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Resumen: El presenta caso de negocio busca identificar la 

mejor propuesta de implementación de un proceso de 

planificación de demanda integrado de negocio para ser 

implementado en una empresa de ferretera. El enfoque es reducir 

la venta perdida, para lo cual se utilizó como método de análisis el 

modelo de caso de negocio propuesto por Harvard. Para esto se 

analizó la generación de alternativas desarrolladas con el grupo de 

interés directo, involucrados de diferentes áreas, bajo un enfoque 

estratégico y financiero. Se identifico como mejor alternativa 

S&OP integrado con gestión financiera, utilizando software para 

generar pronósticos, alternativa que reduce el efecto de la venta 

perdida, mejorando el nivel del servicio y la satisfacción del 

cliente. 

 

Key words 

S&OP: Strategic business 

process, Lost sale: 

Uncovered sale, Demand: 
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Abstract: The business case presented seeks to identify the 

best implementation proposal for an integrated business demand 

planning process to be implemented in a hardware company. The 

focus is to reduce lost sales, for which the business case model 

proposed by Harvard is used as an analysis method. For this, the 

generation of alternatives developed with the direct interest group, 

involved from different areas, was analyzed under a strategic and 

financial approach. S&OP is identified as the best alternative. 

integrated with financial management, using software to generate 

forecasts, an alternative that reduces the effect of lost sales, 

improving the level of service and customer satisfaction. 
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Definición de oportunidad 

Actualmente, el sector ferretero en Ecuador es un pilar clave para la economía, vinculándose 

directamente con la industria de la construcción, la cual aportó un 6.1% al Producto Interno 

Bruto (PIB) en el año 2022. Este sector genera empleo directo e indirecto, impulsando la 

comercialización de productos nacionales e importados y promoviendo el crecimiento 

económico. Sin embargo, su contribución ha disminuido debido al impacto de la pandemia 

de COVID-19, que provocó un alza en los precios de los materiales de construcción (Pilay, 

2023). 

Según el Banco Central del Ecuador (BCE), tras un crecimiento de 2,9% en el año 2022, se 

proyecta una ralentización de la economía ecuatoriana hasta situarse en un 1,5% al cierre de 

2023, a causa de factores externos como la incertidumbre que persiste en los mercados 

internacionales por el conflicto bélico en Europa y Medio Oriente, la escalada inflacionaria 

de los recursos energéticos, los aumentos de las tasas de interés de la FED y la desaceleración 

del crecimiento de EE.UU. y China. La proyección muestra un crecimiento del PIB por 

industria en 2023 en el sector de construcción del 1,1% (EKOS, 2024). 

El análisis financiero representada en la Tabla 1 del sector ferretero en Ecuador entre el año 

2022 y 2023 destaca un desempeño mixto. Comercial Kywi S.A. se posiciona como líder con 

un crecimiento del 4,50% en ingresos, pero con una leve reducción en ganancias, posibles 

aumentos en costos operativos. Profermaco mostró el mejor progreso, incrementando sus 

ingresos un 11,07% y revirtiendo pérdidas a ganancias. Por otro lado, empresas como 

Fehierro S.A. y Ferretería Espinoza S.A. enfrentaron contracciones significativas, reflejando 

desafíos en competitividad y gestión. Ferremundo S.A. y Megaprofer S.A. mostraron 

resultados más estables, destacándose Ferremundo al transformar pérdidas en utilidades 

(EMIS, 2024) como se detalla en la tabla 1. 

Tabla 1 

Tabla comparativa del sector ferretero 
 

Nombre de la compañía Ingreso 2022 Ganancia 

2022 

Ingreso 

2023 

Ganancia 

2023 

Crecimiento 

Comercial Kywi S.A. $330.703,20 $53.580,33 $345.597,91 $52.859,66 4,50% 

Ferremundo S.A. $84.459,68 $-9.971,47 $81.898,63 $3.761,77 -3,03% 

Megaprofer S.A. $82.979,62 $2.321,93 $81.593,80 $2.321,93 -1,67% 

Profermaco Cia. Ltda. $44.030,59 $-5.215,06 $48.902,84 $3.077,29 11,07% 

Fehierro S.A. $36.652,06 $28.996,54 $30.965,43 $2.998,93 -15,52% 

Ferretería Espinoza S.A. $33.874,08 $3.725,98 $30.903,81 $2.110,94 -8,77% 

Fuentes: EMIS –Company Profiles 
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El sector comercial en la industria ferretera con venta al por mayor y menor, los clientes y 

proveedores poseen un poder de negociación moderado. Existe una rivalidad alta en la 

industria, barreras bajas de entrada y existe una amenaza moderada de productos sustitutos, 

ya que pueden ser reemplazados por otros productos de ferretería similares o por alternativas 

de menor costo. El sector presenta un comportamiento cíclico que experimenta un 

crecimiento real del 3,5% en el año 2023, lo que equivale a un total de USD 11.331 millones 

en términos nominales (RATINGS, 2023). 

La tabla 2 detalla un análisis de días de inventario financieros para las principales empresas 

del sector ferretero, observándose que Ferretería Espinoza S.A. presenta la mayor cantidad 

de días de inventario (195 días), lo que sugiere una acumulación prolongada de stock, esto 

podría ser resultado de una rotación lenta o falta de alineación entre oferta y demanda. 

Comercial Kywi S.A. (137 días) y Ferremundo (113 días), destacan como un intermediario 

sólido con una estrategia de inventario robusta, mientras que PROFERMACO opera con 64 

días, respectivamente, evidenciando una mayor eficiencia en la rotación de inventarios. Estos 

indicadores muestran oportunidades para optimizar el capital de trabajo mediante una mejor 

gestión de inventarios (EMIS, 2024). 

Tabla 2 

Tabla comparativa del sector ferretero a nivel de inventario. 

 

Rubro 
Comercial 

Kywi S.A. 
Ferremundo PROFERMACO 

Ferretería 

Espinoza S.A. 

