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RESUMEN

Keywords:, PLANIFICACION, S&OP, CALIDAD DE SERVICIO

La empresa Forjados S.A. ha recibido, en los Gltimos meses, diversas quejas de parte de
sus principales clientes por las continuas fallas que se han presentado en la entrega de
sus pedidos. Adicionalmente se ha observado que los indices relacionados con la
disponibilidad de los productos se encuentran alejados de los limites aceptables. La alta
directiva comprende el impacto negativo que esto ocasiona y es por ello que reconoce la
importancia de impulsar mecanismos que contribuyan a mejorar procesos internos de la
empresa que permitan incrementar la presencia de sus productos en los puntos de venta,
mejorar los resultados de la empresa y la relacién con sus clientes.

La disponibilidad de los productos y el nivel de servicio son temas que toman mucha
importancia para las empresas hoy en dia, ya que esto es determinante para mantener un
buen posicionamiento en el mercado permitiendo que el consumidor tenga la
oportunidad de elegir los productos de la empresa y, en el mejor de los casos, ser fiel a la
marca. Por lo tanto, el objetivo principal de este trabajo fue desarrollar una propuesta
para la optimizacion del sistema de planificacion de ventas y operaciones de la empresa
en estudio a través del enfoque S&OP. EI desarrollo del presente trabajo esta enmarcado
en la investigacion proyectiva y se llevd a cabo en cuatro fases: en primer lugar se
identifican las areas que se encuentran relacionadas con el proceso de S&OP,
posteriormente se analiza la situacion actual del proceso de S&OP y de esta manera se
obtuvieron graficos y/o reportes que permitieron detectar las principales causas del
problema planteado, para luego determinar las posibles mejoras que mas se adapten a la
organizacion y asi, finalmente, realizar un documento formal que describa el plan que
contribuird a satisfacer la necesidad detectada por la empresa. El resultado que se obtuvo
es un Plan para la empresa que le permita mejorar el proceso de S&OP y las areas
involucradas, mientras que la implementacion de las mejoras planteadas en el plan le
permitirdn incrementar el posicionamiento en el mercado de sus productos, como
resultado del incremento de la disponibilidad de los mismos al consumidor, como
también mejorar el servicio al cliente, los resultados de los indicadores de gestion, la
estimacion de la demanda y los niveles 6ptimos de inventario de cada producto Y, sobre

todo, el incremento de la competitividad y de los resultados financieros de la empresa.
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INTRODUCCION

En el mundo de la industria y con mercados tan competitivos como los que se enfrentan
hoy en dia, la optimizacion de los recursos se vuelve primordial al momento de
destacarse sobre las deméas empresas, asi, aquella que logre realizar de manera eficaz y
eficiente sus procesos de negocio, serd la que corra con ventaja a la hora de adjudicarse
nuevos proyectos.

En concordancia con estos hechos, las empresas deben alinearse con las variables
econdmicas, y como éstas estan influenciadas por el comportamiento en el precio del
principal producto de explotacion y exportacion, como lo es el cobre. Las empresas que
trabajan directamente con la mineria se ven afectadas por las decisiones que tomen los
directivos de las corporaciones que conforman la industria minera y los resultados de sus
actividades productivas, por lo que si las politicas se alinean a una minimizaciéon de
costos, dado el panorama de precios bajos del metal, las empresas que son contratistas o
proveedoras mineras deben alinearse con esta estrategia o politicas para poder subsistir.
Es por este motivo que las empresas que son proveedoras de las principales mineras del
pais son conscientes del uso efectivo de sus recursos, que son escasos, frente a un
mercado creciente y competitivo, por tener Chile politicas econdémicas que permiten la
entrada de nuevos competidores a nivel mundial.

Un proceso de negocio fundamental en las empresas es pronosticar la demanda de sus
productos o servicios para establecer el Plan de Ventas y Operaciones (S&OP) de la
empresa. Este tipo de procesos, orientado al suministro (compras, produccion y
distribucion) estd enfocado a garantizar disponibilidad de los productos con eficiencia y
al mejor costo, y su desempefio depende de que el equipo conformado de S&OP pueda
proveer los aportes necesarios para pronosticar de la manera mas acertada la demanda.
En este orden de ideas la planificacion permite darles un uso a los recursos de manera
organizada para cumplir con los compromisos adquiridos con los clientes, ajustandose a
los tiempos solicitados, participando en la estrategia de reduccidén de costos de las
mineras y a su vez permitiendo generar mejoras continuas que permitan en ocasiones
asumir riesgos y en otras reducir los consumos innecesarios de recursos.

En este ambito, una buena planificacion es imprescindible para reducir el uso de
insumos, optimizar las horas maquinas y horas hombre, reduciendo los tiempos de
entrega de los productos al cliente.

Cada vez mas empresas estan redefiniendo y formalizando el proceso de S&OP para
Ilevar a cabo una mejor planificacion de ventas y operaciones y, por lo tanto, un mejor

desempefio financiero, ya que el principal objetivo es lograr disponibilidad en la



cantidad necesaria y en el momento que lo requiera el mercado, lo que a su vez permitira
entregar un mejor nivel de servicio a los clientes.

Se toma la empresa en investigacion para probar que el no contar con un proceso
organizado como el S&OP hace realmente imposible corregir los inevitables errores y
desbalance que ocurren no solamente en cobertura de demanda y abastecimiento,
principalmente en un sincronizado pensamiento y accion funcional. No sélo las quejas
de los clientes evidencian el problema sino que también los indicadores de gestidn
relacionados con nivel de servicio y disponibilidad se han visto perjudicados, por
ejemplo en el afio 2017 el indicador de Backorder (pedidos en espera) alcanzé el valor
de 40%, es decir, este fue el porcentaje de los pedidos colocados que no se facturaron
por falta de disponibilidad en los productos solicitados y materia prima. Esto perjudica a
la empresa en estudio y a los clientes directos, ya que la presencia de fallas de productos
incide directamente en las ventas del proveedor y por ende en la rentabilidad de los
espacios negociados con los mismos, uniéndose el hecho de que existan consumidores
que deciden cambiar de establecimiento cuando no ven satisfecha su demanda.
Adicionalmente la ausencia de un plan S&OP genera otros problemas como mala
comunicacion entre las areas, duplicidad de informacién o informacién incompleta, bajo
0 nulo seguimiento a los procesos e incumplimiento en los plazos de entrega solicitados
entre otros.

Es por esta razon que se desarrollard una propuesta para la optimizacion del sistema de
planificacion de ventas y operaciones de la empresa metalmecénica nacional Forjados
S.A. a través del enfoque S&OP, ya que en su proceso de crecimiento y busqueda de
nuevos mercados y mejores resultados financieros, ha considerado necesario realizar la

presente investigacion (tipo proyectiva).



OBJETIVOS

OBJETIVO PRINCIPAL

- Desarrollar una propuesta para la optimizacion del sistema de planificacion de
ventas y operaciones de la empresa metalmecanica nacional Forjados S.A. a

través del enfoque S&OP.

OBJETIVOS SECUNDARIOS

- Diagnosticar la situacién actual de la planificacion de ventas y operaciones de la
empresa a través de la evaluacion de los procesos de gestion relacionados.

- Determinar mejoras al proceso de planificacion de ventas y operaciones
mediante el enfoque S&OP.

- Describir los elementos de un plan de optimizacion del proceso de planificacion

de ventas y operaciones a través del enfoque S&OP.






CAPITULO 1: LA EMPRESA Y EL FUNCIONAMIENTO ACTUAL




1.1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1.1. Antecedentes generales

Forjados S.A. es una empresa metalmecanica con mas de 20 afios de experiencia en
fabricacion de repuestos de gran envergadura tanto para la mineria nacional e
internacional, empresas navieras y siderurgicas, entre otras.

Esta emplazada fisicamente en la comuna de Lampa, region metropolitana de Santiago,
Chile, en camino Santa Rosa sin numero, parcela 6, ruta G-154. Cuenta con un terreno
de més de 35.000 m? en donde se desarrolla el total de la labores administrativas y
operativas.

Dentro de las actividades productivas realizadas en la empresa se encuentra la fundicion
de acero en una aceria, la planta de forja y tratamientos térmicos, la planta de
mecanizado convencional y CNC, el area de reparaciones y soldadura, y el area de
laboratorio y control de calidad.

1.1.2. Misién

Somos una empresa metaldrgica internacional reconocida en el &rea de fabricacion de
componentes forjados y reparacion de equipos y componentes de alta precision, asi
como también por suministrar barras de aceros aleados para la Mineria e Industria en
general. Siempre manteniendo una vision innovadora, entregando valor a nuestros
clientes y colaboradores bajo un sistema de gestion integrado, calidad total, protegiendo
la salud e integridad de todos nuestros colaboradores.

1.1.3. Vision

Seremos una empresa lider en metalurgia en Sudamérica, consolidandonos como aliados
estratégicos del sector minero e industria relacionada al ofrecer soluciones integradas e
innovadoras. Generando nuevos modelos de negocios, estandares y ofertas para cubrir la
necesidad de repuestos, reparaciones y materia prima. Todo lo anterior con especial
cuidado de mantener un alto respeto hacia nuestros clientes, colaboradores y al medio

ambiente.



1.1.4. Politica integral

Segun el Sr. Enrique Heine, duefio mayoritario y gerente general de Forjados S.A., la
politica integral de la empresa la define como:

Somos una empresa reconocida en las areas de fabricacion y reparacion de equipos y
componentes en acero forjados para la mineria e industria general.

Trabajamos para seguir desarrollandonos desde una vision innovadora, generando
ofertas sustentables que entreguen valor a nuestros clientes, colaboradores y socios.

La compariia opera bajo un sistema de gestion integrado, el cual nos permite trabajar con
un concepto de calidad total, protegiendo la salud y seguridad de nuestros colaboradores,
previniendo incidentes, enfermedades profesionales y cuidando el medio ambiente.
Nuestra meta es fabricar productos con los mas altos estandares de calidad y normas
nacionales e internacionales especificadas por nuestros clientes.

Para cumplir con nuestros compromisos Forjados S.A. mantendra su foco en:

Enmarcar sus acciones en el cumplimiento de los aspectos legales vigentes y

aquellos a los que la organizacién se comprometa.

- Asegurar que las necesidades y expectativas de nuestros clientes sean satisfechas.

- Buscar una mejora continua que posibilite un desarrollo sustentable a través del
control, el seguimiento y la revision de los procesos, realizando periddicamente
auditorias para monitorear el funcionamiento del sistema de gestién integrado.

- Identificar los peligros y riesgos para asi evaluarlos y controlarlos. De la misma
manera buscar métodos y procesos para reducir los aspectos e impactos
negativos en el medio ambiente.

- Realizar capacitaciones a toda la organizacion para asegurar que sus integrantes
conozcan, comprendan e interioricen en los temas relacionados con su salud,
seguridad, proteccion del medio ambiente y la gestidn de calidad.

- Lograr la participacion activa y compromiso de sus colaboradores en las
propuestas e implementacion de mejoras y proyectos de la compaiiia.

La alta direccion de Forjados S.A. se compromete a difundir esta politica integrada a

sus colaboradores y partes interesadas, revisarla anualmente y promover su

cumplimiento.

1.2. DESCRIPCION DE LA PLANTA




Como se menciond anteriormente, la planta cuenta con distintas divisiones, todas parte
de un mismo proceso productivo:

- Area administrativa

- Aceria

- Forjay tratamientos térmicos

- Planta de mecanizado convencional y CNC

- Reparaciones y soldadura

- Laboratorio y control de calidad

1.2.1. Area administrativa

Es en este lugar donde se encuentran ubicadas las areas que estan detras del proceso
productivo, como lo son las oficinas de gerencia, el departamento de estudio e
ingenieria, el departamento de ventas, el departamento de adquisiciones, el departamento
de recursos humanos, el departamento de administracion y finanzas y el departamento de

planificacion y operaciones.

