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Resumen y Abstract Wi

Resumen

Una de las herramientas de gestiéon de demanda y gestion de la cadena de suministro en
general, que ha tomado fuerza y aceptacion por parte de los investigadores y empresarios
es “sales and operations planning” o S&OP. La cual, aporta numerosos beneficios
tangibles e intangibles a las organizaciones, favoreciendo la integracién interna, externa y
vertical. Sin embargo, la implementacion de esta herramienta no es sencilla, porque no
existe un estandar o una receta Unica y se debe adaptar a las necesidades y expectativas
particulares de cada empresa. Por ello, en el presente trabajo se disefia y propone una
estrategia para la implementacion de S&0OP en una empresa mediana del sector
cosmeético, con el fin de fortalecer su sistema de previsidén, mejorar sus procesos internos

y los niveles de servicio al cliente.

Palabras clave: Planeaciébn de ventas y operaciones, S&OP, integracion interna,
estrategia de implementacion.

Abstract

“Sales and Operations Planning”, also called S&OP, is a tool for demand and supply chain
managements, which has been recently spreading among researchers and businessmen.
It brings numerous tangible and intangible benefits to organizations, by promoting internal,
external and vertical integrations. The implementation of this tool is however not simple:
The absence of a unique methodology usually forces companies to adapt the tool to each
of their particular needs and expectations. We have therefore focused on a midsize
cosmetic company in this article and an S&OP implementation strategy has been designed

to improve its forecast system, its internal processes and its customer service.

Keywords: Sales and Operations Planning, S&OP, internal integration, implementation
strategy.
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Introduccioén

El presente trabajo se llevd a cabo en el marco del proyecto “PROPUESTA
METODOLOGICA PARA LA GESTION LOGISTICA DE ABASTO, DISTRIBUCION Y
ALMACENAMIENTO PARA LAS MIPYMES EN COLOMBIA” Financiado por Colciencias y
realizado por el grupo de investigacion SEPRO sociedad-economia-productividad, de la
Universidad Nacional de Colombia. El proyecto tiene como objetivo principal disefiar,
evaluar, revisar y adaptar préacticas de coordinacion de los procesos de abastecimiento,
almacenamiento y entrega, en correspondencia con la adquisicion y apropiacion de TIC'S
en las microempresas y pymes (agro, cosméticos y comercio al por menor de alimentos),

buscando elevar los niveles de competitividad, que permita explorar nuevos mercados.

Con la globalizacion, los mercados actuales son mas inciertos, competitivos y los clientes
mas exigentes, lo cual dificulta la planificacion y gestion de la cadena de suministro (Lim
et al., 2014), tema que ha sido de interés para los empresarios e investigadores en los

ultimos afios (Thomas et al., 2011).

La integracion interna y la gestion de la demanda son dos factores fundamentales para
lograr una cadena de suministro exitosa y eficiente. La integracion interna permite a las
organizaciones responder de manera rapida a las exigencias del cliente y aporta una
ventaja competitiva a la compafiia (Oliva & Watson, 2011). Por su parte, un proceso de
gestion de demanda bien implementado, ayuda a responder a las necesidades de los
clientes teniendo en cuenta las capacidades de la empresa, lo cual favorece el incremento
de los ingresos, la rotacion de los inventarios y la satisfaccion del cliente final (Melo &
Alcantara, 2011).

Es una realidad que las empresas hoy dia, independientemente de su tamafio o del sector
industrial en el que operan, enfrentan numerosos problemas como la reduccion de los
ingresos marginales, reduccion en el numero de clientes leales y el crecimiento de la

competencia no solo nacional sino también a nivel global, los cuales dificultan la gestion
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de la cadena de suministro (Muzumdar & Fontanella, 2006). Pero, estos problemas se
pueden atender al implementar herramientas como “sales and operations planning” o
S&OP (Wagner et al., 2014).

S&OP es visto como una herramienta esencial para el éxito de una cadena de suministro
y un factor fundamental en la planificacion y gestion de la demanda, cuyo objetivo principal
es la alineacion de la oferta con la demanda, mediante la integracion vertical y horizontal
de la empresa, lo cual a su vez promueve la integracién externa, aportando numerosos
beneficios tangibles e intangibles a la organizacién (Wallace 2006; 2010). No obstante, su
implementacibn no es sencilla, porque depende de las necesidades, recursos y
expectativas particulares de las organizaciones. Inclusive, lyengar & Gupta (2013) afirman
gue la implementacion de S&OP es un verdadero arte, que requiere de creatividad y

conocimiento real de los procesos organizacionales.

A corte del mes de Junio de 2015, en Colombia las micro, pequefias y medianas
empresas— MiPymes representaban el 95% de las empresas constituidas y el 96% de la
industria manufacturera (Confecamaras, 2015), la cual ha aportado significativamente en
la generacién de empleo y en el crecimiento econdmico del pais (DANE, 2014).

Uno de los sectores industriales representado en la industria manufacturera y que ha sido
apoyado por el Gobierno mediante programas y proyectos de fortalecimiento es el de
cosméticos y productos de aseo (ANDI, 2011). Este sector se encuentra en crecimiento,
generando cerca de 120.000 empleos en el pais, representado por empresas de diferentes
tamafos nacionales e internacionales, con una produccién anual de $ 7.737.682.311 para
el afio 2013 y con exportaciones de USD $870.30 millones en el afio 2014 (ANDI, 2015).
Pero, también afronta algunos retos en relacion con los costos de manufactura, la
respuesta rapida a los requerimientos de los clientes y el desarrollo e innovacién de nuevos

productos (MinComercio, 2009).

La empresa de estudio del presente trabajo, es una compafila mediana del sector
COosmético que se encuentra en proceso de crecimiento y constantemente estd mejorando

sus procesos internos, con el fin de satisfacer las necesidades y expectativas de sus
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clientes. Entre sus estrategias corporativas se encuentra mejorar su proceso de prevision,

lo cual se puede alcanzar mediante la implementacién de S&OP.

Este trabajo se ha desarrollado en el marco de la Maestria en Ingenieria industrial, con
perfil de profundizacion y tiene como objetivo principal el disefio de una estrategia de “sales
and operations planning” en una Pyme Colombiana del sector cosmético. Para ello, se han

desarrollado seis capitulos de la siguiente manera:

En el Capitulo 1 se presentan las generalidades de la investigacién, conformado por el
problema préctico, los objetivos y el proceso metodolégico que se siguid, en el Capitulo 2
se hace un estado del arte del tema central, en el Capitulo 3 se presenta el marco teérico
y conceptual, en el Capitulo 4 se hace la caracterizacién de sector cosmético en el pais y
de las actividades de la cadena de suministro de la empresa seleccionada para el estudio,
en el Capitulo 5 se disefia la estrategia y el protocolo para la implementacion de S&OP y
se definen las ventajas y desventajas de la herramienta, para la empresa de estudio.

Finalmente, en el Capitulo 6, se presentan las conclusiones y trabajos futuros.



1.Generalidades de la investigacion

En este primer Capitulo, se da a conocer el problema practico, los objetivos que se

plantearon y el proceso metodoldgico que se siguid para alcanzar los objetivos definidos.

1.1 Identificacidén del problema practico

Por razones de confidencialidad y solicitud directa de la empresa, su nombre no podra ser
revelado, de ahora en adelante para referirnos a la empresa de estudio la llamaremos
COLOR.

COLOR es una mediana empresa del sector cosmético, dedica a la fabricacion y
comercializacion de maquillaje para fines artisticos y exaltaciéon de la belleza a nivel
profesional. Entre sus estrategias corporativas esta la ampliacion de la planta de
produccién, mejorar su sistema de prevision y las estrategias de gestion de demanda,

fortalecer nuevas areas organizacionales, etc.

La empresa esta creciendo de manera acelerada y en la busqueda de satisfacer las
necesidades de sus clientes, ha tratado de mejorar sus procesos internos. Por ejemplo,
hace aproximadamente dos afios implementd un sistema de ERP, con médulo de MRP,
para la programacion y control de las operaciones productivas y cre6 areas nuevas en la

organizacion, para ser mas competitiva.

Actualmente la empresa presenta problemas con su proceso de gestion de demanda y con
el control y manejo de inventarios de materias primas y productos terminados; se tienen
pocos productos de los mas solicitados, e incluso en ocasiones no se tienen y en el
almacén hay productos que no rotan, pero que ocupan espacio, lo cual afecta los tiempos

de entrega y de respuesta al cliente, el flujo de efectivo por la baja rotaciébn de los
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inventarios, los costos de almacenamiento, los costos productivos, los planes diarios de

produccion, los planes promocionales, entre otros.

El objetivo principal de la empresa es lograr la satisfaccion de sus clientes y desarrollar e
innovar constantemente. Sin embargo, debido a las inconsistencias en sus sistemas de
prevision y sobre el control de sus inventarios, no ha logrado cumplir esto a cabalidad. Por
el contrario, se presentan inconvenientes operativos y financieros que repercuten en el

rendimiento general de la compafiia.

La empresa ha trabajado en conjunto con la academia hace un par de afios y como
resultado de esta colaboracién se ha beneficiado con mejorar productivas. Este trabajo,
atiende a la necesidad expresada por la compafiia, de mejorar sus procesos de gestion de

demanda, para asi lograr mayores niveles de servicio y la satisfaccién del cliente.

1.2 Objetivo general y objetivos especificos

En el presente trabajo se ha planteado un objetivo principal, el cual se alcanzard mediante

el logro de cuatro objetivos especificos:

OBJETIVO GENERAL: Disefiar una estrategia de sales and operations planning en una

Pyme Colombiana del sector cosmético.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:
= Caracterizar la cadena de suministro de la empresa seleccionada, con el fin de
identificar la problemética presente.
= Disefiar la estrategia de S&OP, teniendo en cuenta los referentes en la literatura
cientifica y las necesidades actuales de la compafiia.
= Definir el protocolo de implementacién de la estrategia disefiada de S&OP.
» Definir las ventajas y desventajas de implementacion de la estrategia S&OP en la

empresa seleccionada.
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1.3 Proceso Metodoldgico

Para la realizacion del trabajo se siguié una metodologia exploratoria descriptiva que se
divide en tres etapas: la revisién de informacioén secundaria, la cual en su mayoria fueron
articulos cientificos, la caracterizacién y descripcion de las actividades de la cadena de
suministro de la empresa seleccionada y el disefio de la estrategia y el protocolo para la
implementacion, junto con la definicién de las ventajas y desventajas de S&OP para la

empresa de estudio (Figura 1-1).

Figura 1-1. Etapas del proceso metodoldgico

Revision de Disefio de la
Informacion estrategia de
Secundaria implementacion

O O O

Caracterizaion
de la empresa
de estudio

Fuente: Elaboracion propia.

Para la revisién de informacién secundaria se hizo una busqueda en la herramienta
bibliografica de SCOPUS, utilizando como palabras claves “sales and operations planning”

0 “S&OP”, desde 1986 hasta lo publicado en el segundo trimestre del afio 2015.

La busqueda inicial arroj6 298 documentos, a los cuales se les revisé el resumen y las
palabras claves. De esta primera revision se evidenciaron numerosos articulos médicos
relacionados con la palabra “S&OP”, pero que claramente no tenian relacién alguna con el
tema de estudio. Por lo cual, se descartaron 112 documentos entre articulos y papers de
conferencias. Luego, se procedié a una segunda revision mas detallada de los resimenes,
metodologias y conclusiones, descartando 118 documentos por no estar vinculados
directamente con el tema de estudio. Finalmente, se obtuvo una base de estudio de 68

documentos entre articulos y papers de conferencias.
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Los 68 documentos se revisaron en su totalidad. En esta tercera revision se descartaron
12 articulos por desviarse del tema de interés. Por ejemplo, algunos se enfocaban al tema
de prondstico de demanda y de su parte estadistica y matematica y el tema de S&OP era
mencionado de manera superficial, qguedando una base de 56 documentos. Pero, al
momento de hacer la revision de estos articulos, se evidenciaron 32 documentos que eran
muy referenciados en la literatura y que podian aportar al tema de estudio, por lo que se

hizo la busqueda de éstos y se obtuvo un total de 88 documentos para revision.

Ademas de éstos 88 documentos, se hizo la busqueda de informacion adicional en
SCOPUS, para complementar temas importantes a mencionar en este trabajo, para una
revision exhaustiva de un total de 95 documentos, de los cuales aproximadamente el 75%

corresponde a articulos cientificos y el 25% a papers de conferencias.

En la etapa de caracterizacidn, se hace una descripcion general del sector de cosméticos
en Colombia y luego se definen las caracteristicas generales de la empresa de estudio y
las operaciones de su cadena de suministro. Para hacer la caracterizacion se realizé
trabajo in situ y se tomd como referencia algunos proyectos de Investigacion, realizados
entre la empresa de estudio y el Grupo de investigacion SEPRO- Sociedad, Economia y
Productividad, de la Universidad Nacional de Colombia.

El objetivo de la caracterizacion fue conocer el estado actual de la empresa, las dificultades
propias que afronta y los recursos y capacidades con los que cuenta.

Finalmente, en la etapa de disefio de la estrategia, se definen cinco pasos por medio de
los cuales se disefi0 la estrategia de S&OP, luego se detalla el protocolo o plan de
implementacién y por ultimo se definen las ventajas y desventajas de S&OP para la

empresa de estudio.

Cada una de estas etapas, se ve representada en uno de los capitulos del presente

documento.



2.Estado del Arte

Por mucho tiempo se ha tenido claro que la esencia y el enfoque principal de la gestién de
la cadena de suministro, es la integracion al interior de la empresa y la integracion con
clientes y proveedores (Boyd, 1995). Esta teoria se encuentra muy alejada de la préctica;
actualmente, muchas compafiias en vez de trabajar de manera integrada, actian en forma
de nodos independientes, lo cual pareciera facilitar la toma de decisiones, pero dificulta la
consecucion de objetivos globales, como la disminucion de costos y el aumento de los

rendimientos en forma global para la empresa (Feng et al., 2008).

El término de integracién en ocasiones es utilizado de manera indiscriminada e indiferente
y se confunde con los términos de colaboracion y coordinacion ((Tuomikangas & Kaipia,
2014), (Piercy & Ellinger, 2014), (Ralston et al., 2015)). Sin embargo, autores como Oliva

& Watson (2011), Moon & Alle (2015) hacen una distincion especifica de éstos términos.

El presente trabajo, toma como referencia el concepto de integracion, definido como la
interaccion o conexién entre las areas funcionales y las partes interesadas de la cadena
de suministro de la firma, asi como la interaccion entre los niveles de planeacion
estratégico, tactico y operacional, con el propésito de lograr los objetivos organizacionales
comunes, la eliminacién de las partes innecesarias de los procesos y la construccion de
una cadena de suministro funcional ((Tuomikangas & Kaipia, 2014), (Ralston et al., 2015),
(Moon & Alle, 2015)).

De acuerdo a Tavares Thomé et al. (2012a), Eksoz et al. (2014) y Wagner et al. (2014)
Existen tres tipos de integracién: La integracion Interna u Horizontal, definida como la
interaccion entre las areas funcionales de la organizacion; mercadeo, compras, ventas,
operaciones Yy distribucién. La integracion vertical, la cual se refiere a la configuracion de
estrategias, objetivos, planes de acciones y decisiones a través de los tres niveles
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organizacionales: el nivel estratégico (planes a largo plazo), nivel tactico (planes a mediano
plazo) y operativo (planes a corto plazo) y la integracion externa, que se enfoca en la
conexion a lo largo de la cadena de suministros o especificamente entre los clientes, la

firmay sus proveedores.

La integracion interna y externa tienen un impacto positivo en el desempefio de la
organizacion (Piercy & Ellinger, 2014). No obstante, se recomienda que la integracion
interna ocurra antes que la integracion externa ((Piercy & Ellinger, 2014), (De Castro &
Chicarelli, 2015), (Ralston et al., 2015)). La cual, es considerada mas influyente en el
desempefio operacional, financiero y estratégico de la compaiiia, por permitir la creacién
de una ventaja competitiva, mejores niveles de servicio, mayor satisfaccion del cliente,
reduccion en los tiempos de respuesta y la reduccién de los costos ((Paiva, 2010), (Oliva
& Watson, 2011), (Piercy & Ellinger, 2014), (Margues et al., 2014), (Ralston et al., 2015)).

Una cadena de suministro exitosa y eficiente, requiere de la integracion interna o entre las
areas funcionales de la companiia para responder de manera rapida a las exigencias del
cliente, a las complejidades de los mercados, proveedores e inversores y fomentar un

factor diferenciador o ventaja competitiva (Oliva & Watson, 2011).

La integracion interna o también llamada cros- funcional es clave para que la empresa
pueda crear valor para el cliente (Melo & Alcantara, 2011) y es esencial en la planeacion
de la cadena de suministro ((Slone, 2007), (Oliva & Watson, 2011)). Prueba de ello, son
los procesos operacionales de las empresas que requieren de ésta integracion, como el
lanzamiento y promocion de nuevos productos, la prevision y pronésticos de la demanda,
la planificacién y programacién de la produccién y las capacidades logisticas, el embalaje,
el manejo de inventarios, el nivel de servicio al cliente, la entregas y transporte de
productos (Lago et al., 2013) y la alineacion de la oferta con la demanda (Baumann &
Andraski, 2010). Sin ésta integracion, las empresas se enfrentan a numerosos problemas
cronicos y costosos en sus cadenas de suministro, con pérdidas por residuos, la falta o el

exceso de inventarios y los bajos margenes de ganancias (Melo & Alcantara, 2011).

La integracion interna parece ser un concepto sencillo y a pesar de que muchos reconocen
su importancia en la gestion de la cadena de suministro y de los beneficios que genera en

torno al desempefio de la compafiia, realmente es dificil de lograr, debido a una serie de
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factores que son muy frecuentes en las organizaciones, tales como: La resistencia al
intercambio de informaciéon ((Melo & Alcantara, 2011), (Ralston et al., 2015)), la poca
efectividad de la informacion que se utiliza para la toma de decisiones (Oliva & Watson,
2011), la falta de comunicacion y de un propdésito claro para realizar la integracion, la
cultura y el comportamiento de los empleados, la falta de compromiso de las personas, la
poca alineacién con los objetivos estratégicos de la compafia ((Oliva & Watson, 2011),
(Piercy & Ellinger, 2014)), los sistemas de recompensas con metas u objetivos diferentes
para cada area funcional y respecto a los objetivos globales de la organizacién (Piercy &
Ellinger, 2014), inclusive, el tamafio de la empresa ((Moon & Alle, 2015), (Paiva, 2010)), y

las diferencias naturales o conflictos que se presentan entre las areas de la compaiiia.

Las diferencias naturales son muy comunes en las organizaciones, debido a que cada area
persigue objetivos distintos y tienen diferentes expectativas, prioridades, orientaciones y
preferencias de cémo alcanzar los objetivos organizacionales y de como hacer frente a las
necesidades del cliente. Ejemplo de ello, es que el mercadeo se preocupa por la
diversificacion de los productos y por mantener niveles altos de inventario para responder
rapidamente al cliente, mientras que produccién se enfoca en disminuir la diversificacion
de los productos, para tener ciclos de produccion mas largos y estables y en reducir los
niveles de inventario, para disminuir costos y aumentar la rotacion de efectivo (Shapiro,
1977).

Entre los factores que influyen en la generacién de estos conflictos naturales en las
compafias se encuentra la division tradicional de la estructura organizacional, que genera
gue cada area tenga su propia cultura, forma de pensar, valores y objetivos ((Boyd, 1995),
(Piercy & Ellinger, 2014), (Bogdashov, 2014)), los sistemas de Incentivos y recompensas
contradictorios al logro de un objetivo comun ((Oliva & Watson, 2011), (Tavares Thomé et
al., 2012b)), los sesgos en la vision estratégica (Paiva, 2010) y las diferentes métricas de

desempefio organizacional ((Boyd, 1995), (Feng et al., 2008)).

Una de las herramientas mas adoptadas por las compafias hoy dia para lograr la
integracion interna es La planeacion de ventas y operaciones o “Sales and Operations
Planning - S&OP”, ésta permite hacer frente a las complejidades inherentes o propias de

la integracion, facilitando la resolucién de los conflictos internos naturales (Stahl & Levine,
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2011), la integracion interna ((Boyd, 1995), (Oliva & Watson, 2011)) y externa ((Affonso et
al., 2008), (Tavares Thomé et al., 2012b)). Ademas, es una herramienta que se puede

aplicar a cualquier tipo de empresa; de manufactura o de servicios (Keal & Hebert, 2010).

Rexhausen et al. (2012) mencionan que la planificacién de la Cadena de suministro se
enfoca principalmente en dos actividades: La gestion de la demanda y la gestion de la
distribucion; de las cuales, la gestion de la demanda ha sido menos estudiada por los
investigadores y de poco manejo por parte de los empresarios, pero es considerada como
la actividad que tiene el mayor efecto positivo en el rendimiento o desempefio de la cadena
de suministro, proporcionando numerosos beneficios, tales como el incremento en los

ingresos, disminucién en los tiempos de entrega y mayor rotacién de los inventarios.