Inventarios 89.300.503 19.757.578 7.011.361 11.695.540 

Costo Venta 
237.540.342 63.610.211 

39.920.605 21.924.185 

Días inventario 

financieros 137 113 64 195 

Fuentes: EMIS –Company Profiles 

Ferretería Espinoza S.A. opera en un mercado altamente competitivo, ofreciendo productos 

al por mayor y al por menor para el sector ferretero, agrícola e industrial en Ecuador. Sin 

embargo, la empresa enfrenta dificultades en la gestión de inventario, lo que afecta su 

capacidad para satisfacer consistentemente la demanda de productos, especialmente en la 

línea de productos de alta rotación. Esto ha resultado en ventas perdidas, problemas de 

fidelización de clientes, y un alto costo operativo por productos sobrantes y faltantes en 

inventario. 
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Las empresas en este sector priorizan una alta rotación y buscan mantener baja la proporción 

de inventario de lento movimiento mediante estrategias de reposición rápida y promociones 

estacionales, como se muestra en la tabla 3. Para las empresas ferreteras, mantener el 

inventario de productos inmovilizados por debajo del 2% es considerado óptimo (Axsäter, 

2020; Silver, Pyke, & Thomas, 2016). 

Tabla 3 

Descripción de la cobertura de inventario en relación con los últimos 6 meses de venta de 

Ferretería Espinoza (Corte 8 nov) 

 

Categoría Inventario $ 
% 
Participación 

menor a 3 meses 5.185.282 54% 

de 3M a 6M 887.602 9% 

de 6M a 12M 684.682 7% 

mayor a 12 meses 2.454.574 26% 

 Inmovilizado  395.944  4% 

Total general 9.608.083  100%  

Fuente: Ferretería Espinoza. 

 

La oportunidad radica en implementar una estrategia de planificación de demanda precisa y 

eficiente que permita a Ferretería Espinoza optimizar su inventario y mejorar la 

disponibilidad de productos en tiendas retail. Con una mejor previsión de demanda, basada 

en análisis de datos históricos, estacionalidad y colaboración con proveedores, la empresa 

podría reducir quiebres de stock en productos clave, minimizar pérdidas de ventas y mejorar 

la experiencia del cliente. 

El desbalance de inventario debido a una planificación de demanda ineficiente genera costos 

adicionales de almacenamiento, retrasa el abastecimiento y reduce la competitividad en el 

sector retail. Las ventas perdidas no solo representan una pérdida directa de ingresos, sino 

también una disminución de la confianza y preferencia de los clientes, quienes pueden 

recurrir a la competencia. 

Ferretería Espinoza S.A. ha experimentado problemas recurrentes en la disponibilidad de 

productos, especialmente en el canal retail, como se refleja en la tabla 4. El análisis 

descriptivo muestra una variabilidad en la venta perdida del canal retail en las diferentes 

sucursales desde el 2022 hasta octubre del 2024. 
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Tabla 4 

Descripción de la venta perdida (dólares) y su participación (%) por año de Ferretería 

Espinoza. 

 

VTA Perdida $  %Partic Vtap  

Sucursal/Año 2022 2023 2024 2022 2023 2024 

MATRIZ ALBORADA $ 185   0,3% 0,0% 0,0% 

MATRIZ RUMICHACA $ 17.146 $ 6.954 $ 8.647 27,4% 21,2% 16,7% 

SUCURSAL ALBORADA $ 23.179 $ 1.499 $ 2.300 37,1% 4,6% 4,5% 

SUCURSAL BASTION $ 9.767 $ 5.422 $ 21.316 15,6% 16,5% 41,3% 

SUCURSAL C.N. EL 

TERMINAL SUC $ 1.420 $ 1.249 $ 6.631 2,3% 3,8% 12,8% 

SUCURSAL LUQUE $ 10.767 $ 17.698 $ 12.752 17,2% 53,9% 24,7% 

 $ 62.465 $ 32.822 $ 51.645 100% 100% 100% 

Fuente: Elaborado por los autores. 

 

Por otra parte, dado que no se mide la venta perdida del canal mayorista, para su análisis se 

tomó información de un estudio de las ventas en riesgo por perdida de stock (Espinoza, 2024), 

en el cual mediante estimación se determinó la venta perdida de 1.5 millones, evidenciando 

una alta participación en los productos importados, como se muestra en la tabla 5. Esto 

representa el 87% del total general, en comparación con compras local que contribuye el 

13%, lo cual denota una alta dependencia de productos que son importados y que se afectan 

fácilmente ante fluctuaciones del mercado internacional. 

Tabla 5 

Estimación de la venta perdida mayorista 2023 de Ferretería Espinoza. 
 

Tipo Abasto Venta en Riesgo 

COMPRA LOCAL $ 200.374 

IMPORTADO $ 1.362.409 

Total general $ 1.562.783 

 

Fuente: Ferretería Espinoza. 

 

Identificación de objetivos y métricas. 

En esta sección se presentan los objetivos de la empresa a los cuales se considera la propuesta 

contribuye a la sostenibilidad del negocio, los cuales se enfocan en: 

1. Alinear la planificación de ventas y operaciones (S&OP/IBP) en colaboración entre las 

áreas de ventas, inventario y logística que permita ajustes proactivos según la demanda. 
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2. Implementar herramientas de pronóstico de demanda (como ForecastPro, streamline) para 

mejorar la visibilidad de la demanda futura y adaptar el inventario de manera oportuna. 

3. Reducir ventas perdidas en el canal retail y tradicional asegurando la disponibilidad de 

productos para aumentar la satisfacción y fidelización de clientes. 

 

 

Definición de métricas que dimensionen los cambios requeridos con la nueva oportunidad 

para la gestión del proceso: 

Participación en reuniones S&OP: Evalúa el porcentaje de áreas claves que asisten a las 

reuniones planificadas y participan activamente. (APICS, 2020). 