1.2.2. Aceria

El galpon de aceria es la parte mas nueva en la planta, cuenta con una alta tecnologia
para la fundicién de acero por cuchara y horno de induccion, y a solo un afio de la puesta
en marcha, en la actualidad estan fundiendo 100 toneladas de acero mensualmente, lo
que para la empresa se ha reflejado en un ahorro significativo al no depender de
proveedores externos de acero para la fabricacion de los productos y ademas permite el

reciclado de la chatarra sobrante de la produccion,

1.2.3. Forja y tratamientos térmicos

El &rea de forja es lo que le da el nombre a la empresa, siendo una de las pocas empresas
en Chile capaz de forjar piezas de gran tamafio (sobre 5 toneladas de peso), para lo cual
cuenta con hornos de hasta 6 toneladas de capacidad, una prensa de 2000 toneladas que
trabaja a 350 bar en sistema hidraulico, y personal con mucha experiencia y capacidad
técnica, aplicando una reduccion de area de 3:1, asegurando una transformacion en el
tamario de grano.

Una vez finalizado el proceso de forja, las piezas pasan al area de tratamientos térmicos,
en donde se realiza la homogenizacion del grano por un proceso de normalizacion, y de

ser requerido, también se realizan temple por agua, revenido, alivio de tensiones, temple



a la llama, temple por induccion y nitrurado. Todo controlado electronicamente
mediante PLC y alta tecnologia, obteniendo informes computacionales de cada proceso

realizado.

Fuente: www.forjados.cl

Figura 1-1: Horno de tratamientos térmicos

1.2.4. Planta de mecanizado convencional y CNC

Esta parte de la planta no se diferencia mucho a cualquier maestranza, salvo por la
dimensién de las piezas elaboradas, cuenta con tornos universales con 6 metros de
bancada y platos de 3 metros de diametro, mandrinadoras con mesa de 4 metros de largo
y herramientas de corte de gran capacidad, lo que permite un mecanizado rapido y gran
acabado superficial. en tanto al galpén de CNC, esta dotado de 4 tornos para distintas
trabajos y 2 centros de mecanizado de ultima generacion, que permiten la realizacion de

los productos de complejas formas en un acotado tiempo.
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1.2.4. Reparaciones y soldadura

El galpén de reparaciones cuenta aproximadamente con 2.400 m? de superficie,
necesarios para el tamafio de componentes a reparar, que son principalmente partes de
palas mineras como baldes de distintos tonelajes, mango, chupete tensor y bastidores,
entre otros. Para mover estas piezas de gran tamafio cuentan con 2 puentes gruas de 35y
25 toneladas y personal altamente calificado para la operacion y reparacion de estos
repuestos, entregando seguridad y compromiso a los clientes.

Para la reparacion de las piezas se utilizan distintos tipos de soldadura, como son arco
manual, Mig, Tig y arco sumergido, segun la necesidad del componente a reparar.

Y

£

-

s
NN
-
~
| )
\

Fuente: www.forjados.cl

Figura 1-2: Galpon de reparaciones y soldadura

1.2.5. Laboratorio y control de calidad

El area de control de calidad es la encargada de certificar que las operaciones realizadas
durante el proceso productivo sean las dptimas y las solicitadas por el cliente, velando
siempre por cumplir con los estandares de calidad especificadas por el fabricante, dando
la alerta necesaria en caso que algo no cumpla estos estandares antes de la entrega final,
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y certificando finalmente mediante un Dossier de calidad que el producto cumple con lo
solicitado, entregando una trazabilidad de principio a fin. Para esto, la empresa cuenta
con inspectores de calidad certificados para la realizacion de tintas penetrantes,
medicion por ultrasonido, particulas magnéticas, particulas fluorescentes, medicion de
dureza y lectura dimensional, todos con instrumentos debidamente calibrados y
certificados.

En tanto al laboratorio, es el encargado de certificar la composicion quimica de cada
acero fundido en la aceria y utilizado como materia prima en la fabricacion de productos
que pasa por la planta, para lo cual cuenta con un espectrometro digital de alta
tecnologia y dejando todo registrado con muestras e informes.

Ademas, también cuenta con maquinas para la realizacion de ensayos de propiedades
mecanicas, como péndulo de Charpy, una maquina universal de traccion y microscopios

para el analisis de tamafio de grano de los distintos aceros.

1.3. FEUNCIONAMIENTO ACTUAL DE LA EMPRESA

En el proceso productivo actual, existen personajes claves que tienen distintas funciones
y responsabilidades, estos son:

Gerente de operaciones y planificacién: es la persona responsable de todo lo que pasa
en la planta productiva, verificando que se cumplan los plazos de entrega establecidos
con los clientes y la calidad de los productos, el cumplimiento de metas mensuales de
produccion y presentacion de la planificacion de los meses siguientes.

Jefe de fabricacion: es el encargado del taller de fabricacion, eso incluye la planta de
mecanizado convencional y CNC.

Jefe de adquisiciones y bodega: es el responsable de realizar la compra de materias
primas e insumos solicitados por produccion para la fabricacion de los distintos
productos, mantener al dia los inventarios de bodega y coordinar la entrega de materiales
a los jefes de areas segun lo solicitado.

Planificador y coordinador de produccién: es la persona encargada de comenzar el
proceso productivo y coordinar todas las actividades relativas a esto, recopilar
informacidn necesaria para la fabricacion, hacer el seguimiento a los productos en
proceso y finalmente despachar los pedidos a los clientes dentro de los plazos pre
establecidos.

Jefe de tratamientos térmicos: es el encargado de realizar los distintos tipos de

tratamientos térmicos segun lo solicitado en el plan de calidad del producto.
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Jefe de soldadura: es el responsable de coordinar y supervisar las actividades
relacionadas a procesos de armado y soldadura de componentes.

Jefe de control de calidad: es el responsable de la verificacion y certificacion tanto de
los productos fabricados por la empresa como de las materias primas involucradas en
este proceso, entregando posteriormente un certificado donde garantice la calidad del
producto fabricado.

La empresa, actualmente, funciona principalmente con un modelo de produccién de
make to order, por lo tanto, el tiempo de reaccién al momento de recibir una orden de
compra es primordial, mientras mas tiempo es empleado en la activacion de orden,
menor seré el tiempo dedicado a la fabricacion del pedido y por lo mismo se corre el
riesgo de entregar la solicitud con retraso al cliente.

El diagrama de flujo desde que se concreta una venta es el siguiente:

Recepcién OC Generacion de NV Analisis de Creacion de OT
Planos

Despacho Embalaje Inspeccion Ingreso a Produccion
cC

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 1-3: Diagrama de Flujo de la Venta

La recepcion de la orden de compra y generacion de nota de venta es responsabilidad de
la gerencia de ventas, una vez aprobada por esta gerencia pasa a revision de la gerencia
de operaciones, luego de verificadas las condiciones de fabricacion pasa al departamento
de ingenieria para la revision de los planos del producto a fabricar, seguido a esto, la
informacion es recibida por el departamento de planificacion, el cual es el encargado de
revisar el plan de calidad del producto, revisar el stock disponible de materia prima en
las bodegas de la empresa y de no encontrarse, solicitar al departamento de
adquisiciones la compra de materia prima a un proveedor externo, minimizando los
plazos de entrega de ésta. Siguiendo con el protocolo, el planificador debe coordinar con
las distintas areas de la empresa la fabricacién del producto solicitado, tales como
mecanizado, tratamientos térmicos, soldadura y control de calidad, estableciendo plazos
limites para cada proceso. Una vez acordados los parametros de fabricacion y requisitos
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solicitados, se crea la orden de trabajo para fabricacién y el producto ingresa a
produccion. Como se puede apreciar, antes de comenzar la fabricacion del producto se
debe pasar por muchas etapas que, algunas de las cuales no entregan valor agregado al
producto, sino que al contrario, retrasan el tiempo de fabricacion.

Una vez comenzado el proceso productivo, es responsabilidad del planificador de
produccion hacer el seguimiento de cada producto que esté en fabricacion en la planta,
comprobando que se cumplan los plazos previamente acordados, y es responsabilidad
del jefe de produccion cumplir con estas fechas. Cuando la etapa de fabricacion esta
finalizada pasa a la etapa de control de calidad, quienes serdn responsables de verificar
que el producto cumpla con los requisitos solicitados en la orden de trabajo. Si el
producto no cumple con las especificaciones indicadas en la orden de trabajo o posee
alguna desviacion con respecto al plano, éste no podra ser despachado al cliente y debera
pasar a reproceso 0 en caso de una falla muy grave, pasara a ser producto no conforme.
Por el contrario, cuando si cumple, pasa al &rea de embalaje, donde se prepara todo para

despachar al cliente.

14. PRINCIPALES PROBLEMAS DEL FUNCIONAMIENTO ACTUAL

El funcionamiento actual de la empresa presenta algunos inconvenientes que dificultan

el correcto y oportuno flujo de la informacién, entre ellos, los mas significativos son:

1.4.1. Mala comunicacién entre las areas

Como se explicod anteriormente, en el proceso productivo participan distintas areas, y
todas estas son etapas fundamentales e imprescindibles para el correcto desarrollo de la
elaboracion de un producto. Estas areas, por lo general, no se comunican entre si para
coordinar los trabajos, generando largos tiempos muertos entre las distintas fases de la

produccién, aumentando el tiempo de entrega final.

1.4.2. Duplicidad de informacion

Como consecuencia de la mala comunicacion, existe informacion que se maneja en las

distintas areas por separado, haciendo el levantamiento de datos dos veces 0 mas por

distintas personas, empleando tiempo innecesariamente para ello.
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1.4.3. Informacién incompleta

Al existir mas de un involucrado en el ingreso de un mismo reporte, que en ocasiones la
informacién que manejan los involucrados es incompleta, como por ejemplo, en el caso
de la fabricacion de un eje, el plano con el cual se fabrica es solo del eje y no del
conjunto donde éste trabaja, lo que ayudaria a la toma de decisiones del jefe de taller a la
hora de ejecutar el trabajo o al jefe de calidad a la hora de evaluar si el componente

cumple o no con los requisitos necesarios.

1.4.4. Bajo o nulo seguimiento a los procesos

A veces, se pone demasiado enfoque en el objetivo, que no se toman en cuenta los pasos
que se requieren para llegar a la meta. En la produccion esto también puede ocurrir, que
se le da prioridad a terminar la fabricacion del producto, pero no se le hace seguimiento
para asegurar que los pasos que se siguieron para su elaboracion fueron los correctos,
dando pie a errores y/o reprocesos, los que finalmente representan costos monetarios

para la empresa

1.4.5. Incumplimiento en los plazos de entrega solicitados

Como consecuencia de todos los inconvenientes antes mencionados, la respuesta a los
clientes no es dptima, ya que se alargan los plazos de entrega de los productos

generando atrasos y, a la vez, generan desprestigio en el mercado por sus

incumplimientos.

1.5. DEFINICION DEL PROBLEMA

Como se puede apreciar, en el funcionamiento actual de la empresa, existen distintos
factores que impiden la correcta fluidez del trabajo, realizando actividades que son
innecesarias y por lo mismo, entorpeciendo el proceso productivo por la falta de
planificacion y control de los procesos que ocurren dentro del area, de forma que la
elaboracion de los productos se retrasa 0 se demora mas de lo necesario, perjudicando
netamente al cliente. Ademas, la participacion del area comercial en el proceso

productivo es casi nula, cuando es ésta area el nexo directo con el cliente.