Teniendo en cuanta lo anterior, la gestion de la demanda es un componente importante en
el éxito de la gestion de la Cadena de suministro; un proceso de gestién de demanda bien
implementado, puede mejorar el nivel de servicio al cliente y aumentar los beneficios

sustanciales en los resultados financieros de la empresa (Melo & Alcantara, 2011).

Uno de los aspectos importantes para las compafiias es colocar sus productos en el lugar,
cantidades y tiempo correcto, al cliente idéneo; tarea que requiere de la constante
alineacion entre oferta y demanda (Wagner et al., 2014); objetivo principal de la gestion de
la demanda que se puede alcanzar mediante la implementacion de S&OP.

Para Tavares Thomé et al. (2012a) aun no esta claro cudl es el lugar que ocupa S&OP en
la cadena de suministro, pero otros autores recalcan y resaltan a S&OP como el pivote
central o el pilar en la planificacion de la cadena de suministro; como una herramienta Util
para la gestibn de la Demanda, al integrar horizontal y verticalmente la compafiia
((Wallace, 2006), (Affonso et al., 2008), (Melo & Alcantara, 2011), (Oliva & Watson, 2011),
(Wang et al., 2012)) y al considerarse un proceso esencial para dirigir organizaciones con

alta incertidumbre y en un ambiente variable (Lapide, 2009).

El término de S&OP se origina inicialmente en torno al tema de planeacién y control de las
operaciones productivas, inclusive, aun se encuentran autores en la literatura que
enmarcan este concepto dentro de la planeacion de la produccion ((Olharge et al., 2001),
(Ross, 2003), (Tudorie & Borangiu, 2011), (Goodfellow, 2012), (Olharge, 2013)). Pero,
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afios mas tarde toma una connotacidon mas cercana a la gestién de la demanda, al ser
considerada como “una herramienta que soluciona los problemas de gestion de demanda”,
mediante la alineacién de la oferta y la demanda y la integracién de las areas funcionales
de la compaiiia ((Wallace, 2006), (Piechule, 2008), (Melo & Alcantara, 2011), (Rexhausen
et al., 2012))

Tudorie & Borangiu (2011) mencionan ocho desafios en la planificacion de la oferta y la
demanda, los cuales son: debilidad en la articulacién de la oferta y la demanda, la
necesidad de procesos que incentiven o impulsen el desarrollo de nuevos productos e
innovaciones, falla en la comunicacion interna debido a la falta de calidad y disponibilidad
de la informacion, procesos internos que no facilitan la entrega adecuada al cliente
adecuado en términos de calidad, tiempos y precios, necesidad de coordinar los equipos
multifuncionales, falta de gestién en la aprobacion de los planes de S&OP, la falta de
integracion en los procesos financieros y el déficit de tecnologias para modelar diferentes

escenarios.

De acuerdo a la revision de la literatura, parece ser evidente la necesidad y los beneficios
de implementar S&OP en las organizaciones. Pero, ¢ Qué sucede en el sector industrial?.

Thomas et al. (2011) realizaron un estudio cuyo objetivo principal fue identificar los temas
mas investigados en relacion con la cadena de suministro y los de mayor interés para los
empresarios. El estudio concluye que los empresarios cada dia mas, se interesan en los
temas relacionados con la gestion de la cadena de suministro. Pero, no se esti
investigando precisamente en los temas de su interés. Se evidencid que el interés de los
empresarios se encuentra en asuntos como la estructura de la cadena de suministro al
interior de las organizaciones, la comunicacion y el intercambio de informacion, las
tecnologias de la informacion, la prevision y planificacion de ventas y operaciones;

especificamente S&OP y el liderazgo estratégico.

S&OP es un tema que surge en la industria. Razon por la cual, la mayor parte de las
publicaciones se encuentran en las revistas de negocios e industriales y la investigacion

académica solo ha surgido en los dltimos afios (Tavares Thomé et al., 2012a), con la
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justificacion en que S&OP ha llegado para quedarse y se esta volviendo parte del

panorama de gestion en las empresas (Yurt et al., 2010).

En un principio, S&OP fue ignorado por los empresarios, porque cada quien tenia sus
propias herramientas de planificacién muy diferentes a lo que proponia S&OP; un plan de
demanda y no un prondstico como estaban acostumbrados los empresarios (Lapide,
2014a). Afios mas tardes, fue tomando importancia y muchas empresas empezaron a

adoptar esta herramienta (Goodfellow, 2012).

En la implementacién, muchos desistieron y se justificaron en la complejidad inherente del
proceso, la falta de integracion cros-funcional y la falta de compromiso de los participantes,

lo que hizo que nunca vieran los resultados esperados (Rexhausen et al., 2012).

Otras empresas, tienen un proceso de S&OP muy joven y en mal estado; operando en
ciclos largos de tiempo, carente de herramientas que proporcionen visibilidad, analisis y
optimizacion, carentes de informacion precisa, con procesos poco eficaces de alerta
temprana para los cambios y que no permite gestionar la cadena de suministro con un
enfoque en el rendimiento, en estos casos S&OP es visto como una carga y una molestia
((Ross, 2003), (Thomas et al., 2011)).

Sin embargo, las empresas que ya tienen implementado y siguen usando S&OP, lo ven
como un proceso fundamental para planificar y lograr una cadena de suministro eficiente,
lo conciben como la forma en la que funciona el negocio y parte fundamental de la
compafia y su cultura organizacional, proporcionando todos los beneficios que promete
((Ross, 2003), (Goodfellow, 2012), (Wallace, 2010)). Inclusive, para algunas empresas
S&OP genero6 credibilidad, reputacion y confianza en los planes de accion de la empresa,
frente a los proveedores, empleados e inversores y facilitd o incentivé la mejora continua

en sus procesos organizacionales (Oliva & Watson, 2011).

Tuomikangas & Kaipia (2014) mencionan que las empresas que tienen implementado
S&OP, identifican dos facetas del proceso; un lado duro que esta conformado por los
procedimientos formales, los programas, los datos e informacién y el control del
rendimiento; y un lado blando que se compone de la cultura en comuan, el compromiso, la

confianza y la colaboracion en el proceso.
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A pesar de que muchas organizaciones hoy dia han implementado S&OP, parece que éste
sigue siendo visto como un proceso complicado, dificil de controlar y costoso de
implementar. Pero, en la realidad es un proceso simple y no tan costoso (Lapide, 2014b),
gue requiere de pocas personas y genera resultados rapidos, con bajo riesgo, bajo costo,

pero de alto impacto (Mansfield, 2012).

Wagner et al. (2014) afirman que las empresas que no han logrado los beneficios de S&OP
es porgue han implementado el proceso a medias. Las empresas decaen y desisten de la
implementacién, porque ven a S&OP como un proceso muy sencillo de implementar, que
no requiere de formalismo y basta con el seguimiento de una hoja de calculo de Excel y
una reunién mensual programada. Pero, lo cierto es que para lograr una implementacién
exitosa se requiere de un enfoque metédico, con un conjunto de practicas definidas, mucha
disciplina para lograr esas practicas, la mejora continua y claridad y comprensiéon en la
necesidad de cambios en el comportamiento de los empleados y la cultura organizacional
((stahl, R. (2010), (Mansfield, 2012)).

De acuerdo a Singh (2010), Stahl & Wallace (2012) y Wagner et al. (2014) S&OP es un
proceso facil de comprender, pero dificil de implementar, dado a que no existe un estandar
para la toma de decisiones (Chen-Ritzo et al., 2010) y su implementacion varia de acuerdo
con el contexto de la industria, de sus necesidades y recursos ((Tavares Thomé et al.,
2012a), (Goodfellow, 2012)). Inclusive, para algunos la implementacion de S&OP es un
arte que requiere de mucha creatividad (lyengar & Gupta, 2013).

Para Adamczak et al. (2013) S&OP es una herramienta Qtil y necesaria para las grandes
empresas y para aquellas que se encuentran en crecimiento, mas no para las pequefas
empresas. Sin embargo, Grimson & Pyke (2007) tienen un estudio donde se evidencia que
no existe una relacién significativa entre la madurez de un proceso de S&OP y el tamafio
de la empresa. Pero, en el estudio se puede observar que en general, las pequefas y
medianas empresas han implementado S&OP de manera mas exitosa y avanzada en
comparacion con las grandes empresas. Muzumdar & Fontanella (2006) también muestran

evidencia que S&OP trae muchos beneficios a las empresas, sin importar su tamafo.
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En varios de los documentos revisados, al hablar de implementacion de S&OP, se
mencionan una serie de recomendaciones o factores claves para la implementacion
exitosa, que se pueden utilizar por cualquier industria. Sélo se hallaron dos articulos donde
se hace una descripcién detallada de la forma en la que funciona el proceso de S&OP, en
industrias particulares: Oliva & Watson (2011), describen en cinco pasos relacionados con
el proceso de S&OP, la forma en la que funciona la herramienta en una empresa grande
del sector de elementos eléctrico y electronicos, ubicada en el Norte de California, USA y
Piechule (2008) muestra la implementacién en una empresa grande que trabaja con vidrio,
en funcién de unos factores claves. En la literatura revisada no se evidenciaron casos
donde se describiera o detallara la implementaciéon de S&OP para empresas medianas o
pequefias de la industria de Cosmeéticos y productos de Aseo e inclusive, tampoco se

hallaron casos de implementacion en Colombia.



3.Marco Teorico y Conceptual

En este capitulo se precisan cuatro conceptos importantes de mencionar y aclarar, para el
desarrollo del presente estudio. Inicialmente se definen los conceptos de cadena de
suministros y la gestién de la cadena de suministro, luego se define la gestion de la
demanda, seguido de la definicion amplia de S&OP (definicion, objetivos, historia,
enfoques, proceso, implementacion, ventajas y desventajas) y finalmente se habla de la

estrategia y su taxonomia.

3.1 Gestion de la Cadena de Suministro

La cadena de suministro se refiere a un sistema integrado, que sincroniza una serie de
procesos de negocio relacionados entre si, para adquirir materias primas, que luego se les
agrega valor o se transforman en productos terminados, los cuales finalmente se

distribuyen o entregan a un minorista o directamente al cliente (Wang et al., 2012).

La gestion de la Cadena de Suministro o Supply Chain Managenment (SCM) es definida
como la coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales y tacticas del
negocios al interior de la empresa y entre los miembros de la cadena de suministro, con el
fin de mejorar los resultados a largo plazo de la empresa de manera individual y de la

cadena de suministro como un todo ((Mentzer et al., 2001), (Melo & Alcantara, 2011))

La gestion de la cadena de suministro es la integracion exitosa de todas las actividades
asociadas al movimiento de productos desde el proveedor hasta el cliente final, para
ofrecer productos, servicios e informacién que afiadan valor al cliente y a las partes

interesadas (Melo & Alcantara, 2011).

De acuerdo a Lambert et al. (1988), Waters (2003), Affonso et al. (2008) y Sanchez (2008),

como procesos claves de la cadena de suministro se encuentran:
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Aprovisionamiento: proceso responsable de la adquisicibn de materiales, con el fin de
asegurar el proceso de suministro, mantener niveles bajos de inventarios, mejorar la
calidad de los productos o materias primas, hacer gestion/desarrollo de proveedores y

minimizar los costos totales.

Almacenamiento: proceso encargado del almacenamiento y proteccion de los bienes,
productos en proceso y producto terminado, provee informacion del estado, la condicion y

disponibilidad de los elementos almacenados.

Produccion: proceso encargado de la transformacion de materias primas a productos
terminados, en este proceso de busca la disminucién de costos, el cumplimiento de las

Ordenes de los clientes y la utilizacién 6ptima de la capacidad.

Distribucién: se refiere al movimiento de los productos a los largo de la cadena de
suministro, desde el almacén hasta el cliente final. Su objetivo es garantizar una adecuada

circulacion o movimiento de los productos.

3.2 Gestion de la Demanda

Entre mayor variabilidad haya en los datos, mayor es la incertidumbre y el error en los
pronosticos. Generalmente los pronosticos de demanda estan alejados de la realidad;
cuando la prevision se hace por debajo de las ventas reales, se generan faltantes y esto
acarrea problemas para el departamento de ventas y con el cliente. Por el contrario; si se
encuentra por encima de las ventas reales, se produce exceso de inventario, lo cual es un
problema financiero porque se afecta el activo corriente y la rotacion del efectivo (Wallace,
2006).

La gestiéon de la demanda es un proceso de gestion de la cadena de suministro que va
mas alla de la prevision de ventas y de un prondstico; es un proceso amplio que busca
alinear las necesidades o expectativas del mercado con la estrategia de la empresa y su
capacidad productiva, tarea que requiere de la creacion de sinergias entre las areas de la
compariia, mas que solo ventas y produccion, para lograr la satisfaccion del usuario final
(De castro & Chicarelli, 2011).
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Rexhausen et al. (2012), definen la gestion de la demanda como la habilidad de la empresa
para entender las necesidades y requerimientos del cliente y balancear éstas contra las
capacidades de la cadena de suministro, aportando numerosos beneficios como el
incremento en los ingresos, disminucién en los tiempos de entrega y mayor rotacion de los

Inventarios.

De Castro & Chicarelli (2015) plantean un modelo de maduracion de gestién de demanda,
donde se pueden identificar los requisitos minimos necesarios para hacer gestion de la
demanda y los aspectos para medir el avance y el nivel de esta actividad de gestion en la

organizacion:

Para hacer gestiéon de demanda se requiere de: Cadenas de suministro colaborativas,
conocimiento de las capacidades, limitaciones y oportunidades de mercado, de las
directrices / practicas estratégicas y operativas de la empresa, desarrollo de equipos
multifuncionales, de las previsiones de demanda, desarrollo, implementacion y monitoreo

del plan de negocios y la participacion de la alta direccion.

Las dimensiones con las que se puede medir el nivel de madurez del modelo de gestion
de demanda son: El intercambio de informacién, la planificacién y ejecucion de acciones
conjuntas, interacciones inter e intra—organizacionales, indicadores de desemperfio,
participacion de alta direccion, segmentacion de clientes, orientacion proveedores y

tecnologia de la informacion.

3.3 S&OP

Tavares Thomé et al. (2012b) definen a S&OP como un proceso de planificacién que
alinea las ventas con la produccion al interior de la empresa y en la cadena de suministro,
integrando los diferentes planes de la compafia (mercadeo, produccion, financieros,
logisticos, etc.) en un Unico plan, que conecta lo estratégico con lo operativo, que
agrega valor y se relaciona con el desempefio de la empresa, lo que convierte a S&OP en

un proceso central en la gestion de la cadena de suministro.
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Feng et al. (2008) definen S&OP como un proceso de planificacion tactica, dirigido por
la alta direccion, que se realiza para equilibrar la oferta y la demanda y garantizar que
todos los planes organizacionales se unifican en un plan integrado que apoya el plan
estratégico del negocio y se enfoca en orquestar y controlar el rendimiento de la

compafiia.

Por su parte, Tavares Thomé et al. (2012a) lo define como un proceso de negocios y de
integracion cros- funcional a nivel tactico, central en la gestidn estratégica, que permite
laintegracién horizontal (entre las areas funcionales) y vertical (Nivel tactico, estratégico
y operativo) en la organizacion, con un horizonte de planificacion que va desde los 3 meses

hasta los 18 meses, que crea valor y se relaciona con el desempefio de la firma.

Wallace (2006) menciona a S&OP como un proceso de toma de Decisiones que ayuda
a la compafiia a balancear la oferta con la demanda, alinear el volumen con la mezcla de
productos, integrar los planes operacionales y los planes financieros. Es un proceso
cros-funcional que involucra la alta direccion y permite a los empresarios ver el negocio de
manera integral y le da una ventana hacia el futuro que le permite ver los problemas con

anticipacion, para tomar decisiones proactivas y no reactivas.

En general, se define a S&OP como un proceso de negocio ((Moon & Alle, 2015), (Tavares
Thomé et al., 2012a), (Melo & Alcantara, 2011)), o un proceso de planificacion integral a
nivel tactico (Wang et al., 2012), (lvert & Jonsson, 2010), (Feng et al., 2008), (Tavares
Thomé et al., 2012a), (Wang & Hsu, 2010)) 6 como un proceso de toma de decisiones
((Boyd, 1995; Wallace, 2006)), que involucra a todas las areas operacionales de la

compafia e incluso, la alta direccion y permite:

Alinear o balancear la oferta (Capacidades) con la Demanda (Requerimientos), planificar
el negocio a mediano y largo plazo (Eksoz et al., 2014), integrar horizontal y verticalmente
la compaiiia, Integrar los diferentes planes de la compafiia en un Unico plan de operaciones
(generalmente se crea un plan de produccion, basado en el plan de ventas), alinear lo
estratégico con lo operativo (cOmo operar para alcanzar los objetivos estratégicos de la
compafia), integrar los planes operativos con los financieros, agregar valor y ventaja

competitiva a la compafia (Ross, 2003), mejorar el desempefio de la firma y visualizar el
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futuro, para identificar y controlar las variaciones que puedan convertirse en problemas

reales.

En la literatura se encuentra una confusion entre S&OP y planeacion de la produccion;
algunos autores argumentan que es el mismo concepto (Tudorie & Borangiu, 2011). Pero,
existe una diferencia entre éstos, la cual consiste en que S&OP a diferencia de la
planeacion de la produccion, tiene en cuenta los objetivos de ventas y las limitaciones de
recursos y capacidades relacionadas (Lim et al.,, 2014). Ademas, permite hacer una
planeacion a mediano y largo plazo, proporciona una ventana hacia el futuro que permite
anticiparse a los cambios en la demanda, para programar con tiempo las operaciones y
gestionar el inventario (Ross, 2003) y soporta o da idea del “¢,cémo hacer?” un proceso de

colaboracién (Affonso et al., 2008).

También sucede algo muy similar entre S&OP y Planeacion participativa, prondstico y
reabastecimiento — CPFR; algunos autores enfatizan en que CPFR es la ampliacién o el
paso siguiente de S&OP, considerado como el S&OP ampliado al cliente y proveedores
(Tavares Thomé et al., 2012a; 2015) o como un tipo o clasificacion de S&OP, con el nombre
de SC-S&OP (Feng et al, 2010).

La diferencia entre S&OP y CPFR esta en que la primera es el vehiculo hacia la integracion
interna y aun cuando es considerado facilitador de la integracion externa, no busca o no
se enfoca en ésta. Por el contrario, CPFR es una herramienta que se enfoca en la
integracion de la firma con cliente y proveedores; es el vehiculo hacia la integracion externa
((Eksoz et al., 2014), (Baumann & Andraski, 2010)). Ademas, CPFR es una planeacion
gue se hace a corto plazo (semanas 0 meses), mientras que S&OP es una planeacion a

mediano y largo plazo (Meses 0 afios).

A pesar de que existe una diferenciacion clara en estos dos conceptos, S&OP y CPFR son
dos herramientas de planificacion que se complementan y no son tan desarticuladas como
parece, ya que juntas pueden formar vinculos muy fuertes en la cadena de suministro
(Baumann & Andraski, 2010).
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3.3.1 Objetivos de S&OP

Los objetivos de S&OP de manera general son:

= Alinear la oferta con la demanda ((Milliken, 2008), (Tavares Thomé et al., 2012a),
(Tudorie & Borangiu, 2011), (Kruse, 2004))

= Alinear el plan operacional con los objetivos estratégicos de la compafiia ((Tavares
Thomeé et al., 2012a), (Tudorie & Borangiu, 2011), (Keal & Hebert, 2010)).

= Mejorar el desempefio operativo de la compafiia como: reduccion de inventarios y
los costos de inventario, reduccion de costos totales, disminucion de los tiempos
de entrega, etc. ((Nakano & Oji, 2012), (Tavares Thomé et al., 2012a))

= Proporcionar un unico plan para dirigir el negocio y que éste alcance una ventaja
competitiva ((Wagner et al., 2014), (Kruse, 2004))

Tavares Thomé et al. (2012b) clasifican los objetivos de S&OP en 5 categorias: la
alineacién e integracion vertical y horizontal, mejoras operacionales (costos, tiempos, etc),
resultados enfocados en una perspectiva simple (un Gnico objetivo), resultados basados

en trade-off y los resultados finales financieros.

3.3.2 Historia de S&OP

El proceso de S&OP (no el concepto) fue creado por laboratorios Abbot a finales de 1970
y lo llamaron “El Juego de la planeacion” (Wallace, 2010). Pero, el concepto como tal

proviene del tema de planeacién de la produccion (Feng et al., 2008).

Para hablar de la historia de S&OP se han tomado como referencia los articulos de Olhager
(2013) y Goodfellow (2012). En la Tabla 3-1 Se hace una clasificacién por décadas de los

acontecimientos que han surgido en torno al tema de S&OP y el origen del concepto.

Es posible que debido al origen de S&OP, se presenta la confusién con el concepto de

planeacion de la produccién, mencionado anteriormente.



Tabla 3-1. Historia de S&OP.

HISTORIA DE S&OP

programacion
de la
produccion,
se habla de la
programacion
de piso; una
programacion
a corto plazo.

A finales de esta
década se empieza a
hablar sobre el
conflicto natural entre
ventas y operaciones
y surge la necesidad
de herramientas para
controlar este
conflicto.

estudiar desde la perspectiva de la
demanda.

