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Resumen

La coordinacion de actividades entre las diferentes areas de una compafia ha sido
objeto de estudio a la hora de tomar decisiones estratégicas, es por ello que el
objetivo principal de la investigacidn es proponer un proceso de implementacion de
la metodologia Sales and operations planning (S&OP) para una compaiiia del
sector cosmético en Colombia, donde se realiza una caracterizacion a nivel
logistico de la empresa, con el fin de encontrar oportunidades que ayuden a

determinar desalineaciones entre las areas comerciales y operacionales.

Teniendo en cuenta los resultados exitosos de implementacion de S&OP en tres
compariias manufactureras analizadas, se toman las buenas practicas encontradas
para realizar la propuesta metodoldgica, encontrando que el proceso de S&OP se
divide en tres etapas fundamentales, en la primera se debe realizar un analisis a
profundidad de la demanda esperada con respecto a los resultados histéricos de
rotacién de producto en el mercado, la segunda etapa reune toda la informacion
necesaria de las actividades comerciales que se realizaran, de forma que se pueda
tener un mayor acercamiento entre el estimado propuesto y la venta realizada, en
la Ultima etapa se deben evaluar estratégicamente los estimados de venta en un

periodo de tiempo mas largo para asi alinearlos con las metas de la compaiiia.

Se propone un proceso metodolégico de S&OP para la compafia del sector
cosmético, donde se cuenta con la participacion fundamental de los equipos
comerciales y operacionales; logrando una disminucion del 15% de la desviacion
entre los estimados y lo ejecutado comercialmente durante los cuatro primeros
meses de implementacion, mitigando los riesgos de generar agotados de productos

en el mercado por disponibilidad de materiales.



Abstract

The coordination of activities between the different areas of a company has been
the object of study when making strategic decisions, that is why the main objective
of the research is to propose a process of implementation of the methodology Sales
and operations planning (S&OP) in a company in the cosmetic sector in Colombia,
where a characterization is made at the company's logistic level, in order to find
opportunities that help to determine misalignments between commercial and

operational areas.

Taking into account the successful results of S&OP implementation in three
manufacturing companies analyzed, the best practices found to make the
methodological proposal are taken, finding that the S&OP process is divided into
three fundamental stages, in the first one an analysis must be carried out. depth of
the expected demand with respect to the historical results of product rotation in the
market, the second stage gathers all the necessary information of the commercial
activities that will be carried out, so that we can have a closer approximation
between the proposed estimate and the sale made, in the last stage should be
strategically evaluated the sales estimates in a longer period of time to align them

with the company's goals.

A methodological process of S&OP for the company of the cosmetic sector is
proposed, where the fundamental participation of the commercial and operational
teams is counted; achieving a 15% decrease in the deviation between the estimates
and those executed commercially during the first four months of implementation,
mitigating the risks of generating depleted products in the market due to the

availability of materials
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1.Marco referencial de la investigacion

En este primer capitulo se daran a conocer los antecedentes y razones por las cuales se va a
realizar este trabajo, asi como los alcances y objetivos planteados.

1.1 Antecedentes (estado del arte)

El interés por estudiar la metodologia de planeacion de ventas y operaciones 6 Sales
and Operations Planning (S&OP), nace del problema clasico de logistica, en relacion
a la dificultad al momento de alinear los eslabones de la cadena de suministro, que
interactdan directamente con la consecucion de los objetivos empresariales (Swaim,
Maloni, Bower, & Mello, 2016), principalmente las areas de planeacién de
operaciones y ventas. De acuerdo con (Tuomikangas & Riikka, 2014), la
administracion de la metodologia S&OP permite a las compafias alinear la

planeacién de sus operaciones con las necesidades del mercado.

Este proceso es una combinacién de personas, procedimientos y tecnologias, y es
definido como un modelo para desarrollar planes tacticos, que brindan a la gerencia
la capacidad de dirigir sus negocios para lograr una ventaja competitiva de forma
continua, mediante la integracion de planes de mercadeo centrados en el cliente para
productos nuevos o existentes con una buena gestion de la cadena de suministro
(Noroozi & Wikner, 2017).

La metodologia S&OP se ha venido desarrollando desde el surgimiento del concepto
de integracion en una cadena de suministro (Hernandez Lastre, 2016), el cual unifica

todas las actividades que generan el mas alto valor en las compafiias en un solo eje
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con objetivos y metas integradas, coordinando a todos los actores de la cadena. Asi
mismo, es un proceso clave del negocio que brinda una vision amplia acerca de la
demanda de los clientes, capacidades y restricciones de la cadena de suministro
(Tuomikangas & Riikka, 2014). Esto permite a las organizaciones tener una vision
conjunta de sus negocios integrando actores fundamentales y ejes principales en la

gestion de abastecimiento y ventas.

El S&OP sirve como proceso transversal y esencial para que las organizaciones
hagan coincidir lo que son capaces de ofrecer, en forma de produccion, inventario y
aprovisionamiento hacia la demanda de los clientes (Swaim, Maloni, Bower, & Mello,
2016). Es una herramienta que permite unificar la estrategia empresarial en un
proceso metodoldgico de acciones al interior de la organizacion, con base en dos
propésitos principales: 1), equilibrar la oferta con la demanda y 2), construir puentes
entre el plan de negocios o plan estratégico y los planes operativos de la organizacion

(Tavares Thomé, Scavarda, Fernandez, & Scavarda, 2012).

Antes que surgiera el concepto de integracion en una cadena de suministro, aparecio
el concepto de coordinacion, el cual define que estas deben trabajar de forma
compacta y simultanea (Belotti Pedroso, Lago da Silva, & Lea Tate, 2016) (Hernandez
Lastre, 2016), teniendo en cuenta las actividades fundamentales de alto impacto y
aguellas con un impacto menor, que permiten generar sinergias y cooperacion entre
ellas, pero que no necesariamente los objetivos en cada eslabon son los que se tienen
a nivel organizacional. Mientras que la integracion, como proceso metodologico,
genera una serie de actividades encaminadas a un solo fin fundamental, de manera
gue cada uno de los actores en la cadena de suministro coordina su propia estrategia

para alcanzar un solo objetivo global.

Algunos otros conceptos claves en la gestion de la cadena de suministro son la
gestion de la demanda y la gestidon de operaciones y producciéon (Hernandez Lastre,
2016). Desde esta perspectiva, el S&OP aborda la cuestion clave de la alineacion
desde las perspectivas de alineacion vertical y horizontal (Belotti Pedroso, Lago da
Silva, & Lea Tate, 2016).



En la busqueda de optimizar la planeacion de la producciéon, es donde aparecen
modelos enfocados desde diferentes perspectivas, dependiendo del tipo de negocio
y productos que ofrecen a los consumidores finales (Singhvi, Madhavan, & Shenoy,
2004). Ademés de la aparicion de programas y simuladores computacionales que
permiten realizar una aproximacion a lo que seria el comportamiento de la produccién
en una fabrica, y de modelos matematicos que optimizan los recursos y variables

dependiendo de las necesidades (Baykasoglu & Gocken, 2010).

No obstante, se ha identificado que la mayoria de estos modelos no tiene en cuenta
las prioridades con las que se trabajan en el area de ventas de las compaiiias. De alli
surge la necesidad de crear e implementar una metodologia como el S&OP que
integra el trabajo realizado en operaciones con los esfuerzos del area de ventas
(Tuomikangas & Riikka, 2014).

El S&OP ha sido estudiado y aplicado en la industria automobilistica (Lim, Alpan, &
Penz, 2013), la cual se caracteriza por contar con una demanda muy volatil y clientes
impacientes; por lo tanto, se debe enfocar en reducir los tiempos de abastecimiento,
sobretodo en la operacion de ensamblaje total que representa su mayor cuello de
botella. El caso de estudio propuesto por (Lim, Alpan, & Penz, 2013) muestra como
el proceso de S&OP ayud6 a la alineacion de la capacidad de las plantas
ensambladoras, con la estrategia de ventas desarrollada por el departamento de

mercadeo.

Partiendo del concepto de “juego de la planeacién” en el sector industrial, es de donde
nace el proceso de S&OP. Los primeros en hablar de ello fueron los laboratorios
farmaceuticos Abott hacia finales de 1970 (Hernandez Lastre, 2016). La industria
cosmeética ha sido investigada en el sector salud y farmaceutico, teniendo como foco
central el papel y los efectos que causa sobre los humanos, el uso de componentes
cosméticos (Thoma, 2015), asi como la interaccién que tienen componentes naturales
y artificiales en la piel de los humanos, y los diferentes métodos con los cuales se
pueden obtener extractos industriales de una manera Optima y con menor
contaminacion (Mohamed, 2015). A modo de planeacion de operaciones en el sector

cosmético se trabaja bajo el esquema de coordinacion de operaciones (tareas
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consecuentes una de otra), sin la integracion total de las actividades de planeacion
(Lim, Alpan, & Penz, 2013).

Se encuentra también, que los principales objetivos del S&OP son alinear la oferta
con la demanda y los planes operacionales con los objetivos estratégicos de la
companfia (Tavares Thomé, Scavarda, Fernandez, & Scavarda, 2012), ademas de
mejorar el desempefio operacional de la compafiia y brindar un Gnico plan para dirigir
el negocio (Herndndez Lastre, 2016) (Infor Planeamiento de Ventas & Operaciones ,
2016).

El S&OP se puede dividir en las siguientes etapas segun (Hernandez Lastre, 2016):

e Recoleccién de la informacion.
¢ Planeacioén de la demanda.

e Planeacion de la oferta.

e Pre-reunion.

e Reunion ejecutiva.

Cada una de estas etapas se encuentra identificada con una serie de objetivos, que
logran alcanzar el desarrollo de un buen proceso de S&OP, algunos autores como
(Tuomikangas & Riikka, 2014) presentan una mayor importancia en las etapas de
planeacién de la demanday la reunién de alineacion final, el cual es el momento clave
para la toma de decisiones sobre los planes estratégicos y operacionales, para que

estos puedan llegar a ser unificados (Produccién e inventarios / Wordpress, 2016).