15

1.6. DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

En Chile la industria metalmecanica se encuentra disputada por una variedad de
empresas que mantienen altos niveles de calidad y que proveen diversos productos para
satisfacer a sus consumidores. La empresa en estudio es considerada como una de las de
mayor tradicion en el sector del acero

Hoy en dia, para lograr un buen posicionamiento en el mercado no es s6lo importante
vender productos de alta calidad sino adicionalmente es necesario estar presente en los
diferentes puntos de ventas, y de esta manera permitir que el cliente tenga la oportunidad
de elegir los productos y en el mejor de los casos ser fiel a la marca. Sin embargo,
cuando no existe presencia de los productos de la empresa en estudio, dependiendo de la
lealtad del comprador, existe la posibilidad de que el consumidor cambie de marca o que
opte por buscarlo en otro establecimiento (lo cual no es positivo para los proveedores o
clientes directos), y por otra parte, con la ausencia de productos la probabilidad de captar
nuevos clientes se hace minima (y la competencia podria aprovecharse de ello). Esto
afianza el hecho de que cada vez los clientes son mas exigentes, por lo que la empresa
debe esforzarse por prestar un mejor servicio y de esta manera poseer ventajas
competitivas frente a los rivales del mercado.

Ante esta realidad y sumado a las diversas quejas recibidas en los Gltimos meses de los
principales clientes por las continuas fallas que se han presentado en la entrega de sus
pedidos, la alta directiva de la empresa Forjados, S.A. ha mostrado preocupacién y teme
perder la excelente imagen que tiene la compafiia y que ha construido durante méas de 20
afnos.

No sélo las quejas de los principales clientes han hecho notar el problema sino que
también los indicadores de gestidn relacionados con nivel de servicio y disponibilidad se
han encontrado completamente alejados de los limites aceptables, por ejemplo en el afio
2017 el indicador de Backorder (pedidos en espera) alcanzd el valor de 40%, es decir,
este fue el porcentaje de los pedidos colocados que no se facturaron por falta de
disponibilidad en los productos solicitados y materia prima. Este problema no so6lo
perjudica a la empresa en estudio, sino que también afecta a los clientes directos, ya que
la presencia de fallas de productos incide directamente en las ventas del proveedor y por
ende en la rentabilidad de los espacios negociados con los mismos, uniéndose el hecho
de que existan consumidores que deciden cambiar de establecimiento cuando no ven

satisfecha su demanda.
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Es por ello que se observa la necesidad de identificar oportunidades de mejora en el
proceso de ventas y planes operativos de Forjados S.A., el cual es un proceso medular
completamente relacionado con nivel de servicio y disponibilidad de productos, lo que
permitira incrementar los resultados de la empresa y la relacion con sus clientes, debido
a que se garantizard la entrega oportuna de sus productos, y aumentard las
probabilidades de venta y a su vez el crecimiento de la participacion de mercado.

1.7. SISTEMATIZACION DEL ESTUDIO

Para comprender mejor el problema y para la identificacion de las posibles causas del
mismo se plantearon diversas interrogantes dirigidas a los procesos que conforman la

cadena de suministros. A continuacion se presentan las interrogantes:

1.7.1. Ambito de la Produccién:

e ;La capacidad instalada es suficiente para cubrir el pronostico de
produccién?

e /La capacidad de produccién soportaria variaciones inesperadas de la
demanda?

o Existe flexibilidad de tiempo para realizar cambios en los prondsticos de
produccién?

e (Cudl es la eficiencia de las maquinas?

e ;Los mantenimientos son programados con tiempo? ¢ Qué tan frecuente es el

mantenimiento correctivo?

1.7.2. Ambito de la Logistica:

e ;Cual es la capacidad para la recepcion de materia prima?

e ;Existe capacidad de almacenamiento para cubrir los pronosticos? ;Qué
sucede si existen cambios bruscos de demanda, hay capacidad de
almacenamiento?

e ;Los espacios fisicos en los almacenes son suficientes?

e ;Lacapacidad es suficiente para el volumen que se maneja?
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e ;La flota de transporte es suficiente para distribuir los pedidos de los clientes

oportunamente?

1.7.3. Ambito de la demanda:

e (Cada cuéanto tiempo se revisa el prondstico? o ¢Los prondsticos estan
cercanos a la realidad?

e ;Qué areas forman parte de las revisiones de forecast? o ¢Existe flexibilidad
para realizar ajustes en el prondstico?

e ;Cuales han sido las principales causas del Backorder?

1.7.4. Otras interrogantes:

e Como se encuentran los indicadores con los clientes claves?

e ;Cuales son las posibles areas en las que se deberian tomar acciones para
obtener mejores resultados en el nivel de servicio?

e ;La mejora del proceso de S&OP permitird solventar o mejorar el problema
planteado?

1.8.  IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

En el entorno competitivo actual es fundamental garantizar la disponibilidad de los
productos que exige el mercado en los principales puntos de ventas y ofrecer un nivel de
servicio éptimo a los clientes claves, lo cual, hoy en dia, se hace complicado para la
empresa en estudio debido a las diversas debilidades que presenta el proceso de ventas y
operaciones.

Por lo tanto, la finalidad del presente estudio es elaborar un plan de optimizacion del
proceso de ventas y operaciones que permita describir la situacion actual del mismo y a
su vez detectar las principales causas que afectan el buen desempefio de las actividades
involucradas, con el fin de plasmar propuestas que garanticen el aprovechamiento de los
recursos y mejora continua de los procesos internos para la obtencion de mejores
resultados de la empresa en estudio.

Adicionalmente, la implementacion del plan propuesto permitird a la empresa capitalizar

beneficios adicionales que se encuentran vinculados con el proceso, tales como:
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Mayor presencia de los productos en el mercado, lo que permitira incrementar el
posicionamiento de la empresa.

Mejora del servicio al cliente, debido a que se procurara tener una disponibilidad
adecuada de productos que permita satisfacer las necesidades de los clientes.
Incremento de la competitividad.

Mejora de los indicadores de gestion relacionados con el proceso de
planificacion de ventas y operaciones.

Pronosticos de demanda mas acertados y de los niveles 6ptimos de inventario de
cada producto y las materias primas.

Mejora en los resultados financieros de la empresa.



CAPITULO 2: FUNDAMENTO TEORICO
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2.1. DEFINICION DE CONCEPTOS

2.1.1. Demanda

Es la cantidad de un articulo que los consumidores estan dispuestos y pueden comprar a
un precio dado en un determinado momento.

La demanda es muy incierta y variable debido a la influencia de diversos factores tanto
internos como externos. Entre los factores externos se encuentran: las regulaciones y
leyes relacionadas con la venta de ciertos productos, la inflacion (devaluacién), que se
encuentra directamente relacionada con el nivel de ingreso o poder adquisitivo de las
familias, y las actividades realizadas por los principales competidores.

Algunos de los factores internos que afectan la planificacion de la demanda son: los
lanzamientos de nuevos productos, incrementos de precios, promociones y actividades
de impulso, aperturas de nuevos clientes y problemas de suministros, produccion o

logistica.

2.1.2. Inventario

Conjunto de bienes tangibles que tiene la empresa para comercializar, permitiendo la
compra y venta con estos. El inventario no debe superar en gran medida a la demanda
esperada, debido a que esto genera costos adicionales a la empresa, sin embargo, el
inventario tampoco debe estar por debajo del prondstico ya que la empresa perderia

ventas y oportunidades de crecimiento.

2.1.3. Forecasting o Planificacion de la Demanda

Consiste en la estimacién y analisis de la demanda futura para un determinado producto,
componente o servicio de la forma méas precisa posible, basado en el andlisis del
historico, factores internos o externos, estacionalidad, promociones y en data aportada
por el personal de las areas relacionadas con el proceso.

Para el area de logistica, el forecasting consiste en la prediccion de la demanda con el fin
de mejorar el flujo de la informacion en la cadena de suministro de las empresas y por lo
tanto preparar a la organizacion desde el punto de vista de recursos técnicos, humanos y
financieros para soportar las operaciones futuras de la empresa como la estimacion de

compras, produccion, necesidades de almacenaje, transporte, etc.
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2.1.4. Importancia de la Planificacion de la Demanda

La planificacion de la demanda es pilar fundamental para la toma de decisiones
gerenciales de diferentes areas de la organizacion para medir, controlar y mejorar los
resultados del negocio.

La importancia de tener un forecast acertado impacta todas las &reas del negocio. A
finanzas le permite llevar los controles de los indicadores financieros de la compafiia.
Mercadeo lo utiliza para ejecutar oportunamente todas las iniciativas de las marcas. Para
planificacion es fundamental porque les informa qué comprar, cuanto producir o
importar y cudndo hacerlo. A Trade Marketing (mercadeo para los canales de
distribucion, enfocado en el desarrollo estratégico del punto de venta) le permite
planificar las actividades en los pisos de ventas. Para la fuerza de ventas representa la

cuota del mes.

2.1.5. Cadena de Suministros

Logistica y la cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales
(transporte, control de inventarios, entre otros) que se repiten muchas veces a lo largo
del canal de flujo, mediante las cuales la materia prima se convierte en productos
terminados y se afiade valor al consumidor. Dado que las fuentes de materias primas, las
fabricas y los puntos de venta normalmente no estan ubicados en los mismos lugares y el
canal de flujo representa una secuencia de pasos de manufactura, las actividades de
logistica se repiten muchas veces antes de que un producto llegue a su lugar de mercado.
La cadena de suministros gira en torno a crear valor: valor para los clientes y
proveedores de la empresa, y valor para los accionistas de la empresa. El valor de la
cadena de suministros se expresa fundamentalmente en términos de tiempo y lugar. Los
productos o servicios no tienen valor a menos que estén en posesion de los clientes
cuando (tiempo) y donde (lugar) ellos deseen consumirlos.

La planificacion de la cadena de suministros forma un tridngulo importante de
decisiones sobre localizacion, inventario y transporte, y el servicio al cliente es el foco

principal en el momento de tomar las decisiones (ver figura 2-1).
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Estrategia de Inventario:
-Planificacion
-Decisiones sobre inventario

Estrategia de Transporte:

-Decisiones sobre compra de
P - Fundamentos de transporte

suministros .
- Decisiones sobre el transporte
-Fundamentos de almacenamiento
-Decisiones sobre

almacenamiento

Objetivos de Servicio al Cliente
- El producto

- Servicio de logistica

- Procesamiento de pedidos

Estrategia de Localizacion:
- Decisiones sobre localizacion

- Proceso de Planificacion de la Red

Fuente: Chapman (2006).

Figura 2-1: Tridngulo de la Planificacion de la Cadena de Suministros

2.1.6. Planificacién de Ventas y Operaciones (PVO)

También conocido como Sales and Operations Planning (S&OP), es un proceso de
negocio que provee a la alta direccion la capacidad de dirigir estratégicamente la
empresa para alcanzar ventajas competitivas de manera continua, integrando los planes
comerciales, de los negocios, asi como de productos nuevos y existentes con la
administracion de la cadena de suministro.