A finales de esta década aparece el
concepto de S&OP y los primeros
estudios sobre el tema, la mayor
parte de ellos enfocados en las
definiciones de S&OP, el proceso y
las caracteristicas de un buen
proceso de S&OP.

largo plazo que
se basa en los
prondsticos de
demanday se
complementa
con los planes de
capacidades.

VMl y la
integracion de
la cadena de
suministro.

ANOS 1960 1970 1980 1990 2000-2010 | 2010-2015
TEMA Control de S&OP y Planeacion de la
PRINCIPAL Piso MRP R el Cadena de Suministro
Se introduce el Aparece la programacion maestra Se sique
concepto de MRP de la produccion o MPS y el MPR I, 9
Aparecen los > . . hablando de
(planeacion de hay cambio de paradigma sobre la . gt
conceptos de o SO L El MRPII es integracion de la
. requerimientos de eficiencia y eficacia de las .
tiempos y . X - bautizado como cadena de
e materiales) y es operaciones, aparecen técnicas -
movimientos, . - . ERP e suministro y los
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Fuente: Elaboracién propia basado en Olhager (2013) y Goodfellow (2012).
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3.3.3 Proceso de S&OP

S&0OP es un PROCESO y como todo proceso tiene sus entradas y salidas, sus
componentes principales y una serie de etapas que se definirdn a continuacion.

Como entradas del proceso de S&OP se tienen los datos historicos de los inventarios, los
pronosticos o planes de prevision de demanda de las areas funcionales, las restricciones
de presupuesto y de la capacidad de produccion y los supuestos que se utilizan en el
proceso de desarrollo. Como salidas del proceso se tiene la informacion detallada de los
requerimientos de recursos, los datos cuantitativos de los planes de produccién y los
requerimientos de materiales a largo plazo ((Baumann & Andraski, 2010), (Adamczak et
al., 2013), (Tavares Thomé et al., 2012a))

Milliken (2008) describe 3 componentes del proceso de S&OP: Las personas; es el
componente mas importante para lograr un S&OP exitoso, ya que se requiere del
compromiso y liderazgo de los participantes y que estos se encuentren entrenados y
capacitados en el proceso y para tomar decisiones. El segundo componente son los
procesos, se requiere establecer un proceso detallado para la implementacion de S&OP y
para la asignacién de recursos y capacidades y por ultimo esta la tecnologia, que es

importante y de mucho apoyo para el proceso, pero no es indispensable.

Referente a las etapas del proceso de S&OP, algunos autores describen dos pasos o
etapas principales (Sodhi & Tang, 2011), otros mencionan tres pasos (Chen-Ritzo et al.,
2010) y la mayor parte describen 5 etapas o pasos del proceso. Sin embargo, para los
autores que mencionan 5 etapas se identifican 4 procesos diferentes, pero se ha
seleccionado el proceso mas referenciado en la literatura, el cual se describe a

continuacion:

Las etapas del proceso de S&OP segun Wallace (2006), Milliken (2008), Tinker (2010),
Tudorie & Borangiu (2011), Goodfellow (2012), Adamczak et al. (2013), Wagner et al.
(2014) y Moon & Alle (2015) son (Véase Figura 3-1):
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Figura 3-1. Proceso de S&OP

Reunioén ~ Recoleccion

Ejecutiva de la
de S&OP informacion
Pre- Planeacién
Reunién de de la
S&OP Demanda
Planeacioén
de la
Oferta

Fuente: Elaboracién Propia.

1. Recoleccion de la informacion o planeacién del portafolio: es el primer paso y se
realiza al final de cada mes. En esta etapa se hace la preparacién, consolidacién y difusion
de datos para su uso en otras fases del proceso; se recolectan y analizan los resultados
actuales, se actualiza la informacién de ventas pasadas, se hace un nuevo informe de
previsibn que en ocasiones puede ser un nuevo prondstico estadistico, se analizan
tendencias, se sacan indicadores de desempefio de las operaciones de la empresa, asi
como medidas de errores, desviaciones y toda la informacién que sea necesaria. También

se hace revisidn de los nuevos productos y actividades.

2. Planeacién de la demanda: Ventas y mercadeo toman la informacion histérica y
comparando los pronésticos con las ventas reales crean un Unico plan de demanda para
los proximos 12 a 18 meses. Este plan de demanda va mas all4 de un prondstico, es un
plan sin restricciones de capacidad y consensuado por las areas funcionales antes de ser
llevado a la reunion ejecutiva mensual, se debe ajustar a operaciones como el lanzamiento
y promocién de nuevos productos y los factores externos. En esta fase se revisan
constantemente los errores de prevision y los supuestos de planificacién. La

responsabilidad inicial en esta fase recae principalmente a ventas y mercadeo seguido de
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finanzas y desarrollo de productos. Se recomienda que el plan sea traducido a unidades

monetarias, para que facilite la conciliacion con el area financiera.

3. Planeacidon de la oferta: Operaciones revisa el plan de oferta del mes anterior, compara
el desempefio real con el planeado respecto a las capacidades y los niveles de inventarios,
analiza las desviaciones potenciales, valida los supuestos y crea el nuevo plan de oferta.
En este plan de oferta se definen los niveles de capacidad que se pueden utilizar, el plan
nominal de trabajo, la produccién planeada, el plan de compras y los problemas de
suministros y de capacidad que no pueden ser resueltos con sus respectivas
recomendaciones de solucién. El objetivo principal en esta etapa es crear un plan de oferta
gue pueda satisfacer el plan de demanda. La responsabilidad principal en esta etapa recae

sobre operaciones, seguida por finanzas y desarrollo de productos.

4. Pre- Reunién de S&OP: en esta etapa se busca conciliar los planes de demanda y
oferta; se prepara el mejor plan de demanda, teniendo en cuenta las recomendaciones por
familias de producto, las consideraciones del plan de oferta, el plan financiero y los
objetivos estratégicos de la compafia. Este nuevo plan conciliado y consensuado sera
presentado a la alta gerencia en la reunion ejecutiva. Adicional, se preparan las
recomendaciones y/o soluciones potenciales de las discusiones que no se lograron
resolver y la agenda para la reunion ejecutiva de S&OP. La responsabilidad principal recae
sobre los gerentes de mercadeo, ventas, operaciones, finanzas y desarrollo de nuevos

productos.

5. Reunidn ejecutiva de S&OP: Se relunen todos los miembros que conforman el equipo
de S&OP, para resolver los asuntos sobre los cuales no se llegé a ningun acuerdo o
solucion, asi como revisar y muy posiblemente modificar las decisiones que se tomaron en
la pre-reunidn. Se evallan los nuevos planes de ventas y operaciones contra la estrategia,
las politicas y riesgos de la compafiia, se toman decisiones acerca de cada familia de
producto, se hacen los ajustes que sean necesarios, se determinan las excepciones y los
aspectos mas importante que se deben considerar en el nuevo plan a implementar, se
realiza una versién monetaria de los planes con los cambios que sean apropiados y se
revisan indicadores claves de rendimientos como el nivel de servicio al cliente. La
organizacion termina con planes realistas a mediano plazo para satisfacer la demanda del

mercado y entregar “nimeros” en el presupuesto y el plan de negocios. La responsabilidad
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principal en esta etapa recae sobre la direccion ejecutiva y el lider de la unidad de negocio,

seguida por los miembros claves del equipo de la pre-reunion.

3.3.4 Implementacion de S&OP

Respecto a la implementacion de S&OP, se han analizado cuatro aspectos que se
consideran importantes para este estudio: la estrategia de implementacion, los costos de
implementacion, las barreras que se presentan en la mayoria de los casos de estudio y los

factores claves para la implementacion exitosa.

Respecto a la estrategia de implementacion, se tiene que aun cuando el proceso de S&OP
esta ampliamente definido y especificado en sus etapas o fases, no existe un estandar
para la toma de decisiones (Chen-Ritzo et al., 2010). Por el contrario, el proceso varia de
acuerdo con el contexto de la industria, las estrategias de manufactura (Tavares Thomé et
al., 2012a) e inclusive por el tamafio de la empresa (Adamczak et al., 2013). Por ello, en
los diferentes estudios empiricos se encuentra que cada empresa tiene su propia forma de
implementar o usar S&OP, y aun no se tiene un fundamento tedrico o una vision clara
sobre como se debe implementar de manera general en las organizaciones (Noroozi,
2014).

En la literatura se identificaron tres casos de estudio, que muestran la implementacion de
S&OP ((Oliva & Watson, 2011), (Milliken, 2008), (Piechule, 2008)), en ellos se observa que
cada empresa tiene su propia estrategia de implementacion y utiliza los recursos que tiene
a favor para adaptar el proceso. Por ejemplo, en una de las empresas de estudio no fue
necesaria la participaciéon de la alta gerencia porque los empleados tenian potestad para
la toma de decisiones y existia mucha confianza y colaboracién entre ellos. En cambio,
otra empresa del estudio desde el inicio necesitd involucrar la alta gerencia para
implementar la herramienta y ejecutar los planes finales definidos. Lo anterior evidencia
gue en definitiva no existe una estrategia o una forma estandarizada para implementar

S&OP, por el contrario se requiere adaptar a la empresa en particular.
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Referente a los costos de implementacién, Wallace (2010) hace una clasificacion de éstos,
siguiendo la clasificacién ABC, donde los costos A 0 mas importantes son las personas,

los costos B estan relacionados con la informacion y los costos C las tecnologias:

S&OP como proceso de toma de decisiones, requiere esencialmente de las personas para
su funcionamiento, la clave respecto a las personas estd en su mentalidad, el conocimiento
y la voluntad al cambio. Los costos referente a las personas se enfocan en la capacitacion

y educacidén que deben recibir para implementar S&OP.

Es necesario que el lider de la empresa y el equipo seleccionado conozca claramente en
gue consiste S&OP, como funciona el proceso, cuales son los objetivos de implementarlo
y aprender todo lo relacionado con éste. Estas capacitaciones pueden realizarse de
diferentes formas; puede contratarse un experto para que capacite los miembros del
equipo al interior de la compaifiia, puede contratarse una empresa que capacite por fuera
de la compaifiia o puede capacitarse una parte del personal y que éstos capaciten al resto
del equipo. De cualquier forma, son costos en los que necesariamente debe incurrir la

compafiia.

Los costos B o relacionados con la informacion se enfocan en las técnicas para recolectar,
procesar y validar la informacion que requiere S&OP y la adquisicion de informacién que
haga falta, como los datos relacionados con el mercado importantes para mejorar el
proceso de prevision, y los métodos que permitan visualizar de manera eficaz la
informacion que se tiene. Para hacer todo esto, se requiere de las tecnologias o sistemas
de informacién y del trabajo de las areas funcionales. En algunos casos, las empresas
contratan expertos para que se encarguen del manejo de la informacién, incurriendo en

mayores costos.

Por ultimo, referente a los costos de las tecnologias, se habla especificamente de los
costos de adquisicion de software para soportar y apoyar el proceso de S&OP. Algunas
empresas inician la implementacion utilizando Microsoft Excel y logran mantenerse
exitosamente con éste, otras prefieren pasar del Excel a software mas especializados en
S&OP, que por tener capacidades superiores al Excel, facilitan el proceso de S&OP. Pero,

la adquisicion de los software especializados, los cuales son mas costosos, no es requisito
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minimo que deban cumplir las organizaciones, recuerde que las tecnologias de

informacion soportan el proceso pero no son indispensables.

Las tecnologias de informacién especializadas o que funcionan como soporte para S&OP,
en general ofrecen grandes beneficios para el proceso; proporcionan informacion de alta
calidad, permiten la visualizacion y el procesamiento de la informacion, hacen que sea
posible hacer la evaluacion de escenarios para anticiparse a los inconvenientes que se
puedan presentar en al proceso, proporcionan planes de demanda, de suministro y de
entrega reales y factibles, simplifican las actividades de planificacién y reducen los tiempos
necesarios para ello, proporcionan buen conocimiento acerca de la planificacion de

procesos y de la cadena de suministro, entre otros (lvert & Jonsson, 2010).

Las desventaja de estos programas especializados en S&OP consisten es que son
software costosos y complejos de implementar, la mayoria estan disefiados para grandes
empresas y para las medianas y pequefias empresas es un verdadero reto adaptarlos e

implementarlos (Ross, 2003).

Hay que tener en cuenta que la tecnologia por si sola no es la solucién, la idea de un
software especializado o relacionado con el proceso es soportar y hacer mas facil y
manejable la implementacion y uso de S&OP; pueden ser necesarios pero no suficientes
(Lapide, 2004).

De acuerdo a Milliken (2008), Boyd (1995), Adamczak et al. (2013), Lapide (2005) y Moon
& Alle (2015) los mayores inconvenientes o barreras para la implementacion de S&OP se
centran en:
=  S&OP es un proceso que requiere de la participacion y del compromiso de todas
las areas funcionales, pero muchas veces se cree que es responsabilidad de una
Unica &rea por ser la encargada de dirigir y manejar el proceso.
=  S&OP requiere de capacitacion y conocimiento sobre el proceso, muchas veces no
se invierte en esto y las personas no comprenden el proceso y no interesan en éste.
=  S&OP requiere tener claros unos objetivos para implementar, una metodologia y
unas meétricas para medir el desempefio. Sin embargo, en ocasiones las empresas

no tienen claro por qué estan implementando esta herramienta, no tienen un
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proceso estructurado y creen que con simples calculos se puede manejar, sin
utilizar métricas para medir el desempefio del proceso y de las operaciones.

Si bien los costos de implementacién de S&OP dependen mucho de lo que se
desea lograr (Wallace, 2010), se requiere de recursos tecnologicos que apoyen y
soporten el proceso de implementacion, tales como ERP, MRP y herramientas
tecnoldgicas para recolectar informacién y hacer trazabilidad de la misma.

Para que una empresa implemente S&OP debe hacer muchos cambios
significativos; cambios en la forma en la que se toman la decisiones, cambio de la
informacion que soporta la toma de decisiones, nuevas tareas y responsabilidades
para los empleados, cambio en la configuracion de las habilidades de las personas
y en la forma de pensar y actuar; que sean capaces de dejar de lado los objetivos
y responsabilidades individuales, para lograr beneficios globales.

Una vez que se inicia con la implementacién de S&OP, se presentan muchos
inconvenientes en torno a las reuniones ejecutivas; las reuniones deben ser
dirigidas y lideradas por una persona que tenga el suficiente compromiso y
autoridad para manejar los conflictos que se puedan presentar y en muchas
ocasiones no se cuenta con un lider que tenga estas caracteristicas. Ademas, el
horizonte de planificacion es muy corto, teniendo en cuenta que S&OP realiza
planificacion a mediano y largo plazo y las agendas se vuelven mas prospectivas
gue retrospectivas, por lo que no se puede solucionar de manera anticipada los

inconvenientes frente a las variaciones de la demanda y los factores externos.

Son muchos los estudios que se enfocan en determinar o mencionar de manera directa o

indirecta los factores claves que deben tener en cuentas las empresas, para lograr una

implementacién exitosa del proceso de S&OP. En el Anexo A, se hace una identificacién

de 46 factores claves hallados en la literatura por autor.

Pese a que no se tiene un estandar para la implementacion de S&OP, los costos son altos

y existen muchas barreras para la implementacion, las empresas se estan motivando en

usarlo, por dos razones principalmente; porgue, con el concepto de gestion de la cadena

de suministro ampliamente aceptado y estudiado, S&OP es visto como una herramienta

esencial para armonizar la cadena de suministro (Wallace, 2006) y porque se tiene

evidencia empirica que los beneficios de implementar S&OP son mayores que los costos
(Wallace, 2010).
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3.3.5 Ventajas y desventajas de S&OP

S&OP le ofrece a las compafiias numerosos beneficios en torno al rendimiento operativo,
mejoras en los procesos internos y en el posicionamiento del mercado. Autores como Ross
(2003), Wallace (2006; 2010), Keal & Hebert (2010), Rexhausen et al. (2012), Adamczak
et al. (2013), Wagner et al. (2014) y Eksoz et al. (2014), mencionan de manera explicita

estos beneficios.

Wallace (2006; 2010), presenta una clasificacion de los beneficios de S&OP en dos
categorias; los “beneficios duros”, aquellos que son faciles de identificar y son
cuantificables o medibles y los “beneficios blandos”, que no son tan faciles de identificar y
gue en ocasiones no se pueden medir. De acuerdo a éstas dos categorias, en la Tabla 3-

2 se clasificaron todos los beneficios hallados en la literatura.

Las desventajas de S&OP radican en cuatro factores principalmente:

= La necesidad del uso de sistemas de informacion que soporten la toma de
decisiones o que faciliten la recoleccion y procesamiento de los datos necesarios
en el proceso ((Boyd, 1995), (Wallace, 2006)).

= Los costos de coordinacion para lograr la integracion entre las areas (Tiempo,
tecnologias de informacion, capacitaciones, etc.).

= El manejo y control de las reuniones ejecutivas, ya que llegar a un consenso en
ocasiones no es tan sencillo (Nakano & Oiji, 2012).

= El hecho de que S&OP no capta los matices de las operaciones entre las areas de

mercadeo y operaciones que pueden afectar el desempefio de la empresa.

Las areas de mercadeo y operaciones son claves en la organizacion y las decisiones que
tome una de estas areas en ocasiones afecta el desempefio de la otra, es por ello que se
presentan algunos conflictos entre éstas, ejemplo de ello son las decisiones que se toman
referentes a los tiempos de entrega y la gestion de los inventarios. Este conflicto no se
puede eliminar, pero si se puede matizar y controlar al identificar, conocer y controlar estas
actividades claves, lo cual no se logra con claridad cuando se implementa un proceso de
S&OP (Marques et al., 2014).
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Tabla 3-2. Beneficios "Duros" y "Blandos" de S&OP.

Beneficios de usar S&OP

Beneficios "Duros" o Tangibles

- Disminucion de los costos de abastecimiento, de inventarios y logisticos.

- Incremento de la capacidad de utilizacién de la planta, al mejorar los tiempos de inactividad en la fabricacion.
- Disminucién en los tiempos de entrega y del nimero de envios y pedidos pendientes.

- Mejor control sobre los inventarios y los productos obsoletos.

- Mayor exactitud en la prevision.

- Proporciona ventaja competitiva a la empresa.

- Mejores niveles de servicio al cliente y mayor satisfaccion del cliente.

- Mayor visibilidad de la cadena de suministro, al tenerse un mejor manejo de los riesgos y rupturas.

- Mejor disponibilidad y disposicién de los productos en casos de promociones y campafas de mercadeo.
- Rapida y controlada introduccion de nuevos productos al mercado.

- Incremento del retorno a la inversion de la compaifiia, de las ventas y los ingresos.

- Se logra alinear la compafiia de manera horizontal y vertical y facilita la aplicacién de otras técnicas de integracion

como el prondstico colaborativo.

- Se logra balancear los costos de suministro y produccién vs los costos de inventario y transporte.

- Tasas de suministros mas estables en la produccién, adquisicién y contratos de manufactura.

- Permite planear a mediano y largo plazo, a diferencia de otras herramientas de planificacion de la produccion.

Beneficios "Blandos"

o Intangibles

- Mejora el trabajo en equipo, entre los niveles ejecutivos y operativos.

- Se toman mejores decisiones, con menor esfuerzo, en menor tiempo y con mejores resultados.

- Mejores planes financieros desarrollados con menor esfuerzo y tiempo, alineados con los planes operativos.
- Resultados vélidos y obtenidos con el compromiso y responsabilidad de todos.

- Mayor control sobre la empresa.

- Se obtienen comunicaciones integradas al alcance de todos.

- Mayor enfoque de los empleados en la rendicion de cuentas.

Fuente: Elaboracién propia basada en Ross (2003), Wallace (2006; 2010), Keal & Hebert (2010), Rexhausen et al. (2012), Adamczak et al.

(2013), Wagner et al. (2014) y Eksoz et al. (2014).
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3.4 Definicion de Estrategia 'y su Taxonomia.

El concepto de estrategia se basa en dos palabras con un origen muy diferente. Una es
“stratum” que en latin significa linea o camino y la otra es “strategos” que en griego significa
el arte de un general de guerra. El reconocimiento del concepto y su progreso como
disciplina cientifica se debe al campo militar (Por ejemplo Maquiavelo 6 Sun-Tzu con “el
arte de la guerra”), pero hoy dia es ampliamente utilizado en diferentes campos; en los

deportes, la politica, en economia, en los negocios, entre otros (Irlayici & Tas, 2012)

En general, estrategia se define como la consecucidn o el logro de los objetivos, el conjunto
de un enfoque y un plan (Irlayici & Tas, 2012) o el desarrollo de un plan para alcanzar unos

objetivos definidos (Zanjirani et al., 2011)

Mintzberg (1987), define de cinco formas diferentes el término o concepto de estrategia;
como plan, pauta de accion, patrén, posicidn y perspectiva:

Como plan, la estrategia es definida como un curso de accion, una serie de guias 0 pasos
conscientemente determinados para abordar una situacion especifica. En este caso, la
estrategia se caracteriza por que los planes se elaboran antes de las acciones que se van
a ejecutar, se desarrolla de manera consciente y con un propésito determinado. Las
estrategias como plan pueden ser generales o especificas. Pero, la estrategia también
puede considerarse como una pauta de accién o maniobra para lograr un objetivo

previamente definido.