A continuacion se muestra el proceso de integracion que se da en un S&OP, en donde
el eje central es balancear y encontrar un punto Unico entre los actores del proceso,
en los que intervienen planeacion de abastecimiento, planeacion de demanda,
planeacion operacional, alineadas con los planes estratégicos y la integracion

financiera.
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Tomado de (Noroozi & Wikner, 2017)

A pesar que no existe una unica metodologia de implementacién de un proceso de
S&OP, si se cuenta con herramientas que permiten integrar los actores claves
(Tuomikangas & Riikka, 2014) y es alli donde se deben tener en cuenta las condiciones
de la compainiia, el mercado, la alineacion de los procesos y el flujo de informacion en las
areas clave como lo son mercadeo, abastecimiento y el area comercial para que el

proceso de S&OP y planeaciéon de la demanda sean implementados de manera éptima.

1.2 Justificacion

La necesidad de gestionar la cadena de suministro, desde la planeacion de la
demanda hasta la alineacién de los procesos de produccion con la gestion de ventas,
es un hito fundamental para la consecucion de los objetivos organizacionales (Swaim,
Maloni, Bower, & Mello, 2016).

En el sector cosmético, como sefala (Lim, Alpan, & Penz, 2013), se trabaja bajo el
esquema de coordinacion de operaciones, es decir, procesos sucesivos para la

consecucion de resultados. Sin embargo, este esquema de coordinacion ha venido
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perdiendo su valor pues las organizaciones necesariamente deben estar enfocadas
en alinear sus procesos, tanto operativos como estratégicos (Hernandez Lastre,
2016) y para ello se han desarrollado metodologias y procesos que ayudan y
presentan un nuevo enfoque en la consecucion y alcance de los objetivos

organizacionales.

Teniendo en cuenta los resultados encontrados acerca de la desalineacion de
procesos en las organizaciones, es de donde nacen metodologias y estrategias como
el S&OP gue ayuda a las organizaciones a presentar una mejor alineacion entre sus
procesos de planeacion de operaciones y ventas (Tuomikangas & Riikka, 2014),
generando ventajas para las organizaciones, puesto que se asegura que los planes
de los diferentes departamentos sean realistas, coordinados y respalden el plan de
negocios (Produccion e inventarios / Wordpress, 2016), asi como permite responder
con mayor celeridad y confianza a los cambios en el desempefio de la oferta y la

demanda (Infor Planeamiento de Ventas & Operaciones , 2016).

El S&OP genera beneficios en la alineacién de los planes estratégicos, ya que permite
anticipar, en lugar de reaccionar a las necesidades del mercado y permite mejorar la
administracion de la produccién, niveles de inventario, servicio, reduccion de costos,

entre otros (Produccién e inventarios / Wordpress, 2016).

Como lo sefala (Hernandez Lastre, 2016) en las conclusiones de su trabajo, la
metodologia disefiada a una Pyme cosmética es particular para ese caso de estudio,
y debido a la forma en la que se definen los factores estratégicos que son claves de
éxito, se podria estudiar la posibilidad de adaptar S&OP a cualquier otra industria del

mismo sector cosmético.

Es de vital importancia tener en cuenta que no existe una unica receta o un estricto
paso a paso para la implementacion del S&OP (Tavares Thomé, Scavarda,
Fernandez, & Scavarda, 2012), por lo cual, si no se desarrolla de una manera
adecuada, teniendo en cuenta las capacidades y restricciones de las organizaciones,

se puede incurrir en un error y una mala administracion de dicha metodologia.



Generando sobrecostos en la industria de estudio, por el desconocimiento de las

metodologias por parte de sus participantes (Hernandez Lastre, 2016).

La identificacibn de los diferentes escenarios posibles en el sector industrial
cosmeético, es un punto clave a tener en cuenta para la implementacion exitosa de
S&OP (Infor Planeamiento de Ventas & Operaciones , 2016), es decir, se deben
validar tanto los escenarios optimistas como los negativos, para encontrar riesgos y
oportunidades en la alineacion del proceso final de S&OP (reunion ejecutiva de toma
de decisiones) y la toma de decisiones a nivel de planeamiento estratégico
(Hernandez Lastre, 2016).

1.3 Identificacidén del problema

En autores como (Hernandez Lastre, 2016) y (Kamei, Tobo, Manfio, & Pellegrino, 2013)
se encuentra que tanto en la industria farmacéutica como en la industria cosmética, se
ha visto la necesidad de gestionar la demanda en empresas multinacionales tan
reconocidas como Abbott y Natura (Multinacional con mayor presencia en Brasil de
donde es originaria). Bajo diferentes perspectivas y enfoques se han tratado de alinear
los objetivos organizacionales con los objetivos en cada una de las dependencias de
dichas organizaciones; implementando estrategias como “juego de planeacion” o “la

teoria integral’”.

Para la empresa Natura se presentan dificultades en la alineacién de sus procesos
operacionales internos, por lo que le han apostado a fomentar el desarrollo integral
alineandolo a la cultura organizacional (Kamei, Tobo, Manfio, & Pellegrino, 2013), de alli
se han desarrollado diversas actividades para incorporar la teoria integral en las
diferentes dimensiones del negocio, incluyendo las areas y equipos responsables de
investigacion, desarrollo tecnoldgico y de productos, recursos humanos, gestion de
relaciones, mercadeo y sostenibilidad, pero no se ha logrado desarrollar una buena

gestion de la demanda bajo este enfoque (Kamei, Tobo, Manfio, & Pellegrino, 2013).
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En cuanto al sector cosmético en Colombia, se evidencia que segun la encuesta anual
manufacturera del DANE la distribucion de produccion del sector cosmético es del 53%
y ha aumentado en los ultimos afios (Propais, 2016). Los canales de venta de estas
compafiias son cada vez mas numerosos y con mayor participacion en el mercado, venta
por catalogo, en farmacias, tiendas especializadas, entre otros, por lo tanto se vuelve
fundamental estudiar este tipo de compafiias pues el comportamiento de los
consumidores colombianos estd cambiando y cada vez se preocupan mas por su

cuidado personal (Propais, 2016).

En una empresa multinacional cosmética Colombiana con el total de su venta al detal en
grandes superficies (de la cual por razones de confidencialidad no es posible dar su
nombre y que de aca en adelante se le llamara COSMETICA), se ha encontrado, desde
la experiencia empirica, que presentan problemas de desarticulacion de sus areas
fundamentales como lo son ventas y planeacion de operaciones, pues genera inventarios
faltantes de alrededor del 10% de su venta. Esto representa un total de cuatro mil
quinientos millones de pesos anuales, sefialando, como causa fundamental, la mala
administracion de la demanda, lo cual coindice con el caso observado con la

multinacional cosmética Natura (Kamei, Tobo, Manfio, & Pellegrino, 2013).

De la desarticulacién de las areas y procesos operacionales internos dentro de las
organizaciones (Kamei, Tobo, Manfio, & Pellegrino, 2013), es donde nace la necesidad
de encontrar una metodologia que le permita a dos de las areas mas importantes en la
cadena de suministro (como lo son planeacién de operaciones y ventas), encaminar sus
esfuerzos hacia objetivos comunes. Por lo tanto el problema de estudio se enfocara en

abordar la siguiente pregunta:

¢, Como a partir de un enfoque S&OP, se puede alinear la gestion de la demanda con los

procesos de ventas y operaciones en la empresa COSMETICA?



1.4 Objetivo general y objetivos especificos

General

e Disefiary aplicar una metodologia para la implementacién del proceso de S&OP, para

las areas de ventas y operaciones en la empresa COSMETICA.

Especificos

e Caracterizar la cadena de abastecimiento de COSMETICA, identificando las
estrategias organizacionales de las areas de planeacion de operaciones y ventas.

e Identificar las principales variaciones y oportunidades en la gestién de la demanda en
la empresa COSMETICA.

e Analizar las metodologias y resultados en la implementacion exitosa de S&OP en tres
empresas manufactureras a través de un estudio de benchmarking colaborativo.

e Construir la guia de implementacion de S&OP para la empresa COSMETICA,
teniendo en cuenta los referentes industriales exitosos en la ejecucion de esta
metodologia.

e Evaluar la implementacién de S&OP, bajo una prueba piloto que permita identificar

los beneficios en la empresa objeto de estudio.

1.5 Introduccidén

El estudio de las cadenas de abastecimiento ha sido una necesidad de las
organizaciones para determinar todos los actores que intervienen en los procesos de
suministro, es decir, son estudiadas para evaluar el impacto que tienen los proveedores,
stakeholders, procesos productivos, aliados estratégicos, entre otros, sobre la

organizacion.

Una de las principales oportunidades encontradas es la alineacion y comunicacion entre
las areas de la compafiia para generar una mejor integracion de los procesos, y asi
alinear metas y expectativas, es por ello que el problema clasico de una cadena de

abastecimiento es poder contar con los productos en el momento indicado, con la
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cantidad apropiada, al menor costo posible y sin problemas de calidad. Es alli donde
nace la necesidad de tener una buena estimacion de los productos que se ofrecen al
mercado, teniendo en cuenta todas aquellas variables que puedan llegar a afectar en el
proceso de venta.

Una cadena de suministro debe tener entonces una alineacion con las expectativas de
venta de la fuerza comercial de la compafiia, acompafada de los resultados esperados
por el equipo de mercadeo, se crea el proceso de alineacion y coordinacion entre estas
areas denominado por sus siglas en inglés Sales and operation planning 6 conocida
como planeacion de ventas y operaciones, se va a definir una metodologia de
implementacion de este proceso en una empresa del sector cosmético, la cual cuenta
con las oportunidades en planeacién de demanda mencionadas anteriormente y se ve
necesaria dicha implementacion del proceso para alinear las expectativas de la

compafiia con la demanda real del mercado.

1.6 Metodologia

La manera con la que se realizara el estudio en la empresa COSMETICA se basara en
diagnosticar la situacion actual a través de la caracterizacion de la cadena de
abastecimiento, la identificacién de oportunidades a través de la gestién de la demanda
y analisis de casos exitosos en la implementacién de la metodologia de S&OP en
empresas manufactureras, para de esta manera construir una metodologia para la

implementacion y ejecucion de S&OP en la empresa COSMETICA:

Caracterizacion de la cadena de abastecimiento de COSMETICA.

e Identificacion de cambios en la demanda y oportunidades en la gestion de la
informacion entre los procesos de planeacion de operaciones y ventas.

e Benchmarking sobre implementacion de S&OP: Se realizard un benchmarking
sobre la implementacion y resultados obtenidos con la metodologia de S&OP en
tres empresas de produccion manufacturera.

e Determinacion de una guia de implementacion de S&OP: Teniendo en cuenta los
resultados en la caracterizacion de la empresa COSMETICA, la gestion de la



demanda y el analisis de la implementacion exitosa de la metodologia de S&OP
en empresas manufactureras, se desarrollard una guia de implementacion de
S&OP para COSMETICA.