La planificacién de ventas y operaciones (PVO) es probablemente el aspecto menos
comprendido de la planificacion, sin embargo, los ingresos obtenidos del plan bien
disefiado y ejecutado son grandes. Aqui se analiza el proceso para determinar los niveles
agregados de la produccion para determinar el volumen y el tiempo oportuno de
produccion para un futuro intermedio, como meses, semanas o dias. Los lideres de la

empresa buscan la mejor manera de satisfacer la demanda pronosticada ajustando los
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indices de produccion, los niveles de mano de obra, los niveles de inventario, el trabajo
en tiempo extra, las tasas de subcontratacion y otras alternativas controlables.

El plan de ventas y operaciones coordina los esfuerzos de planificacion en el negocio
con las metas estratégicas a la produccion, incluyendo la planificacion de manufactura,
financiera, de operaciones, de recursos humanos, etc. Si esta planificacion no es un plan
integrado que cruce funciones, el negocio puede dejar de tener éxito, ya que existen
otros aspectos estratégicos mas importantes que el bajo costo. Estas estrategias son
suavizar los cambios en los niveles de empleo, reducir los niveles de inventario o
satisfacer un nivel de servicio alto.

Hermida (2014) define la S&OP como “el proceso integral de gestion y toma de
decisiones de negocio para balancear la demanda y suministro, alinear los planes
comerciales, operativos y financieros con la estrategia del negocio en un horizonte de
tiempo adecuado”.

El proceso coordina todos los planes de negocio (ventas, mercadeo, finanzas,
produccion, inventarios) en un conjunto integral, el cual es revisado de manera agregada
por la alta direccién del negocio en una base por lo menos mensual, para reconciliar
diferencias y tomar decisiones conjuntas que lleven al cumplimiento del plan de negocio
y con ello al eficaz cumplimiento de los més altos objetivos de la empresa.

El término PVO/S&OP se utiliza para definir un proceso de toma de decisiones que trata
de balancear la demanda y el suministro de manera agregada, es decir por familias de
productos. El proceso es de corte ejecutivo, pero requiere de subprocesos de indole
operacional que son fundamentales para lograr los objetivos y obtener los beneficios que
este proceso ofrece. La Figura 2-2 muestra el proceso general de PVO/ S&OP.

Etapas
Ejecutivas

Reunidn
Ejecutiva ——— Decisiones &

Plan Autorizado

Reunidn T
Preliminar —— Resolucién de conflictos
Recomendaciones y Agenda

Etapas
Operacionales

Planeacidén I
eI Edgel.___ Restricciones de capacidad
Hojas de calculo de segunda pasada

Planeacién de
Demanda Pronostico para gerencia
Hojas de calculo de primera pasada

Recopilacion
de Datos Actualizacion de ventas & suministro
Prondsticos estadisticos

Fuente: Wallace (2006).

Figura 2-2: Proceso General del PVO / S&OP
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En términos més especificos, con este proceso se busca que las empresas traten de
balancear la demanda con el suministro a través de varias etapas en donde los
departamentos de mercadeo, finanzas y operaciones estan involucrados. El resultado de
este proceso son planes consensuados que establecen cémo se respondera a los
requerimientos de los clientes. La figura 2-3 muestra de forma especifica el proceso
PVO/S&OP.

Planeacion de Ventasy
Operaciones

Planeacion de Planeacion del

demanda Suministro

. Prondsticos Planeacion por familias
estadisticos de de:
demanda * Fuerza de trabajo

. Prondsticos de * Inventario
Nuevos productos = Subcontratacion

- Ajustes(iniciativas, = Otros aspectos
promociones, etc.)

Integracicn
Integracidn

Plan del Negocio

Fuente: Wallace (2006).

Figura 2-3: Proceso Especifico del PVO/ S&OP

Como se observa en la Figura 2-4, el proceso cuenta con 3 etapas que se pueden
denominar operacionales y 2 etapas ejecutivas. Las etapas operacionales son en donde se
realizan los procesos de planeacién de demanda y planeacion del suministro. En ellos
juegan un papel fundamental la modelacién tanto perceptiva como descriptiva, para
tomar decisiones intermedias y obtener asi las salidas requeridas que servirdn como
entradas a las siguientes etapas del proceso, tal como se muestra en la Figura 2-3. Tanto
las salidas como los modelos obtenidos en estas etapas iniciales son los que se utilizan
en las etapas estratégicas para resolucion de conflictos (modelos de tipo qué pasaria
si...) y en el proceso de toma de decisiones final.

Las etapas y entregas de cada una de ellas se describen en la figura 2-4:
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. Suministro

racion de
" Escenarios
Pre Junta
S&OP-

Fuente: Hermida (2014).

Figura 2-4: Etapas y entregas del Proceso de del PVO/ S&OP

En el proceso intervienen tres areas principales: el area de mercadeo y ventas,
responsable del proceso de planeacion de demanda (el qué), el area de operaciones
responsable del proceso de planeacion del suministro (el como) y el area financiera (el
con qué) que actla de forma transversal dentro del proceso PVO/S&OP. De esta manera,
en el proceso se logra evidenciar las entradas, procesos y salidas requeridas en cada
etapa, las interrelaciones entre las etapas que lo componen, los responsables y los efectos
que las diferentes decisiones que se tomen tienen sobre el plan de negocios. Por todo lo
anterior, la planeacion de ventas y operaciones es un proceso que se realiza actualmente
en casi cualquier industria.

Una vez teniendo claridad de la definicion del proceso resulta mas sencillo entender por
qué es tan relevante. Es imperativo para una empresa contar con la informacién comun a
todas las areas y al nivel de detalle adecuado para soportar la toma de decisiones para las
necesidades de negocio que caen en el horizonte “adecuado”.

Por ejemplo, decisiones como programacion de mantenimientos de capacidades de
produccidn, compras a proveedores que tienen largos tiempos de entrega, definicion del
tamario requerido de cuadrillas, son ejemplos de las decisiones que el S&OP resuelve.
Los requerimientos que no resuelve son los que estan fuera de los limites de dicho
horizonte, por ejemplo, la decision de si abrir 0 no una nueva ubicacién de produccion o

almacenamiento no se soluciona con el S&OP, esta mas alla del horizonte; igualmente,



26

la decision de qué producir en los siguientes dias tampoco se soluciona porque esta antes
del inicio del horizonte de tiempo.

Una vez que estas decisiones estan soportadas con la informacién adecuada, el proceso
también toma como entrada la guia estratégica y la evaluacion financiera de alternativas
de decision que llevaran a la empresa a lograr sus objetivos. Sin embargo, el S&OP no
solo obtiene su importancia de la informacion que genera, sino que la simple ejecucion
de sus pasos trae beneficios importantes.

El méas relevante es el flujo de comunicacion estandar y abierta entre todos los
participantes relevantes para la consecucion de los objetivos de la empresa. Una
investigacion de AMR Research sobre S&OP, concluy6 que “compaiiias que no tienen
fuertes practicas de S&OP toman de cuatro a seis meses mas para entender cambios en
la demanda, ajustar portafolios y responder con estrategias de inventario adecuadas”. En
estos tiempos en que la capacidad de reaccion es vital, este intervalo de tiempo hace la
diferencia entre las empresas exitosas y las que fracasan. El flujo de comunicacion del
proceso de PVO/S&OP se ilustra en la figura 2-5.
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Fuente: Sipper (2005).

Figura 2-5: Flujo de Comunicacion del Proceso de PVO/S&OP

El proceso cruza a toda la organizacion en su operacion y tiene en términos generales los

siguientes pasos:
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Plan de Suministro
(Revision de Restricciones)

Identificar restricciones potenciales
en la satisfaccion de la demanda
planeada. las dreas de planeacion
operaliva revisan si la emgresa podré cumplic
con la demanda prevista en funcidn de sus
capaciiades y seftalan limites potencides.

Responsables de Logistca (y
oualquier olra drea que particpa en
satisfaccidn de la demanda)
Director de Operaciones
Coordinador de S0P

Pre-junta S0P

Generar recomendaciones sobre los
escenarios.

Las dreas participantes en la generacion
de demanda y en su atencin revisan
los escenarios, los evaian y  generan
ECOMENCACoNeES.

Director Comercial
Director de Operaciones
Director de Ananzas
Coordinador de S0P

Publicacién del Plan

Comunicar a la organizacion las
decisiones y objetivos acordados.
Fralmente, & resultado es informado ala
Organizacion para que $2a una guia de la
operacién.

Coordinador de S&0P

Como se observa, la participaciéon de la alta direccién en el proceso es muy relevante

debido a la toma de decisiones de alto nivel que conlleva y que a su vez demanda

Fuente: Hermida (2014).

claridad total de las prioridades estratégicas del negocio:

Figura 2-6: Pasos del Proceso de PVO/S&OP
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Particpa en la discusidn final para fa toma de decisiones y confirma &f plan generado como mecanismo
de gestidn para toda la organizacion.

Se asegura de tener un Plan de Demanda robusio, aporta fa visidn comercial en la discusidn de escenarios
y loma de decisiones.

Se asegura de tener un Plan de Suministro robusto con B identificacion de restricciones que alecten la
satisfaccitn de la demanda, aporta la visién de Operaciones en fa disousidn de escenarios y loma de
decsiones

Se asequra de tener una valuacidn de escenarios rebusta, 2pora la vision financera y (usialmente)
estratégica en la discusion de kos mismos y toma de decisiones.

Fuente: Hermida (2014).

Figura 2-7: Participantes del Proceso de PVO/S&OP

Como en la ejecucién de cualquier otro proceso de gestion, los beneficios del S&OP son
mas claros en elementos de la coordinacion del trabajo colectivo, los cuales terminan
impactando fuertemente en los resultados del negocio. Dichos beneficios son:

e Mejora en el trabajo en equipo.

e Mejora en la comunicacion, creando un canal institucional a través del
responsable de la coordinacion del proceso.

e Mejores procesos de toma de decisiones. El proceso de decision se hace con
mejor informacién con menos esfuerzo y en menos tiempo.

e Mejor control. Al tener un tablero de indicadores que atraviesa a las areas
operativas e incluye las mediciones de resultado de negocio.

e Mejor coordinacién, el manejo de informacion Gnica y un canal formal de
comunicacion impactan positivamente la coordinacion de la empresa.

« Visibilidad hacia el futuro. EI propdsito del ejercicio de planeacién es proyectar
los riesgos y oportunidades del negocio hacia un futuro de mediano plazo,
logrando disparar discusiones relevantes para promover la proactividad y evitar
caer en sélo ser reactivos.

Al final, un proceso bien ejecutado impactara el negocio a través de mejoras en:

Ingresos

« Reducir ventas perdidas por agotamientos.

« Reasignacién de inversiones promocionales e incrementar su rentabilidad.

Rentabilidad

e« La combinacion de crecimiento en ingresos y la reduccion de gastos
minimizando mermas, ineficiencias, urgencias, etc.

Flujo de Efectivo

« Mantener niveles de inventario saludables.

Nivel de Servicio
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o Crear el entendimiento comin de la demanda que las capacidades existentes

podran satisfacer.

2.1.7. Relacion del PVO/S&OP con otros procesos de negocio

Las empresas sin embargo siempre han tenido procesos de gestién que involucran a
todas las areas del negocio. Los mas comunes son los relacionados a la planeacion
financiera del negocio y su seguimiento en forma de revisiones de negocio periodicas
(usualmente mensuales) y revisiones trimestrales para ajustar el plan conforme
transcurre la realidad. ;Como se relaciona el S&OP con estos procesos? EI S&OP viene
a completar estos procesos en varias maneras:

1. Agrega nivel de detalle. Usualmente los procesos de planeacion anual y la
revision trimestral son procesos liderados por un ente central de planeacion en
donde en mayor o menor medida se trabaja con las diferentes areas. Por su parte,
el S&OP surge de las areas operativas en donde se usa un nivel de detalle mayor
para lograr tomar las decisiones (es decir, gestionar). Esto es relevante porque
modelos que simplifican demasiado pueden guiar a la toma de decisiones
equivocadas.