La estrategia como patrén es un flujo de acciones o comportamientos que se realizan de
manera intencional o no. Esta definicién resulta un poco extrafia, pero muchas personas
al hablar de estrategia, pareciera que la definieran de esta forma; como un conjunto de
patrones del comportamiento de las personas o de las organizaciones.

La diferencia en la definicién de la estrategia como plan y patrén esta en que un plan es

realizado de manera consciente, mientras un patrén puede darse sin ser preconcebido.

La estrategia también puede ser una posicion; el cdmo se ubica la empresa en relacion
con el medio ambiente. En este caso la estrategia es la fuerza mediadora o el enlace entre

la empresa y sus factores internos y externos. Asi, se podria hablar de la estrategia como
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un nicho, una posicién econdémica rentable, un dominio del producto en el mercado, la

posicion frente los competidores, etc.

La estrategia como perspectiva tiene una vision amplia hacia el interior de la
organizacion, donde no solo se define una posicion, sino una manera particular de percibir
el mundo. La estrategia es la visién que se tiene del entorno y la competencia y de como
y que se debe hacer para afrontarla. En este caso, la estrategia es para la organizacion

como la personalidad para el individuo.

En la dltima definicion; de la estrategia como perspectiva, se puede percibir mas como un
concepto y no tan abstracto. En general, las estrategias son una invencién o un sistema
creado por mentes imaginativas, ya sean concebidas para regular un comportamiento
determinado antes que tenga lugar o como patrones para inferir un comportamiento que

ha ocurrido.

El concepto de estrategia es ampliamente utilizado en el campo de gestién y
administracion, especificamente en el sector industrial como planeacion estratégica y hace
referencia a la creacion de una direccion y un enfoque para la empresa; la creacion de un

plan con el fin de alcanzar unos objetivos determinados (Aijala & Karjalainen, 2012).

Para Chandler (2003), la estrategia es la determinacion de las metas y objetivos que una
empresa quiere alcanzar a largo plazo y de las acciones que debe realizar y cémo debe

administrar sus recursos para alcanzar los resultados propuestos.

La planeacién estratégica de la organizacion se enfoca en determinar como debe competir
la empresa, como se debe posicionar en el mercado y cdmo invierte en sus puntos fuertes,
para lograr una ventaja competitiva. Es el direccionamiento o el camino que debe seguir la
empresa para llegar a donde quiere y la toma de decisiones frente a sus recursos para
seguir esa estrategia (Irlayici & Tas, 2012). A nivel organizacional se definen diferentes
estrategias; la estrategia corporativa, estrategia de negocios, estrategia operacional y

estrategia competitiva (Zanijirani et al., 2011)

En la planeacién estratégica Ducker (2007) menciona que una estrategia es lo que le

permite a la empresa saber dénde esta y a donde quiere llegar.
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Sin embargo, en este caso en particular se hara un enfoque del concepto en general y no
en el concepto de planeacion estratégica. Debido al enfoque que tiene el término en este
estudio; una estratégica como plan o pauta de accion, que permita determinar un estado
inicial y hacia donde se quiere llegar, mediante el establecimiento de un plan de accion.
Hay algunos conceptos que estan relacionados con la estrategia en general, los cuales

son: mision, vision, objetivos y meta (Irlayici & Tas, 2012).

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede definir la estrategia como un plan de accién, que
nos permite partir de una situacion actual a una situacién futura deseada, mediante la

definicién clara de unos objetivos y un plan de actividades para alcanzar una meta.

3.4.1 Taxonomia de las estrategias

Para definir la taxonomia de las estrategias se ha tomado como referencia el estudio
realizado por Barreda (2013). En este estudio se dice que todas las estrategias, indiferente
del campo en el que se han aplicado, contienen unas caracteristicas comunes que
permiten hacer una clasificacion de acuerdo a unos aspectos estructurales basicos para

su formulacion.

Barreda (2013) menciona que todas las estrategias tienen una serie de caracteristicas
basicas, que permiten identificarlas y clasificarlas como una estrategia, las cuales son:
» Se requiere de dos 0 mas actores autbnomos.
= Se presenta una interaccion o relacion entre los actores involucrados
(cooperacién, competencia, ataque, etc.)
=  Se logra un resultado futuro deseado.
= Son hipotéticas porque se construyen en base a supuestos del futuro.
Supuestos sobre el accionar de los otros actores y de las condiciones
futuras del entorno.
= Son divergentes: hay varias estrategias para lograr un mismo resultado.
= Hay que crearlas, no se pueden tomar estrategias exitosas de otros casos,

porque las condiciones del entorno y los actores difieren en cada caso.
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= Son temporales, su validez se mantiene en la medida que no ocurran
cambios radicales en el comportamiento de los actores o las condiciones
del entorno.

»= Son Unicas, todas las estrategias se disefian para una situacion o caso en
especial, no se pueden repetir o usar en otros casos.

= Contienen una 0 mas ventajas competitivas

= Se formulan en base a informacién relevante interna y externa.

= Se implementan de acuerdo a un proceso de gestion (planificacion,
organizacion, ejecucion y control)

= Se puede plantear un Plan de acciones simultaneas, en tres campos de
accién (mental, operativo, terceros) y en tres etapas (antes, durante y
después del evento)

= El Plan de acciones se construye en base a las Iniciativas (actividades,
programas, proyectos) para cada uno de los Factores Determinantes
(personas, recursos, tecnologia, equipos, condiciones del entorno, etc.) de

cada evento en particular.

La taxonomia propuesta por Barreda (2013) se compone de seis categorias jerarquizadas
segun su orden de aplicacion:

1. Tipo de interrelacion entre los actores involucrados: interrelaciones de competencia,
cooperacion o relaciones simbidticas, dependencia o parasitarias, convivencia (familiar,
laboral, vecinal, institucional, social, etc.) y otros tipos de Interrelaciones.

2. Ambito de aplicacién de la estrategia: militar, deportivo, negocios, politico, social,
macroecondmico, religioso y otros Ambitos de aplicacion.

3. Nivel de aplicacién de la estrategia: internacional, nacional, regional, departamental,
organizacional, funcional, individual y otros niveles de aplicacion.

4. Tipo de participantes: paises/ naciones, instituciones, empresas, equipos, personas y
otros tipos de actores.

5. Tipo de interacciones: acciones de ataque y defensa, simultdnea entre los actores,
acciones de compra y de venta, entre actores, acciones personales de trabajo. Entre jefes
y subordinados, acciones de propaganda y de votacion, entre actores, acciones de
demostracion de desempefio y acciones de evaluacién, acciones de afecto y de

correspondencia, acciones de persuasion y de aceptacion, acciones de amenaza y de
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sometimiento, acciones de dialogo y de convencimiento, acciones de conflicto y de
cooperacion y otros tipos de interacciones.

6. Factores determinantes: personas, informacion, recursos, tecnologia, motivacion y
otros.

La formulacion del Plan de acciones en cada caso, se crean proponiendo actividades,
proyectos, programas o planes especificos, sobre cada uno de los factores determinantes.
Estas iniciativas estan sujetas a una planificacion. Es decir, que se pueden estimar costos,

tiempos, responsables y formas de control (Barreda, 2013).



4.Caracterizacion del sector de Cosméticos y
de la empresa de estudio.

En la primera parte de este capitulo se hace la caracterizacion de la industria de cosméticos
y productos de aseo en Colombia. Luego, se hace una caracterizacion de la empresa de
estudio, con el fin de conocer las generalidades de la empresa, el estado actual de los
procesos claves de la cadena de suministro e identificar la necesidad de implementar
S&OP.

La mayor parte de la informacion utilizada en este capitulo, ha sido tomada de la base de
datos de Euromonitor y los informes de gestién de Procolombia. Asi, como la informacién
recolectada de las visitas a la empresa de estudio y los informes de los estudios realizados

por el grupo de Investigacion SEPRO.

4.1 Caracterizacion de la Industria de Cosméticos

A mediados del afio 2015, en Colombia las micro, pequefias y medianas empresas —
MiPymes representaban el 96% de la industria manufacturera (Confecadmaras, 2015), la
cual para el afio 2014, emple6é més de 685.000 personas y generd un valor agregado de
$80.7 billones (DANE, 2014). Lo anterior las convierte en un factor fundamental en la

generacion de empleo y en el crecimiento econdémico del pais.

Aun cuando las Mipymes son tan importantes para nuestra economia, éstas enfrentan una
serie de problemas internos y externos que les impide crecer tales como; problemas como
las fuentes de financiamiento, el acceso a las tecnologias, la deficiente infraestructura
fisica, la falta de personal idoneo con capacidad gerencial y pensamiento estratégico, las
limitaciones técnicas y competitivas en sus sistemas productivos, entre otros (Sanchez et
al., 2007).



46 Disefio de una estrategia de Sales and Operations Planning en una pyme

Colombiana del Sector Cosmético

Uno de los sectores empresariales sobre los cuales el gobierno esté interesado es el de
cosmeéticos y productos de aseo. Este sector, es lider del Programa de Transformacién
Productiva (PTP) del Gobierno (Alianza publico-privada que fomenta la productividad y la
competitividad de 16 sectores de clase mundial con el propdésito de mejorar sus
exportaciones y su generacion de empleo) (ANDI, 2011) y en los ultimos afios ha
experimentado un crecimiento econdmico acelerado y del cual se estima que seguira esa

tendencia para los proximos afios (Euromonitor, 2016).

El mercado mas grande en la industria de cosméticos y productos de aseo lo tiene Europa
occidental. Sin embargo, el mercado de América Latina esta creciendo de manera
acelerada, como es el caso de Colombia, la cual esta ubicada dentro de los 5 paises de
América Latina con el mayor crecimiento en el sector industrial de cosméticos
(MinComercio, 2009) y es la cuarta industria del pais con el mayor nimero de
exportaciones. Se estima que para el afio 2018, Colombia sea uno de los paises mas

representativos en la industria de cosméticos (Procolombia, 2016).

La mayoria de las industrias cosméticas del pais se encuentran ubicadas en la ciudad de
Bogota y son pequefias y medianas empresas, con pocos afos de ser fundadas y algunas
muy enfocadas al mercado nacional, sin propdésitos de expansion y crecimiento
internacional, en gran parte de estas empresas se presentan problemas de confianza entre
el gremio empresarial y muchos de los productores de cosméticos no cuentan con bases

de datos confiables (Torres et al., 2005).

En Colombia, este sector industrial se caracteriza por la heterogeneidad de las empresas
gue lo conforman; diferentes en tamafio, en la composicion del capital, las caracteristicas
tecno-productivas y la diversificacion en las lineas de produccién. Pero, su produccion se
ha duplicado en los Ultimos seis afios y las exportaciones han aumentado seis veces en
los ultimos diez afios (Procolombia, 2012) principalmente a paises como Ecuador y
Venezuela, generando empleo, el cual para el afio 2013 super6 las 120.000 personas

contratadas de manera directa e indirecta (ANDI, 2015)

La industria de cosméticos y productos de aseo, esta conformada por tres componentes:

los cosméticos, los productos de aseo personal y limpieza para el hogar y los absorbentes.
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De acuerdo con el estudio de Euromonitor (2014), especificamente el mercado de
magquillaje en Colombia ha experimentado un fuerte crecimiento y se prevé que siga esta
tendencia para el afio 2018. Entre el 2009 y el 2013, la tasa de crecimiento anual promedio
de ventas en Colombia fue del 4.9%, superior a las tasas de Estados Unidos y México en
el mismo periodo, los cuales son los mercados mas grandes en el sector de maquillaje. Se
prevé que para el periodo comprendido entre los afios 2013 y 2018, la tasa promedio de

crecimiento anual sea del 4.3%.

El Volumen del mercado de magquillaje en Colombia tuvo una tasa promedio de crecimiento
entre el 2009 y 2013 del 1.2%, para el afio 2013 se alcanzé un volumen de 27.4 millones
de unidades. Se prevé que para el periodo entre 2013 y 2018, la tasa promedio del volumen

del mercado sea del 1.3%

El mercado de maquillaje de Colombia representa el 1,9% del mercado total del continente
Americano, las tasa mas representativa del mercado la tiene Estados Unidos con el 55.3%,
seguido por Brasil con el 25,6%, luego México con el 7,6% y por ultimo Venezuela,
Argentina y Canadé con el 9.6%.

Para el afio 2013, el mercado de maquillaje en Colombia era liderado por la compafiia
L"Oréal S.A, quienes tienen el 22.6% del Mercado, seguida de Laboratorio de Cosméticos
Vogue SA, con el 21.3%, en tercer lugar se encontraba Avon Products, Inc. Con el 18.5%,
luego Procter & Gamble Company con el 10,8% y por ultimo el resto de las compafiias
cosmeéticas representaban el 26,8% del mercado. Véase Figura 4-1.

Figura 4-1. Mercado de maquillajes en Colombia.
L' Oreal S A [ Laboraterios de Cosmeéticos Vogue SA [ Avon Products, Inc.

[ Procter & Gamble Company [ Other

26.8%

10.8%

Fuente: Euromonitor, 2014
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Factores como la composicidon del mercado laboral, el cual esta conformado en un 42% de
mujeres, hace que el pais tenga el mayor nimero de mujeres gerentes comparado con
paises latinoamericanos y algunos paises desarrollados como Canada, Reino Unido,
Alemania, Japon y Francia, el aumento en el consumo de hombres y adolescentes por
productos de aseo y cuidado personal, las constantes innovaciones de productos, el
aumento de canales de ventas y aplicaciones virtuales para incentivar el consumo, las
tendencias de los consumidores hacia productos naturales y amigables con el medio
ambiente, el fortalecimiento del pais en cuanto a mano de obra calificada para la
investigacion y la produccion, y la biodiversidad, han favorecido el crecimiento de la
industria cosmética y han motivado a que muchas empresas internacionales del sector,

tengan como destino de Inversion a Colombia (Procolombia, 2016).

Con el crecimiento de la industria y del mercado, aumentan las necesidades de las
compafiias por mejorar sus procesos internos. Estas empresas deben esforzarse por
producir y exportar a costos competitivos, reaccionar rapidamente a las tendencias del
mercado, desarrollar nuevos productos diferenciados, fortalecer las areas de investigacion
y desarrollo, contar con recursos humanos capacitados y considerar los tratados de libre

comercio, para crecer mas a nivel regional, nacional e internacional (MinComercio, 2009).

Para el 2032, el pais tiene como propdsito ser reconocido a nivel mundial por la produccion
y exportacion de cosméticos de alta calidad con base en ingredientes naturales. Pero, para
lograr esto, es necesario que sea mas competitivo en costo, mas agil en la produccion y
que ofrezca productos diferenciados por su calidad, sus propiedades benéficas y la
inclusion de ingredientes tradicionales. Para ello, debe superar ciertas barreras que se
presentan en el sector cosmético del pais, tales como (MinComercio, 2009):

» La falta de recursos humanos capacitados en diferentes areas organizacionales,
especialmente en innovacién y desarrollo, que promuevan y contribuyan al
desarrollo de nuevos productos y competir en mercados desarrollados.

= Poca inversién en I+D+l, lo que hace que la mayor parte de los productos
desarrollados en el pais se basan en férmulas elaboradas por otros paises.

= Los altos costos de manufactura en el pais, debido a que la mayor parte de las
materias primas son importadas, y los costos arancelarios son altos, la

infraestructura es deficiente y el sector en general es pequefio.
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La mayoria de estos retos, pueden ser superados con la ayuda de S&OP. Sin embargo,
teniendo en cuenta que la implementacion no es estandar y se debe disefiar de acuerdo a
las necesidades y recursos de la compaiiia, se ha seleccionado una empresa en particular

para el disefio de la estrategia de S&OP.

4.2 Caracterizacion de la empresa de estudio

En una parte inicial de la caracterizacidon se dan a conocer los aspectos generales de la
empresa de estudio y luego, para cada proceso de la cadena de suministro se resaltan los
aspectos identificados e importantes a tener en cuenta, que dan informacién de las

dificultades actuales de la compafiia y de los recursos y capacidades disponibles.

Por razones de confidencialidad, parte de la informacién recolectada en la caracterizacion
no podré ser publicada y s6lo se mencionan los aspectos mas relevantes a tener en cuenta

para el estudio.

4.2.1 Aspectos generales de COLOR.

COLOR es una empresa mediana del sector cosmético ubicada en la ciudad de Bogota, la
cual se dedica a la fabricacion y comercializacion de maquillaje para fines artisticos y

exaltacion de la belleza a nivel profesional.

La empresa tiene una estructura de planeacion estratégica claramente definida,
compuesta por la mision, vision, valores corporativos y politica de calidad, los cuales, de
manera general se enfocan hacia la satisfaccion del cliente, mediante el disefio,
fabricacion, comercializacién y suministro oportuno de productos y servicios de alta calidad

relacionados con el maquillaje para sus diferentes usos.

COLOR se preocupa por llenar las expectativas y satisfacer las necesidades de sus
clientes y es por ello, que se ha enfocado en ampliar su participacién en el mercado
Nacional e Internacional, optimizar sus recursos y su cadena de suministro, innovar

permanentemente en sus productos y mejorar continuamente en sus procesos.

La empresa cuenta con dos plantas de produccion; una dedicada a la fabricacion de
maquillaje y la otra estd enfocada a la manufactura de los empaques, muebles y
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probadores que se utilizan en sus puntos de venta. Es una empresa con pocos empleados,
los cuales no sobrepasan los 70, con seis marcas de productos en el mercado y con
aproximadamente 15 puntos de venta en las principales ciudades del pais como Bogota,
Medellin, Cali, Barranquilla y Pereira, de los cuales muchos se manejan como franquicias.
Adicional, posee dos centros de formacion para maquilladores profesionales, con mucho

reconocimiento en el pais.

Las estrategias corporativas se enfocan en la creacién de un mayor nimero de franquicias,
crear y fortalecer nuevas areas en la organizacion como logistica, trasladar y ampliar su
planta de produccién, comprar maguinaria nueva, creacion de mas escuelas de formacion,
fortalecer el equipo de ventas, crear e-commerce y mejorar sus estrategias de gestion de

demanda y prondsticos.

La estructura organizacional esta constituida por: la Junta Directiva, la Gerencia General,
el Departamento Administrativo y de Recursos Humanos, el Departamento de Produccién;
encargado de las dos plantas, el Departamento de Mercadeo, el Area Técnica y el
Departamento de Investigacion y Desarrollo. En la Figura 4-2 se observa el organigrama
de COLOR.

El Gerente General: tienen a su cargo la direccion y control de la compafia.

Jefe del Departamento Administrativo y de Recursos Humanos (RRHH): responde por la
gestién administrativa y financiera de la empresa, asi como de la contratacién y retencién
del recurso humano de la compafiia. A su cargo tiene personal de apoyo para la parte

administrativa y para el tema de recursos humanos.

Jefe de Mercadeo: es responsable de las estrategias encaminadas a la retencién y
captacion de nuevos clientes, para asegurar la posicion de liderazgo que tiene la empresa

en el mercado.

Jefe del Departamento de Investigacion y Desarrollo: responde por los nuevos proyectos
de la compafia, el desarrollo de nuevos productos y de las alianzas estratégicas con

universidades y centros de apoyo. A su cargo tiene los Coordinadores de Proyectos y
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Productos, una Asistente Administrativa, un Asistente de Proyectos y Disefiadores
Gréficos e Industrial.

Jefe del Departamento de Produccién: debido a que la empresa tiene dos plantas
productivas, el Jefe de Produccién es responsable de la manufactura de los productos y
de los empaques. A su cargo tiene el nuevo puesto de Jefe de Logistica, cuyas funciones

aun estan en proceso de estructuracion.
Director Técnico: tiene a su cargo el cumplimiento de las normas legales que garantizan la
seguridad de los productos en el mercado y es responsable de Compras, la Coordinacion

de Aseguramiento y de Control de Calidad.

Figura 4-2. Organigrama de COLOR.
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Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2 Caracterizacion de la cadena de suministro

En la segunda parte de la caracterizacion se daran a conocer los aspectos mas relevantes
identificados en los procesos de aprovisionamiento, almacenamiento, produccion y
despacho y distribucion.
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Aprovisionamiento:

El area de compras tiene unos procesos y formatos estandarizados, la comunicacién con
el departamento de produccion se lleva a cabo mediante correos electronicos y se cuenta
con una base de datos de los proveedores que cumplen con los requisitos exigidos por la

compafiia.

La organizacion posee un sistema de evaluacion y desarrollo de proveedores; el cual
consiste en que una vez el proveedor se inscribe, se programa una visita con el
coordinador de calidad, para evaluar al proveedor en relacién con una serie de criterios
definidos y se verifica si cumple o0 no con las exigencias de la compafia. Cada afio, se
hace la evaluacién de todos los proveedores inscritos y se decide si se contindla o no con
ellos, a los que no contindan se les entrega un informe con los requisitos que no cumplen
y en el caso que sea un proveedor clave el que no cumpla con esos requisitos minimos

exigidos, se lleva a cabo un plan de desarrollo de proveedores.