Desarrollo de una prueba piloto, implementando la primer reunién del proceso de
S&OP en la empresa COSMETICA, identificando los beneficios que trae para la

organizacion.
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2. ldentificacion de la cadena de abastecimiento
de COSMETICA

Las cadenas de abastecimiento son un factor esencial para una organizacion, por tal
motivo realizar una buena caracterizacion de los procesos involucrados alli es
fundamental para encontrar oportunidades y posibles debilidades, y asi desarrollar
mejora continua de los procesos operativos que generaran el éxito de los procesos
tacticos y estratégicos en las organizaciones. COSMETICA cuenta con alrededor de 5
afos en el mercado, por lo cual no se encuentra muy bien caracterizada e identificada
su cadena de abastecimiento, y sus procesos de operacién aun no estan muy bien
definidos, a continuacién se dara a conocer la forma en cédmo se opera actualmente y

algunas oportunidades encontradas para el desarrollo de las actividades.

2.1 Caracterizacion de la cadena de abastecimiento de
COSMETICA

COSMETICA es una empresa dedicada a la fabricacion y comercializacion de productos
dermocosméticos, nace como unidad de negocio cosmético de una empresa
farmacéutica. En el afio 2010 sus socios deciden separarse para funcionar como una
empresa independiente, donde empiezan a impulsar la marca core de la compafia con
el desarrollo de productos, materias primas y componentes esenciales en Paris Francia,
lanzando al mercado jabones intimos y cremas rejuvenecedoras, en este punto la funcion
principal de la compafiia se centra en realizar campafas publicitarias y la estrategia
comercial se enfoca en este mismo sentido, lanzando productos y llegando al consumidor
final a través de pautas publicitarias en los mas reconocidos medios de comunicacion

visual del pais.

COSMETICA destaca los siguientes valores y principios entre sus colaboradores, en

donde “todo gira en torno al recurso mas valioso la gente”:



e Enfoque

e Pasion por la excelencia

e Practicidad

e Sentido comun
e Agilidad

e Asertividad

En la actualidad cuenta con el siguiente esquema organizacional, liderado a través del

Gerente General de la compafiia quien a su cargo cuenta con las gerencias de

Investigacion y Desarrollo, Mercadeo, Ventas y Abastecimiento.

Cadena de Abastecimiento

La cadena de abastecimiento de COSMETICA se caracteriza por contar con diferentes

niveles en su configuraciéon operacional, entre los que se destacan se encuentra el

siguiente esquema:

Nivel

Proceso

Descripcion

Impacto
alto

Planeacion de
la demanda

Los estimados de ventas son realizados vy
administrados por la gerencia de cadena de
abastecimiento, este proceso se realiza mensualmente
en paralelo con la programacion de la produccién y la
planeacion de materiales, se tiene en cuenta
principalmente la cuota de ventas propuesta por la
gerencia de ventas y los estimados histéricos de venta,
junto con la proyeccién e inversion en publicidad que
genera crecimiento para las marcas en pauta.
Los productos publicitados presentan crecimiento en
venta con wuna alta incertidumbre, actualmente
administrada por la gerencia de mercadeo quienes a
traves de estudios con consumidores finales,
determinan el nivel de crecimiento de las marcas.
Las estimaciones de venta son la base inicial para
realizar los procesos de compra de materiales y
programacion de maquilas para la fabricacion de
productos terminados, también son utilizados como
base presupuestal para la estimacion de gastos y
costos de los procesos.
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Impacto
alto

Planeacion de
materiales

Todos los insumos de la corporacion se planean con
politica de abastecimiento de minimo 15 dias de
Inventario, con alrededor de 700 SKUs entre materias
primas y materiales de envase y empaque, se planea
a través de la ejecucion del plan de requerimiento de
materiales (MRP) y se solicitan las cantidades
necesarias a los proveedores, teniendo en cuenta su
Lead Time de abastecimiento y las politicas de
inventario definidas en COSMETICA.
El area de compras de la comparfia se encarga de
realizar las negociaciones con los proveedores y la
gestion de entregas de materiales, los insumos son
recibidos y almacenados luego de ser inspeccionados
por control de calidad y de alli se define el destino de
produccién de los materiales

Impacto
alto

Planeacion de
produccion

El esquema de produccién de la compariia se basa en
procesos de fabricacibn en maquilas, ya que
COSMETICA aun no cuenta con el desarrollo de una
planta propia (proyecto en curso), en cada una de
dichas maquilas se garantizan los procesos de
desarrollo de férmulas y protocolos de fabricacién y
estan caracterizadas tanto por marcas como por
procesos productivos, en la actualidad la compaiiia
cuenta con el apoyo de 6 maquilas en donde se
realizan los  procesos de  fabricacion vy
acondicionamiento de  productos terminados.
La politica de abastecimiento de producto terminado
para venta a canales distribuidores es contar con 60
dias de inventario para cada uno de los 120 SKUs

Impacto
medio

Inventarios

El manejo y distribucion de inventarios es realizado por
el planeador de abastecimiento, quién es la persona
encargada de controlar las cantidades y envio de
materiales a las diferentes maquilas, teniendo en
cuenta el analisis del plan maestro de produccién
(MPS). Entre otras funciones se encuentra la
centralizaciéon de la llegada de materiales por parte de
proveedores en una sola bodega, en la cual se
distribuyen los materiales en la cantidad y momentos
requeridos a los diferentes puntos de fabricacion

Impacto
medio

Programacioén
de transporte

En la gerencia de abastecimiento se realiza todo el
proceso de programacion de transporte para recogida
de producto terminado en maquiladores, al momento
gue se encuentra liberado un producto, las maquilas
notifican al area de planeacion para asi programar el
transporte y que el producto terminado sea llevado al
operador logistico encargado del almacenamiento y
custodia de estos productos




El proceso de armado de pedidos para distribucion
hacia canal de ventas, es realizado por un operador
logistico el cual es encargado del almacenamiento y
custodia de todos los productos terminados de
COSMETICA. Existe un proceso adicional en la
corporacion el cual es conocido como Venta entre
compafiias, el cual se trata de la venta interna de los
productos terminados hacia el aliado estratégico, con
el cual se tiene negociado una tasa de descuento
especial por la prestacion de algunos servicios
Armado de |empresariales a cambio, tales como: Sistemas
pedidos, informaticos ERP, procesos de ndmina y contratacion,
distribucion de | pago a proveedores, entre otros; Por tal motivo todos
productosy |[los productos deben ser facturados a este aliado
Impacto | venta entre |estratégico antes de realizar una venta a un cliente de
bajo compafias |la organizacion

A continuacion se pueden ver las etapas y procesos de la fabricacion de productos a
través de maquilas en COSMETICA (Figura 1)
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A continuacion se puede evidenciar que la principal barrera en todo el proceso logistico

de las principales empresas cosméticas del pais se basa en la gestion de la demanda,

en donde COSMETICA también cuenta con oportunidades en su gestion:
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Figura 2 — Barreras proceso logistico, tomado de Sesién Levantamiento de

Necesidades Logisticas Cluster Cosméticos (Imétrica)

2.2 Gestion de la demanda en COSMETICA

El proceso de analisis de demanda en COSMETICA nace a partir de los estimados de
ventas considerados por el planeador de abastecimiento, y en la mayoria de las
ocasiones sugerido por el area de mercadeo bajo proyeccién o esperanza de venta.
Adicional en muchas ocasiones no se tienen en cuenta los diferentes procesos y
actividades que cada una de las areas realizan, lo que genera una dispersion en la
estimacion de la demanda, pues algunas de dichas actividades pueden abarcar las

politicas de inventario completamente.

Los indicadores con los cuales se mide actualmente la gestion de la demanda en la

compaifiia son:
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MAPE: El cual mide el error absoluto en los estimados, es decir presenta que tan lejanos
porcentualmente se encuentran los estimados de las ventas realmente efectuadas. Para
COSMETICA a cierre de 2016 el indicador quedd en 43% y en lo corrido de 2017 el

acumulado va en 47%.

BIAS: Mide el error en la estimaciéon de la demanda, pero ademas muestra si se esta
subestimando o sobreestimando, es decir presenta si los estimados en planeacion de la
demanda se encuentran superiores a lo que se esta vendiendo o por debajo y se estan
teniendo excesos de venta. Este indicador se mide por referencia de producto, sin
embargo en el total acumulado 2017 para COSMETICA muestra una sobreestimacion
de la demanda con un -21%, es decir las ventas no han alcanzado lo presupuestado en

los estimados.

2.2.1 Identificacion de oportunidades en planeacion de la demanda
para COSMETICA

e Comunicacion efectiva de actividades en las areas de ventas, mercadeo y
abastecimiento: En COSMETICA las actividades promocionales y de publicidad
son comunicadas al momento que se van a realizar, y no son tenidas en cuenta
en la revision del proceso de planeacion de la demanda, por lo cual en ocasiones
los estimados se encuentran muy por debajo de lo que en realizad hala la
demanda. Por ejemplo, la inclusién de nuevos clientes, actividades comerciales

como descuentos, pautas publicitarias, promociones y demas.

e Revision periddica de planeacién de demanda: Actualmente el proceso de revision
de los estimados de venta se realiza de manera mensual, antes de generar los
procesos de compra de materiales y programacion de la produccion, lo cual no
permite tener una alta flexibilidad a los cambios presentados en la demanda y que
se pueden ir evidenciando en el transcurso del mes, por lo cual se deberia ajustar
la revision de estimado de ventas a la revision del proceso y cierre de ventas con

proyeccion mensual que se realiza quincenalmente.