2. Genera una visién futura coman del negocio partiendo de la operacion. La
informacién de demanda y suministro generada y manejada por el S&OP es, por
definicion, producto de las areas que directamente ejecutan e influencian la
operacion, por lo que la perspectiva comln construida es mas robusta.

3. Un S&OP bien realizado termina habilitando los procesos de planeacion y
presupuesto anual. Los procesos de generacién de informacion alimentan a los
otros procesos de planeacion, asegurando continuidad de la visién comun, con
prioridades y supuestos consistentes a los diferentes niveles de planeacion y
asignacion de recursos. Un ejemplo puede ser el plan de promociones al
comercio o los lanzamientos de nuevos productos que se mantienen alineados
con las capacidades de suministro.

4. Mantiene un seguimiento coherente del negocio. Los elementos monitoreados
en el S&OP son un superconjunto de los que se monitorean en la planeacion
financiera.

Uno de los principales retos que enfrentan las empresas que usan S&OP consiste en
como ligarlo con la operacion diaria. Una metafora adecuada para la comparacion del
S&OP y la ejecucion es la de un equipo deportivo; el S&OP es la preparacion previa al
partido a través de armar el equipo con los jugadores requeridos (las capacidades) y
establecer las estrategias adecuadas (el como se buscara el desarrollo del juego), la

ejecucion es el partido que sera planteado con base en lo definido en el S&OP pero
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requerird de la capacidad de reaccionar a la realidad que se vaya desenvolviendo y, sobre
todo, a la capacidad de ajustar adecuadamente; entre mejor preparacion se tenga, el
partido se desarrollara méas apegado a la estrategia definida y variaciones menores seran
bien resueltas por las capacidades creadas.
Para el caso de una empresa y su operacion, generar esa capacidad de reaccion alineada
al plan de S&OP requiere asegurar que:
o Los tomadores de decisiones en la operacion conocen el plan producido por
S&OP, sus supuestos y prioridades.
« Ventas enfoca sus esfuerzos para cumplir con la demanda lo mejor posible.
e Se use en las revisiones semanales operativas en conjunto con la demanda real
recibida.
Estos simples pasos de comunicar, usarlo como guia y monitorearlo en la operacion son
los que forman el vinculo entre la planeacién tactica del S&OP y la operacion diaria, que

es donde finalmente se obtienen los resultados buscados.

2.1.8. Factores criticos de éxito para su implementacion

Por supuesto, el primer paso para asegurar el éxito de la implementacion de S&OP (al
igual que cualquier otro nuevo modo de trabajo) consiste en tener todos los elementos
del proceso.

Aungue sea obvia esta afirmacion, no estd de mas repetirlos: actividades claramente
definidas y calendarizadas, participacion interfuncional, informacion de entrada bien
validada, responsabilidades bien identificadas, ejecucion de acuerdo al calendario (el
estar cambiando las fechas de entrega o de reuniones solo da la impresion de falta de
prioridad), reuniones con una agenda claramente estructurada, indicadores del proceso y
tecnologia que lo habilite adecuadamente.

Adicionalmente, S&OP tiene elementos sin los cuales el proceso estara condenado a no
llenar las expectativas y a no cumplir los objetivos:

o Alinear sistemas de medicion y recompensa. S&OP necesita el respaldo e
involucramiento por igual de Ventas, Mercadotecnia y Operaciones, esto solo
puede lograrse si existe una real alineacion de los objetivos de todos los
participantes con responsabilidades compartidas de los mismos indicadores. Si
los responsables en la organizacion generan barreras que estancan el
funcionamiento del proceso, generando el tipico caso de dptimos locales que
entregan un suboptimo total. Los indicadores a los que el proceso toca deben
pasar por medir la asertividad del prondstico, monitorear el inventario, revisar el

cumplimiento del ingreso y la rentabilidad, y evaluar el servicio al cliente; asi,
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los sistemas de recompensa deben girar alrededor de estos elementos para todos
los participantes.

o Facultar a los participantes para tomar decisiones. A través del proceso,
varios actores relevantes de la operacion interactuaran y colaboraran para llegar a
recomendaciones en base a la informacion disponible, si posteriormente las
decisiones son revertidas de manera cotidiana, el proceso perderd inercia ya que
se vera como un ejercicio indtil.

En contraparte, es importante también cuidar que los participantes son los del nivel
adecuado para tener la perspectiva completa de negocio que permita una buena toma de
decisiones.

o Implementar de acuerdo al nivel de madurez adecuado. Un proceso de S&OP
en una organizacion requiere de una maduracion en los que cada etapa consolida
elementos que van permitiendo obtener mejores resultados y, sobre todo, mejor
colaboracion y mejores decisiones.

Una implementacién, por ende, debe tener muy en cuenta las capacidades de
colaboracion, disponibilidad de informacion y herramientas tecnoldgicas con las que la
organizacion cuenta para que puedan fijarse objetivos realistas y alcanzables. Una vez
implementado y estabilizado un proceso con el adecuado nivel de madurez, se debe
continuar con su evolucion y mejoramiento.

e Involucramiento de la alta gerencia. Este factor critico de éxito tan comudn para
muchas otras iniciativas es vital para S&OP. Para lograr convertirlo en un
proceso de gestion del negocio formal, estable y permanente en la organizacion,
la alta gerencia tiene que estar convencida de la informacion que genera, puesto
en otras palabras, si para revisar el avance de negocio se utilizan otros nimeros
diferentes a lo generado en el S&OP, se le esta restando relevancia al proceso vy,
por ende, minando su éxito.

o Responsable del proceso dedicado. Al revisar en qué consiste el proceso, el
Coordinador de S&OP participa en todos los pasos, dicha participacion no se
limita a recopilar informacion, sino que demanda una interaccion dindmica y una
discusion inteligente con todas las areas involucradas.

Una mejora en el proceso de S&OP se traduce en una mejora de las estimaciones de la
demanda. Algunos de los beneficios que se pueden obtener con un forecast mas acertado

se pueden visualizar en la figura 2-8.
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GENERALES

GESTION DE VENTAS Y MERCADEO

GESTION DE PRODUCCION

GESTION DE PLANIFICACION:

GESTION DE COMPRAS

GESTION DE PEDIDOS

GESTION DE FINANZAS

SERVICIO AL CLIENTE

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 2-8: Beneficios de un Forecast Acertado

Chapman (2006) sefiala los principales objetivos de la S&OP:
1. Medir y dar apoyo al plan de negocio
2. Dar soporte al cliente
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3. Garantizar que los planes son realistas

4. Administrar efectivamente el cambio

5. Administrar el inventario de bienes terminados y/o de reserva para dar mejor
apoyo al servicio al cliente

6. Controlar costos

7. Medir el desempefio

8. Desarrollar el trabajo en equipo

2.2.9. Cémo S&OP puede soportar la gestion de la cadena de suministro

El proceso de S&OP mas que soportar la gestién de la cadena de suministros es una
parte integral de él, ya que la cadena de suministros no funcionaria correctamente si los
diferentes miembros del equipo no manejan un plan de volumen completo desde el
principio y ademas la capacidad de reaccion ante cambios de volumen seria muy lento

(ver figura 2-9).

VOLUMEN

SALES & OPERATIONS
PLANNING

OP ERATIONS
PLAN

PREVISION Y GESTION DE LA DEMANDA
PLANIFICACION DE CAPACIDADES

PLANIFICAGON DETALLADA Y
EJECUAON

MRP, PROGRAMAQON DE

EJECUCION
Fuente: Wallace (2006)

Figura 2-9: Interrelacion Existente en el Proceso de Planificacion
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El proceso de S&OP puede considerarse como un intermediario entre los miembros de la
cadena de suministros, permitiendo que todas las actividades funcionen
harmoniosamente y con el minimo de interrupciones.
La cadena de suministros debe afrontar dos direcciones: delante se tiene a los clientes y
atrds estd el manejo de los proveedores. Con relacion a la direccion dirigida a los
clientes, se puede decir que el principal beneficio de S&OP es que ayuda a las
organizaciones a proveer un nivel de servicio superior.
Con relacion al manejo de los proveedores, S&OP también contribuye de manera
significativa en los procesos internos como:

e Tasa de produccidn mas estables.

e Los cambios de volumen pueden predecirse con anterioridad y resultan ser

menos complejos, lo cual hace que el cambio genere menos costos.
e Habilidad para responder a diferentes cambios en un mismo momento, debido a

que los requerimientos de volumen se encuentran bajo control.

2.1.10. Servicio al cliente

El servicio al cliente se define como la cadena de actividades orientada a la satisfaccion
de las ventas, que en general se inician con el ingreso del pedido y finalizan con la

entrega del producto a los clientes.

2.1.11. Calidad del Servicio

La calidad, y méas concretamente la calidad del servicio, se estd convirtiendo en la
actualidad en un requisito imprescindible para competir de manera activa en el mercado,
debido a las implicaciones que tiene en la obtencidn de resultados, tanto en el corto
como en el largo plazo.
De esta forma, la calidad del servicio se convierte en un elemento estratégico que
confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que tratan de
alcanzarla.
Realizar un servicio que satisfaga las necesidades de los clientes, se puede alcanzar
cumpliendo con lo siguiente:

e Conociendo lo que el cliente requiere, valora y aprecia.

e Mostrando interés por sus necesidades e implicandose en su satisfaccion.

e Anticiparse a sus demandas y tener detalles adicionales.
Como resultado de diversas investigaciones se ha logrado entender que todos los clientes

evallan el servicio que reciben a través del analisis de cinco diferentes factores:
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1.- Elementos tangibles: Se refiere a la apariencia de las instalaciones de la
organizacion, la presentacion del personal y hasta los equipos utilizados en determinada
compafiia. Una evaluacion favorable en este rubro invita al cliente para que realice su
primera transaccion con la empresa. Una exhibicion adecuada de los productos que se

comercializan influye en la obtencion de mejores resultados en los clientes potenciales.

2.- Cumplimiento de promesa: Significa entregar correcta y oportunamente el servicio
acordado. Aunque ambos requisitos (entrega correcta y oportuna) pueden parecer
diferentes, los clientes consideran que tienen igual importancia, pues provocan su
confianza o desconfianza hacia la empresa. En opinion del cliente, la confianza es lo

mas importante en materia de servicio.

3.- Actitud de servicio: Con mucha frecuencia los clientes perciben la falta de actitud
de servicio por parte de los empleados; esto significa que no sienten la disposicion de
quienes los atienden para escuchar y resolver sus problemas o emergencias de la manera
mas conveniente.

4.- Competencia del personal: El cliente califica qué tan competente es un empleado

en el momento que es atendido; si es cortés, si conoce la empresa donde trabaja y los
productos o servicios que vende, si domina las condiciones de venta y las politicas, en
fin, si es capaz de inspirar confianza con sus conocimientos como para que puede
orientar de manera correcta sus requerimientos o necesidades.

5.- Empatia: bajo la definicion de empatia como ponerse en el lugar de los clientes.