Por otra parte, no se tiene control en el manejo y procesamiento de la informacion
relacionada con los pedidos y las 6rdenes de compra, lo que dificulta una completa
visualizacién y trazabilidad de los pedidos generando inconvenientes en la recepcion, la
cual se hace directamente en el almacén. Se evidencia un proceso estandarizado pero
poco sistematizado, lo que en ocasiones afecta los tiempos de pedido y la recepcion de

materiales.

Almacenamiento:

El almacén tiene un proceso estandarizado para la recepcion y almacenamiento de
materias primas y materiales de empaque, cumpliendo con los requisitos de calidad y
seguridad exigidos legalmente. Las condiciones de temperatura, humedad y ventilacién se
controlan de manera rigurosa para la conservacion y estabilidad de las propiedades de las
materias primas. Se tiene implementada la metodologia FIFO de rotacién de materiales

(Primero en llegar, primero en salir) para la ubicacion y despacho de las materias primas.

Todas las materias primas que se entregan a produccion han pasado y aprobado las
revisiones de calidad que debe cumplir el producto. Mensualmente, se hace una revision

de las materias primas por parte de control de calidad en el almacén, para verificar que se
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conservan las caracteristicas y propiedades del material y que todo se encuentra
debidamente rotulado e identificado. Los resultados de la inspeccion se registran en una
bitacora y los temas importantes a tratar, se llevan al Comité de Calidad, para tomar las

acciones correctivas o preventivas segun sea el caso.

La revision mensual del inventario se realiza de manera manual y no esta estandarizada,
se evidencia poco control y manejo en el inventario de materias primas y producto
terminado en relacién a la ubicacion y las cantidades disponibles. Ademas, no se tiene
control de los costos de almacenamiento, no se tiene visualizacion y trazabilidad clara y
sistematizada del proceso al interior del almacén, no se tiene informacion al dia que
permita hacer un mejor manejo de los productos perecederos y existen muchos
procedimientos administrativos y manuales que en ocasiones dificultan la respuesta rapida

del almacén frente a las solicitudes de produccion.

Produccion:
La organizacion cuenta con dos plantas de produccion; una dedicada a la produccion de
estanterias y los empaques de maquillaje y la otra enfocada a la producciéon de los

cosmeéticos.

El proceso de planeacion y control de la produccién alin es muy joven; la organizacion esta
implementando un sistema de ERP, con modulo de MRP, para planear y controlar la
produccion diaria, a mediano y largo plazo. En esta etapa de implementacion, ha afrontado

numerosos retos en la parte de programacion y prongsticos.

Los pronésticos de ventas, necesarios para hacer la planificaciéon de la produccién, aiin no
se encuentran completamente estructurados ni estandarizados y no se tiene control sobre

los costos de produccion.

La organizacion ha demostrado mucho interés en aprender y mejorar en sus procesos de
programacion y control de la produccion y de gestion de la demanda, especialmente con
los planes de prevision. Ya que reconoce que estas actividades son claves para la gestion
de la cadena de suministro y en las cuales se identifican numerosos aspectos en los que

se puede mejorar.
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Despacho y distribucion:

La entrega se hace directamente a los clientes y los puntos de ventas. No se tiene flota
propia para el transporte y la entrega de los productos, por lo que se hace a través de la
contratacion de empresas transportadoras. Cada punto de venta hace sus pedidos en el
transcurso del mes y finalizando el mes se hace el envio por correo electrénico de las guias

de entregas para hacer la conciliacion con la empresa transportadora.

No se tienen unas politicas definidas para la entrega de pedidos a los puntos de ventas,
los cuales pueden pedir en cualquier momento del mes, lo que afecta la programacién
diaria de la produccion y los planes de previsiébn. Tampoco, se tiene un control preciso de
las 6rdenes atendidas y pendientes y en ocasiones se presenta faltante de inventario por

la incertidumbre en los pedidos.

El hecho de hacer el despacho con la empresa transportadora le ha dado a la organizacion
flexibilidad para cumplir con los tiempos de entrega al cliente, pero también tiene
implicaciones en los costos de transporte ya que en ocasiones son muy altos y sobrepasan

lo planeado.

No se cuenta con un sistema de informacion en linea que le permita visualizar el estado
de los despachos y las ordenes de pedidos pendientes. Se visualiza mas como una
actividad del dia a dia y muy manual, con cierta responsabilidad en personal no idéneo
para tal actividad, con implicaciones tanto en la parte productiva, como en logistica e

inventarios.

En general la organizacién enfrenta dificultades comunes que se observan en las
pequefias y medianas empresas. Sin embargo, se resalta el interés de la organizacién, en
mejorar en diferentes aspectos de cada una de las actividades de la cadena de suministro,
especialmente en sus procesos productivos y de gestion de la demanda, interés que ha
demostrado con la reciente implementacién de su nuevo sistema de ERP y la constante
preocupacion por mejorar sus pronosticos de demanda y de mantener el nivel de servicio
al cliente. COLOR ha participado en proyectos con algunos grupos de investigacion de la
universidad Nacional. Su interés por aprender y aplicar técnicas y procesos de mejora ha

hecho de la empresa un lugar de estudio y aprendizaje para muchos investigadores.



5.Diseno de la estrategia de S&OP

Para el disefio de la estrategia se tomaron como referentes la taxonomia propuesta por
Barreda (2013), el proceso de S&OP y los casos de estudio de Milliken (2008), Piechule
(2008), Oliva & Watson (2011) y Pandim et el. (2012). La estrategia de S&OP se disefid
mediante la aplicacién de cinco pasos (Figura 5-1), que van desde la definicién de los
objetivos y caracteristicas de la estrategia, hasta el disefio del protocolo o plan de

implementacion de S&OP en la empresa de Estudio.

Figura 5-1. Pasos para el disefio de la estrategia de S&OP.

R . A e . N (o .. N [/Clasificacion /
Definicién de | Identificacion | Seleccion de | £ Claggulzggon | Definicién del
objetivos y de los 192 IS factores de protocolo o plan
caracteristicas factores determinantes |
dela determinantes R | aé:lugrrgge(;%n implemdeentacién
estrategia ) de S&OP ) importantes | de S&OP

Fuente: Elaboracion propia.

La estrategia de S&OP que se propone tiene como propdésito o meta, el disefio de un plan
de actividades para implementar S&OP en COLOR, partiendo del estado actual de la

empresa, sus recursos y capacidades.

Los objetivos definidos de la estrategia son:
» Identificar los factores claves determinantes, para el disefio del plan de accion de

la estrategia.
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» Clasificar los factores determinantes de la estrategia, de acuerdo a las etapas del
proceso de S&OP.
» Elaborar un plan de actividades o un protocolo de implementacién para los factores
determinantes, dentro de cada etapa del proceso de S&OP.
= Motivar a la empresa, al mencionar los beneficios de implementar S&OP.
En general, con la estrategia se quiere dar respuesta a las preguntas: ¢ Qué se va hacer?,

¢,Como se va hacer? y ¢Quién lo va hacer?

De acuerdo a la taxonomia propuesta por Barreda (2013), la estrategia que se propone

tiene las siguientes caracteristicas (Véase Tabla 5-1):

Tabla 5-1. Taxonomia de la estrategia

Categoria

Caracteristica

Tipo de interrelacion

De Cooperacion

Ambito de aplicacion

Negocios

Nivel de aplicacion

Organizacional

Tipo de participantes

Personas

Tipo de interacciones

Acciones de Consejo y aceptacion

Factores determinantes

Por definir

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Barreda (2013)

Para hacer la seleccion de los factores determinantes de la estrategia, se identificaron los
factores claves para la implementacion de S&OP que se mencionan de manera implicita y
explicita en los documentos extraidos de las bases de datos; articulos y papers de
conferencias. Se revisaron 32 documentos y se identificaron un total de 46 factores. Para
hacer la seleccion de los factores mas influyentes se hizo analisis de Pareto; de esta
manera el plan de accion se concentra en factores mas importantes o los llamados los

“pocos vitales”.

Para hacer el andlisis de Pareto, se le dio el peso de una unidad a cada factor de acuerdo
con el nimero de veces que era mencionado en la literatura. Pero, de los 32 documentos
revisados, 3 pertenecen al mismo autor, asi que se agrup6 la opinion de estos tres
documentos, para asignarle un Gnico peso (peso por autor). Por consiguiente, finalmente

se tienen las opiniones de 29 autores (Véase Anexo A).
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Los factores fueron ordenados de acuerdo con su peso total y se seleccionaron aquellos

gue estaban dentro del 80%, lo que corresponde a un total de 24 factores claves

determinantes (Tabla 5-2).

Tabla 5-2. Andlisis de Pareto para la seleccion de los factores claves.

%

Factor Clave de Exito / Articulo tPc;thfgss Partic(i)/sacién A?:dn;u—
1 | Participacion y compromiso de todas las areas. 20 6% 6%
2 | Participacion de la alta gerencia en el proceso de S&OP. 19 6% 13%
3 | Recoleccion y validacion de la informacion. 18 6% 18%
Métricas adecuadas para medir el desempenio del 15
4 | Proceso. 5% 23%
5 | El alcance de la integracion (todas las areas funcionales). 12 1% 27%
6 | Definicién clara del horizonte de planificacion. 12 4% 31%
7 | Roles / funciones definidos de los participantes 12 4% 35%
8 | Sistemas o software de apoyo para el proceso de S&OP. 12 4% 39%
9 | Apoyo del area financiera. 11 4% 42%
La educacion y formacion de las personas que participan 10
10| en el proceso de S&OP. 3% 45%
11 | Facilidad y poder para la toma de decisiones. 10 3% 49%
Moderador imparcial y ejecutor disciplinado lider del 10
12 | proceso S&OP. 3% 52%
13 | Apoyo del departamento de ventas. 9 3% 55%
14 | Procesos formales y estandarizados de S&OP. 9 3% 58%
15 | Alineacién de S&OP con los objetivos estratégicos. 9 3% 61%
16 | La mentalidad de las personas y la voluntad al cambio. 8 3% 63%
17 | Objetivos claros de la integracion. 8 3% 66%
18 | Cultura organizacional. 7 2% 68%
19 | Asistencia a las reuniones ejecutivas de S&OP. 7 2% 70%
Adaptacion de S&OP a las necesidades y procesos de la 6
20 | empresa. 2% 72%
Mantener un proceso de S&OP simple y entendible por 6
21 | todos. 2% 74%
22 | Buscar la mejora continua del proceso S&OP 6 2% 76%
Definicion de las métricas de desempefio de la 6
23 | organizacion. 2% 78%
24 | Compromiso de llevar a cabo los planes finales. 5 2% 80%
25 | Apoyo en un prondstico “correcto”. 5 2% 81%
Determine con claridad los productos importantes a 5
26 | discutir en la reunién ejecutiva. 2% 83%
27 | Seguimiento de la ejecucién del plan definido. 5 2% 85%

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5-2. (Continuacién)

Puntos

%

%

Factor Clave de Exito / Articulo 7 |Acumu-
totales | Participacion lado
28 | Que el proceso de S&OP de una ventana hacia el futuro. 5 2% 86%
Comunicacion y disposicion para compartir informacion 4
29 | entre areas. 1% 87%
30 | Proceso de S&OP abierto, transparente y participativo. 4 1% 89%
31 | Confianza entre los miembros del equipo de S&OP. 3 1% 90%
32 | Metodologia definida para la integracion. 3 1% 91%
Agendas de las reuniones ejecutivas mas prospectivas 3
33 | que retrospectivas. 1% 92%
Divulgacion del plan final consensuado en toda la 3
34 | empresa. 1% 93%
Documente el proceso S&OP para que no se presente 3
35 | fuga de conocimiento 1% 94%
36 | Sistemas de incentivos con metas comunes. 3 1% 95%
37 | Suficiencia de recursos para la implementacion de S&OP. 3 1% 95%
38 | Pre-trabajo que soporte a las reuniones de S&OP. 2 1% 96%
39 | Limitar el nimero de participantes en las reuniones. 2 1% 97%
40 | Manejo del Conflicto natural en las reuniones 2 1% 97%
41 | Ejecutar un piloto del proceso S&OP 2 1% 98%
Disefio de la estructura organizacional que apunte a la 5
42 | integracion. 1% 99%
43 | Tener en cuenta las tendencias de clientes y mercados 1 0% 99%
44 | Tener en cuenta el ciclo de vida de los productos 1 0% 99%
45 | Selecciones SKU en vez de familias de productos 1 0% 100%
46 | Constante monitoreo y re-planeacion del negocio. 1 0% 100%
Total puntos 310 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la seleccion de éstos factores determinantes, no se tuvo en cuenta la participacion de

los funcionarios de COLOR, debido a que muchos de ellos no conocen en detalle la

herramienta ni el proceso de S&OP. Mediante reuniones informativas se ha dado a conocer

de manera general la herramienta, pero la informacion entregada no ha sido la suficiente

para la toma de decisiones en este paso del disefio. Ademas, algunos funcionarios se

encuentran a la expectativa de los resultados del presente estudio y otros estan escépticos

de los beneficios de implementar la herramienta, pensamientos e ideas que pueden

influenciar la seleccién objetiva de los factores.

En la revision de la literatura se identifica claramente un proceso de S&OP de cinco etapas,

las cuales fueron descritas en el Capitulo 3. Este proceso se reconoce comao un proceso

repetitivo en una frecuencia de tiempo determinada que generalmente consta de un mes.
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Lo cual significa que mes a mes la empresa debe ejecutar los mismos cinco pasos, con
informacion actualizada y generando nuevos planes de demanda. Sin embargo, cuando
se hace la identificaciobn de los factores claves, varios de los factores no parecen
pertenecer a ninguna de las etapas, como ocurre con “la educacion y formacion de las
personas que participan en el proceso de S&OP”, el cual, al tratar de enmarcarlo dentro

de las etapas, resulta incomodo y en algunos casos incoherente o innecesario.

Con la ayuda de un experto en el tema (Ingeniero Industrial candidato a Doctor en
ingenieria, con amplios conocimientos y experiencia en consultoria sobre gestién de la
demanda, previsiones y especificamente S&OP) y la revisién de la literatura, se han
clasificado los factores claves mas representativos de acuerdo con el andlisis de Pareto,
dentro de las etapas del proceso de S&OP. Pero, se ha creado una etapa cero o mejor
llamada etapa de preparacién y capacitacion, la cual se recomienda definir al inicio de la
implementacién y revisar cada seis meses a medida que se vaya adaptando y
perfeccionando el proceso de S&OP en la empresa de estudio, para hacer los cambios o

ajusten que sean necesarios.

Como su nombre lo indica, la etapa cero es de preparacion, de capacitacion del personal
en el tema y adaptacion de S&OP de acuerdo con la naturaleza del negocio. En la Tabla
5-3, se clasifican los factores claves de implementacion en las seis etapas del proceso de
S&OP.

Una vez identificados y clasificados los factores claves determinantes, se procede a
disefar el plan de accion o el protocolo de implementacion para COLOR, el cual se explica
de manera detallada a continuacién para cada factor, dentro de cada etapa del proceso de
S&OP.



60 Disefio de una estrategia de Sales and Operations Planning en una pyme
Colombiana del Sector Cosmético

Tabla 5-3. Clasificacion de los FCE en las etapas del proceso de S&OP.

Etapa del
proceso de
S&OP
Factor Clave de Exito 0/1[2|3]4]5
Participacion y compromiso de todas las areas.
Participacion de la alta gerencia en el proceso de S&OP. X X | X

Recoleccion y validacién de la informacién.
Métricas adecuadas para medir el desempefio del Proceso. X | X
El alcance de la integracion (todas las areas funcionales). X | X
Definicién clara del horizonte de planificacion.

Roles / funciones definidos de los participantes
Sistemas o software de apoyo para el proceso de S&OP. X|[X|x

Apoyo del area financiera. X | XX

La educacion y formacion de las personas que participan en el
proceso de S&OP.

Facilidad y poder para la toma de decisiones.
Moderador imparcial y ejecutor disciplinado lider del proceso S&OP. | x|x|x | X
Apoyo del departamento de ventas. X
Procesos formales y estandarizados de S&OP.
Alineacion de S&OP con los objetivos estratégicos.

La mentalidad de las personas y la voluntad al cambio.
Objetivos claros de la integracion.

Cultura organizacional.

Asistencia a las reuniones ejecutivas de S&OP. X
Adaptacion de S&OP a las necesidades y procesos de la empresa.
Mantener un proceso de S&OP simple y entendible por todos.
Buscar la mejora continua del proceso S&OP X
Definicion de las métricas de desempefio de la organizacion. X | X
24 | Compromiso de llevar a cabo los planes finales. X
Fuente: Elaboracion propia.
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5.1 Plan de accion o protocolo para implementar S&OP

El protocolo de implementacion se ha definido de acuerdo a las etapas del proceso de
S&OP definidas anteriormente. Dentro de cada etapa del proceso, se propone una serie
de pasos para garantizar que se cumple con los factores claves determinantes en la

estrategia de implementacion (Figura 5-2).
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Figura 5-2. Etapas para la implementaciéon de S&OP.

Planeacion ~

Planeacién
dela
Demanda de la Oferta
<. Recoleccioén Pre-
Preparacion y - de Reunién
Capacitacion Informacién de S&OP
\Reunién /
ejecutiva
de S&OP

Fuente: Elaboracion propia.

ETAPA 0. PREPARACION Y CAPACITACION:

El objetivo de esta etapa consiste en definir cada detalle de la implementacion de S&OP
para la organizacion. La idea es que cada persona que va a participar en el proceso
conozca sobre S&OP, el proceso de S&OP y los objetivos que se desean alcanzar, como
van a participar en el proceso y por qué es tan importante sus labor, entre otros aspectos
importantes que se deben definir antes de iniciar con las otras etapas del proceso y cada

seis meses para hacer los ajustes y adaptaciones necesarias.

S&OP es un proceso realizado por personas de todas las areas funcionales de la
compafia, cuya participacion y compromiso son indispensables para la implementacién
exitosa del proceso. En general, al iniciar con la implementacion se asignha un lider y
muchos tienden a creer que el proceso le pertenece a una Unica area; a la cual pertenece
el lider y es éste quien debe responder por la implementacién. Sin embargo, esta es una
concepcion errénea; el proceso requiere de igual trabajo, participacion y compromiso
de todas las areas de la compaiiia, lo que debe quedar claro al interior de la empresa
antes de iniciar el proceso de implementacion y de asignar roles y responsabilidades. Este
aspecto es uno de los paradigmas que se debe romper en la compafiia para lograr la
implementacion exitosa de S&OP, lo cual se puede lograr en las jornadas de capacitacion.
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Se requiere de mucho trabajo en equipo y de la participacion activa de todos los

involucrados en el proceso, para tener un proceso de S&OP exitoso.

Antes y durante la implementacion es muy importante educar y formar al personal que
participara en el proceso, los participantes deben conocer que es S&OP, sus ventajas y
beneficios, el proceso de implementacion, donde esté la empresa y hacia donde quiere
llegar, cuales son los inconvenientes que se van a solucionar, como beneficia la solucion
a cada uno de ellos y a la companiia en general y la importancia de su aporte en el proceso.
La capacitacion también ayuda a cambiar la mentalidad de las personas y a manejar la
resistencia al cambio que se presenta de forma natural frente a la novedad y lo

desconocido.

Laresistencia al cambio es natural y muy comudn en las organizaciones cuando se busca
implementar cosas nuevas, lo cual no es de preocuparse si se presentara en COLOR, la
solucién que se propone en este caso es apoyarse de las capacitaciones, para controlar

el tema y asi obtener los resultados deseados.

Para hacer frente a los tres factores claves mencionados anteriormente, a la Empresa de
estudio se le propone realizar jornadas de capacitaciones, a través de cuatro cursos cortos
de 20 horas cada uno. La capacitacion en este caso sera dirigida por un ente externo, ya
gue al interior de la compafiia no se cuenta con la experiencia en el tema para llevar a
cabo tal actividad. Se recomienda a la Universidad Nacional de Colombia, a través del
grupo de investigacion SEPRO, quien cuenta con personal capacitado en el temay con el
conocimiento de los procesos de la empresa, ya que se ha venido desarrollando con ellos

diferentes proyectos.

Con los cursos cortos se busca alcanzar los siguientes objetivos:
= Conocer S&OP, su historia, su proceso de implementacion y beneficios.
= |dentificar los factores claves de implementacién, mediante el analisis de
casos de estudio y la revision de la literatura.
= Conocer e implementar la estrategia de S&OP disefiada para las

particularidades de la empresa.
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Cada curso se desarrollara en dos semanas en los siguientes horarios: martes a jueves de
3:00 pm a 5:00 pm y los viernes de 08:00 am a 12:00 pm. Se realizard en las instalaciones
de la empresa y en los casos que se requiera en las instalaciones de la Universidad. Los

cursos tendran el siguiente contenido:

Curso 1: presentacion de los participantes y su funcién al interior de la compaiiia, lluvia
de ideas sobre las oportunidades de mejora en los procesos de la compafiia y sus posibles
soluciones, objetivos estratégicos de la compafiia, ¢(Que es Sales and Operations
Planning?, historia de S&OP, proceso de Sales and Operations Planning, ventajas de
S&OP, aporte de S&OP para COLOR.