Objetivo: 100% 

𝑷𝒂𝒓𝒕𝒊𝒄𝒊𝒑𝒂𝒄𝒊ó𝒏: 
# 𝑑𝑒 á𝑟𝑒𝑎𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑎𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑎 𝑙𝑎𝑠 𝑟𝑒𝑢𝑛𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 

 
 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 á𝑟𝑒𝑎𝑠 𝑐𝑙𝑎𝑣𝑒𝑠 

 
Fill Rate: Mide la capacidad de una empresa de cumplir con la demanda de productos sin 

generar perdidas por falta de inventario. (Christopher, 2016) 

Objetivo: 90% 

𝑭𝒊𝒍𝒍 𝑹𝒂𝒕𝒆: 
𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑑𝑎𝑠 

 
 

𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠 

 
Forecast Accuracy: Mide que tan cercana es la predicción respecto a la venta real. Es una 

métrica clave en la planificación de la demanda, gestión del inventario. (Chopra & Meindl, 

2021) 

Objetivo: 75%  

𝑭𝒐𝒓𝒆𝒄𝒂𝒔𝒕 𝑨𝒄𝒄𝒖𝒓𝒂𝒄𝒚: 𝟏 − 𝑴𝑨𝑷𝑬 

 
Donde MAPE se calcula como: 

 

 

𝑀𝐴𝑃𝐸 − 

𝑛 
1 
 ∑ | 

𝑛 
𝑡−1 

𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑅𝑒𝑎𝑙𝑡 − 𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜𝑡 

𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑅𝑒𝑎𝑙𝑡 

 
| 𝑥100 

 
Otra fórmula alternativa para calcular la precisión es: 

 

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑠𝑖ó𝑛 𝑑𝑒𝑙 𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 (%) − (1 − 
𝑆𝑢𝑚𝑎 𝑑𝑒 𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟𝑒𝑠 𝐴𝑏𝑠𝑜𝑙𝑢𝑡𝑜𝑠 (𝑆𝐴𝐸) 

𝑆𝑢𝑚𝑎 𝑑𝑒 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑅𝑒𝑎𝑙𝑒𝑠 
) 𝑥 100
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Generación de alternativas 

Para la identificación de alternativas, se ha elegido la metodología propuesta de caso de 

negocio de Harvard, el cual describe 5 pasos: Identificación de problema, declaración de 

oportunidad, identificar objetivos del negocio, establecimiento de prioridades y asignar 

indicadores (ManageMentor, 2021). 

En relación con la generación de alternativas el objetivo del caso de negocio es identificar 

las diferentes perspectivas de los interesados, para esto se realizaron entrevistas y llamadas 

telefónicas, con la líder del área de compras local, Gerente administrativo financiero, 

vicepresidente de ferretería Espinoza, jefe comercial nacional, que son las personas más 

cercanas y quienes generaron la necesidad de realizar lo necesario para mitigar la venta 

perdida. 

A partir de este estudio exploratorio y la evaluación de la madurez de la organización en la 

Gestión Empresarial Integrada (S&OP) (Grimson, 2007), se identificaron 4 alternativas 

posibles para aplicar en el contexto de la empresa de Ferretería Espinoza tales como: 

generación de pronósticos Excel, resultados que se muestran en la tabla 6. S&OP Integrado 

con gestión financiera, utilizando software para generar pronósticos, S&OP Integrado con 

gestión financiera, utilizando un software para generar pronóstico y abastecimiento, y la 

implantación IBP con planificación estratégica a largo plazo. 

Tabla 6 

Criterios de principales expertos para la implementación de alternativas S&OP en 

Ferretería Espinoza. 

 

Alternativas 
Gerente de 

compras 

Jefe de 

compras 

local 

Gerente 

Comercial 

Retail 

 

Directorio 

1. Generación de pronósticos en Excel Experimental Experimental Experimental 
No 

Viable 

2.S&OP Integrado con gestión financiera, 

utilizando software para generar 

pronósticos 

 

Viable 

 

Viable 

 

Viable 

 

Viable 

3. S&OP Integrado con gestión financiera, 

utilizando software para generar pronósticos 
y abastecimiento. 

Experimental Experimental Viable Viable 

4. Implantación IBP con planificación 

estratégica a largo plazo 
Experimental Experimental Experimental Viable 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Gerente de compras: Es de vital importancia integrar indicadores que midan la rentabilidad 

del negocio por producto y nuevas líneas, alineado a un seguimiento más efectivo en el 

abastecimiento, generará procesos de compras más robustos, focalizando la demanda y el 

abastecimiento. Alternativa 2 y 3 viables. 

Jefe de compras local: Tener claridad en la demanda, para gestionar las compras es clave 

para una buena administración del abastecimiento y garantizar la disponibilidad. Alternativa 

2 y 3 viables. 

Gerente Comercial Retail: Alinear la planificación de inventario a la demanda, permitirá reducir los 

quiebres de stock y asegurará un mejor cumplimiento del presupuesto. Compartir información a 

través de un proceso estructurado estratégicamente permitirá tomar acciones en caso de faltantes y 

redirigir acciones con otros productos disponibles. Además, integrar indicadores y su seguimiento 

continuo fortalecerá el cumplimiento de las metas. Alternativa 2 y 3 viables. 

Directorio: El directorio describe como una oportunidad de desarrolla un proceso estratégico 

integral, que permita crecer a la organización en ventas y tener el control de toda su cadena de valor 

con comunicación efectiva y alto nivel de servicio. Alternativa 2,3,4 

Jefe de logística Retail: Utilizar sistemas tecnológicos avanzados aumenta la eficiencia en 

la operación y la gestión del inventario, establecer indicadores claves permite un control más 

efectivo. Alternativa 2 y 3 viables. 