2.1.12 Importancia de Medir la Calidad en el Servicio

Rodriguez (2000) del ITEMS (Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey), sefiala que si una empresa esta seriamente decidida a enfocarse al cliente y
mejorar el nivel de servicio que ofrece, es necesario que desarrolle medios objetivos
para medir su desempefio. En el mismo articulo cita a Horovitz (1993), donde las
mediciones permiten hacer muchas cosas a una compaiiia (Horovitz 1993):

e Saber donde se encuentra en relacion con una referencia determinada

e Comprobar la homogeneidad

e ldentificar los puntos fuertes y debiles

e Centrar los esfuerzos

e Dirigir y controlar el progreso

e Cuantificar logros

e Aumentar el conocimiento de la calidad de servicio.
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2.1.13. Costos de la Calidad

Gillezeau (2004) sefiala que "los costos de calidad provienen, en esencia, de los gastos

derivados de algunas partes de la planificacion de la calidad, de las medidas preventivas

para su aseguramiento, de los ensayos del modelo de calidad y por los gastos para el

reconocimiento y eliminacion de fallas en los productos y servicios".

Segun el referido autor, cuando "se trata de producir al menor costo posible, se hace

referencia al costo total del producto dentro del cual esta el costo de calidad".

El principal objetivo de definir los costos de la calidad es suministrar medios para

evaluar eficacia de los procesos y establecer, por tanto, programas internos de mejora.

Los costos de calidad se dividen en: costos de prevencion, costos de evaluacion y costos

de falla, internos y externos.

2.2.

Los costos de prevencién son aquellos que se producen al intentar reducir o

evitar fallos, como por ejemplo: costos de formacion, investigacion de mercados,
revision de disefios, mantenimiento preventivo, reuniones de calidad, analisis de
fallos, evaluacion de proveedores y procesos.

Los costos de evaluacién se producen al efectuar evaluaciones para conocer el

nivel de calidad de la empresa. Este andlisis exige desarrollar actividades como:
auditorias, inspecciones, revisiones de calidad, ensayos, costo de funcionamiento
de laboratorios y vigilancia del proveedor.

Costos de fallos internos son los costos resultantes de ineficiencias o de un

producto que no cumple con los requisitos de calidad, previo a su entrega al
cliente. Algunos fallos internos pueden ser: desechos, reproceso, reinspeccion de
los productos con errores, accidentes.

Costos de fallas externos son los costos resultantes de un producto o servicio que

no cumple con los requisitos de calidad, luego de ser adquirido por el cliente:
servicio postventa, reclamos, indemnizaciones analisis de averias, imagen

negativa y sustitucion de productos defectuosos.

ENFOQUE METODOLOGICO

A continuacion, se detallan los aspectos relacionados con la metodologia, técnicas y

herramientas empleadas para la recoleccidn, presentacion y analisis de los datos

necesarios para llevar a cabo los objetivos planteados para el presente estudio.

Adicionalmente se describe la operacionalizacion de las variables relacionada con los

objetivos del presente trabajo.
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2.2.1. Tipo

El presente estudio tiene como objetivo disefiar un plan para la optimizacion del proceso
de S&OP (Planificacion de Ventas y Operaciones) de la empresa Forjados S.A. por lo
tanto, dicha investigacion se encuentra relacionada con una investigacién proyectiva,
definida por la Balestrini (2006) como "la elaboracion de una propuesta de un modelo
operativo viable, o una solucion posible a un problema de tipo practico, para satisfacer

necesidades de una institucion o grupo social™ (p.5).

2.2.2. Disefio

El proposito principal del presente estudio es el disefio de un plan para la mejora del
proceso de S&OP y se encuentra enfocado en un disefio de investigacién no
experimental, ya que "se observan los hechos estudiados tal como se manifiestan en su
ambiente natural, y en tal sentido no se manipulan de manera intencional las variables"
(Balestrini, 2006, p. 132), lo cual se encuentra alineado con esta investigacion ya que

para realizar el analisis se utilizaron situaciones ya existentes sin manipular las variables.

2.2.3. Unidad de analisis, poblacion y muestra

2.2.3.1. Unidad de andlisis

La unidad de andlisis es definida por Hernandez et al. (2006) como las "personas,
organizaciones, periddicos, comunidades, situaciones, eventos, etcétera.” (p. 301), en
donde se realizara el analisis.

Por lo tanto, para el presente estudio la unidad de analisis se encuentra representada por
el proceso de S&OP, es decir, por las areas de la organizacion que intervienen de cierta
manera en dicho proceso y que impactan en €l o se encuentran afectadas por los

resultados provenientes del proceso en estudio.

2.2.3.2. Poblacién y Muestra

Balestrini (2006) define la poblacién como "cualquier conjunto de elementos de los
cuales pretendemos indagar y conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual

seran validas las conclusiones obtenidas en la investigacion” (p.137).
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Para el presente estudio la poblacion se encuentra conformada por la documentacion
formal relacionada con la descripcidn de los procesos de la empresa, por los sistemas de
informacién en donde se puede localizar data sobre historia de ventas, indicadores de
gestion, entre otros, y por los resultados de reuniones realizadas con el equipo que
interactla de manera activa dentro del proceso, conformado de aproximadamente 17
personas, en donde a través de entrevistas y tormenta de ideas (Brainstorming) se
detectan debilidades y necesidades que deben fortalecerse en el proceso de S&OP, y que
permitiran a su vez identificar posibles oportunidades de mejora para el mismo.

Por otra parte, la muestra para Balestrini (2006) "es una parte representativa de una
poblacion, cuyas caracteristicas deben reproducirse en ella, lo mas exactamente posible™
(p. 142).

Dentro de la poblacion que abarca todos los procesos que se llevan a cabo dentro de la
organizacion, sélo se tom6 como muestra el Proceso de S&OP - La muestra que se tomo
de los sistemas de informacidn fue sélo la data que se encuentra relacionada con nivel de
servicio, disponibilidad de productos y tendencia de ventas.

De la poblacion relacionada con reuniones de Brainstorming se tomé como muestra 6

reuniones realizadas con el equipo de 17 personas.

2.2.4. Recoleccién y analisis de datos

2.2.4.1. Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

En funcidn de los objetivos plasmados en el presente estudio, en donde se desea disefiar
un plan para la optimizacion del proceso de S&OP de la empresa Forjados, S.A., se
deben utilizar una serie de técnicas e instrumentos de recoleccion de datos orientados
principalmente a alcanzar los objetivos previstos.

Dentro de las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que se deben utilizar para
alcanzar los objetivos plasmados en el presente estudio se encuentran:

- Diagrama de procesos, los cuales permiten observar de manera grafica los diferentes
elementos que se encuentran ligados a un proceso y la secuencia de pasos que se realizan
para obtener un cierto resultado.

- Instrumentos de recopilacion de informacion, como formatos en tablas de excel, lo que
permite consolidar de manera organizada informacion referente a diferentes periodos o
puntos de vistas, lo cual permite documentar de manera sencilla y facil de analizar la
informacion requerida.

- Revision documental, consiste en la revision de bibliografia, documentos internos de la

empresa relacionados con el problema planteado y otras referencias con el fin de obtener
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la mayor cantidad de informacién relacionada con el presente estudio. El tipo de
documentos consultados durante la investigacion fueron:

e Manuales de procesos

e Documentos con informacion relacionada con los indicadores de gestion del

proceso de S&OP.

e Libros relacionados con S&OP
- Realizacion de entrevistas cualitativas no estructuradas, este tipo de entrevistas -se
fundamentan en una guia general con temas no especificos y el entrevistador tiene toda
la flexibilidad para manejarlas” (Hernandez, et al., 2006, 455). Este tipo de entrevistas se

realiz6 a los miembros participantes del proceso de S&OP.

2.2.4.2. Técnicas de andlisis de datos

Las técnicas para el andlisis de datos empleadas para obtener con éxito los objetivos
planteados en el presente estudio son las siguientes:

Matriz FODA

Es una herramienta de sintesis, cominmente conocida como matriz DAFO o FODA, que
se utiliza para comparar al proyecto o a la organizacion frente a sus competidores en el
mercado. Esta técnica permitio obtener un enfoque general de la situacion actual en la
gue se encontraba el proceso de S&OP, ayudando a examinar Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas, de las areas o procesos directamente relacionados con el
problema.

Andlisis de Pareto

Es una técnica en la que los articulos de interés se identifican y miden en una escala
comdn y después se acomodan en orden ascendente, creando una distribucion
acumulada, Por lo comdn, 20% de los articulos clasificados representan el 80% o mas de
la actividad total. Es una técnica muy Util para priorizar las causas o problemas, con el
fin de enfocar los esfuerzos en aquellos que impacten de manera mas significativa en la
empresa y asi obtener mejores resultados en la implementacién de mejoras.

Diagrama Causa-Efecto

El diagrama causa-efecto es una forma de organizar y representar las diferentes teorias
propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también como diagrama de
Ishikawa o diagrama de espina de pescado y se utiliza en las fases de diagnostico y
solucién de la causa. Esta herramienta es fundamental para ejecutar correctamente la
fase 2 y 3 del presente estudio, ya que permite obtener las causas raices de los problemas

encontrados.
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Brainstorming (Tormenta de Ideas)

El Brainstorming o Tormenta de Ideas es una herramienta de planeamiento que se puede
utilizar para obtener ideas a partir de la creatividad de un grupo y con ello resolver un
problema. El fundamento del Brainstorming es la generacion de ideas, en modo

individual o en grupo, evitando evaluaciones inmediatas.

2.2.5. Metodologia

La metodologia a seguir para el desarrollo del presente trabajo de titulo tiene como
objetivo definir los procesos a estudiar, analizar la situacion actual del proceso de
S&OP, con el fin de identificar los factores criticos y a determinar las oportunidades de

mejora que permitan disminuir el problema actual que presenta la empresa en estudio.

2.2.5.1. Fase 1: Identificacién de las areas que se encuentran relacionados con el Proceso
de S&OP

El objetivo de esta fase es identificar y definir las areas asociados con las actividades del
Proceso de S&OP, con el fin de conocer las diferentes variables que pueden estar
relacionadas con el problema o que puedan ser claves para obtener una mejora
significativa.

Hito fase 1: Documento con areas identificadas, diagrama de proceso, etc.

2.2.5.2. Fase 2: Andlisis de la situacién actual

Esta fase persigue determinar de forma objetiva, en qué aspectos de los procesos que
conforman la empresa tienen ventajas y en cuéles necesitan mejoras para poder ser
productivas y competitivas.
Esta etapa se inicia con un analisis FODA para examinar Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, de las areas o procesos directamente relacionados con el
problema, utilizando los resultados de la fase 1. A fin de delimitar las diferentes
observaciones y conclusiones, y evitar identificar falsos problemas, se siguen las
siguientes pautas:
e Sintetizar los grandes problemas de la empresa para comprenderlos y conservar
siempre una vision de conjunto que permita observar como se interrelacionan

entre sf.
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e Efectuar un analisis minucioso, determinando las condiciones precisas en que se
desarrolla cada aspecto del problema, para asegurar la emision de un juicio con
base y no incurrir en informaciones no comprobadas.
La técnica de analisis empleada para encontrar las causas raices de los problemas es la
del Diagrama Causa-Efecto. Se parte del problema o efecto a resolver y mediante la
técnica del Brainstorming (Tormenta de ldeas), se determinan las posibles causas
principales y sus sub-causas que podrian producir dicho problema o efecto.

Hito fase 2: Gréficas, tablas, reportes, documento con las principales causas y

otros resultados de analisis.

2.2.5.3. Fase 3: Determinacion de opciones de mejora

En esta fase se identifican las diferentes opciones de mejora para los problemas mas
significativos identificados en la fase 3, detallando las ventajas y desventajas de su
implantacion como también una breve evaluacion y estimacion del impacto de las
propuestas donde se plasmaran los beneficios tangibles e intangibles que éstos podrian
aportan a la empresa.