Curso 2: Definicion de factores claves de éxito, revision de casos de estudio, analisis
Jerarquico de Procesos AHP, lluvia de ideas sobre los factores claves y ponderacion de

los mismos para COLOR.

Curso 3: Revision de la presente propuesta y de la literatura, estudio detallado sobre cada
etapa del proceso de S&OP, clasificacion de los factores claves en cada etapa del proceso,

entradas y salidas de cada etapa del proceso de S&OP.

Curso 4: Recomendaciones para la implementacion de S&OP en cada una de sus etapas.

En esta etapa la mayor parte de los costos se asocian directamente a las jornadas o planes
de capacitacion, los cuales para este caso particular, sera el costo de los cursos
propuestos, donde cada uno tendra un valor de tres millones de pesos, para un costo total

de 12 millones de pesos en capacitacion.

Se debe tener presente que las personas son claves en la implementacion exitosa de
S&OP, por ello no se puede escatimar en los gastos de capacitacion, porque mas que un

gasto es una inversion necesaria y de alto impacto.

El resultado final de los cursos es un proceso de S&OP, adaptado a las necesidades y
procesos de la compafiia, que esté enfocado hacia los problemas reales; identificados y
reconocidos por todos los empleados. Un proceso que se enmarque en las capacidades y

recursos de la empresay sea simple, entendido y conocido por todos.
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El presente trabajo sera insumo para el desarrollo de los cursos y para alcanzar el resultado
esperado, ya que presenta una estrategia de implementacion disefiada para COLOR.
Pero, es importante tener en cuenta el aporte y la experiencia de los diferentes integrantes
de las areas funcionales, una vez conozcan mas la herramienta y su proceso, para obtener
un S&OP acoplado a la organizacion y un proceso de implementacion al conocimiento y
entendimiento de todos los participantes. La idea es lograr la apropiaciéon y compromiso
de los empleados al involucrarlos desde un inicio en el proceso y que ellos se sientan parte

fundamental en el disefio de la estrategia de implementacion.

El tema de la cultura organizacional es otro factor clave en la implementacién, cuando
se habla de la cultura organizacional se hace referencia a los factores motivacionales, al
trato entre los empleados y a los incentivos o0 aspectos motivacionales de los mismos. En
el caso de la empresa de estudio, se recomienda definir un sistema de incentivo semestral
alineado con las metas organizacionales que estimule la participacion y compromiso de los
empleados en el proceso, para el primer afio de implementacion. Ademas, en el marco del
desarrollo de los cursos se deben generar espacios para identificar las motivaciones
personales y laborales de los empleados, con el fin de tenerlas en cuenta en el disefio del
sistema de incentivos. Con esto, se entiende que el sistema de incentivo se aplicara una
vez inicie la implementacion de S&OP y no desde la jornada de capacitacion. Como
incentivo se puede promover tiempos compensatorios, por ejemplo que el empleado al
mes tenga un dia laboral para atender sus asuntos personales, 0 se puede manejar
incentivos monetarios o bonos, pero esta decisién la debe tomar el Gerente General de
COLOR.

La participacion y apoyo de la alta gerencia es clave. El Gerente General sera quien
transmita a sus empleados la importancia de S&OP y su implementacion. Si el Gerente
General no le da la importancia que esto requiere, ninguno de sus empleados lo hara. Para
COLOR, sera el Gerente General quien apruebe la implementacion, con el consentimiento
de la Junta Directiva. El Gerente participara activamente en todo el proceso, desde las
capacitaciones hasta el apoyo y acompafiamiento requeridos en las etapas cuatro y cinco

del proceso.
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Para definir los objetivos claves de la implementacion se tiene en cuenta la mision, la
vision y los objetivos estratégicos de la compafiia, ya que no solo es importante definir los
objetivos, sino que éstos deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la
empresa. Para COLOR se identifican varios factores importantes y de preocupacion, como
es el servicio al cliente, el desarrollo de nuevos productos y mejorar sus niveles de
prevision. Como se puede apreciar, estos tres factores se pueden gestionar y mejorar con
la implementacién de S&OP. Por ello, se recomienda como objetivo principal mejorar y
mantener los niveles de servicio, se propone alcanzar un nivel de servicio del 95% y como
segundo objetivo se recomienda mantener unos niveles de inventario de producto
terminado en el almacén, el cual iria de la mano con la preocupacion sobre el tema de

prevision.

De la mano de estos objetivos se definen los indicadores de desempefio
organizacionales, se proponen tres indicadores que se mediran y controlaran cada mes
en las reuniones ejecutivas; el nivel de servicio al cliente; para el cual se tendran en cuenta
las 6rdenes de pedido y no las entregadas (teniendo en cuenta que en ocasiones se tienen
ordenes de pedido pendiente por entregar) y el nimero de devoluciones por parte del
cliente a causa de fallas en la calidad del producto. Los otros indicadores de desempefio
seran los niveles de inventario en cantidades y el indice de rotacion para los productos

terminados y las materias primas.

S&OP también debe tener métricas para medir el desempefio del proceso. El indicador
mas recomendado en la literatura y que en ese caso también se le propone a COLOR, en
el grado de ajuste del plan final vs. la informacion real. El plan final siempre ser4 un plan
de demanda, ajustado a las capacidades productivas, del cual se desprende los planes
diarios de produccion, los prondésticos ajustados de demanda, los planes compras y
aprovisionamiento, los planes de promociones, descuentos, lanzamiento de nuevos
productos, las campafas de publicidad, entre otros. El grado de ajuste se puede medir
tomando como referencia el prondstico de ventas planeado vs. las 6rdenes de pedidos
reales o la programacion de la produccién del mes vs. la produccion real. Este indicador
debe medirse al final de cada mes y se dar& a conocer en la reunion ejecutiva, para que
todos estén al tanto del desempefio del proceso de S&OP. Recuerde que todos son
responsables del proceso, por lo que todos deben preocuparse por mejorar el desempefio
de S&OP.
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En esta etapa es importante definir los participantes de cada area funcional y su rol en el
proceso de S&OP. Los participantes no necesariamente deben ser los directivos o
gerentes de cada area, pero la persona seleccionada debe contar con el apoyo y
aprobacion del cargo mas alto del area, quien debe darle libertad y autoridad para la toma
de decisiones en el proceso. A la empresa de estudio se le recomienda seleccionar a los
siguientes cargos, con sus respectivos roles o funciones en la implementacion de
S&OP. Las éareas funcionales actuales de la compafiia y que se proponen para la
implementacién de S&OP son: el Area Administrativa, Mercadeo, Investigacion y
Desarrollo, Produccién, Logistica, Compras y la Direccion Técnica. Téngase en cuenta que
la empresa no tiene una area de distribucién definida, por la modalidad de las entregas
mencionadas (entrega directa, mediante empresa transportadora subcontratada) y
tampoco cuenta con una era de ventas definida. A continuacién en la Tabla 5-4. Se
identifican los cargos que participaran en el proceso de S&OP, con sus respectivas

responsabilidades.

El moderador que ejecutara y hara seguimiento al proceso, sera el Jefe del
Departamento de Produccion, el cual se ha escogido por el amplio conocimiento que tiene
de la empresa y sus procesos, su experiencia y amplia trayectoria en el cargo y por su
posicion y reconocimiento ante el equipo seleccionado de S&OP. Sin embargo, es
importante mencionar que para evitar sesgos y no influenciar de manera particular en el
proceso, el cargo ideal como lider seria el Jefe de Logistica, pero no se escoge por ser un

cargo relativamente nuevo en la empresa.

Al Jefe de Produccién se le recomienda ser imparcial, su participacioén sera visible en las
reuniones de oferta, en la pre-reunién y la reunién ejecutiva. Para la reunion de demanda
se recomienda como lider al Jefe de Mercadeo, esto con el fin de evitar que todo el proceso
en general se vea influenciado por intereses particulares. El moderador lider del proceso
sera el encargado de las agendas de las reuniones ejecutivas, divulgar el plan final y

hacerle seguimiento al mismo.
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Tabla 5-4. Roles y responsabilidades para los empleados de COLOR.

Administrativo y
RRHH.

Cargo Rol/ Responsabilidades
Gerente Participara en la etapa de pre-reunién y en la reunion ejecutiva. Sera la persona
General. gue tome las decisiones sobre los asuntos que no se puedan solucionar en la
Pre-reunién, motivara constantemente al equipo de trabajo y como maxima
autoridad, manejara los conflictos que no pueda controlar el moderador de las
reuniones.
Jefe del Dpto. | Participara activamente en las etapas 2, 3, 4 y 5 del proceso. Estara a cargo de

“traducir” los planes a cifras monetarias y brindar todo el soporte financiero.

Auxiliar

Administrativo.

Encargado (a) de recolectar toda la informacién financiera necesaria para tomar
decisiones sobre la creacion del plan de demanda final. Informacién financiera
de ventas, compras, cartera de proveedores, flujo de caja, rotacion del efectivo

e inventarios, etc.

Participara activamente en la creacion del plan de demanda, la pre-reunion y la
reunion final, tomara las decisiones respecto a las proyecciones mensuales de
venta, en relacion con el comportamiento de la demanda en meses anteriores
y sobre el lanzamiento de nuevos productos. Junto con el Jefe de Compras
seran los directos responsables de la creacién del plan de demanda. Seré el

moderador de las reuniones de Demanda.

Jefe de
Mercadeo.
Auxiliar de
Mercadeo.

Encargado (a) de recolectar toda la informacién de mercadeo necesaria para
tomar decisiones sobre la creacion del plan de demanda final. Informacién de
las tendencias del mercado, del comportamiento de la demanda en meses
anteriores, los pronésticos de los SKU seleccionados, entre otros. Se apoyara

del ERP, para recolectar esta informacion.

Coordinadores
de Proyectos y

de Productos.

Seran los representantes del area de investigacion y desarrollo, recolectaran y
manejaran toda la informacién relacionada con el desarrollo de nuevos

productos y servicios.

Jefe del Dpto. de
Produccion.

Serd el moderador lider del proceso, debido a la experiencia, posicion y
reconocimiento que tiene en la empresa. Como moderador seré el encargado
de realizar las agendas de las reuniones, de divulgar los resultados finales y

hacerle seguimiento al proceso y al plan final.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5-4. (Continuacién)

Cargo

Rol/ Responsabilidades

Coordinadores
de Produccion

de Magquillajes y

Seréan los encargados de recolectar toda la informacién para la creacion del
plan de oferta y del plan final de demanda, correspondiente a las capacidades

de la planta y los recursos disponibles. Seran los responsables del plan de

Empaques. oferta, teniendo en cuenta los planes de periodos anteriores y las capacidades
actuales.

Jefe de | El cargo es relativamente nuevo, participara en la toma de decisiones

Logistica relacionadas con el lanzamiento de nuevos productos, sera responsable de
toda la informacién relacionada con los indicadores de desempefio del
proceso y organizacionales, tales como nivel de servicio y de inventario fisico.
Apoyara en todo lo que se requiera al Jefe de Produccion; principal moderador
del proceso de S&OP.

Auxiliar de | Recolectaratoda la informacién concerniente a los indicadores de desempefio

Logistica. operativo de la organizacién y para medir el desempefio del proceso de
S&OP, apoyandose del ERP y de las otras areas funcionales.

Jefe de | Participara activamente en todas las etapas del proceso de S&OP, como

Compras. soporte para la toma de decisiones y creacion del plan final de prevision.
Recolectard la informacion relacionada con las érdenes de compra de
materias primas y materiales, niveles de inventarios actuales y las
requisiciones de produccidn, entre otros. Para esto se apoyara del sistema de
ERP.

Director Serd de apoyo a las otras areas funcionales. Como conocedor de las

Técnico. condiciones especificas legales que debe tener las materias primas y

productos terminados, velara y garantizard el cumplimiento de los requisitos

legales en cada decision que se tome y en el plan final de prevision.

Fuente: Elaboracién propia.

En el proceso de S&OP, se habla tnicamente de dos reuniones; la pre-reunién y la reunion

ejecutiva. Sin embargo, en la realidad cada etapa del proceso consiste en una reunion. En

algunas de estas participan algunas areas especificas y en otras como la reunion ejecutiva

participan todos.

La mayoria de los estudios recomiendan hacer la reunién ejecutiva a finales de cada mes,

pero esta periodicidad debe estipularse teniendo en cuenta los tiempos que maneja la

compainiia respecto al control de inventarios, a los tiempos normales de produccion, al
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El proceso de S&OP debe ser formal y estandarizado, es por ello que se han definido
todos estos factores claves de importancia en el proceso. Ademas, es necesario llevar una
bithicora de las reuniones y sus resultados, asi como la creacibn de formatos y
procedimientos para la recoleccién y tabulacion de la informacion. A la empresa se le
recomienda crear un formato en el que se pida toda la informacion que deben recolectar
los analistas o responsables de esta actividad de las diferentes areas funcionales, pero
ademas de ese formato, deben crear un informe ejecutivo sencillo con la informacién
relevante para la toma de decisiones. Estos formatos deben ser creados por los
responsables de recolectar la informacion, para que sea un formato Unico y entendible por
todos. Por otra parte, al moderador se le recomienda que anualmente haga la
programacion de las reuniones con calendario en mano, que lleve registro y documente
las reuniones mensuales y el plan final. Toda esta documentacion sera de mucha utilidad

para hacerle seguimiento al proceso y para hacer mejora continua.

ETAPA 1. RECOLECCION DE LA INFORMACION:

El objetivo principal de esta etapa es recolectar y validar la informacion que se requiere
para las siguientes etapas del proceso de S&OP. Como se menciond anteriormente, es
importante definir algunos formatos para la recoleccién y presentacion de la informacion,

la cual debe ser clara, concisa y veraz.

En los roles definidos en la Tabla 3-4 se identifican seis cargos que requieren hacer
recoleccién y tabulacion de la informacion. En este caso la informacion que se recolectara
sera para cada uno de los productos seleccionados; aquellos con altas ventas pero dificiles
de pronosticar. El analisis se hard en un periodo de 15 dias; sin importar que la reunién
ejecutiva sea mensual, porque el resto de las reuniones son quincenales y esta informacién
en general se requiere para la toma de decisiones en todas las reuniones del proceso.

Para cada uno de los cargos se propone recolectar la siguiente informacion:

Auxiliar Administrativo: Informacion financiera de ventas mensuales, compras mensuales,
cartera de proveedores al mes, flujo de caja, activo corriente, rotacion del efectivo y
proyecciones de pagos a proveedores. Esta informacion se requiere para ajustar el plan

de demanda a las capacidades y recursos de la compania.
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Auxiliar de Mercadeo: se propone recolectar la informacién de las tendencias del mercado,
de las expectativas de los clientes, del comportamiento de la demanda en meses
anteriores, los pronosticos de ventas, el estado de las negociaciones con clientes, las

propuestas de promocién, descuentos y lanzamiento de nuevos productos.

Coordinadores de Proyectos y de Productos: obtendran la informacién del desarrollo de
nuevos productos y sus respectivos ciclos de vida, para ser tenida en cuenta en los planes

de demanda finales.

Coordinadores de Produccién de Magquillajes y Empaques: se recomienda obtener y
analizar la informacion relacionada con las capacidades “ocupadas” y “disponibles” de las
plantas, las 6érdenes de pedido por procesar, los tiempos y costos de procesamiento de los

SKU seleccionados y sus respectivos empaques.

Auxiliar de Logistica: recolectara la informacion necesaria para medir los indicadores de
desempefio del proceso (grado de ajuste del plan) y los indicadores de desempefio
operacionales (nivel de servicio al cliente, nivel y rotacion de inventarios). Dado que el
cargo es muy reciente, serd apoyo para el jefe de produccién quien se ha propuesto como
moderador. Ademas, la persona del cargo se considera que tiene las habilidades para el

manejo de estos indicadores.

Jefe de Compras: Reunira la informacién relacionada con las érdenes de compra de
materias primas y materiales, niveles de inventarios actuales y las requisiciones de

produccion atendidas y por atender.

El especificar la informacion que debe obtener cada persona y al disefiar e implementar
los formatos de recoleccion de informacion y los informes ejecutivos, se esta

estandarizando y formalizando la etapa 1 del proceso.

Para la recoleccion de toda esta informacién, se recomienda apoyarse en el nuevo sistema
de ERP, en el programa que utiliza el &rea administrativa para el manejo de la informacién
financiera y los registros internos que utiliza compras. Alun cuando se dice que los

sistemas o software de apoyo no son indispensables, en esta etapa son muy necesarios
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y utiles, ya que ademas de agilizar el proceso de recoleccion de informacion, también

pueden soportar el proceso de analisis.

La informacién que se propone recolectar sera para iniciar la implementacion de S&OP, a
medida que el proceso avance y tome fuerza, la informacién que se requiere puede
cambiar; lo que antes era util, luego puede parecer innecesario. El encargado de proponer
las modificaciones que se consideren pertinentes sera el moderador o lider del proceso,
ya que éste es quien analiza y hace seguimiento de los planes y de cada una de las etapas
del proceso. En el caso que el lider se enfoque y se preocupe por aplicar la mejora

continua, propondra todos los cambios que sean necesarios para mejora del proceso.

ETAPA 2. PLANEACION DE LA DEMANDA:

En esta etapa se obtiene como resultado final un plan de demanda sin restricciones de
capacidad, el cual se elabora teniendo en cuenta la informacion recolectada por mercadeo,
ventas, el area de investigacion y desarrollo de nuevos productos y el apoyo del area

financiera.

Dado que la empresa de estudio no tiene Area de Ventas, en este caso la responsabilidad
principal recae sobre el Jefe de Mercadeo, seguida de los Coordinadores de Proyectos y
Productos; y finalmente por el Jefe del Departamento Administrativo, quien representa el
area financiera. Estas personas se reuniran cada 15 dias para crear y ajustar el plan de
demanda de acuerdo a la informacion recolectada por cada una de las partes, para cada
una de las referencias de productos seleccionadas. Se recomienda que la reunién no
exceda las dos horas y que siempre asistan todas las personas responsables de esta
etapa. Es importante aclarar que el plan de demanda va mas alla de un prondstico, porque
debe considerar los factores externos como las tendencias del mercado y del consumidor
y los proyectos de desarrollo de nuevos productos. Se recomienda que se realice una
versién monetaria del plan, para lo cual se requiere del total apoyo del area financiera,

en este caso del Jefe del Departamento Administrativo.

Como moderador y lider del proceso, el Jefe de Mercadeo debera brindar apoyo para la

programacion y agenda de las reuniones de planeacién de la demanda.
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Como S&OP debe ser un proceso formal y estandarizado, se recomienda que las
reuniones para la planeaciéon de la demanda se programen con tiempo, preferiblemente
gue se realice la programacion para todo un semestre o afio completo, considerando la
disponibilidad de cada uno de los responsables, ya que su asistencia y participacion es
muy importante. Se debe hacer una pequefia agenda para que la reunién no pierda su
rumbo o propésito y finalmente el plan de demanda debe quedar consignado en un

documento formal.

Es importante mencionar que el plan de Demanda resultado de ésta primera reunion, es
un plan NO restringido, lo cual significa, que se realiza sin considerar la capacidad y los

recursos de la empresa.

Como soporte para la toma de decisiones se recomienda tener en cuenta los programas
computacionales o software de la empresa de estudio, ya que puede darse el caso que
aun cuando la informacién se ha recolectado en el paso anterior, se requiera de

informacion adicional para tomar decisiones importantes.

ETAPA 3. PLANEACION DE LA OFERTA:

Esta etapa es muy similar a la anterior, lo que difiere son los resultados y los participantes.

Los Coordinadores de Produccién de Maquillajes y Empaques y el Jefe de Compras se
rednen y junto con la informacion recolectada, comparan el plan de oferta del mes anterior
con las capacidades actuales de la planta de produccion y lo que se encuentra pendiente
por atender. El objetivo principal es crear un plan de oferta aproximado que se pueda
ajustar al plan de demanda, en ésta etapa se hacen muchos supuestos y se analizan las
deviaciones de lo planeado en meses anteriores con lo real, para crear un plan de oferta
lo mas cercano posible al plan de demanda. Se recomienda que la reunion se haga cada
15 dias y no supere las dos horas.

Este plan de oferta debe tener las capacidades disponibles para cada una de las plantas,
un plan nominal de trabajo, que especifique horas de trabajo y mano de obra, un plan
aproximado de compras y produccién y la versidbn monetaria del plan de produccion, el cual

se debe realizar con el apoyo del area financiera, es decir, del Jefe del Departamento
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Administrativo. También, se recomienda el apoyo y la participacion de los Coordinadores

de Proyectos y Productos, para brindar informacion relacionada con los nuevos productos.

El moderador o lider que apoyara las reuniones, serd el Jefe de Produccion, sin
influenciar el proceso de toma de decisiones. Se recomienda tener en cuenta los sistemas
o software de apoyo, por si se llega a necesitar informacion adicional y como proceso
formal y estandarizado, se debe programar con antelacion las reuniones, sus agendas y

la documentacién del plan de oferta.

ETAPA 4. PRE-REUNION:

En esta etapa lo que se hace es conciliar el plan de demanda resultado de la etapa 2 y el
plan de oferta de la etapa 3. El resultado final es un plan de demanda ajustado o restringido;
es decir, que tiene en cuenta las capacidades y los recursos del plan de oferta, las

recomendaciones financieras y los objetivos estratégicos de la compafiia.