Centralizacion de Operacion: El campo de estudio de planeaciéon de la demanda
es un area que abarca procesos claves dentro de una corporacién, ya que del
éxito de esta actividad nacen los buenos resultados operacionales en la cadena
de abastecimiento. Es decir, la planeacion de la demanda es el punto inicial para
la planeacion de operaciones en una organizacién, de alli la importancia que sea
centralizada en una sola persona o en un area responsable de realizar los andlisis
de mercado y presentar una estimacion de la demanda acertada. Para
COSMETICA la planeacion de la demanda se encuentra compartida con el area
de planeacion de abastecimiento, lo cual limita la vision del planeador teniendo en
cuenta otras variables e indicadores, como lo son inventarios y programacion de

produccion.

Flujo de informacién de clientes: Es importante conocer los inventarios, ventas y
rotacion del portafolio de productos de COSMETICA en los clientes Pareto de la
compainiia. Ya que actualmente este flujo de informacion no se presenta y seria
muy Util para conocer las necesidades del consumidor final y como se esté
comportando el mercado frente a la estimacion de la demanda sugerida.
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3. Identificacion y analisis de metodologias

utilizadas en la implementacion de S&OP

A continuacién se daran a conocer tres casos exitosos en la implementacién de S&OP y
las etapas que se realizan actualmente, con el objetivo de realizar un benchmarking en
empresas con componentes operativos similares (manufactureras y de consumo masivo)
y de esta manera conocer como se encuentra el mercado empresarial, en cuanto a la

implementacion de metodologias como la planeacién de ventas y operaciones.

De aqui en adelante se define la primer empresa analizada como UNO, la cual se
caracteriza por pertenecer al sector cosmético, manufacturera y la cual hace 2 afios no
contaba con un proceso de S&OP implementado, la cual pudo ser desarrollada con la
culminacién exitosa de una tesis de maestria enfocada en la implementacion de esta
metodologia en la empresa UNO en particular (Herndndez Lastre, 2016). Presentaba
problemas en la gestion de la demanda y en la alineacion de los procesos internos de la

comparfiia con las areas de operaciones.
Se definieron 6 etapas para la implementacion de S&OP:

e La primer etapa se centré en la capacitacion de todas las areas y personas
involucradas en el proceso de S&OP, para ello se realizaron diplomados y se
estimularon a través de beneficios econdmicos para darle la importancia necesaria
a este nuevo proceso.

Definieron los objetivos, metas, roles, responsabilidades y las formas en que se
iba a medir el desarrollo de la implementacién exitosa de este nuevo proceso,
adicional se escogieron los primeros productos y marcas que iban a ingresar en
este proceso, asi como la programacion de las reuniones de las etapas siguientes.
Con lo anterior se busca dar a conocer la importancia que tiene una metodologia
como S&OP en el desarrollo de las actividades tanto comerciales como operativas
en una organizacion.

Asi mismo se definieron las etapas de preparacion, ya que al ser un nuevo proceso
es probable que los colaboradores puedan estar prevenidos a los cambios por

simple sospecha de incremento en la carga aboral. Es decir, el area de gestidon



humana también debe estar enterada y debe acompafar durante el proceso para

gue el impacto de cambio sea el menos posible.

La segunda etapa (que seria la primer etapa del proceso de S&OP) comprende la
recoleccion de la informacién por parte del gestor del proceso o en este caso el
planeador de demanda de la compafiia. Durante esta etapa del proceso se
recolectan informes y datos de las diferentes areas como finanzas, mercadeo,
desarrollo de nuevos productos, informes de produccion, informes de
abastecimiento e indicadores de desempefio de procesos y organizacion, se
recolecta la informacion mensualmente (Hernandez Lastre, 2016). Todo esto con
el fin de mantener actualizado los datos de entrada y la comunicacion entre las
areas de la compaiiia y agilizar el proceso de S&OP, teniendo preparados los

datos y variaciones significativas que se puedan encontrar.

En la tercera etapa se realiza todo el proceso de planeacién de la demanda, es
decir sin tener en cuenta las restricciones de capacidad o abastecimiento se debe
analizar lo que el mercado nos pide, bien sea porque asi lo hala o por el empuje
de venta que da el area comercial. Para el plan de demanda se deben tener en
cuenta dos factores muy importantes, el plan unitario y el monetario.

El plan unitario es en el que se analiza la demanda en cantidad de unidades
vendidas o estimadas vender para cada referencia, mientras que el plan monetario
mide dicha demanda pero expresada en valor comercial (pesos, délares, entre

otras medidas monetarias).

La etapa siguiente tiene que ver con la planeacion de la oferta, es decir el
momento en el cual las areas de abastecimiento y produccion se deben alinear
para validar la capacidad tanto en equipo, hombres y demas, asi como las
restricciones de materiales, procesos y equipos. (Hernandez Lastre, 2016). Es una
etapa clave que permite evidenciar el maximo de unidades que se podrian llegar
a producir en el periodo de fabricacion seleccionado, para de esta manera suplir

las necesidades del area comercial.
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Al igual que la planeacion de la demanda se debe estimar tanto en unidades como
en costo, teniendo en cuenta horas extra, procesos y maquinaria hueva que deba

ser adquirida.

En la quinta etapa se realiza una pre reunion S&OP en la que se unifican y validan
los planes de produccion y los planes de demanda, basicamente se verifica que
tan dispersos se encuentran los dos, teniendo en cuenta el plan de unidades a
fabricar y las que se proyecta vender.

El resultado final de esta etapa es el plan de demanda ajustado a las restricciones
de capacidad y materiales de la organizacion, es una etapa clave en la que se
toman decisiones importantes en términos de abastecimiento y ventas, por lo cual
los involucrados de estas areas deben estar presentes durante toda la reunién y
tomar las mejores decisiones para que el impacto sea el menor posible
(Hernandez Lastre, 2016).

La dltima etapa del proceso de S&OP es la reunion ejecutiva final, en la cual deben
estar presentes todas las areas funcionales de la empresa y su participacion debe
ser activa, ya que las decisiones tomadas alli son la base para lograr el fin de la
estrategia corporativa. Entre las recomendaciones se encuentra que se debe
realizar la reunion de manera mensual ya que no se deben atacar espacios de
tiempo tan amplios, pues asi mismo sera la dispersion en la informacion.

La base principal son los planes de produccién y demanda ajustados y con ellos
se verifica nuevamente que no se estén impactando las politicas, riesgos y
estrategias de la compaiiia, es posible que durante esta etapa de proceso asistan
los accionistas para tener una mayor vision del negocio. Si durante la pre reunién
no se llegaron a todos los acuerdos se validan las posibles soluciones que puedan
encontrar y se toma una Unica decisién, como resultado de la reunién se define
un unico plan de demanda ajustado con todas las iniciativas y opiniones de todas

las areas (Hernandez Lastre, 2016).

La idea del proceso de S&OP es poder estandarizar el método y concientizar a

las areas involucradas de la importancia del mismo, de esta manera sera aun mas



facil y eficiente llegar a resultados Unicos teniendo en cuenta la estrategia de la
organizacion. En la imagen a continuacion se muestra el desarrollo del proceso
S&OP para la empresa UNO presentado por (Hernandez Lastre, 2016), en el cual
se resumen todas las etapas, y se da a conocer que no es un proceso rigido sino
gue al contrario es ciclico en el cual donde termina un periodo es la base inicial
para el proceso del siguiente periodo de tiempo, se retroalimenta en cada sesion

y se lleva a cabo por ciclos.

SEIT“'QH Planeacién
Demanda de la Oferta
.. Recoleccién Pre-
Preparacion y — de Reunién
Capacitacion Informacion de S&0OP
Reunidén
ejecutiva
de S&0P

Tomado de (Hernandez Lastre, 2016)

Se analiz6 el proceso de S&OP en una segunda empresa, la cual se llamara de
ahora en adelante como DOS, y por la que no se cuenta con citas bibliogréaficas

ya que pidieron tener absoluta reserva de su nombre y procesos.

Es una empresa Colombiana lider en el sector de consumo masivo con mas de
40 afos en el mercado, con productos de aseo personal, bebidas, caldos,
cosmeticos, entre otras. Sus procesos son bastante estandarizados por lo cual es
un buen objeto de estudio que permite ver como la integralidad de la estrategia
operacional se ve reflejada en la estrategia de mercadeo y ventas. El proceso de

S&OP estad bastante marcado en la alineacion de las areas de la empresa



involucradas y existe un area encargada estrictamente en que este proceso se

lleve a cabo de la mejor manera posible.

DOS cuenta con las siguientes areas corporativas:

o Operaciones (Planeacion de abastecimiento)
o Ventas

o Mercadeo

o Investigacién de mercados y sectores

o Calidad

o Finanzas

o Tecnologia

o Entre otras

La primer parte del proceso de S&OP en DOS es llamada la alineacion entre
ventas y mercadeo, que como su nombre lo indica es la primer sincronizacion
gue deben tener las areas de mercadeo y ventas, su objetivo principal es
definir todo el plan de actividades comerciales que afectaran la demanda a
partir del mes dos y hasta el mes 4 desde el punto de inicio de la reunion, asi
como hacer entrega oficial por parte de mercadeo de las actividades del mes

siguiente, es decir lo que ya esta proximo a venta.

El analisis se realiza por cada uno de los canales de venta, se alinean las
estrategias de cada canal de ventas a las actividades comerciales que alli se
puedan establecer, se realiza seguimiento a todas las actividades en curso y
se generan planes de accion. En esta etapa participan Unicamente las areas
de ventas y mercadeo en cabeza de sus gerentes. La metodologia utilizada en

esta reunion es la siguiente:

o Se entregan los resultados de las acciones y actividades comerciales en
curso
o Presentar informes de crecimiento de ventas para cada marca, analizando

las oportunidades del mercado y la investigacion de mercados realizada,



asi mismo como las variables fundamentales de la inclusion de las marcas
en los distintos canales de venta
o Definicion y alineacion de las actividades de los proximos tres meses

o Actualizacion del plan maestro de cada canal y marca

Como entregable final de esta alineacion se genera la actualizacion del plan
maestro de cada marca, en el cual se firman todas las actividades comerciales
gue tendran lugar en los préximos tres meses, adicional se deben consignar
las actividades por canal, las cuales seran entregadas a todas las areas de
ventas de las distintas regiones del pais, con el objetivo de alinear la estrategia

comercial a la estrategia de la fuerza de ventas.