Subgerente Financiero: Se requiere de un proceso de comunicación ágil y con información 

confiable que muestre las desviaciones presupuestarias y permita tomar acciones 

oportunamente. Incorporará herramientas digitales optimizará la gestión y el control de los 

flujos financieros. Alternativa 3 y 4 viables. 

Gerente de logística Mayorista: Mejorar la trazabilidad de los productos, utilizar sistemas que 

gestionen las ubicaciones y despachos, diseñar procesos automatizados para la planificación de 

inventarios, establecer indicadores robustos para medir la exactitud de inventarios, generará mayor 

eficiencia operativa. Alternativa 2 y 3 viables. 

Jefe Nacional comercial mayorista: La implementación de procesos bien estructurados y el 

seguimiento al presupuesto, permitirá una previsión y un buen desempeño. Es necesario diseñar un 

control de la venta, junto a una estrategia de descuentos y promociones. Alternativa 2 y 3 viables 

 

 

Descripción de las alternativas 

La solución propuesta a desarrollar consta de un modelo de proceso integrado que permitirá 

a la empresa alinear su planificación de demanda y oferta, teniendo como resultado la 

reducción de perdidas por stock e inventarios eficientes. La metodología S&OP se ha 

desarrollado sobre las actividades que generan más valor y son clave para la toma de 

decisiones (Wallace & Stahl, 2008). 
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Figura 1. Modelo de Proceso Integrado 

Fuente: Elaborado por autores. 

Alternativa 1: Generar pronósticos en Excel (actual) 

Esta alternativa considera una plantilla en Excel que permite generar pronósticos de venta de 

forma manual por el responsable de compras, sin implementar un proceso de negocio que 

alinee todas las áreas. 

 

Alternativa 2: S&OP Integrado con gestión financiera, utilizando software para 

generar pronósticos. 

 

Esta alternativa considera desarrollar un proceso integrado de planificación de negocio, 

basado en 3 reuniones estratégicas: Revisión de demanda, Revisión de abastecimiento, 

Revisión financiera y la implementación de un software para generar pronósticos, el análisis 

de pérdidas y ganancias se realiza y se revisa en Excel. La revisión de demanda se hace para 

3 meses, dinámicos por mes. Esta alternativa considera la contratación de un especialista en 

planificación de demanda. 

 

Alternativa 3: S&OP Integrado con gestión financiera, utilizando software para generar 

pronósticos y abastecimiento. 

Esta alternativa considera desarrollar un proceso integrado de planificación de negocio, 

basado en 3 reuniones estratégicas: Revisión de demanda, Revisión Abastecimiento, 

Revisión financiera y la implementación de un software para generar pronósticos y 

abastecimiento. En este proceso la revisión de demanda se hace para 3 meses, dinámicos por 

Demand 
Review 

Supply 
Review 

Evalúa la capacidad 

de abastecimiento en 

relación con la 

demanda proyectada 

Financial 
Review 

Garantiza que las reuniones y decisiones 

previamente tomadas estén alineadas a objetivos 

Genera y analiza pronósticos 

de demanda, identificando 

ofertas, tendencias, nuevos 

productos 
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mes. Esta alternativa considera la contratación de un especialista en planificación de 

demanda. El análisis de pérdidas y ganancias se realiza y se revisa en Excel. 

 

Alternativa 4: Implantación IBP con planificación estratégica a largo plazo 

Esta alternativa considera desarrollar un proceso integrado de planificación de negocio, 

basado en 3 reuniones estratégicas: Revisión de demanda, Revisión Abastecimiento, 

Revisión financiera. Se tiene el control total de la planificación utilizando software para 

planificación de toda la cadena de valor incluida la planificación financiera. 

En este proceso la revisión de demanda se hace para 3 meses dinámicos y se genera 

pronósticos para 12 meses adicionales. 

 

Definición de supuestos 

Para el análisis de las alternativas se han definido supuestos, que permiten evaluar los 

resultados financieros y operativo de tres propuestas: actual, S&OP Integrado con gestión 

financiera, utilizando software para generar pronósticos, S&OP Integrado con gestión 

financiera, utilizando software para generar pronósticos y planificación financiera. 

 
Datos disponibles 

• La empresa cuenta con datos históricos de ventas por mes, sku y clientes. 

• Se tiene datos de venta perdida por sku, canal, categoría. 

• Se tiene información en base de datos sobre inventarios. 

• Se tiene información de presupuestos y precios por producto. 

Recursos Humanos 

• Los equipos de ventas, compras, finanzas y distribución están comprometidos a 

participar en reuniones mensuales. 

• Se tiene una agenda anual por mes definida para las reuniones. 

Productos 

• Se tiene identificado las categorías más relevantes o críticas en términos de ventas y 

rentabilidad. 

Procesos 

• Se tiene definido indicadores claves para el negocio. 

• Se tiene definidas políticas de inventario. 

• Se contratará a un consultor para la implementación del proceso S&OP 

• Se contratará una persona para planificar la demanda. 

TIC 

• Se realizó un análisis para seleccionar el software de planificación de demanda que 

se apegue a las necesidades de la organización. 

• Las licencias del software son bajo suscripción anual. 
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Perspectiva Estratégico Operativo 

La tabla 7 describe el esquema de todo el proceso de planificación integrada con sus 

parámetros claves. 

Tabla 7 

Análisis estratégicos operativos 
 

Áreas Clave Acciones Operativas Específicas KPIs Operativos 

 

Planificació 

n de la 

Demanda 

Contratar un planificador de demanda y capacitar en el 

proceso y uso de la herramienta. 
 
Monitorear el desempeño 

Implementar un software para planificar la demanda 

basado en metodologías estadísticas. 

Precisión de pronósticos 

(>85%). 

Establecer ciclos regulares de planificación mensual, 

agendar los involucrados 

Tiempo medio de respuesta a 

cambios en demanda (<3 días). 

Colaboració 

n 

Interdepart 

amental 

Implementar reuniones mensuales de S&OP para 

alinear decisiones entre ventas, operaciones y finanzas. 