En ésta etapa es muy importante la participacién, compromiso y apoyo de todas las areas
de la empresa, en la reunion se tomaran decisiones de mucho impacto e influencia para la

creacion del plan final de demanda ajustado.

Se recomienda hacer la reunion cada 15 dias o se puede dar la posibilidad de realizarla
cada mes, preferiblemente que no supere las dos horas y deben asistir: el Gerente
General, el Jefe del Departamento Administrativo, el Jefe de Mercadeo, los Coordinadores
de Proyectos y Productos, el Jefe del Departamento de Produccion, los Coordinadores de
Produccién de Magquillajes y Empaques, el Jefe de Logistica, el Jefe de Compras y el

Director Técnico. En otras palabras, todas las areas funcionales de la compaiiia.

A la reunién se llevan los planes de demanda y oferta y toda la informacion recolectada en
la primera de etapa del proceso, como soporte para la toma de decisiones. Debido a que
son productos cosméticos, deben cumplir con unos requisitos legales sanitarios. Por ello,
el Director Técnico deberd estar presente en las reuniones, para garantizar que las
decisiones tomadas no afecten las propiedades de las materias primas ni del producto

terminado y se dé el cumplimiento de los requisitos legales.
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Se propone iniciar la reunion mostrando el plan de demanda y comparandolo con el plan
de oferta, la idea es llegar a un acuerdo entre estos dos planes y crear un plan final de
demanda, con el apoyo del Jefe de compras y de Logistica, luego que se han conciliado
los dos planes, se procede a hacer los ajustes financieros y administrativos con el apoyo
y la participacion del Jefe del Departamento Administrativo, en esta parte es
importante garantizar que el plan de demanda también quede ajustado a los objetivos
estratégicos de la compafia. Luego participara el Director Técnico para realizar los ajustes

finales que sean necesarios.

La participacion del Gerente General sera clave para que las reuniones sean productivas
y den los resultados esperados. Pero, no solo se recomienda que esté de espectador,
también puede hacer los aportes que considere pertinentes, pero que se encuentren dentro
del objetivo de la reunidon y no se desvie de la agenda programada. En el caso de la
empresa de estudio se propone que el Gerente General participe en algunas de las
reuniones escogiéndolas de manera aleatoria, pero al momento de no hacerlo, debera
informar con la debida anticipacion por respeto a los demas participantes y para no generar

confusiones sobre la importancia de estas reuniones.

El Jefe de Produccion sera el moderador y lider de la reunidn, es en ésta reuniéon donde
apareceran los primeros conflictos entre las areas funcionales, ya que cada persona
defendera sus ideas e intereses y tratara de convencer a los otros e influird en la toma de
decisiones, por ello el moderador debe tratar de ser en la medida de lo posible lo mas
imparcial que se pueda y tener paciencia en el desarrollo de las reuniones. Debido a lo
anterior, al iniciar el proceso puede ocurrir que no se obtengan los resultados finales
esperados. Pero, es importante que cada uno de los participantes lo tenga presente y no
sea una razén de desmotivacion. Si se llega a presentar esta situacion en muy importante
gue el Gerente General apoye y motive a sus empleados para seguir con el proceso de

implementacion.

Como se puede observar en ésta etapa se toman decisiones de mucha importancia e
impacto para el plan final de demanda, es por ello que se ha recomendado como equipo
de S&OP a personas con la suficiente autoridad y responsabilidad para la toma de

decisiones. En el caso que uno de los participantes no pueda asistir, debera enviar a una
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persona que tenga el conocimiento y la habilidad para tomar decisiones y también

deberda respaldarlo en cualquiera medida que tome.

En todas las etapas y especialmente en la etapa de preparacion, S&OP debe ser un
proceso formal y estandarizado, es por ello que se recomienda que estas reuniones se
ejecuten en las fechas y horas programadas, que la citacién se haga con antelacion y
teniendo en cuenta la disponibilidad de los participantes, se puede incluso hacer la
programacion anticipada de todas las reuniones del semestre o del afio. La agenda de la
reunion se debe preparar con anticipacién y el lider se esforzara por cumplirla lo mas

exactamente posible.

Como resultado de la reunién se debera documentar el plan de demanda ajustado, y se
debe crear la agenda de la reunion ejecutiva. En esta reunion es posible que no se llegue
a conciliar todas las diferencias, pero se documentaré sobre las inquietudes sin resolver y

sus respectivas soluciones potenciales.

ETAPA 5. REUNION EJECUTIVA:

Al igual que ocurre en la pre-reunidn, en la reunion ejecutiva deben participar todas las
areas funcionales de la empresa; el Gerente General, el Jefe del Departamento
Administrativo, el Jefe de Mercadeo, los Coordinadores de Proyectos y Productos, Jefe del
Departamento de Produccién, los Coordinadores de Produccion de Maquillajes y
Empaques, el Jefe de Logistica, el Jefe de Compras y el Director Técnico. Se recomienda
realizar esta reunién con una frecuencia mensual, al finalizar el mes y preferiblemente que

tenga duracion de una hora.

A la reunién se llega con los planes de demanda y oferta ajustados, resultados de la pre-
reunion, pero éstos pueden ser nuevamente modificados, porque en esta reunién se hace
una verificacion y revision de las decisiones tomadas y se evallan respecto a las
estrategias, politicas y riesgos de la compaiiia; informacion que debe manejar el Gerente

General.

Los asuntos a los cuales no se llegaron a un acuerdo en la pre-reunién, junto con las

posibles soluciones que propone el equipo, son mencionadas y nuevamente consensadas,
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pero si el desacuerdo continua sera el Gerente General quien tome las decisiones finales.
Con todo lo anterior, se evidencia que la participacion de la alta direccién es importante

y vital en esta Ultima parte del proceso.

En alguno casos, la alta gerencia desconoce su rol y responsabilidad en el proceso y por
mas que se esfuerce el equipo de S&OP en obtener los resultados finales deseados, nunca
se alcanzan, lo cual desanima a los empleados y el proceso fracasa, culpandose a la
herramienta como tal y no al trabajo y aporte de los participantes y en especial a la alta

gerencia.

En la literatura solo se evidencié un Unico caso donde la participacion de la alta gerencia
fue indiferente en el proceso, pero éste fendémeno se dio a raiz de ciertas particularidades
en las que se manejaba el negocio. Para COLOR, la participacion de la Gerencia General
es determinante en la implementacién exitosa y el avance del proceso de S&OP, lo que
debe tenerse claro desde el inicio. Pero, con esto tampoco se quiere dar a entender que
el resto del equipo pasa a un segundo plano; por el contrario, como se ha mencionado, en
esta etapa se toman las decisiones mas importantes de todo el proceso, las que
determinan el plan final con el que va a trabajar toda la empresa, lo cual implica que para
esta reunién es indispensable la asistencia de todo el equipo de trabajo y si por fuerza
mayor, alguno de los miembros del equipo no puede asistir, debera delegar a una persona

gue tenga el conocimiento, la potestad y la habilidad para tomar decisiones.

El moderador de lareunidn ejecutiva seguira siendo el Jefe de Produccion, quien debera
tener mucha habilidad para manejar los conflictos de intereses que pueden seguir
presentandose en esta etapa final del proceso, en el caso que el moderador no pueda
controlar la reunion, el Gerente General ser& el encargo de sobrellevar los animos y dirigir
el consenso para que no se pierda el propoésito y el foco de la reunién ejecutiva. En COLOR,
es el Gerente General, la persona con la maxima autoridad y mas respetada en la

compainiia; idénea para manejar este tipo de situaciones que pueden presentarse.

Dirigir la reunién no es la Unica responsabilidad del lider o moderador en la reunion
ejecutiva, dado que en ésta se analizan los indicadores de desempefio operacionales y el
indicador de desempefio del proceso de S&OP. En COLOR, el Jefe de Produccién tendra

el apoyo del Jefe de Logistica para el disefio y seguimiento de estos indicadores. De hecho
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una de las actividades de la reunién consiste en revisar el plan anterior y analizar las
variaciones que se presentaron con la realidad, pero muchas veces se hace tanta
insistencia en esta actividad que la reunion pierde sentido y no se llegan a ningun
resultado; una razén mas para que el moderador tenga clara la agenda y el propésito de
la reunion y lo recuerde a todo el equipo. El proposito de esta actividad finalmente es
propiciar la mejora continua del proceso, mediante el seguimiento de lecciones
aprendidas y la realizacion de ajustes, considerando las desviaciones y las causas o

factores determinantes en esas desviaciones.

Como resultado de esta reunién se definira un Unico plan de demanda ajustado a las
capacidades y recursos de la empresa, pero este plan no es un simple prondstico, este
plan esta conformado por un pronéstico de ventas, los planes de promocién, descuentos y
lanzamiento de productos, campafias publicitarias, el plan para asignacion de capacidades
para cada una de las plantas, planes de produccién de maquillajes y empaques, plan de
manejo de horas de trabajo, el plan de compras y adquisiciones de materias primas y el
plan presupuestal para la direccion administrativa. Pero, este plan por si solo no es la
solucion a los problemas organizacionales, para que funcione, toda la empresa debe
conocerlo, entenderlo y manejarlo, de alli la importante responsabilidad del lider para
divulgar el plan.

El plan final exige el compromiso de que cada empleado lleve a cabo una serie de
actividades y aporte al cumplimiento del plan final y aqui aparece otra tarea del lider,

hacerle seguimiento al proceso y verificar que si cumple lo establecido.

Para la divulgacién del plan, se le propone al Jefe de Produccién dos alternativas; la
primera consiste en enviar a todos los correos de la compafia, las actividades y
compromisos que debe cumplir cada area y si es posible cada cargo 6 hacer una reunién
con todos los implicados en el proceso, para dar a conocer el plan y aprovechar el espacio

para aclarar dudas, respecto a los compromisos adquiridos.

Para hacer el seguimiento se recomienda establecer un indicador genérico de

cumplimiento y a la tercera semana del mes, hacer una inspeccion del avance de cada
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area, la idea es un unico indicador, para que el seguimiento no se vuelva tedioso y

complicado de realizar.

Como proceso formal y estandarizado que debe ser S&OP, el Jefe de Produccién
deberd programar las reuniones con la debida anticipacién y teniendo en cuenta la
disponibilidad de los participantes, debe seguir la agenda disefiada para la reunion y
debera quedar constancia mediante acta de la reunién. Por otra parte, el plan final debe
guedar documentado para luego divulgarlo por la compafia, se debe hacer seguimiento y
documentar las lecciones aprendidas de todo el proceso como soporte para la mejora

continua.

A manera de resumen y como ayuda didactica para la implementacién de S&OP, se
elaboré una hoja de ruta (Tabla 5-5) relacionada con la documentacién e informacion de
entrada y salida de cada una de las etapas, asi como los participantes y la frecuencia de

la actividad o de la reunion.



Tabla 5-5. Guia para la implementacion de S&OP en COLOR.

Responsables /

y capacitacion

implementacion
de S&OP

Aspectos sin definir de

la implementacion.

desempefio del proceso de S&OP
(Grado de ajuste del plan final)

Roles y responsabilidades de los
participantes

Horizonte de planificacion del plan final
y de las reuniones del proceso

Seleccion de los SKU

Creacion de formatos para la
recoleccion y presentacion de la
informacion

Programacion detallada de las
reuniones

organizacion

Etapa Objetivo Entrada Salida oy Frecuencia
participantes
Necesidad de capacitar o .
. Plan de capacitacion- diplomado
a al equipo de S&OP.
Resistencia al cambio e | .. . . .
) X Sistema de incentivo en dinero o
inconvenientes con la :
o especie
cultura organizacional.
Definicién de los objetivos de
implementacion (servicio al cliente y
niveles de inventarios)
Definicion de los indicadores
operacionales (Nivel de servicio al
cliente, nivel de inventario y rotacion de
Definir los inventario)
0. preparacién | 2SPectos Todas las areas
- prep claves para la Definicion de las métricas de de la No aplica

Fuente: Elaboracién propia.




Capitulo 5

81

Tabla 5-5. (Continuacién)

Responsables /

de la demanda

sin
restricciones

mercadeo y desarrollo
de nuevos productos y

servicios.

version monetaria del plan de demanda

productos y jefe
del departamento
administrativo

Etapa Objetivo Entrada Salida . Frecuencia
participantes
Informe ejecutivo de la informacion Auxiliar
financiera administrativo
Informe ejecutivo de la informacion de | Auxiliar de
mercadeo mercados
Informe ejecutivo de la informacion del | Coordinadores
Recolectar y desarrollo de nuevos productos y de proyectos y
.. | validar la servicios productos Quincenal
1. Recoleccién |. . . -
de la mformaqon Nece3|da}q de Coordinadores
informacién necesaria en el | informacion Informe ejecutivo de la informacion de | de produccién de
proceso de produccion maquillajes y
S&OP empaques
Informe ejecutivo de la informacion de
s : Jefe de Compras
aprovisionamiento
Medicion de los Indicadores de
desempefio del proceso y Jefe de logistica | Mensual
organizacionales
Los informes ejecutivos Jefe mercadeo,
Crear del plan | de la informacion coordinadores de
2. Planeacion | de demanda financiera, de Plan de demanda sin restricciones y la | proyectos y Quincenal

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5-5. (Continuacion).

Responsables /

aprendidas del proceso

proceso

produccion

Etapa Objetivo Entrada Salida o Frecuencia
participantes
coordinadores de
Los informes ejecutivos Fr:gdﬂi?g% r; de
de la informacion quitajes y
fi . empaques, Jefe
L inanciera, de L .
3. Planeacion | Crear del plan 2 Plan de oferta y la versién monetaria de compras, :
produccion, de . Quincenal
de la oferta de oferta s . del plan de oferta coordinadores de
aprovisionamiento y rovectos
desarrollo de nuevos proy y
roductos y servicios productos y jefe
P y ' del departamento
administrativo
Plan de demanda sin
Conciliar los restricciones
Version monetaria del | Plan de demanda y oferta consensado . .
L planes de : Todo el equipo Quincenal o
4. Pre- reunion plan de demanda Aspectos sin acordar con propuestas
demanday - de S&OP Mensual
Plan de oferta de solucién
oferta - .
Version monetaria del
plan de oferta
pronéstico de ventas, los planes de
Plan de demanda y promocion, descuentos y lanzamiento
oferta consensado de productos, campafias publicitarias,
Aspectos sin acordar el plan para asignacion de capacidades
con propuestas de para cada una de las plantas, planes
Definir el pl solucién de produccion de maquillajes y Todo el equipo Mensual
5. Reunién q e(|jn|r e p:jan Medicién de los empaques, plan de manejo de horas de | de S&OP
ejecutiva € tergan a Indicadores de trabajo, el plan de compras y
ajustado desempefio del adquisiciones de materias primas y el
proceso y plan presupuestal para la direccion
organizacionales administrativa
Acta de la reunién
Guia de lecciones Guia de lecciones aprendidas del Lider- Jefe de
Mensual

Fuente: Elaboracién propia.
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Hay un aspecto a tener en cuenta en la implementacion: los costos. De acuerdo a Wallace
(2010), los costos de S&OP se relacionan principalmente a la capacitacion de las personas,
la recoleccion y el procesamiento de la informacion y las tecnologias de informacion

especificas de S&OP.

Respecto a los costos asociados a las personas, en COLOR se tiene el costo de la
capacitacion, del sistema de incentivos propuesto y los costos indirectos asociados a los

tiempos de las reuniones, de cada una de las etapas.

En la recoleccién y procesamiento de la informacién, es posible que sea necesario la
realizacion de estudios de mercados para tener informacion real de las expectativas del
cliente y el comportamiento del mercado y la competencia. Asi mismo, dado que el sistema
de ERP es muy reciente y aun se presentan inconvenientes asociados al uso del mismo,
se recomienda invertir en el fortalecimiento del programa, para que sea de apoyo y soporte
eficiente en la recoleccion y procesamiento de la informacion necesaria del proceso de
S&OP. Finalmente, la recoleccién y procesamiento de la informacion de la organizacion se
hard por parte de los funcionarios o empleados, de acuerdo a las definicién de roles y

responsabilidades propuestas en la Tabla 5-4.

Respecto a las tecnologias de informacién propias del proceso de S&OP, a COLOR se le
recomienda no invertir en éstas, debido al pequefio nimero de referencias que tiene la
organizacion, lo cual significa que es posible el uso de Microsoft Excel para llevar un

adecuado seguimiento y ejecucion de los planes finales.

En COLOR se han identificado los costos de implementar S&OP. Sin embargo, por falta
de informacion financiera de la organizacion, a la cual no se pudo acceder, no fue posible
el célculo real de los costos de implementacion. En la Tabla 5-6. Se identifican los costos
aproximados de implementar S&OP en COLOR, para cada factor referenciado por Wallace
(2010).

Los costos de capacitacion pueden ser incluidos en el plan de capacitacion de la
organizacion, los cuales son establecidos anualmente, para el cumplimiento de la
normativa legal (Articulo 53 de la Constitucion Politica, El articulo 1 y 2 del Decreto Ley
1567 de 1998).
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Tabla 5-6. Cotos aproximados de Implementar S&OP en COLOR.

Factor StzoR alel Actividad Co;tos
proceso Aproximados
Etapa 0 Capacitacion - Cursos $ 12.000.000
Personas P Sistema de Incentivo $ 25.000.000
Todas Reuniones $ -
L Recoleccion de informacion de mercados
Recolecmpn y (Posible estudio de mercados) $ 8.000.000
procesamiento — .
de la Todas Recolecc_pn y procesamiento de la $ i
informacion informacion de la empresa (Informes)
Fortalecimiento del ERP (Consultor) $ 5.000.000
Tecnolog@s de Todas Ninguna $ -
Informacién
Costos Totales Aproximados $ 50.000.000

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante aclarar que los beneficios asociados a S&OP, no son inmediatos. Lo cual
significa que la organizacién no podra hacer retorno de la inversion durante los primeros

seis meses mientras se capacita el personal y se inicia la implementaciéon de S&OP.

5.2 Ventajas y desventajas de implementar S&OP en
COLOR

Teniendo en cuenta la caracterizacion de las actividades de la cadena de suministro de
COLOR, las ventajas y desventajas generales del proceso de S&OP y los costos
aproximados de implementacion, se identificaron las ventajas de implementar S&OP en la
empresa de estudio, las cuales serian:

= Mejor control de los inventarios.

= Mejor nivel de servicio al cliente.

= Disminucién en los costos de inventarios, de produccién y de aprovisionamiento.

= Disminucion del nimero de pedidos pendientes por entregar

= Mejor control sobre los productos obsoletos del almacén y de aquellos con baja

rotacion.
» Rapida y controlada introduccion de nuevos productos al mercado
= Fortalecimiento del trabajo en equipo.

= Mayor control sobre el negocio, por parte del Gerente General.
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El calculo de los beneficios, se podran hacer una vez esté implementado el proceso de
S&OP y opere sin inconvenientes, es decir; posiblemente después de los seis meses de

haber iniciado la implementacion.

Por otra parte, las desventajas potenciales identificadas son tres:
» Altos costos de implementacion, asociados a la capacitacion, el sistema de
incentivos propuestos y la recoleccion y procesamiento de la informacion.
» Los beneficios de S&OP no son inmediatos, por lo que la inversion no se recupera
en el corto plazo.
= Se debe re-estructurar el actual sistema de control y manejo de inventarios, para

tener informacion al dia, veridicas y eficaz.

Es importante tener en cuenta, que las desventajas pueden ser vistas como oportunidades

de mejora, para fortalecer y mejorar los procesos internos de la compafiia.



6.Conclusiones y Trabajos futuros

6.1 Conclusiones

El campo de aplicacién e investigacion en S&OP esta creciendo. Sin embargo, son muchas
las pequefias y medianas empresas que alun no se arriesgan a implementar esta
herramienta, debido a que los resultados no son inmediatos y se requiere de mucho
esfuerzo y dedicacion por parte de toda la organizacion. Pero, es de resaltar que los
beneficios que aporta son mucho mas elevados, comparados con los costos y el esfuerzo

gue requiere, por lo que vale la pena esforzarse en implementarla.

Sales and Operations Planning es una proceso tactico que favorece la integracion interna,
externa y vertical de la compafia, lo cual facilita la implementacién de otras estrategias de
negocio como CPFR, los prondsticos colaborativos, las estrategias de negocios integrados
y en general la integracion entre las cadenas de suministro de la empresa con clientes y

proveedores.

Para implementar S&OP no se cuenta con una receta o una serie de pasos definidos y
estandarizados. Sin embargo, el proceso de S&OP y los factores claves de implementacion
recomendados por la mayor parte de los expertos en el tema, ofrecen un direccionamiento
general de como iniciar y avanzar en la implementacién. Esta flexibilidad inherente del
proceso, favorece su adaptacién y apropiacion, por lo cual no debe verse como una

desventaja; sino mas bien como una ventaja del proceso que facilita su implementacion.