Luego de la conclusion del paso anterior se genera otro espacio de alineacion
conocido como PVO (Plan de ventas y operaciones) Base, el objetivo alli es
definir el estimado de ventas y todo lo necesario para el Forecast del primer
mes (mes siguiente a la actualizacion del proceso), y acordar los estimados de
ventas desde el mes 2 hasta el mes 4, también revisar de manera rapida cémo
estd cayendo los estimados desde el mes 5 en adelante. El objetivo principal
es revisar y validar el estimado del primer mes o mes siguiente, teniendo en
cuenta factores y diferentes variables que puedan afectar tanto el
abastecimiento como la venta en este periodo de tiempo, si se llega a
encontrar algun factor critico se debe realizar el ajuste de manera inmediata,

consignando los acuerdos a los que se ha llegado.

Se debe validar cambios bruscos en la demanda para los meses siguientes los
cuales puedan representar, ampliaciones de capacidad tanto en equipos como
en personal, es por ello la importancia que se encuentren presentes los
equipos de Mercadeo y planeacion, si es necesario podria estar acompafiado
del equipo del centro de produccion. Se deben dejar consignados los
estimados de venta para cada uno de los canales, asi como los planes de
acciéon para los productos obsoletos y con riesgo de pérdida de valor. Entre
algunos temas que se deben tener preparados y teméaticas a tratar se

encuentran:
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o Estimado de ventas por canal y para cada referencia de PT

o Actividades comerciales por marca y PT especificos, para visualizar
posibles cambios en la demanda

o Resultados y lecciones aprendidas de actividades anteriores para aterrizar
los incrementos en venta que pueden generar en marcas o productos con
una estrategia similar

o Posibles caidas en la demanda por lanzamientos de productos con
caracteristicas parecidas o que pertenezcan a la misma marca

o Lanzamientos, desarrollos, extensiones de linea y demas iniciativas que

deben ser oficializadas.

La frecuencia y duracion de esta actividad esta determinada de la siguiente manera, los
planeadores de demanda para cada marca deben reunirse con los lideres de mercadeo
gue tienen dichas marcas asignadas, una vez al mes y preparar toda la informacion
necesaria para el desarrollo y posterior conclusiones de este proceso, ya que lo que alli

se pacte sera la base inicial de los siguientes pasos en el ciclo de S&OP en DOS.

El siguiente paso en el proceso de S&OP es conocido como PVO Estimados, alli
participan los equipos de mercadeo, planeacién y ventas, el objetivo principal es validar
con el equipo de ventas lo acordado en el PVO base, teniendo en cuenta que los
estimados fueron cargados por canal de venta y cédigo de PT, de esta manera poder
generar y acordar el valor de la cuota del mes siguiente. Es probable que existan
variables que afectan la venta que no fueron tenidas en cuenta en el paso anterior, por
ello se debe revisar muy bien marca a marca y canal por canal los estimados y las

actividades comerciales que influyen en la venta.

En este punto el proceso es muy parecido al PVO base, sin embargo se valida con el
equipo de ventas el dato que arroja el estimado del mes siguiente por canal para ver las
consideraciones y si es necesario realizar un re ajuste en la proyeccion, se pueden
encontrar subestimaciones por apertura de nuevos clientes que se deben incluir en el
portafolio. Adicional, se tratan temas de benchmarking con respecto de actividades de
venta de la competencia para ver la posibilidad de disminuir el impacto que la

competencia genera en la venta de DOS. Dicha reunion se genera justo después de PVO



base y el entregable final es la cuota definida para el mes siguiente que sera presentada

a gerencia para la aprobacion.

Teniendo en cuenta que ya se tiene definida la cuota para el mes siguiente y los
estimados de venta de los meses siguientes, se debe aprobar lo acordado por la gerencia
general en un foro conocido como PVO Aprobacion, en el cual se tienen en cuenta las
estrategias corporativas y el impacto que puede generar lo acordado en el cumplimiento

de las metas y objetivos. En dicha reunidn se presentan los siguientes puntos:

o Cuota definida mes siguiente, junto con todas las premisas y cambios
generados con respecto a lo acordado en el ciclo de PVO anterior

o Revision de riesgos de abastecimiento a corto y mediano plazo y planes de
accion para mitigar dichos riesgos

o Indicadores de calidad del estimado

o Variaciones de los ultimos tres PVO y las razones por las que se presentan
dichos cambios

o Andlisis de capacidades de planta y equipos (para los estimados del mes

5 en adelante)

Como entregable final quedan definidos y aprobados los estimados para ser cargados
en el sistema y realizar todos los procesos de abastecimiento, como compra de
materiales y generacion de ordenes de producciéon. EI PVO aprobacion también se
desarrolla una vez por mes (justo después de realizar el PVO estimados), y es un punto

clave en el que se toman las decisiones alineadas a la estrategia corporativa.

Realizando investigacion en diferentes sectores productivos se encuentra una tercera
empresa (que de ahora en adelante se le llamara TRES), en la cual se realiza un estudio
acerca del proceso de S&OP en dicha organizacion. TRES es una empresa
transformadora de plastico y productora de envases en el mismo material, (Guerra Olaya,
Rodriguez Chavarria, & Zapata Ocampo, 2015) con 19 afios en el mercado trabajando

en la evolucién de empaques por necesidades que nacen a partir de sus principales
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clientes. Cuenta con cuatro plantas de produccion para tres lineas de fabricacion de

diferentes productos.

Se encontré una gran debilidad en la empresa TRES y es que los indicadores de
disponibilidad de producto, se encontraban muy por debajo de los objetivos de la
compafiia, es decir los faltantes presentados eran demasiado altos para lo que el
mercado demanda, por lo tanto empezaron a analizar una estrategia que les permitiera
mejorar dicho indicador y reducir la brecha operacional existente entre la parte comercial
de la empresa y la capacidad de las plantas. De alli nace la necesidad de implementar
el proceso de S&OP.

Para la empresa TRES se analizaron las siguientes ventajas competitivas que le
permitirian adquirir con la implementacion de S&OP (Guerra Olaya, Rodriguez Chavarria,
& Zapata Ocampo, 2015):

* Incremento en ganancias

* Mejora en margenes operacionales

* Reduccion de capital de trabajo

* Mejora en servicio al cliente

* Mas rapidos y controlados lanzamientos de nuevos productos
* Reduccion de inventarios y obsolescencia

* Reduccion de tiempos de entrega a clientes

En el proceso S&OP definido por TRES se destacan los siguientes pasos:

Planeacién de la demanda: durante esta etapa fundamental del proceso de S&OP se
evidencio una gran debilidad, y es que tradicionalmente la empresa venia trabajando en
un modelo “make to order” lo cual le hacia perder flexibilidad y competitividad frente al
modelo de negocio y sector en el que se compite. Debido a que la disponibilidad de
materiales para el cumplimiento a los clientes no se tiene en inventario, la reaccion,

flexibilidad y reduccion de tiempos bajo este esquema de negocio les hace perder



inclusion en nuevos clientes. Es por eso que en el primer punto que se trabajo

fuertemente para poder implementar un buen proceso de S&OP fue en la planeacion de

la demanda, en donde se decidié migrar hacia un modelo de “make to stock”, con

disponibilidad de materiales bajo proyeccion de compra de clientes y con fabricacion de

productos con la llegada de las ordenes de compra de los clientes. En el proceso de

planeacién de demanda se destacan las siguientes consideraciones:

Andlisis y actualizacién de estimados para los productos nuevos, la prevision de
nuevos productos es un paso fundamental en la fase de planificacion de la
demanda (Guerra Olaya, Rodriguez Chavarria, & Zapata Ocampo, 2015)

Aplicacién de factores externos y supuestos, donde se valida la inclusion de
nuevos clientes y las variables que puedan llegar a alterar la demanda natural del

negocio y las ventas.

Luego de la realizacién de un analisis DOFA para TRES se encontraron las siguientes
debilidades en el proceso (Guerra Olaya, Rodriguez Chavarria, & Zapata Ocampo,

2015):

Ausencia de la participacién de ventas en S&OP, para toda compafiia un area
fundamental para el éxito del proceso de S&OP es la participacion del area de
ventas.

Poca flexibilidad para realizar ajuste de Forecast

Dificil comunicacién entre ventas y produccién, no se tenian en cuenta las
capacidades de la planta a la hora de realizar nuevos negocios.

Niveles bajos de servicio en los clientes.

El siguiente hito fundamental para la empresa TRES fue realizar la propuesta de

S&OP para dicha compafiia, en donde se definieron cuatro temas junto con sus

actividades y lideres para cada una de ellas (Guerra Olaya, Rodriguez Chavarria, &

Zapata Ocampo, 2015):

Redefinicién del equipo de S&OP con la inclusion de la fuerza de ventas, se dieron
cuenta que no tenia sentido realizar un proceso como el S&OP si uno de los

actores fundamentales no tenia participacion, ya que solamente se reunian las
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areas de operaciones y mercadeo y entre ellos acordaban la definicién de todo el
proceso. Con la inclusién del equipo de ventas se gana conocimiento en el
mercado y alineacion de la oferta que se puede dar hacia los clientes.
Redefinicion del objetivo del indicador de dias de inventario, debido a que TRES
le daba un alto peso a dicho indicador pues su estrategia de planeacion de
operaciones se basaba en “make to order”, al redefinir el objetivo del indicador va
a permitir incrementar los dias de inventario para realizar una planificacién “make
to stock” y mejorar el servicio y los tiempos de respuesta en la disponibilidad de
productos terminados.

Incremento de capacidad en la recepcion de materiales importados, al cambiar a
un modelo de fabricacion para inventario, es normal que las capacidades de
almacenamiento deban incrementarse, para poder suplir la nueva demanda tanto
de materiales como de producto terminado. Adicional se debe validar el
incremento en mano de obra y los costos asociados a esta nueva estructura, y
determinar si con el proceso de S&OP mejorado se estan encontrando resultados
frente al nuevo modelo de negocio.

Busqueda y validacién de proveedores externos para satisfacer la demanda de
los clientes, como parte del proceso de S&OP se implement6 el desarrollo de
nuevos proveedores que puedan llegar a suplir la demanda de los clientes en los
periodos en los cuales por capacidad, la planta o alcanza a reaccionar a lo
solicitado. Es una tarea encargada para las areas de compras y mercadeo, en
donde uno de los objetivos principales es la reduccion del costo de os productos

por utilizacién del proveedor alterno.