Hito fase 3: Documento con las opciones de mejoras

2.2.5.4. Fase 4: Establecimiento de los elementos del Plan

Elaboracion del informe formal que contiene un resumen de todas las opciones de
mejoras, junto con los responsables de cada una de las actividades que se deben realizar
para la implementacion de las propuestas.

Hito fase 4: Documento formal que describe el Plan.

La figura 2-10 muestra un esquema de la metodologia empleada.
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Identificar los Describir las éreas de Hito: Documento con
departamentos la empresa dreas identificadas y
relacionadas con el relacionadas con organigrama del
proceso de S&OP S&OP proceso de S&OP
Diagnosticar la
situacién actual del Realizar un analisis Agrupar informacion Identificar las Hito: Graficas, tablas y
proceso de de FODA del proceso histérica de los principales causas del reportes con las
planificacién de ventas S&OP indicadores problema principales causas
y operaciones.
Determinar las
posibles mejoras del dentificar las Descripcién de las Hito: Documentos con
proceso de opclones de mejora ventajas de las las opciones de
planificacion de ventas mejoras propuestas mejora
y operaciones.
Describir los —_—
e a el ito: Documento
elementos de un pla Elaborar el plan formal que describe el

de optimizacion del
proceso de de S&OP

plan

Fuente: Elaboracion propia

Figura 2-10: Fases de la metodologia

2.3.6. Operacionalizacion de los Objetivos

A continuacion, se presenta una tabla la cual resume la operacionalizacion de los
objetivos del presente trabajo de investigacion, incluyendo a su vez las técnicas e
instrumentos de recoleccién y analisis de datos que fueron necesarios para alcanzar los

objetivos planteados (ver tabla 2-1).
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Tabla 2-1: Operacionalizacion de los Objetivos

Objetivo General

Objetivos
Especificos

Identificar los
departamentos

relacionadas con
el proceso de

S&OP

Diagnosticar  la
situacion  actual
del proceso de de
planificacion de
ventas y
operaciones

(S&OP)

Determinar
mejoras al
proceso de
planificacion de
ventas y
operaciones
(S&OP)

Describir los
elementos de un
plan de
optimizacion del

proceso de S&OP

Variables

Areas del
Proceso

S&OP

Situacion
actual del
Proceso

S&OP
Nivel de

Servicio

Faltante

- Mejoras para
el Proceso
S&OP

- Plan para la
optimizacion
del
S&OP

Proceso

Técnicas e

Instrumentos

- Revisién de
fuentes

documentales
-Diagrama de
Procesos

- Anélisis FODA

Datagrama causa

efecto

- Diagrama de
Pareto

Entrevistas

cualitativas

- Tablas, gréficos

y figuras

- Brainstorming

- Tablas, gréficos
y figuras
-Revisién de
fuentes

documentales

Fuente: Elaboracion propia

Fuentes de

Informacién

Documentacion
interna de la

empresa

Libros

- Sistemas de

informacion de

la empresa
(bases de
datos)

Miembros del

equipo de
S&OP
- Libros
- Articulos de
internet






CAPITULO 3: PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS
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El objetivo de este capitulo es describir, analizar e interpretar la informacion recolectada
a través de la aplicacion de las técnicas e instrumentos de recoleccion y analisis de datos
explicados anteriormente (ver capitulo 2), con el fin de cumplir con los objetivos

planteados en el presente estudio.

3.1. IDENTIFICAR LAS AREAS QUE SE ENCUENTRAN RELACIONADAS
CON EL PROCESO DE S&OP

El proceso de S&OP es uno de los procesos medulares de la organizacion, ya que los
resultados de la empresa se encuentran atados a qué tan bien se encuentren los resultados
del mismo. Esto se debe a que las salidas de S&OP impactan directamente a otras areas
de la organizacién, por lo tanto, si existe algin problema en el proceso de S&OP este se
verd reflejado en el resto de las areas de la empresa que tienen relacion con el mismo.

S&OP es el proceso més importante entre la generacion de la demanda y el suministro
de la demanda. En la figura 3-1 se puede observar como S&OP a pesar de ser un proceso
medular, mantiene interrelacion entre procesos estratégicos y operacionales de la

organizacion.

s ESTRATEGICO

e TACTICO S&OP

OPERAGONAm

Fuente: Lapide (2005).

Figura 3-1: Posicion de S&OP

Para la empresa en estudio, el objetivo del proceso de S&OP es mantener un balance
entre la demanda y el suministro, que permita satisfacer las necesidades de las diferentes
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areas que se encuentran dependientes de dicho proceso, como ventas, compras,
manufactura, planificacion, mercadeo, entre otras. En la figura 3-2 se puede observar

alguno de los equilibrios que se busca en ciertas areas.

PROFUNDA COMPRESNSION
SOBRE EL COMPORTAMIENTO
DE LAS VENTAS

FORECAST FOCUS EN REDUCIR INDICADORES
DE VENTAS DE GESTION

S&OP
BALANCE
DEMANDA
Y SUMINISTRO

DISPONER DE LA CANTIDAD
CORRECTA DE PRODUCTO EN EL
MOMENTO INDICADO

MANUFACTURA

BALANCE Y FLEXIBILIDAD EN
LOS INVENTARIOS Y
EFICIENCIAS EN LAS
MAQUINAS QUE PERMITA
OPTIMIZAR LOS COSTOS

BALANCE EN LOS DIiAS DE
INVENTARIO Y NIVEL DE
SERVICIO

Fuente: Sallenave (2004).

Figura 3-2: Balance entre la Demanda y el Suministro

El proceso de S&OP se encuentra conformado por un conjunto de subprocesos o etapas,
con los cuales se obtienen una serie de entregables fundamentales para la correcta
ejecucion de actividades en diversas areas de la compafiia. En la figura 3-3 se puede
visualizar un contexto general del proceso de S&OP, como también los principales

resultados del mismo.
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Preparacién\ Andlisis de R Anilisis de R Reunién de\ jzt?:':;\if;nde\
/clela Data / /IaDemancla/ /Summlstros/ /Pre—S&OP / Sanp /

Entregables

| |
| Asunciones y Plan ‘

de Accién Indicadores

Plan de Ventas

\ Plan de Financieros (S&OP |
Contingencia y vs. Plan de ".‘

| Riesgos Asociados Negocios \
|

| Plan de Produccion
e lnventarios

Fuente: Lapide (2005).

Figura 3-3: Contexto General del Proceso de S&P

A continuacion, se describen las diferentes etapas que conforman el proceso de S&OP y
de esta manera comprender méas a fondo el objetivo, las entradas, salidas, responsables
de las diferentes etapas y sobre todo conocer las areas que se encuentran involucradas en
dicho proceso, lo que permitira entender hacia donde deben ir los esfuerzos para realizar

el andlisis.

3.1.1. Etapa 1: Preparacion de la Data

El objetivo principal de esta etapa es recolectar y consolidar toda la informacion
necesaria que permita realizar un analisis profundo y completo de los diferentes factores
que puedan impactar en la demanda, como también los resultados de los principales
indicadores de gestion relacionados con el proceso, a fin de identificar productos que
requieran revision por encontrase alejados de los limites aceptables.

En la figura 3-4 se puede observar las entradas necesarias para obtener los entregables
descritos en dicha figura.
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Preparacién\ Analisis de X Analisis de R Reunién de\ jzt?:’:;\if;nde\
/ delaData /./IaDemanda/ /Summlstros/ /Pre—S&OP / SROP /

Areas
Responsables:

Planificador de
produccion

Mercadeo

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3-4: Descripcidn de la etapa "Preparacion de la Data™ del proceso de S&OP

3.1.2. Etapa 2: Andlisis de la Demanda

El objetivo de esta fase es obtener el pronostico sin restricciones de los diferentes
productos de la empresa (tanto productos actuales como nuevos), como también conocer
cémo se encuentran dichas estimaciones en comparacion con el plan de negocios
definido antes del inicio del afio en curso y con los Gltimos estimados de ventas
(calculado por finanzas, el cual es el compromiso de ventas de la empresa).

Las entradas, salidas y responsables que participan en la etapa de andlisis de la demanda
se pueden visualizar en la figura 3-5.
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Preparacic’m\ Andlisis de R Andlisis de A Reunién de\ jzs:::\ifinde\
/dela Data / /IaDemanda/ /Summlstros/ / Pre-S&0P / s /

Coordinador:

Planificador
produccion

Areas
Responsables:

Mercadeo

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3-5: Descripcion fase "Anélisis de la Demanda" del proceso de S&OP

3.1.3. Etapa 3: Analisis de Suministros

El objetivo de esta etapa es realizar un analisis minucioso de las estimaciones plasmadas
en los prondsticos desde el punto de vista del area de operaciones, es decir, en esta etapa
se analiza si bajo las condiciones actuales de despacho, manufactura, inventarios, entre
otros factores, es posible tener la cantidad requerida y en el momento deseado los
diferentes productos que conforman el portafolio de ventas de la compafiia, en donde el
resultado mas importante de esta etapa es la elaboracién de un prondstico con
restricciones de suministros. En la figura 3-6 se pueden observar los diferentes
elementos que conforman esta etapa del proceso de S&OP.
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Preparacién\ Andlisis de A Anilisis de R Reunién de\ j:t?:':;\if;nde\
/clela Data / /IaDemancla/ /Summlstros/ /Pre—S&OP / Sanp /

Coordinador:

Planificador de
produccion

Areas
Responsables:

Planificacion (con
soporte del éarea
de manufactura y
compras)

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3-6: Descripcion de la etapa "Analisis de Suministros"” del proceso de S&OP

3.1.4. Etapa 4: Reunion de Pre-S&OP

Una vez conocido el prondstico con las restricciones plasmadas por el equipo de
suministros y el plan de negocios, como también el comportamiento de los indicadores
de gestidn relacionados con el proceso, es posible realizar un plan preliminar de S&OP
por producto con la inclusién de un plan de accién que permita contrarrestar el impacto
negativo que pueda generar a nivel financiero la diferencia generada por las
restricciones, y de esta manera garantizar el cumplimientos de los objetivos de la
empresa a finales del afo.
Algunos de los objetivos de la reunion de Pre- S&OP son:

e Tomar decisiones, pero asegurando mantener un balance entre la demanda y el

suministro.
e Resolver problemas o diferencias cuando sea posible o realizar recomendaciones

para que sean discutidas en la reunion ejecutiva de S&OP.
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e ldentificar situaciones en donde no se haya podido alcanzar un acuerdo y
determinar como dicha situacion puede ser presentada en la reunién ejecutiva de
S&OP.

e Desarrollar, cuando sea necesario, escenarios en donde se pueda visualizar
diferentes alternativas para solventar un problema determinado.

La clave para ejecutar con éxito esta reunion es que exista participacion de personas de
las diferentes areas requerida, con el fin de tomar decisiones mas acertada y a su vez que
satisfagan todas las areas de la compafiia. En la figura 3-7 se puede observar las
entradas, salidas y el equipo que actualmente participa en esta etapa del proceso de
S&OP.

Preparacién\ Andlisisde R Andlisis de R Reunién de\ j:::':;\if;nde\
/dela Data / /IaDemanda/ /Summlstros/ /Pre—S&OP / Sa0p /

Coordinador:

Planificador
produccion

Areas
Participantes:

Mercadeo
Planificacion
Planificador
produccion

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 3-7: Descripcion de la etapa "Reunién de Pre-S&OP" del proceso de S&OP

3.1.5. Etapa 5: Reunidn ejecutiva de S&OP

Esta es la etapa final del ciclo mensual de S&OP, cuyos objetivos principales son:
e Tomar decisiones por cada familia de productos, aceptando las recomendaciones

realizadas por el equipo de Pre-S&OP o seleccionar un curso de accion diferente.
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e Autorizar cambios en tasas de produccion o procura, cuando costos significativos se
encuentren asociados o cualquier otra consecuencia involucrada.

e Decidir cuando es apropiado realizar ajustes en el Plan de S&OP o en el plan de
negocios.