Para la implementacion de S&OP, el recurso mas importante y en el que mas se debe
invertir son las personas, sin ellas, el proceso simplemente no puede funcionar. Las
tecnologias son soporte al proceso, pero no nos indispensables para empezar; la
necesidades tecnoldgicas van surgiendo a medida que se va avanzando en el proceso de

implementacion.
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De manera general los resultados obtenidos de este trabajo fueron:

= Se identificaron los factores claves para la implementacién de S&OP, de acuerdo
a la opinién de varios expertos en el tema.

= Se definié una etapa de preparacion, necesaria en la implementacion de S&OP,
donde se definen aspectos generales e importantes para el funcionamiento del
proceso.

» Se definid6 una estrategia de implementacion y un protocolo o pasos a seguir,
adaptados a las necesidades y recursos actuales de la compafia seleccionada
para el estudio.

= Se identificaron los costos aproximados asociados a la implementacién de S&OP
para COLOR.

= Se identificaron las ventajas y desventajas especificas para la empresa de estudio,
relacionadas con la implementacion de S&OP, con el fin de incentivar el uso de la
herramienta y dar una vision general de las oportunidades de mejora continua del

proceso.

6.2 Trabajos futuros

La propuesta de implementacion, definida en el presente documento da una ruta de accion,
que facilita la toma de decisiones y la adaptacion de la herramienta a la Empresa de
estudio. Pero, esta propuesta no es rigida y en la medida que la empresa vaya

implementando el proceso, puede estar sujeta a cambios y modificaciones.

En esta propuesta, los factores claves se identificaron de acuerdo a la revision de la
literatura y analisis Pareto, sin tener en cuenta la opinion del equipo de S&OP, debido a
gue actualmente no conocen en detallen ni manejan el proceso de S&OP. Sin embargo,
seria interesante que un vez el equipo sea capacitado y conozca mas acerca del proceso,
pueda opinar frente a estos factores claves y se haga una ponderacion, utilizando analisis
jerarquico o AHP, para identificar y seleccionar factores claves adicionales que pueden

influenciar en la implementacion de S&OP, para este caso en particular.

La estrategia disefiada ha sido particular para la empresa de estudio. Sin embargo, debido
a la forma en la que se definen los factores claves de la implementacién, se podria estudiar

la posibilidad de adaptar S&OP a cualquier otra industria del mismo sector industrial.
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Los costos de implementacion definidos son priori al uso de la herramienta y aproximados
debido a la limitante del acceso a la informacioén, lo cual incentiva a estudios futuros
financieros asociados a la comparacién de los costos reales vs beneficios reales de
implementar S&OP en COLOR.

La estrategia planteada es completamente cualitativa. Sin embargo, en la literatura se
identificaron modelos de programacion lineal, estocasticos y de simulacion, para
representar la funcionalidad de S&OP ((Wang et al., 2012), (Lim et al., 2014)). Se podria
disefiar un modelo matematico, para presentar una propuesta cuantitativa del proceso de

S&OP en la empresa particular del estudio.



A.

determinantes.

Tabla Al. Identificacion de los primeros 12 factores claves en los primeros 8 autores de la literatura.

Anexo: ldentificacidon de los factores claves

) Moon Goodfellow. | Milliken Adamczak | Oliva & |Wagner | Lapide, Boadashov
Factor Clave de Exito / Autor & Alle, 2012 ' 2008 ' et al., Watson, | etal., |2004, 2005, 92014 '
2015 2013 2011 2014 2014
La mentalidad de las personas y la
1 ; 1 1
voluntad al cambio.
La educacion y formacion de las
2 | personas que participan en el proceso de 1 1 1
S&OP.
I,3art|C|paC|on y compromiso de todas las 1 1 1 1 1 1
areas.
4 | Cultura organizacional. 1
Confianza entre los miembros del equipo 1
de S&OP.
6 Comunicacién y disposicion  para 1 1
compartir informacién entre areas.
7 Compromiso de llevar a cabo los planes 1 1
finales.
8 | Objetivos claros de la integracion. 1 1
El alcance de la integracién (todas las
9 | . 1 1 1
areas funcionales).
10 | Metodologia definida para la integracion.
Métricas adecuadas para medir el
11 ~ 1 1
desempefio del Proceso.
12 Defmlluon” clara del horizonte de 1 1 1
planificacién.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla A2. Identificacion de los factores claves 13 al 24 en los primeros 8 autores de la literatura.

S&OP.

) Moon Goodfellow. | Milliken Adamczak | Oliva & |Wagner | Lapide, Boadashov
Factor Clave de Exito / Autor & Alle, 2012 ' 2008 ' et al., Watson, | etal., 2004, 92014 '
2015 2013 2011 2014 | 2005, 2014
Participacion de la alta gerencia en el
13 proceso de S&OP. 1 1 1 1 1
14 | Apoyo del departamento de ventas. 1 1 1 1
15 | Apoyo del area financiera. 1 1 1 1
16 _Recolecqpn y validacion de la 1 1 1 1 1
informacion.
17 Fac_|l|_dad y poder para la toma de 1 1 1 1
decisiones.
18 | Apoyo en un pronéstico “correcto”. 1 1
19 Pre-trabajo que soporte a las reuniones 1
de S&OP.
20 Moderador imparcial 'y  ejecutor 1
disciplinado lider del proceso S&OP.
21 Agendas de las reuniones ejecutivas 1 1
mas prospectivas que retrospectivas.
22 Limitar el nGmero de participantes en las 1
reuniones.
23 Role_s_ / funciones definidos de los 1 1 1
participantes
24 Asistencia a las reuniones ejecutivas de 1 1 1

Fuen

te: Elaboracién propia.




Anexos

91

Tabla A3. Identificacion de los factores claves 25 al 36 en los primeros 8 autores de la literatura.

entendible por todos.

. Lapide
Moon - Adamczak | Oliva & | Wagner '
Factor Clave de Exito / Autor & Alle, Goozdoflelzlow, Mglolggn' et al., Watson, | etal., 5882 Bogzdslsrov,
2015 2013 2011 2014 '
2014
Determine con claridad los productos
25 |importantes a discutir en la reunién 1 1
ejecutiva.
26 Divulgacion del plan final consensuado 1
en toda la empresa.
Seguimiento de la ejecucion del plan
27 2 1
definido.
o8 Procesos formales y estandarizados de 1
S&OP.
Alineacion de S&OP con los objetivos
29 P 1 1
estratégicos.
30 Adaptacion de S&OP a las necesidades 1
y procesos de la empresa.
Que el proceso de S&OP de una
31 : 1
ventana hacia el futuro.
32 Proceso de S&OP abierto, transparente 1
y participativo.
33 Mantener un proceso de S&OP simple y 1 1

34

Buscar la mejora continua del proceso
S&OP

35

Manejo del Conflicto natural en las
reuniones

36

Tener en cuenta las tendencias de
clientes y mercados

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A4. Identificacion de los factores claves 37 al 46 en los primeros 8 autores de la literatura.

Factor Clave de Exito / Autor

Moon
& Alle,
2015

Adamczak
et al.,
2013

Milliken,
2008

Goodfellow,
2012

Oliva &
Watson,
2011

Wagner
et al.,
2014

Lapide,
2004, 2005,
2014

Bogdashov,
2014

37

Tener en cuenta el ciclo de vida de los
productos

38

Selecciones SKU en vez de familias de
productos

39

Documente el proceso S&OP para que
no se presente fuga de conocimiento

40

Ejecutar un piloto del proceso S&OP

41

Definicibn de las métricas de
desempefio de la organizacion.

42

Sistemas de incentivos con metas
comunes.

43

Disefio de la estructura organizacional
gue apunte a la integracion.

44

Constante monitoreo y re-planeacion
del negocio.

45

Sistemas o software de apoyo para el
proceso de S&OP.

46

Suficiencia de recursos
implementacion de S&OP.

para la

Fuen

te: Elaboracién propia.
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Tabla A5. Identificacion de los primeros 12 factores claves en los autores 9 al 16 de la literatura.

Factor Clave de Exito / Autor Kruse, | Tavares et | Tuomikangas E:ﬁ;cyef‘ Ross, | Wallace, | Piechule, | Karrenbauer,
2004 al., 2012 | & Kaipa, 2014 2085 ' | 2003 | 2006,2010 2008 2015
La mentalidad de las personas y
1 . 1 1
la voluntad al cambio.
La educacién y formacion de las
2 |personas que participan en el 1 1
proceso de S&OP.
Part|C|paC|,on y compromiso de 1 1 1 1 1 1
todas las &reas.
4 | Cultura organizacional. 1 1 1
5 Confianza entre los miembros 1 1
del equipo de S&OP.
Comunicacién y disposicién para
6 |compartir informaciéon entre 1 1
areas.
7 Compromiso de llevar a cabo los
planes finales.
8 _Objetlvo_s’ claros de la 1 1
integracion.
El alcance de la integracion
9 . . 1 1
(todas las areas funcionales).
10 Metodologia definida para la 1
integracion.
11 Métricas ad?cuadas para medir 1 1 1 1
el desempefio del Proceso.
12 Def|f1|_C|on_ ,clara del horizonte de 1 1 1 1
planificacién.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla A6. Identificacion de los factores claves 13 al 24 en los autores 9 al 16 de la literatura.

Factor Clave de Exito / Autor

Kruse,
2004

Tavares et
al., 2012

Tuomikangas
& Kaipa, 2014

Piercy &
Ellinger,
2015

Ross,
2003

Wallace,
2006,2010

Piechule,
2008

Karrenbauer,
2015

13

Participacion de la alta gerencia
en el proceso de S&OP.

1

1

1

1

14

Apoyo del departamento de
ventas.

15

Apoyo del area financiera.

16

Recoleccion y validacion de la
informacion.

17

Facilidad y poder para la toma
de decisiones.

18

Apoyo en un
“correcto”.

prondstico

19

Pre-trabajo que soporte a las
reuniones de S&OP.

20

Moderador imparcial y ejecutor
disciplinado lider del proceso
S&OP.

21

Agendas de las reuniones
ejecutivas mas prospectivas que
retrospectivas.

22

Limitar el namero de
participantes en las reuniones.

23

Roles / funciones definidos de
los participantes

24

Asistencia a las reuniones

ejecutivas de S&OP.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A7. Identificacion de los factores claves 25 al 36 en los autores 9 al 16 de la literatura.

: Piercy & .
= . Kruse, | Tavares et | Tuomikangas : Ross, | Wallace, | Piechule, | Karrenbauer,
Factor Clave de Exito JAUOr | "5004 | ‘al., 2012 | & Kaipa, 2014 | F009" | 2003 | 2006,2010 | 2008 2015
Determine con claridad los
25 | productos importantes a discutir
en la reunién ejecutiva.
Divulgacion del plan final
26 |consensuado en toda la
empresa.
Seguimiento de la ejecucion del
27 L 1
plan definido.
o8 Procesos formales y 1
estandarizados de S&OP.
29 AI|_ne_aC|on de ,S.&OP con los 1 1 1
objetivos estratégicos.
Adaptacion de S&OP a las
30 | necesidades y procesos de la 1 1
empresa.
Que el proceso de S&OP de una
31 : 1 1
ventana hacia el futuro.
32 Proceso de S&OP abierto,
transparente y participativo.
Mantener un proceso de S&OP
33| . .
simple y entendible por todos.
34 Buscar la mejora continua del
proceso S&OP
35 Manejo del Conflicto natural en
las reuniones
Tener en cuenta las tendencias
36 i
de clientes y mercados

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A8. Identificacion de los factores claves 37 al 46 en los autores 9 al 16 de la literatura.

Factor Clave de Exito / Autor

Kruse,
2004

Tavares et
al., 2012

Tuomikangas
& Kaipa, 2014

Piercy &
Ellinger,
2015

Ross,
2003

Wallace,
2006,2010

Piechule,
2008

Karrenbauer,
2015

37

Tener en cuenta el ciclo de vida
de los productos

38

Selecciones SKU en vez de
familias de productos

39

Documente el proceso S&OP
para que no se presente fuga de
conocimiento

40

Ejecutar un piloto del proceso
S&OP

41

Definicion de las meétricas de
desempefio de la organizacion.

42

Sistemas de incentivos con
metas comunes.

43

Disefio de la estructura
organizacional que apunte a la
integracion.

44

Constante monitoreo vy
planeacién del negocio.

re-

45

Sistemas o software de apoyo
para el proceso de S&OP.

46

Suficiencia de recursos para la
implementacién de S&OP.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla A9. Identificacion de los primeros 12 factores claves en los autores 17 al 24 de la literatura.

: Stahl & .
- Boorman, | lyengar & | Mansfield, Stahl, | Bower, | Harrison, | Tohamy,
FEEEN SlEve B (508 ¢ Aoy 2013 | Gupta, 2013 | 2012 W;‘(')'i‘ge' 2010 | 2005 | 2009 2008
1 La mentalidad dg las personas y la 1 1 1 1
voluntad al cambio.
La educacion y formacion de las
2 | personas que participan en el proceso 1 1 1 1
de S&OP.
PartJC|paC|on y compromiso de todas 1 1 1 1 1
las areas.
4 | Cultura organizacional. 1 1 1
5 Confianza entre los miembros del
equipo de S&OP.
6 Comunicacién y disposicion para
compartir informacioén entre areas.
Compromiso de llevar a cabo los
7 : 1 1
planes finales.
8 | Objetivos claros de la integracion. 1 1
El alcance de la integracién (todas las
9 | . 1 1 1 1
areas funcionales).
10 _I\/Ietodol_o’gla definida para Ia 1 1
integracion.
11 Métricas ~adecuadas para medir el 1 1 1 1
desempefio del Proceso.
12 Def|r_1|_C|or!,cIara del horizonte de 1 1 1
planificacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A10. Identificacion de los factores claves 13 al 24 en los autores 17 al 24 de la literatura.

Factor Clave de Exito / Autor

Boorman,
2013

lyengar &
Gupta, 2013

Mansfield,
2012

Stahl &
Wallace,
2012

Stahl,
2010

Bower,
2005

Harrison,
2009

Tohamy,
2008

13

Participacion de la alta gerencia en el
proceso de S&OP.

1

14

Apoyo del departamento de ventas.

15

Apoyo del area financiera.

16

Recoleccion y validacion de la
informacion.

17

Facilidad y poder para la toma de
decisiones.

18

Apoyo en un pronéstico “correcto”.

19

Pre-trabajo que
reuniones de S&OP.

soporte a las

20

Moderador imparcial y ejecutor
disciplinado lider del proceso S&OP.

21

Agendas de las reuniones ejecutivas
mas prospectivas que retrospectivas.

22

Limitar el nUmero de participantes en
las reuniones.

23

Roles / funciones definidos de los
participantes

24

Asistencia a las reuniones ejecutivas
de S&OP.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla Al11l. Identificacion de los factores claves 25 al 36 en los autores 17 al 24 de la literatura.

clientes y mercados

lyengar & . Stahl & .
.. Boorman, Mansfield, Stahl, | Bower, | Harrison, | Tohamy,
Factor Clave de Exito / Autor 2013 Gupta, 2012 Wallace, 2010 | 2005 2009 2008
2013 2012
Determine  con claridad los
25 | productos importantes a discutir en 1 1 1
la reunion ejecutiva.
Divulgacion del plan final
26 1
consensuado en toda la empresa.
Seguimiento de la ejecucion del plan
27 o= 1
definido.
Procesos formales y estandarizados
28 | de S&OP. ! ! ! !
Alineacion de S&OP con los
29 e L 1 1
objetivos estratégicos.
Adaptacion de S&OP a |las
30 | necesidades y procesos de la 1 1 1
empresa.
Que el proceso de S&OP de una
31 . 1
ventana hacia el futuro.
Proceso de S&OP  abierto,
32 o 1 1
transparente y participativo.
Mantener un proceso de S&OP
33| . 1 1 1
simple y entendible por todos.
Buscar la mejora continua del
34 proceso S&OP L L L
35 Mangjo del Conflicto natural en las 1 1
reuniones
36 Tener en cuenta las tendencias de 1

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A12. Identificacion de los factores claves 37 al 46 en los autores 17 al 24 de la literatura.

implementacién de S&OP.

. Stahl & .
- Boorman, | lyengar & | Mansfield, Stahl, | Bower, | Harrison, | Tohamy,
FEEEN SlEve B (508 ¢ Aoy 2013 | Gupta, 2013 | 2012 W;‘(')'i‘;e’ 2010 | 2005 2009 2008
Tener en cuenta el ciclo de vida de los
37 1
productos
Selecciones SKU en vez de familias
38
de productos
Documente el proceso S&OP para
39 |que no se presente fuga de
conocimiento
40 | Ejecutar un piloto del proceso S&OP 1
Definicion de las métricas de
41 ~ o 1
desempefio de la organizacion.
42 Sistemas de incentivos con metas
comunes.
43 Disefio de la estructura organizacional
gue apunte a la integracion.
44 Constante monitoreo y re-planeacion
del negocio.
45 Sistemas o software de apoyo para el 1
proceso de S&OP.
46 Suficiencia de recursos para la 1

Fuente: Elaboracion propia.




Anexos

101

Tabla A13. Identificacion de los primeros 17 factores claves en los autores 25 al 29 de la literatura y peso consolidado por factor.

Factor Clave de Exito / Autor G&: Ig}ig,n 82'8%1 ' l\lﬂ;(ljﬂfc?ni?lra% Bzooygegr, Tizrz)ligr, Stgg Ia
2007 2006
1 |La mentalidad de las personas y la voluntad al cambio. 8
5 La educacion y formacion de las personas que participan en el proceso 1 10
de S&OP.
3 | Participacion y compromiso de todas las areas. 1 1 1 20
4 | Cultura organizacional. 7
5 | Confianza entre los miembros del equipo de S&OP. 3
6 | Comunicacion y disposicion para compartir informacién entre areas. 4
7 | Compromiso de llevar a cabo los planes finales. 5
8 | Objetivos claros de la integracion. 8
9 | El alcance de la integracion (todas las areas funcionales). 1 12
10 | Metodologia definida para la integracion. 3
11 | Métricas adecuadas para medir el desempefio del Proceso. 1 1 1 1 1 15
12 | Definicién clara del horizonte de planificacion. 1 1 12
13 | Participacién de la alta gerencia en el proceso de S&OP. 1 1 1 1 1 19
14 | Apoyo del departamento de ventas. 1 1 1 9
15 | Apoyo del area financiera. 1 1 1 1 11
16 | Recoleccion y validacion de la informacion. 1 1 1 1 18
17 |Facilidad y poder para la toma de decisiones. 1 10

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A14. Identificacion de los factores claves 18 al 34 en los autores 25 al 29 de la literatura y peso consolidado por factor.

Eimesen) Singh I & Boyer, | Tinker, | Suma
Factor Clave de Exito / Autor & Pike, 20%0' Fontanella, 20369’ 2010 | total
2007 2006
18 | Apoyo en un pronéstico “correcto”. 5
19 |Pre-trabajo que soporte a las reuniones de S&OP. 1 2
20 | Moderador imparcial y ejecutor disciplinado lider del proceso S&OP. 1 1 1 1 10
21 Agendas de las reuniones ejecutivas mas prospectivas que 3
retrospectivas.
22 | Limitar el nimero de participantes en las reuniones. 1 2
23 | Roles / funciones definidos de los participantes 1 1 1 1 12
24 | Asistencia a las reuniones ejecutivas de S&OP. 1 1 7
o5 Determine con claridad los productos importantes a discutir en la reunion 5
ejecutiva.
26 | Divulgacion del plan final consensuado en toda la empresa. 1 3
27 | Seguimiento de la ejecucion del plan definido. 1 1 5
28 | Procesos formales y estandarizados de S&OP. 1 1 1 9
29 | Alineacion de S&OP con los objetivos estratégicos. 1 1 9
30 | Adaptacion de S&OP a las necesidades y procesos de la empresa. 6
31 | Que el proceso de S&OP de una ventana hacia el futuro. 1 5
32 | Proceso de S&OP abierto, transparente y participativo. 1 4
33 | Mantener un proceso de S&OP simple y entendible por todos. 1 6
34 | Buscar la mejora continua del proceso S&OP 1 1 1 6

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A15. Identificacion de los factores claves 35 al 46 en los autores 25 al 29 de la literatura y peso consolidado por factor.

Factor Clave de Exito / Autor G&[Ig:ig,n 82'8%8 ' I\/Ilzl:)it':;nni?lra% 82003839“ Tizrg)ligr, Stgtrgl Ia
2007 2006
35 | Manejo del Conflicto natural en las reuniones 2
36 | Tener en cuenta las tendencias de clientes y mercados 1
37 | Tener en cuenta el ciclo de vida de los productos 1
38 | Selecciones SKU en vez de familias de productos 1 1
39 Documepte el proceso S&OP para que no se presente fuga de 1 1 1 3
conocimiento
40 | Ejecutar un piloto del proceso S&OP 1 2
41 | Definicion de las métricas de desempefio de la organizacion. 1 1 6
42 | Sistemas de incentivos con metas comunes. 1 3
43 | Disefio de la estructura organizacional que apunte a la integracion. 2
44 | Constante monitoreo y re-planeacioén del negocio. 1
45 | Sistemas o software de apoyo para el proceso de S&OP. 1 1 1 1 12
46 | Suficiencia de recursos para la implementacion de S&OP. 3

Fuente: Elaboracion propia.
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