% de cumplimiento de acuerdos 

entre áreas (>80%). 

Crear tableros de control compartidos con métricas de 

desempeño clave 

Frecuencia de ajustes no 

planificados (>2 por trimestre 
indica problemas). 

Impacto 

Financiero 

Realizar análisis de rentabilidad por producto y ajustar 

el portafolio según resultados 

Margen de contribución por 

categoría. 

Fuente: Elaborado por los autores. 

 

Perspectiva Financiera – Costos. 

La tabla 8 describe los costos asociados a los principales elementos para la aplicación de las 

alternativas, estimados mediante cotizaciones. 

Tabla 8 

Análisis costos por elementos para la aplicación de alternativas. 
 

 

 

Detalle 

Generar 

pronósticos 

en Excel 

(actual) 

S&OP Integrado con 

gestión financiera, 

utilizando software para 

generar pronósticos 

S&OP Integrado con 

gestión financiera, 

utilizando software para 

generar pronósticos y 

abastecimiento 

Consultoría y acompañamiento 

implementación S&OP 
$0 $17.000 $17.000 

Estructuración planificación de 
demanda 

$0 $19.200 $30.000 

Capacitación y manejo del cambio $0 $10.000 $10.000 

Implementación de software, 

consultoría, licencia Anual 
$0 $35.000 $35.000 

Compra de equipo (laptop) robusto $0 $2.500 $5.000 

Total, costos $0 $83.700 $97.000 

Tiempo de implementación 1-3 meses 6-12 meses 6-12 meses 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Perspectiva Financiera – Evaluación 

En la siguiente tabla 9, se describe mediante un análisis de recuperación de la venta perdida 

estimada en el año 2023, estableciendo que solo se recupera el 10% de la venta perdida, el 

cual representa 1% en mejora del nivel de servicio. 

Tabla 9 

Análisis de recuperación de la venta perdida estimada del año 2023. 
 

 

Detalle 

Generar 

pronósticos 

en Excel 

(actual) 

S&OP Integrado con gestión 

financiera, utilizando software 

para generar pronósticos 

S&OP Integrado con gestión 

financiera, utilizando software para 

generar pronósticos y abastecimiento 

Venta Año 2023 $ 40.478.000 $ 40.478.000 $ 40.478.000 

Venta perdida 2023 $ $ 1.595.605 $ 1.595.605 $ 1.595.605 

% Venta Recuperada 0% 10% 12% 

Venta Recuperada $ $ - $ 159.561 $ 191.473 

Venta perdida estimada $ 1.595.605 $ 1.436.045 $ 1.404.133 

Fill Rate 96% 97% 97% 

Fuente: Elaborado por los autores. 

 

La tabla 10 muestra los flujos evaluados para un periodo de 5 años, considerando un 8% de 

crecimiento anual alineado a los objetivos empresariales. Se consideran la utilización de 

indicadores claves para la evaluación de las tres alternativas como: Valor actual neto (VAN), 

tasa interna de retorno (TIR), periodo de recuperación en años (Payback). 

 

Tabla 10 

Indicadores financieros por alternativa. 
 

 
Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 

VAN $ - $ 470.621 $ 568.186 

TIR $ - 101,7% 104,2% 

Payback $ - 2 2 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Resumen de Análisis Cualitativo de Pros y Contras de Alternativas 

Para la evaluación de las alternativas, referenciadas a los objetivos y métricas se presenta la 

siguiente información levantada de la tabla 11. 

Tabla 11 

Análisis de alternativas por PROS Y CONTRAS. 
 

ALTERNATIVAS PROS CONTRAS 

 

 

 

 

 

Alternativa 1: 

Generar pronostico 

en Excel 

 

• Bajo costo, no requiere 

inversiones significativas en 

software o infraestructura 

adicional. 

• Facilidad de implementación, 

reduce la necesidad de 

capacitación. 

• Flexibilidad, permite 

personalizar fórmulas y 

plantillas. 

• Accesibilidad 

• Limitaciones en calidad, no es 

adecuada para manejar grandes 

volúmenes, de datos ni procesos 

complejos. 

• Falta de automatización, se 

realizan de manera manual las 

actualizaciones y análisis, lo que 

puede ser propenso a errores 

humanos. 

• Capacidad limitada para análisis 

avanzado. 

• Requiere tiempo considerable 

para consolidad datos y generar 
pronósticos precisos. 

 

 

 

Alternativa 2: S&OP 

Integrado con 

gestión financiera, 

utilizando software 

para generar 

pronósticos. 

• Automatización del proceso, 

reduce el esfuerzo manual en la 

generación de pronósticos. 

• Permite realizar análisis 

avanzados con modelos 

predictivos. 

• Integración con la gestión 

financiera, se encarga de la 

alineación entre la demanda y las 

proyecciones financieras. 

• Colaboración entre áreas, mejora 

la comunicación entre ventas, 
operaciones finanzas. 

 

• Costo inicial elevado, requiere 

inversión en la adquisición e 

implementación del software. 

• Curva de aprendizaje, el personal 

necesitará capacitación para 

manejar las herramientas nuevas. 

• Dependencia tecnológica, puede 

haber dificultades si el sistema 

falla o si no haya soporte técnico 

adecuado. 

 

 

Alternativa 3: S&OP 

Integrado con 

gestión financiera, 

utilizando software 

para generar 

pronósticos y 

abastecimiento. 

• Cobertura total del proceso, 

puede también ingresar el 

abastecimiento, logrando alinear 

por completo la cadena de 

suministro. 

• Optimización del inventario en 

tiempo real. 

• Mayor visibilidad. 

• Reducción de costos, ayuda a 

minimizar los costos por 

quiebres de stock o sobre stocks. 

 

• Alto costo inicial y de 

mantenimiento. 

• Implementación compleja por la 

integración de múltiples áreas y 

funciones. 

• Requerimientos de 

infraestructura para soporte de 

software. 