En conclusion para TRES fue fundamental la inclusion del area de ventas en los

procesos de S&OP, y el cambio de metodologia de operacion al desarrollar un

proceso de fabricacion contra inventario. Les permiti6 mejorar la flexibilidad y la

alineacion con las diferentes areas de la compaifiia.

Luego de haber realizado un analisis sobre las tres empresas anteriores, validando

fundamentalmente el desarrollo de la metodologia S&OP para cada una de ellas, se

puede evidenciar que para las tres ha sido exitoso el desarrollo e implementacion de

este proceso, ya que gracias a €l han logrado integrar areas o departamentos de la



compaifiia que en anteriores ocasiones trabajaban independientemente sin tener en
cuenta las necesidades o restricciones de las otras areas, logrando alinear las metas
especificas de cada una de ellas con la meta global de las compaifiias.

Asi mismo se evidencié una reduccion significativa en los costos de operacion,
evitando reprocesos 0 sobre inventario por la alineacion con la planificacién de la

demanda para las tres compaifias.

Como conclusion se detallan los procesos de S&OP resumidos para cada una de las

compainiias:
UNO:
Etapa Objetivo
Capacitacion Definir los objetivos de S&OP
Recoleccion Recolectar informacion de las areas de ventas, operaciones,

de informacién | finanzas y mercadeo

Planeacién de | Analizar las necesidades del mercado
demanda
Realizar plan Identificar riesgos de abastecimiento
de produccion

Reunion Evaluar planes de produccion y demanda
S&OP
Reunion Fijar cuotas de venta y estimados

ejecutiva final

DOS:

Etapa Objetivo
Alineacion ventas y | Definir el plan de las actividades comerciales
mercadeo

PVO Base Analizar el plan de estimados a 4 meses vista

PVO Estimados Definir riesgos del plan de PVO base y evaluar estimados
por cada canal de venta

PVO Aprobacién Fijar cuota de ventas y estrategias comerciales a 18 meses
vista

TRES:
Planeacién de Analizar los estimados de venta definidos frente al
demanda mercado

Redefinicibn S&OP Incluir &reas y personas fundamentales en el proceso
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Redefiniciéon Definir los modelos de produccion, sobre ordenes 6 sobre
objetivos inventario

Incremento Validar las posibles fluctuaciones en la demanda que
capacidad necesiten un incremento en la capacidad

Proveeduria externa

Buscar nuevas proveedurias que le permitan tener una
mayor flexibilidad

Revision estimados

Revisar los estimados encontrados y definir las cuotas de
ventas




4. Propuesta de metodologia de implementacién
de S&OP en COSMETICA

Como se ha evidenciado anteriormente, COSMETICA carece de un proceso de S&OP
definido, que le permita alinear a la compafiia y sobretodo a las areas de ventas y
operaciones en un solo objetivo. La gestion de la demanda alli es un proceso nuevo del
cual aun se estd aprendiendo y se estan identificando las principales variables que
afectan al negocio, es por esto que se da la necesidad de crear un proceso que permita
enfocar los esfuerzos en la alineacion de todas las variables posibles que puedan afectar

tanto la oferta de producto como la demanda de los mismos.

Teniendo en cuenta que la empresa es netamente Colombiana y que aun no esta
presente en otros paises el ciclo S&OP en COSMETICA se denominara PVO (Plan de

Ventas y Operaciones).

4.1 Guia de implementacién de S&OP

La metodologia de implementacion del PVO para COSMETICA se llevara a cabo bajo

las siguientes premisas:

e Ellider del proceso sera el planeador de demanda de la compaiiia

e Se realizar4 de manera mensual, validando y ajustando los estimados de venta
para los procesos de abastecimiento

e Deben participar activamente integrantes de los equipos de abastecimiento,
mercadeo y ventas

e La informacion debe ser preparada con anterioridad a las reuniones, para discutir
lo encontrado

e Las gerencias tomaran las decisiones finales en la parte final del ciclo de S&OP
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Siendo asi, la propuesta para implementacion de la metodologia S&OP va a constar de

tres momentos diferentes en un mismo ciclo mensual, de la siguiente manera:

1. PVO Estimados
PVO Cuota
3. PVO Aprobacion

1. PVO Estimados:

El PVO Estimados serd el momento inicial del ciclo de planeacién de ventas y
operaciones, como se menciond anteriormente su frecuencia sera mensual. En esta
parte del proceso el planeador de demanda debe realizar el andlisis de rotacion del
portafolio de productos, para evidenciar la tendencia de cada una de las marcas,

teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

e Informe de ventas de los ultimos 12 meses por marca (enviado por el equipo de
ventas)

e Precio de venta por canal (para realizar el andlisis de venta no solo en unidades
sino también en moneda, diferenciado para cada uno de los canales por los que
se distribuyen los productos)

e Andlisis de rotacion enviado por los principales clientes de la compaifiia, en el cual
se detalla la venta real efectuada al consumidor final semana a semana.

e Estimado de ventas para los lanzamientos o productos nuevos para cada marca

(proporcionado por el area de mercadeo).

El planeador de demanda debe reunir toda esta informacion en un solo informe, en el
cual se analicen los datos por canal de ventas, para asi mismo encontrar posibles
variaciones en cada uno de ellos por actividades comerciales puntuales que alli se

realicen y que puedan ser estimadas para anticiparse a la demanda real.

Los gerentes de marca del equipo de mercadeo para cada categoria en COSMETICA,
deben realizar sus analisis de demanda, teniendo en cuenta las pautas comerciales y las

tendencias del sector estudiado, jabones intimos, pestafiinas, cremas, entre otras. Con



esta informacioén se realizara un contraste con la que presenta el planeador de demanda,
llegando a un consenso acerca del numero final por referencia que sera presentado, asi
mismo el equipo de ventas y sus representantes de la categoria de trade marketing, los
cuales son el puente de informacion entre los coordinadores de ventas y los gerentes de
categoria en el area de mercadeo; ellos seran los encargados de informar acerca de la
inclusion o apertura de nuevos clientes presentando los estimados de los nuevos pedidos

y el comportamiento de ventas de los mismos.

Para finalizar el ciclo de PVO estimados, se fijara una reunion en los 10 primeros dias de
cada mes, en la cual estaran presentes los equipos anteriormente mencionados
(planeacion, mercadeo y ventas), con el fin de presentar los andlisis realizados y llegar
a un acuerdo acerca del estimado final para el mes siguiente y los siguientes 5 meses,
es decir durante esta parte del proceso se analizan los estimados a corto plazo del
primero al sexto mes. Se genera un informe final que es presentado y ajustado por el

planeador de demanda y alli se consignaran las actas y tareas que queden de la reunion.

2. PVO Cuota:

Luego de realizar el PVO estimados se debe realizar una nueva reunion, en la cual se
trataran temas mas tacticos que operativos, es decir los involucrados en esta parte del
proceso son los gerentes de cada una de las areas, gerente de mercadeo, gerente de
ventas y gerente de abastecimiento, los cuales tendran la funcion de revisar, validar y
acordar lo expuesto en la primer parte del proceso. Entre los principales objetivos de esta

reunion se tienen:

e Afirmar la cuota de ventas del mes siguiente al ciclo de la reunién, dicha cuota es
la base con la cual trabaja la compafia, pues de ella dependen alcanzar los
objetivos de ventas.

e Revisar los estimados de ventas de los proximos 6 meses y alinearlo al objetivo
corporativo, se deben evaluar si las proyecciones de ventas estan alcanzando la
meta de ventas para el afio en curso, si no es asi se deben plantear estrategias y

alternativas para alcanzarla.
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e Presentar y evaluar los lanzamientos y extensiones de linea de las marcas de la
compafiia, en donde se evallan riesgos de abastecimiento por fecha compromiso
de venta de los lanzamientos y posibles alteraciones a la demanda estimada por
mercadeo.

e Evaluar el pronéstico de ventas del mes 7 al mes 12, asi como revisar la meta de
ventas para el afio siguiente, teniendo en cuenta condiciones sociales, de
mercado, clientes, lanzamientos, categorias y demas variables que puedan
incrementar los ingresos de COSMETICA.

e Revisar las capacidades de las maquilas y proyecto de apertura de las mismas,
para evitar riesgos en abastecimiento o lanzamiento de productos, de igual
manera se valida la flexibilidad que ellas poseen presentando los indicadores de
cumplimiento.

e Revisar los principales riesgo de abastecimiento por materias primas o materiales
de empaque y tomar decisiones acerca de la fuerza de venta que se debe dar a
las marcas en riesgo.

e Validar los costos de venta y estrategias de incremento de utilidad, evaluando el
impacto en la venta que ellas puedan tener y ajustando los estimados a este
impacto.

e Verificar los indicadores de calidad del estimado (MAPE y BIAS) y asi tomar
acciones por marca, contrastando esta informaciéon con lo consignado en los

ultimos tres PVO realizados.

El entregable final en esta parte del proceso, es un documento en el cual se consigna la
cuota de ventas del mes siguiente por referencia y las razones por las cuales el equipo
de ventas podria llegar a alcanzarla, sin poner en riesgo el abastecimiento de productos.
Adicional, se deben consignar en un acta todos aquellos acuerdos a los que se llegue a

nivel tactico para lograr los objetivos organizacionales.

Estratégicamente se debe realizar una presentacién mostrando el analisis realizado para

los puntos revisados en la reunion.



3. PVO Aprobacion:

Es la parte final del ciclo de PVO, en la cual se aprueba todo lo analizado en los dos
puntos anteriores del proceso y se deja consignado el plan de trabajo para las areas de
ventas, mercadeo y abastecimiento. Es una reunion mensual posterior a la de PVO cuota
y en esta participa el gerente general de COSMETICA junto con los gerentes de ventas,

mercadeo y abastecimiento.
Los objetivos principales de este proceso son:

e Aprobar lo revisado en estimados y cuota, para trasmitir dicho objetivo a toda la
compafiia

e Revisar los costos por marca para tratar de reducirlos y ganar utilidad mejorando
los margenes

e Visualizar los cambios respecto a los ciclos de PVO anteriores, para encontrar
oportunidades y variables que quizas en su momento no se tuvieron en cuenta y

gue pueden afectar los procesos futuros.