• Resistencia al cambio. 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Recomendación 

Una vez concluido el análisis financiero, bajo los criterios y diálogos de los expertos, se 

recomienda la aplicación de la alternativa 2 (S&OP Integrado con gestión financiera, 

utilizando software para generar pronósticos). 

 

El fundamento de esta selección se basa principalmente porque: 

• Generará un potencial ahorro en la venta perdida, aportando al crecimiento de la venta y 

por ende el nivel de servicio. 

• Automatizará el proceso de generación de pronósticos, permitiendo realizar análisis 

avanzados con modelos predictivos, más eficientes. 

• Integrará las diferentes áreas permitiendo una comunicación eficiente 

• Facilita la toma estratégica de decisiones alineadas a la demanda y las proyecciones 

financieras. 

• Alineará la demanda a la oferta, permitiendo una mejor gestión del abastecimiento y del 

inventario. 

• Optimiza la inversión en stock. 

• Planifica las oportunidades de mejora, con flexibilidad y agilidad. 

• Mejora la calidad de datos utilizados para planificar. 

• Mejora el control del desempeño de nuevos productos. 

• Alinea las estrategias de descuentos en productos. 

• Impulsa la gestión de productos de menor rotación. 

 

 

Análisis PESTEL 

El análisis PESTEL es una herramienta estratégica utilizada para identificar y evaluar los 

factores externos que pueden impactar en una organización. Esta metodología examina seis 

dimensiones clave: política, económica, social, tecnológica, ambiental y legal, 

proporcionando una visión holística del entorno macroeconómico (Guerras, 2021), siendo 

útil para la planeación estratégica, toma de decisiones e identificación de riesgos y 

oportunidades de mercados dinámicos. 

 

La Figura 2 muestra que Ferretería Espinoza opera en un entorno de crecimiento lento y 

condiciones económicas adversas, pero con oportunidades en sostenibilidad, tecnología y 

digitalización. La adaptación a las demandas de sostenibilidad y la inversión en tecnología 

son claves para fortalecer su competitividad en un mercado en transformación constante. 
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Figura 2. Modelo PESTEL 

Fuente: Elaborado por autores. 

 

 

Análisis FODA 

Se aborda un análisis de la empresa basado en la metodología FODA. 

 

Fortalezas: 

• Fuerte musculo financiero 

• Experiencia consolidada en el mercado ecuatoriano. 

• Diversificación de productos y marcas, lo que atrae a una amplia clientela. 

• Vínculos sólidos con proveedores internacionales, garantizando el suministro de 

productos de calidad y a buen precio. 

• Márgenes superiores al promedio del sector, lo que indica una posición competitiva. 

 

 

 
Inestabilidad política y 
alto deficit fiscal 
afectan la inversión y la 
demanda de productos 
de construcción. 

Regulaciones y tratados 
comerciales impactan 
costos y 
competitividad. 

 

 

 
Crecimiento del PIB 
proyectado en 1.8% y 
alta inflación (3-4%), 
reduce el poder 
adquisitivo y elevan 
costos operativos. 

Dependencia de 
insumos importados 
incrementa el riesgo por 
fluctuaciones. 

 

 

 
Clase media baja (49% 
de la población) 
demanda productos 
accesibles. 

Preferencias por 
productos eco-amigables 
crean oportunidades de 
fidelización y alcance en 
zonas remotas. 

 

 

 
Expansión de uso de e- 
commerce y marketing 
digital ofrece 
oportunidades de 
fidelización. 

Implementar 
tecnología en logística 
e inventarios puede 
reducir costos y 
aumentar la eficiencia 
OP. 

 

 

 

 
Vulnerabilidad al 
cambio climático. 

Regulaciones 
ambientales fomentan 
embalajes 
biodegradables y 
gestión de residuos. 

 

 

 
Reformas tributarias 
aumentan impuestos, 
impactando costos OP. 

Normativas de 
importación de 
materias sostenibles y 
posibles conflictos 
sociales requieren 
atención para cumplir 
con las regulaciones.  
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Oportunidades: 

• Implementar el canal e-commerce para llegar a nuevos clientes y aumentar las ventas. 

• Desarrollar nuevas unidades de negocio, como servicios de instalación o venta de 

productos complementarios. 

• Aprovechar el potencial de crecimiento en cuota de mercado, especialmente en 

regiones o segmentos menos atendidos. 

• Adoptar tecnologías para optimizar procesos, mejorar la eficiencia y ofrecer un mejor 

servicio al cliente (ej: software de gestión de inventario, plataformas de comercio 

electrónico) 

• Aprovechar la fusión con Marmoi para obtener economías de escala, ampliar la oferta 

de productos y fortalecer la posición en el mercado. 

 

Debilidades: 

• Falta de un proceso de planificación de la demanda. 

• Implementar un sistema de gestión de inventario más eficiente para reducir costos y 

mejorar la disponibilidad de productos. 

• Establecer un centro de costos para identificar áreas de mejora y optimizar la 

asignación de recursos. 

• Definir y monitorear indicadores clave de desempeño (KPI) para evaluar la eficiencia 

de las operaciones y tomar decisiones basadas en datos. 

 

Amenazas: 

• Fluctuaciones económicas y políticas que puedan afectar el poder adquisitivo de los 

consumidores y la demanda de productos. 

• Desarrollar planes de contingencia para mitigar los impactos de eventos climáticos 

extremos que puedan afectar la cadena de suministro o la demanda de productos. 

• Déficit presupuestario estatal que afecta a la obra pública. 

• Competencia intensiva en el sector. 
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Plan de Acción a Riesgos Relevante 

La tabla 12 del plan de acción, permite planificar, identificar, monitorear y mitigar los riesgos 

que podría impactar en el proyecto. 

Tabla 12 

Plan de Acción a Riesgos Relevantes. 
 

Riesgo 

Identificado 

Impacto  Plan de Mitigación  

 Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo 

Quiebres de 

inventario debido 

a una 

planificación de 

demanda 
ineficaz. 

Desabastecimiento 

de productos 

populares, 

afectando la 

satisfacción del 
cliente. 

Implementar un 

sistema de 

gestión de 

inventarios 

automatizado 
con alertas. 

 Revisar y ajustar el 

modelo de 

demanda 

trimestralmente 

para asegurar 
precisión. 

Falta de 

aceptación del 

nuevo modelo 

Retraso en la 

implementación y 

subutilización del 

sistema. 

Realizar 

sesiones 

informativas 

para explicar los 

beneficios del 

modelo de 

planeación de 
demanda. 

Comunicar 

casos de éxito de 

otras empresas 

similares que 

implementaron 

modelos de 

planificación de 
demanda. 

Organizar 

reuniones 

regulares para 

responder 

preguntas y 

abordar 

inquietudes. 

Desconocimiento 

técnico 

Uso inadecuado de 

herramientas 

tecnológicas o 

rechazo por 

complejidad 

percibida. 

Implementar un 

programa de 

capacitación 

para los 

empleados en el 

uso de 

herramientas de 

demanda. 

Ofrecer soporte 

técnico continua 

durante los 

primeros meses 

de adopción. 

Crear manuales y 

guías prácticas 

sobre el modelo de 

planeación y las 

herramientas 

asociadas. 

Miedo al cambio 

cultural en la 

organización. 

Resistencia pasiva 

o activa al nuevo 

enfoque. 

Introducir de 

forma gradual, 

empezando con 

procesos piloto 

para que los 

empleados se 

familiaricen. 

Recompensar y 

reconocer a los 

equipos que 

adopten el nuevo 

modelo de 

manera efectiva. 

Establecer 

indicadores clave 

de desempeño 

(KPIs) para medir 

la adopción y los 

resultados del 

modelo. 

Falta de 

actualización de 

datos. 

Uso de datos 

obsoletos que 

afectan las 

proyecciones. 

Realizar una 

revisión 

exhaustiva de 

datos históricos 

para identificar 

errores. 

Implementar un 

software de 

gestión de datos 

que automatice 

puntos de 

ventas. 

Implementar un 

sistema de 

incentivos por 

cumplimiento de 

calidad en la 

entrada de datos. 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Implementación del Plan 

 

La implementación del plan necesita un enfoque estructurado, que mitigue los riesgos, como 

se describe a continuación: 

 

1. Contratación de consultoría y el Planeador demanda 

 

• Contratar a consultor quien liderará y desarrollará el proceso completo. 

• Contratar al planeador de demanda 

• Revisión de procesos y gaps 

• Seleccionar y comparar el software de planificación de demanda. 

 

2. Kick off del proyecto 

• Presentación del proyecto, que es, como impactara en la organización y cuáles son sus 

beneficios clave. 

• Clarificar roles y responsabilidades entre las áreas involucradas. 

 

3. Definición del proceso de planificación. 

• Definir el proceso de planeación. 

• Establecimiento de bases a utilizar. 

• Capacitar al planeador de demanda 

 

4. Implementación de herramienta de pronósticos 

 

• Preparar data para cargar al sistema. 

• Cargar datos históricos y definir parámetros iniciales. 

• Conectar el sistema con el ERP. 

• Probar funcionalidades, generación de pruebas piloto y solución de problemas. 

• Dar seguimiento y control al correcto funcionamiento de la herramienta 

 

5. Implementación de los ciclos de reuniones de integración de negocio 

• Establecer flujos de trabajo para la planificación de demanda, abastecimiento y 

planificación financiera. 

• Crear el comité de reuniones de integración de negocio con liderazgo ejecutivo para 

la toma de negocio. 

• Diseñar ciclos mensuales con reuniones claves, participantes y agenda de la siguiente 

forma: 
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Reunión de Demanda (Demand Review) 

El objetivo de esta reunión es decidir las acciones que darán forma a la demanda para cubrir 

todas las brechas entre el plan y el presupuesto que se muestra en la siguiente tabla 13. 

Preparar un plan de demanda consensuado y una lista de escenarios factibles para la revisión 

de la oferta. 

Líder: Líder de demanda. 

Tabla 13 

Lista de Escenarios para la Reunión de Demanda 
 

DEMANDA 

Participantes Agenda Entregable Kpi 

• Ventas, finanzas. 

• Desarrollador de 

negocios. 

• Gestión de 

productos. 

• Gerente de 

planificación. 

• Planificador de la 

demanda 

• Planificador de 

suministros. 

• Plan de demanda e 

ingresos de nuevos 

productos $/uND 

• Actualización de 

pronóstico y 

supuestos de 

revisión de riesgos y 

oportunidades. 

• Decidir el plan de 

mitigación. 

• Brechas en el 

presupuesto y 

posibles 

mitigaciones. 

• Finalizar el plan de 

demanda sin 

restricciones. 

• Plan sin 

restricciones de 3 

meses + 9 meses 

estadísticos. 

• Supuestos 

actualizados sobre 

riesgos y 

oportunidades 

claves. 

• Plan de acción para 

modelar la 

demanda y alinear 

el plan de demanda 

con el presupuesto. 

• Precisión de 

pronóstico de 

la demanda. 

• Fill Rate. 

• Venta en 

dólares 

• Venta en 

Unidades 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Reunión de abastecimiento (Supply Review) 

La reunión de Supply mostrada en la tabla 14 tiene como objetivo identificar restricciones de 

oferta en un periodo de 3 a 12 meses plan de acción para equilibrar la oferta con la demanda 

y el presupuesto. 

Líder: Líder de demanda y Líder de Abastecimiento. 

Tabla 14 

Plan de Acción para Equilibrar la Oferta, Demanda y Presupuesto mediante Reuniones de 

Abastecimiento. 