Es en este punto donde se alinea la estrategia desarrollada en la junta directiva con las
necesidades del negocio y las areas involucradas.
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5. Resultados y logros en la implementacion de
S&OP en COSMETICA

El proceso de S&OP en COSMETICA se implementd desde los meses de Agosto de
2017 a Enero de 2018 como prueba piloto para encontrar oportunidades y evaluar los
resultados de la implementacion de este nuevo proceso en la compaiiia. Se inicio con la
capacitacion por parte del planeador de demanda a las areas involucradas, en la cual

participaron:

e Gerente de abastecimiento

e Gerente de mercadeo

e Gerente de ventas

e Coordinador Trade Marketing
e Gerentes de marcas

e Coordinadores de ventas para cada uno de los canales

En dicha capacitacion se dio a conocer el significado de S&OP y se definid el proceso
gue se va a implementar, dando paso asi a la creacion del proceso de PVO para
COSMETICA, se inform6 acerca de las ventajas que trae la implementacion de una
metodologia como esta y se dieron a conocer los estudios realizados en empresas del

sector manufacturero sobre el proceso que ellas tienen implementado.

Para realizar una comparacion en resultados luego de la implementacion de PVO, a
continuacién se muestra la situaciéon de la compafia en sus dos principales indicadores
de asertividad de estimados BIAS y MAPE. Se toma como referencia los ultimos tres

meses antes del PVO de Julio, encontrando los siguientes resultados:

¢ Un MAPE alto con pico en el mes de abril de 2017, el error en la asertividad del

estimado esta por el orden del 42,5% de desviacion, es decir por cada cien



unidades estimadas de venta se podia llegar a tener una desviacion de venta de

142 unidades vendidas 0 por el contrario 58 unidades reales vendidas.
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Lo anterior puede ser confirmado por el indicador del BIAS, el cual nos muestra si
COSMETICA se encuentra subestimando o sobreestimando el mercado, es decir si lo
definido en planeacion de demanda estd por debajo de lo que realmente se esta
vendiendo en el mercado o si se encuentra por encimay el mercado no esta demandando
todo lo estimado, en ambos casos es necesario realizar ajustes. Como se muestra a

continuacion:

e Durante los meses de Abril y Junio no se lograron las metas de venta para la
compaiiia, es decir se sobreestimé el mercado teniendo como consecuencia el no

cumplimiento de las ventas y la cuota para los representantes de ventas.
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El proceso de PVO inicié en Julio con la primera reunién de PVO estimados, en la cual
el planeador de demanda dio a conocer los estimados de rotacion histéricos para cada
una de las marcas y la tendencia de ventas para ser discutido con las areas de ventas y
mercadeo, en donde esta Ultima dio a conocer las actividades comerciales (pautas,
refuerzos publicitarios) de las marcas y alli tomar decisiones acerca del incremento en
rotacién que se iba a presentar para las referencias, adicional el equipo de ventas dio a
conocer los estimados de venta de los nuevos clientes para el periodo de Julio y Agosto,

lo cual generaria un incremento en el nimero de referencias vendidos.

Este mismo proceso se repiti6 para todas las marcas de la compafiia una a una,
validando todo el portafolio de referencias y las oleadas promocionales en las cuales se
debian estimar el armado de ofertas o promociones que se iban a entregar a los clientes.
Luego de realizar esta primera etapa del proceso se realiz6 un consolidado de las
referencias para estimar el Rolling Forecast total compafiia a seis meses tanto en
unidades como en moneda comercial (solo se presentan las referencias de una de las

11 marcas que tiene la compainiia).



En unidades de venta:

AGOSTO |SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE | ENERO
ESTATUS | CODIGO | PRODUCTO |—— VO MES VO MES
1 PVO MES 2 3 PVO MES 4 | PVO MES 5 ¢

REGULAR 1| Producto 1 1.994 1.858 964 1.439 1.923 1.602
REGULAR 2 | Producto 2 11.954 7.633 5.052 6.814 9.366|  10.108
REGULAR 3| Producto 3 1.822 1.667 863 1.179 1.435 1.434
REGULAR 4 | Producto 4 5.838 4.039 2.819 4.069 4.761 4.726
REGULAR 5| Producto 5 1.330 1.370 808 1.125 1.356 1.351
REGULAR 6 | Producto 6 4.541 2.633 1.719 2.186 2.836 2.838
REGULAR 7| Producto 7 2.210 2.115 1.260 1.599 2.096 2.090
REGULAR 8 | Producto 8 10.477 6.803 4.739 6.645 8.846 8.322
REGULAR 9 | Producto 9 1.634 1.459 861 1.252 1.444 1.439
REGULAR 10 | Producto 10 4.050 2.240 1.371 1.791 2.261 2.268
LANZAMIENTO 11 | Producto 11 3.700 2.200 1.320 874 1.215 872
LANZAMIENTO 12 | Producto 12 3.980 2.200 1.320 874 1.215 872
LANZAMIENTO 13 | Producto 13 4.270 2.200 1.320 874 1.215 872
LANZAMIENTO 14 | Producto 14 7.510 4.475 3.555 6.235 7.770 8.461
LANZAMIENTO 15 | Producto 15 6.490 4.475 3.555 6.235 7.770 8.461
LANZAMIENTO 16 | Producto 16 7.510 4.475 3.555 6.235 7.770 8.461
LANZAMIENTO 17 | Producto 17 4.010 2.000 1.200 900 900 900
LANZAMIENTO 18 | Producto 18 3.040 1.600 960 670 670 670
LANZAMIENTO 19 | Producto 19 3.870 2.200 1.320 800 800 800

En moneda de venta (en millones de pesos colombianos):

ESTATUS CODIGO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE ENERO
PVO MES 1 PVO MES 2 PVO MES 3 PVO MES 4 | PVO MES5 | PVO MES 6
REGULAR 1S 31,56 S 29,67 S 21,87 S 2327 |'S 4230 | $ 3571
REGULAR 21 S 43,37 S 32,67 S 21,60 S 29,13 | S 40,06 | S 43,22
REGULAR 3|$ 29,06 S 26,82 S 18,02 S 19,26 | $ 29,24 | S 29,53
REGULAR 415 17,22 S 17,25 S 12,03 S 17,77 | $ 20,32 | $ 20,17
REGULAR 5/$ 26,90 S 26,27 S 16,34 S 2508 | S 26,77 | $ 26,93
REGULAR 6S 11,81 S 11,34 S 7,40 S 954 |S$ 12,21 |$ 12,22
REGULAR 71$ 46,18 S 41,38 S 26,19 S 31,76 | S 42,45 | S 42,81
REGULAR 8|S 37,18 S 29,19 S 20,32 S 28,49 | S 3794 |$ 35,69
REGULAR 91 S 32,67 $ 27,75 S 17,18 S 2696 | S 2822 | S 2837
REGULAR 10| S 9,78 S 9,74 S 5,96 S 7,87 | S 983 | S 9,86
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LANZAMIENTO 11| $ 54,11 S 32,18 $ 19,31 S 12,78 | $ 17,77 | S 12,76
LANZAMIENTO 12| $ 5821 S 32,18 S 19,31 S 12,78 | $ 17,77 | $ 12,76
LANZAMIENTO 13| S 62,45 S 32,18 $ 19,31 S 12,78 | $ 17,77 | $ 12,76
LANZAMIENTO 14| S 34,28 S 2042 S 16,23 S 28,46 | S 3546 | S 38,62
LANZAMIENTO 15| $ 29,62 S 2042 S 16,23 S 28,46 | S 3546 | S 38,62
LANZAMIENTO 16| S 34,28 S 2042 S 16,23 S 28,46 | S 3546 | S 38,62
LANZAMIENTO 17| S 22,59 S 11,27 S 6,76 S 507 | S 507 | S 5,07
LANZAMIENTO 18| S 17,13 S 9,01 S 5,41 S 3,77 | S 3,77 | S 3,77
LANZAMIENTO 19| S 21,80 S 12,39 S 7,44 S 451 | S 451 | S 4,51

Luego de la realizacion de este consolidado para todas las marcas se llevé a cabo la

reunién de PVO cuota, en la cual el objetivo principal es validar la cuota de ventas del

mes siguiente con el gerente nacional de ventas. Con el consolidado de estimados se

presenta al gerente de ventas las cantidades que deben ser vendidas durante el mes

siguiente y se afinan los nimeros teniendo en cuenta la distribucion de las ventas para

cada uno de los canales y asi fijar las metas a los representantes de ventas. En este

paso se encontré que se debian realizar ajustes a los estimados de ventas para alinear

las cuotas y objetivos a la meta anual de ventas de COSMETICA.

La cuota del mes es presentada de la siguiente manera:

AGOSTO
UNIDAD VENTA
ESTATUS CODIGO PRODUCTO S UN

REGULAR 1| Producto 1 $ 32 1.994
REGULAR 2 | Producto 2 S 43 11.954
REGULAR 3 | Producto 3 $ 29 1.822
REGULAR 4 | Producto 4 S 17 5.838
REGULAR 5 | Producto 5 $ 27 1.330
REGULAR 6 | Producto 6 S 12 4.541
REGULAR 7 | Producto 7 S 46 2.210
REGULAR 8 | Producto 8 S 37 10.477
REGULAR 9 | Producto 9 S 33 1.634
REGULAR 10 | Producto 10 S 10 4.050
LANZAMIENTO 11| Producto 11 S 54 3.700
LANZAMIENTO 12 | Producto 12 S 58 3.980
LANZAMIENTO 13 | Producto 13 S 62 4.270
LANZAMIENTO 14 | Producto 14 S 34 7.510
LANZAMIENTO 15 | Producto 15 $ 30 6.490
LANZAMIENTO 16 | Producto 16 S 34 7.510




LANZAMIENTO 17 | Producto 17 S 23 4.010
LANZAMIENTO 18 | Producto 18 $ 17 3.040
LANZAMIENTO 19 | Producto 19 S 22 3.870

El dltimo paso del proceso fue el ciclo de PVO aprobacion en donde se reunieron los
gerentes de ventas, abastecimiento y mercadeo y donde se le presenté al gerente
general los resultados del analisis de la demanda y las ventas proyectadas para los
préoximos meses, adicional el gerente de abastecimiento presenta los principales riesgos
tanto en materiales, como en capacidad para el cumplimiento de las unidades de venta
estimadas. Por ultimo el gerente de mercadeo realiz6 una presentacion de los principales

lanzamientos que puedan estar durante el periodo de tiempo analizado.