SUPPLY 

Participantes Agenda Operación Kpi 

• Gerente 

comercial 

• Líder de 

Logística, 

• Finanzas, 

• Planificación 

de la 

demanda, 

• Planificación 

de Suministro. 

• Adquisiciones. 

• Revisar Supuestos y 

escenarios de oferta 

Riesgos y 

Oportunidades para 

abastecer la demanda 

solicitada. 

• Proyección de 

inventario. 

• Costos de suministro. 

• Riesgos y 

oportunidades de los 

materiales. 

• Equilibrar las 

decisiones sobre la 
               demanda y la oferta.  

• Plan de suministro 

de inventario de 3 

meses + 9 meses 

estadísticos. 

• Supuestos claves 

actualizados y 

riesgos/ 

oportunidades. 

• Costo de 

suministro. 

• Acciones para 

conciliar planes y 

presupuesto. 

• Valor de 

inventario. 

• Días de 

inventario en 

mano. 

• Costos de la 

cadena de 

suministro. 

• OTIF 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Reunión Financiera (Financial Review) 

El plan de acción de la reunión financiera mostrada en la tabla 15 tiene como objetivo realizar 

un análisis al estado de perdida y ganancias del plan de demanda restricto, para la lineación 

con los objetivos de la empresa. 

Líder: Líder de planificación financiera. 

Tabla 15 

Plan de Acción para Reuniones Financieras. 
 

Financial Review 

Participantes Agenda Operación Kpi 

Lideres de cada área • Revisar el estado de 

pérdidas y ganancias. 

• Identificar 

oportunidades de 

mejoras en el 
                resultado.  

• Estado de pérdidas 

y ganancias de 3 

meses + 9 meses 

proyectados. 

• EBIT 

• Margen de 

ganancia. 

Fuente: Elaborado por los autores. 

 

• Ejecutar las reuniones claves de integración de negocio. 

6. Seguimiento y mejora continua 

 

• Identificar oportunidades de mejora en los procesos. 

Alinear constantemente el proceso con la estrategia empresarial. 

 

 

Cronograma de Implementación 

El diagrama de Gantt plasma el alcance que se representa mediante las tareas y sus 

dependencias, el propio diagrama es el cronograma del proyecto distribuido en una escala 

temporal, además, recoge los factores que determinan el coste, los recursos internos y los 

externos (Jesús Pinargote; Gema Conforme; Mercedes Pincay; Rosario Romedo; Vicente 

Romedo, 2020) 

En este punto se muestra el diagrama de ejecución del proyecto de forma general, resumida 

en 5 etapas que se muestra en la siguiente tabla 16. 
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Tabla 16 

Diagrama de GANTT 
 

Nombre Tarea nov- 

24 

dic- 

24 

ene- 

25 

feb- 

25 

mar- 

25 

abr- 

25 

may- 

25 

jun- 

25 

jul- 

25 

1. Contratación de consultoría y Planeador demanda 
         

2. Kick off del proyecto 
         

3. Definición del proceso de planificación. 
         

4. Implementación de herramienta de pronósticos 
         

5. Implementación de los ciclos de reuniones de 

integración de negocio 

         

6. Seguimiento y mejora continua 
         

Fuente: Elaborado por los autores. 

 

 

Conclusiones y Recomendaciones 

Conclusiones 

• La ausencia de una estrategia eficiente de planificación de la demanda en Ferretería 

Espinoza S.A ha generado pérdidas significativas en las ventas, estimada en $1.5 

millones anuales, esto corresponde principalmente a productos importados. Se 

evidencia la necesidad urgente de optimizar los procesos de inventarios y mejorar la 

disponibilidad de productos. 

• La colaboración entre áreas claves como ventas, logística y finanzas es esencial para 

el éxito de la implementación del proceso S&OP, esto indica la importancia de la 

alineación interdepartamental basado en reuniones mensuales y participación de los 

equipos involucrados para la toma de decisiones. 

• Entre las alternativas evaluadas, la mejor estrategia de implementación es el S&OP 

integrado con gestión financiera y el uso de software para generar pronósticos ya que 

refleja una alta rentabilidad y justifica la inversión inicial. 

• El enfoque de las categorías criticas indica los productos más relevantes en términos 

de ventas y rentabilidad que permite priorizar los esfuerzos de planificación, lo que 

es crucial para lograr una mejora efectiva en el nivel de servicio y recuperar parte de 

las ventas pérdidas. 

• La metodología utilizada permitió utilizar un análisis detallado del problema e 

identificar oportunidades para priorizar objetivos, logrando claridad en la elección de 

las alternativas más adecuadas para la organización. 

• La implementación de herramientas de planificación de la demanda, junto con un plan 

de acción detallado y un enfoque en la mejora continua, asegura que los procesos 

evolucionen y se ajusten a las necesidades dinámicas del mercado. 
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Recomendaciones 

• Adopción de la mejor alternativa para maximizar la rentabilidad y garantizar la 

sostenibilidad del proyecto a largo plazo. 

• Fortalecer la colaboración de los demás departamentos mediante reuniones 

mensuales formalizadas de S&OP con objetivos claros y métricas de desempeño para 

asegurar la alineación entre las áreas de ventas, logística y finanzas. 

• Contratar un planificador de demanda capacitado que lídere el proceso de 

planificación y optimización de inventarios, se debe complementar con programas de 

capacitación interna en el uso de la herramienta de pronósticos. 

• Establecer un sistema de monitoreo continua para evaluar el desempeño de la 

implementación. 

• Asegurar la aceptación del proyecto a través de una estrategia de comunicación clara 

que motive y comprometa a todos los actores involucrados en el proceso. 

• Mitigar los riesgos que puedan afectar la implementación del proyecto. 

• Realizar análisis de rentabilidad periódicos para identificar productos de baja rotación 

y ajustar el portafolio. 

• Incorporar ciclos regulares de evaluación y retroalimentación para ajustar los 

procesos según las necesidades del mercado y los resultados obtenidos. 
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