A principios de Octubre de 2017 se realizo el consolidado de los indicadores de MAPE y

BIAS para determinar los resultados obtenidos encontrando lo siguiente:

e Un MAPE mas ajustado, el mes de agosto con la implementacion del primer ciclo
en el mes de Julio solo presenta una desviacion del 15% del portafolio de
productos, se evidencia que incrementa del mes de Agosto a Septiembre ya que
se sobreestimo la temporada de amor y amistad para una de las marcas nuevas
de la compairiia y en la que no se tenia histérico para comparar la participacion de

la misma en esta temporada.
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marca T meo T % MAPE COMPANIA

MAPE % Error Porcentual Absoluto Medio

26%

15%

AGOSTO
SEPTIEMBRE

MES Y

Con respecto al BIAS se evidencio que la compafiia aun se encuentra sobreestimando
las ventas alineandolas a las metas corporativas, pero segun la situacion econdmica del
pais, el consumo en 2017 se redujo por lo cual se deben ajustar asi mismo las ventas

esperadas para el afo:



MARCA

BIAS %

Lo T %BIAS COMPANIA

%Error de la cuota

MES

AGOSTO
SEPTIEMBRE

-12%

-25%

En general la participacion y resultado de estos tres primeros ciclos de PVO han sido

satisfactorios y se iran afinando detalles para los préximos ciclos de la compafiia.

Se tuvo en cuenta la opinién de los participantes del proceso de PVO en COSMETICA,

a los cuales se les aplicé una encuesta (ANEXO 1) en Septiembre de 2018, un afio

después de la primera implementacién de la metodologia en la compafiia, encontrando

lo siguiente:

En general los participantes conocen los equipos multifuncionales que interacttan
en el proceso

Los participantes coinciden en que la metodologia de PVO ha ayudado a alinear
los estimados de la compafiia

La gestion del proceso de PVO es buena

Entre las recomendaciones principales se encuentra la preparaciéon de la
informacion, pues en ocasiones las reuniones se tornan largas preparando alli
mismo la informacion, se deben incrementar los inventarios de seguridad para

amortiguar aun mas las posibles fluctuaciones que se presenten en la demanda.
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6. Conclusiones y recomendaciones

En conclusion se identificaron oportunidades durante el proceso de caracterizacion de la
cadena de suministro de COSMETICA, que permitieron enfocar los esfuerzos en la
alineacion de actividades comerciales y operacionales, gestionando las actividades

relacionadas con la planeacion de la demanda.

La investigacion realizada en las tres empresas manufactureras permitio identificar las
mejores précticas en la implementacion de S&OP de cada una de ellas, de donde se
extrajeron las fortalezas y se generd la metodologia propuesta para COSMETICA. Es
importante comparar la manera en como se realizan algunos procesos en las
organizaciones con la forma en que lo tienen implementado en otras, para de esta
manera tener una idea sobre el camino a seguir y la forma en como se adaptan los

modelos

El S&OP es un proceso que esta ayudando a las organizaciones a alinear los objetivos
organizacionales con los objetivos de las areas de ventas y operaciones,
especificamente para COSMETICA la implementacion de esta metodologia ha traido
resultados satisfactorios, encontrando oportunidades de mejora en la alineacién del plan
de ventas con la demanda real de la compafiia. Asi mismo se evidencia que luego de un
periodo de implementacion de la metodologia, los resultados son satisfactorios y los
integrantes del proceso de PVO en COSMETICA aprueban el trabajo realizado y
concuerdan que ha traido grandes beneficios en la alineacion de los objetivos de la

compafiia.

Realizar diagnosticos detallados de las organizaciones permite encontrar oportunidades
de mejora en los procesos actuales de una compafia, para COSMETICA fue esencial el
poder definir que estaba fallando a la hora de realizar la planeacion de la demanda, para
de esta manera incluir estas oportunidades en la consolidacion del proceso S&OP y

generar los beneficios que fueron encontrados.

Se recomienda seguir estudiando y profundizando sobre el S&OP, analizando muy bien
la forma y metodologia de implementacion en cada organizacion, adicional existe una

nueva tendencia que estd tomando fuerza en los Ultimos afios y es conocida como



Demand review, la cual permite realizar una revision a la demanda establecida en S&OP

y alinea lo definido con las tendencias del mercado.

Teniendo en cuenta que con la implementacién de PVO en COSMETICA se logré una
mejora significativa llegando casi al 15% del error en los estimados frente al 40%
presentado en los meses anteriores, es importante seguir con la implementacion de esta
metodologia en empresas manufactureras que tienen un comportamiento de mercado

similar y que ayuda a alinear los equipos de ventas y planeacion.
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ANEXOS

Empresa: Biotecnik. 5.A.S
ANEXO 1

Cargo: éex% d'ﬂ/ CAS

A continuacion, encontraras unas preguntas acerca del proceso de planeacion de ventas y
operaciones (PVQ) para Biotecnik. S.A.S:

1. ¢Conoce el proceso de PVO y el equipo multifuncional que debe estar invoiucrado?

Si: i No:

2. (Elproceso de PVO implementado ha ayudado a alinear los estimados de venta de la
compahia?

si: X No:

3. ¢Engeneral como calificas el proceso de PVO para la compaiifa?

Muy malo: __ Malu:_Reguiar:K Bueno: ____ Muy bueno: ____

4. ¢Qué recomendaciones harias para mejorar el proceso de PVO?

ES un Pmuso mmr io;mp Qe vo i€ doma e g acmedncl e & beriy Aomarse.

3 eqﬁ;\gr_, % ‘o J.:}wq QLG hﬁ.@m Y o e preyara,
= @;IJL nmfmmm" un atthave a WA g sk as mtumugfﬁi

- We c.—%’., ﬁw

Muchas gracias.
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Empresa: Biotecnik. 5.A.S

C*n‘fgﬂ:(;e‘en-‘c é{ Hn:ca. St

A continuacion, encontrards unas preguntas acerca del proceso de planeacién de ventas y
operaciones (PVO) para Biotecnik. S.A.S:

1. éConoce el proceso de PVO y el equipo multifuncional que debe estar involucrado?

Si: X No:___

2. ¢El proceso de PVO implementado ha ayudado a alinear los estimados de venta de Ia
compaiia?

Si: % No:___

3. ¢Engeneral como calificas el proceso de PVO para la compafiia?

Muy malo: Malo: ___Regular: ___" Bueno: X_ Muybueno: __

4. ¢Qué recomendaciones harfas para mejorar el proceso de PVO?

C,f‘uvé’, ‘éUdOS ﬂt‘.'fi@i\ con z"\ ‘-ﬂflﬁ r[qra_} f-?mﬂ. #ndmmm ({g(.JﬁE! CIQ {‘"\ U?rﬂ‘m

?-21.-1168- d?.? iin HALS Ci{v\i &5 gﬁfu?ﬁﬁéw £ ?{ Tbﬁh?frif, ?‘Dﬁ.
Hrig ane § clannfa,i s im}Pn‘,h.r ot fiﬂ. SKU'S wop n‘.;;i:.rlﬁ_(fg .(?*GW 2 cxses eg?@aq[ﬂ]
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peua e[ail.qf Lisn FFL‘\'I'Cga(Q a{ wWe Sea a c‘}%c.e_c.énf{a Ué‘nhi Xa (o,qr;[gﬂgs

{UO{‘QI ?I;Q QI C’lrclﬂiua e a qu'l-;.u\é‘!‘\'ho MU"‘SAYE Iloj S¥vs (on
%“Slecﬁr“&fw*c;

uchas gracias.
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Empresa: Biotecnik. 5.A.S

cargo: ¥ laneadora Joniar

A continuacién, encontrards unas preguntas acerca del proceso de planeacién de ventas y
operaciones (PVQ) para Biotecnik. S.A.S:

1. éConoce el proceso de PVO y el equipo multifuncional que debe estar involucrado?

Si: X No:__

2. ¢éEl proceso de PVO implementado ha ayudado a alinear los estimados de venta de la
compaiiia? ’

Si: X No:___
3. ¢Engeneral coémo calificas el proceso de PVO para la compaiiia?

Muy malo: _ Malo:___ Regular: ___ Bueno: X_ Muy bueno:

4. ¢Qué recomendaciones harias para mejorar el proceso de PVO?

G!emmr NQA COMUNICaC c:a:; mMas clara c?ue_perm;‘/c;
hacer/as cosas contierpo y Sinrefasos

Muchas gracias.
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Empresa: Biotecnik. S.A.S

Cargo: }éﬂ(gfﬁe {‘{E—)\C‘l{ Mﬂ‘%k@ IL a9

A continuacién, encontraras unas preguntas acerca del proceso de planeacion de ventas y
operaciones (PVO) para Biotecnik. 5.A.S:

Muchas gracias.

éConoce el proceso de PVO y el equipo multifuncional que debe estar involucrado?

55:’_/No:_

¢El proceso de PVO implementado ha ayudado a alinear los estimados de venta de la
compafiia?

Si:m}:_

¢En general cdmo calificas el proceso de PVO para la comparifa?

Muy malo: ___ Malo: __ Regular: ___ Bueno:muv bueno: ___
¢Qué recomendaciones harfas para mejorar el proceso de PVO?
— e, o tvernde el # Iibpdero Je

< sVl dcd M (el y S Hey (/Wf’ﬁﬂ

£

- /’aﬁﬁ?xm\a’w’v’a’z (&5 O@fe) | nmadal’ B P d)ﬂ/?agmé{f
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Empresa: Biotecnik. S.A.5
Cargo: Caordu cador Planeacion Abesteci miente

A continuacién, encontrards unas preguntas acerca del proceso de planeacién de ventas y
operaciones {PVO) para Biotecnik. S.A.S:

1. ¢Conoce el proceso de PVO y el equipo multifuncional que debe estar involucrado?

Si: X No:___

2. (El proceso de PVO implementado ha ayudado a alinear los estimados de venta de la
compania?

si: > No:___

3. ¢Engeneral cémo calificas el proceso de PVO para la compafiia?

Muy malo: ___ Malo:___ Regular: __ Bueno:l Muy bueno: ___

»

¢Qué recomendaciones harfas para mejorar el proceso de PVO?

s Anto(maadn ubarada Previo o ictj (evniones
* Oiscugiener de achvidedes fealizarlaj on ottor ascesaries

Muchas gracias.