¢ Revisar el desempefio del servicio al cliente, proyectos especiales y cualquier otro
problema, con el fin de tomar las decisiones necesarias.

En la figura 3-8 se puede observar un resumen de los elementos que intervienen en esta

parte del proceso de S&OP.

Preparacién\ Analisis de R Analisis de R Reunidn de\ 'ES:':;\if;nde\
/clela Data / /IaDemancla/ /Suministros/ /Pre—S&OP / /Ej Sanp /

Coordinador:

Planificador
produccion

Areas
Participantes:

Mercadeo
Planificacion
Planificador
produccion

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 3-8: Descripcion de la etapa "Reunién Ejecutiva de S&OP"

En la figura 3-9 se puede observar un resumen del proceso de S&OP, en donde se puede
ver la secuencia de cada una de las etapas, los responsables y el principal entregable al
final del proceso, como lo es el plan de ventas y operaciones, el cual es la base principal
para la obtencién de los resultados de la empresa.
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REUNION DE
= EJECUTIVA
DE LA DATA LA DEMANDA SUMINISTROS PRE - S&OP DE S&OP

PREPARACION ANALISIS DE ANALISIS DE REUNION DE

S&OP Mopus OPERANDI

LiNEA BASE: DATA HISTORICA
Y PREPARACION DE
PRONOSTICO ESTADISTICO

PLANIFICACION
DE LA DEMANDA
ANALISIS DE

LA DEMANDA [
VENTAS: PROMOCIONES, a0t DACION
MERCADEO CODIFICACION Y DEMANDA [N N °DESgA DA?AO -
ANTICIPADA MERCADEO

MERCADEO: NUEVOS PRODUCTOS, PLANIFICADOR DE ANALISIS DE
LA DEMANDA —
MIX DE PRODUCTOS, ESTRATEGIA SUMINISTROS
DE PRECIOS, TENDENCIAS DE
MERCADO, ISSUES EXTERNOS

MERCADEO

PLANIFICACION
PREPARACION DE LA DATA

- PRONGSTICO

CUOTA DE VENTAS
(VOLUMEN Y VALOR) PLAN DE
S&OP

PRELIMINAR

REUNION -ASUNCIONES Y R ,
(voLUMEN IRl EJECUTIVA |Rall PROBLEMAS DE [ PERUE'jlggoDPE -
A Y VALOR) DE S&OP DEMANDA Y
PLAN DE PRODUCCION

SUMINISTROS

E INVENTARIOS
(VOLUMEN)

REUNIONES Y
DECISIONES
FINALES

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3-9: Modus Operandi del Proceso de S&OP

En las diferentes figuras que describen el proceso de S&OP y sus etapas se puede
observar que no existe una participacién activa del area de ventas, por lo tanto se
realizan los prondsticos con el desconocimiento de informacion relacionada con los
clientes y el comportamiento de los productos en los puntos de ventas (como captacion
de nuevos clientes, inventario en los puntos de ventas, rotacion, retroalimentacion sobre
promociones realizadas, entre otros aportes), lo cual podria estar afectando las
estimaciones y por ende hace que no existe una alineacion entre el estimado de ventas
que tiene mercadeo y el comportamiento real de la demanda.

Adicionalmente, esta falta de participacion de la fuerza de ventas puede estar
ocasionando que muchos problemas sean completamente desconocidos o ignorados por
el equipo de S&OP, y por ende, por la alta gerencia de la compafiia, originando que en
diversas oportunidades el conocimiento de dichos problemas sean descubiertos por
quejas realizadas directamente por los clientes cuando no toleran un continuo bajo

servicio ofrecido o por la obtencion de constantes resultados negativos en las variables
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que definen la situacion actual de la empresa, como posicionamiento de mercado,
resultados en las ventas, variaciones en los costos, nivel de servicio, entre otros.

Este hecho hace dificil poder tener una rdpida y oportuna capacidad de respuesta ante
problemas, ya que son conocidos cuando ya las consecuencias del problema son

extremas.

3.2. _ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

3.2.1. Andlisis FODA

El andlisis FODA realizado en la empresa en estudio se centra en el proceso de S&OP,
dado que durante el transcurso del estudio se percibieron las fortalezas y debilidades que
posee el mismo. En la figura 3-10, se detallan puntualmente y a modo de resumen todas,
asi como una breve descripcion de las oportunidades y amenazas que puedan surgir.

Hay que destacar la importancia de tener presente estos factores positivos y negativos
que influyen en el desenvolvimiento de las actividades para poder centrar los esfuerzos
en aumentar y aprovechar cada vez mas las fortalezas, asi como también transformar,

positivamente, debilidades en fortalezas y amenazas en oportunidades.
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ePersonal calificado y especializado.
eOrganizacion enfocada en procesos completos,
desde la produccidon de la materia prima, a la
fabricacion de repuestos y reparacion de
componentes.
eCertificaciones
fabricados.
eCapacidad para fabricar en el mercado local, y
de exportacion.

que avalan los productos

comunicacion
poca fluidez

de
y

eProblemas
departamentos
informacion.
eAusencia de la participacién de la fuerza de de
ventas en S&OP

eRigidez en la planificacién, prevision de
inventario plasmada por planificacion y no por
todo el equipo, generando déficit.

eNo se cierran los ciclos en las actividades

en

diarias.

eDualidad en atencion al cliente y bajo nivel de
servicio.

elentitud en la entrega de los informes vy
certificaciones de control de calidad.

ePoca flexibilidad para realizar ajustes en el
forecast en cuanto a tiempo

eCapacidad disponible en TT, QC y laboratorio.

*Se manejan mejores tiempo de entrega frente
a la reduccion de inventarios de los clientes.

eCumplimiento de objetivos anuales

ePrecio de mercado del cobre.

ePoliticas de reduccién de costos.

eNegociacion de contratos colectivos a
realizarse.

eCambios en las estructuras organizacionales de
clientes.

eNichos de mercados de bajos precios con baja
calidad, que se estan alineando con las
politicas de bajar costos.

eAcceso a las visitas de terreno.

eMasificacion del uso de portales, reduciendo la
sensibilidad del cliente.

ePérdida de participacion de mercado.

eAlto poder de negociacion de la competencia
con los clientes

eCrecimiento mercados sudamericanos (Peru).

eNecesidad de soluciones integrales.

eSe trabaja en el rubro de mayor inversion del
pais, en un mercado altamente especializado.

eMayor participacion de la fuerza de ventas en
las estimaciones.

eBaja calidad de la competencia.

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3-10: Analisis FODA del Proceso de S&OP. Situacion Actual

3.2.2. Situacion Actual

Para comprender mejor la situacion actual de la empresa, se elaboraron diversos graficos
con base a los resultados de ciertos indicadores de gestion.

Uno de los principales indicadores que permite conocer la proporcion del volumen de
productos solicitados por el cliente que no se facturaron por fallas en la disponibilidad es
el backorder (articulos que no se encuentran disponibles en el momento en que el cliente
coloca el pedido). Sin embargo, el backorder puede originarse por diversas causas. En el
grafico 3-1 se puede observar cuales son las principales causas, como también el

porcentaje que representan dentro del total de los pedidos colocados.
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Analizando el grafico 3-1, se puede decir que el 41% de las causas del backorder son
responsabilidad directa de la division comercial (mercadeo y ventas), mientras que el
59% de las causas se deben a problemas en la division de operaciones (planificacion,
logistica, produccidn, entre otras).

Las dos principales causas de backorder son los problemas de suministros y la
variabilidad de la demanda, lo que significa que existe una responsabilidad compartida
sobre la existencia del problema en las dos divisiones de la empresa. Por lo tanto, la
division comercial debe esforzarse por mejorar las estimaciones de la demanda y la

division de suministros debe trabajar en mejorar la disponibilidad de los productos.

45% 120%

40%

/ Ut
35%

30% 80%

25%

3%
60%

==/, ACUMULADO

20%

15% 40%

10%

20%

5%

0% J 0%

PROBLEMAS |VARIABILIDAD DE ERROR DE PROBLEMAS DE
DE SUMINISTRO LA DEMANDA LOGfSTICA PRODUCCIéN
% 41% 31% 1% 7%
==/, ACUMULADO 41% 72% 83% 90%

Fuente: Elaboracion propia (ventas afio 2017)

Gréfico 3-1: Pareto de causas de la ocurrencia de Faltante (Backorder)
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En el gréfico 3-2 se puede notar la tendencia del backorder a lo largo del 2017 y parte
del 2018 al nivel total compafiia. observandose como los altos porcentajes de backorder
se mantienen sin presentar alguna pequefia mejora. En el mes de diciembre de 2017 el
backorder llegé a representar 105% versus las ventas totales, en donde se puede deducir
que existen muchos pedidos duplicados o triplicados que son colocados por la fuerza de
ventas en busca de cumplir con el requerimiento del cliente, ya que si fuese un
backorder 100% real esto significaria que la empresa esta en capacidad de vender el
doble de lo planificado, lo cual no es cierto.

Aunque el 105% de backorder no es del todo real, es una cifra que no debe perderse de
vista ya que una gran proporcion de dicho porcentaje puede ser considerado como ventas
perdidas (que no lograron capitalizarse por los problemas de disponibilidad) y
posiblemente este alto valor de backorder haya impactado negativamente en el nivel de

servicio ofrecido a los clientes.
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Fuente: Elaboracion Propia

Gréfico 3-2: Tendencia del Faltante (Backorder) al nivel total compafia

Adicionalmente, se analiz6 el indicador nivel de servicio en donde se realiz6 un ranking

de ventas por clientes, con el fin de conocer los cinco clientes mas importantes para la

empresa y de esta manera consolidar la informacion sobre el nivel de servicio de dichos
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clientes. En la tabla 3-1, se puede observar los diferentes porcentajes de nivel de servicio
resultante para cada uno de los clientes en el periodo comprendido entre agosto 2017 y

marzo 2018.

Tabla 3-1: Nivel de servicio de los cinco mejores clientes claves

CLIENTES

70% | 70% | 65% | 48% | 42% | 55% | 47% | 56%

59% | 72% | 51% | 41% | 41% @ 46% 46% @ 50%

44% | 59% | 51% | 32% | 32% | 32% | 42% | 40%

56% | 74% | 57% | 40% | 40% @ 45% 48% @ 50%

76% | 76% | 69% | 46% | 46% | 56% | 62% | 61%

Fuente: Elaboracion Propia

Para lograr realizar un mejor anélisis de la tendencia que ha tenido dicho indicador se
realiz6 el gréafico 3-2, en donde se puede concluir que el nivel de servicio tiene una
tendencia negativa o decreciente y adicionalmente se encuentra muy alejado del objetivo
que tiene la compafiia para dicho indicador.

Los resultados que se presentaron sobre los indicadores analizados (Backorder y Nivel
de servicio) indican que existe un grave problema en la calidad de servicio ofrecida a los
clientes. Este hecho no sélo frena el crecimiento de la empresa debido a que muchos de
los productos requeridos por el mercado se encuentran con problemas de disponibilidad,
sino que también se esta incumpliendo con uno de los valores mas importante de la
empresa, como lo explica en la politica integrada de la compafiia, en donde indica
textualmente que "Los pedidos de los clientes deben ser atendidos con rapidez y

precision” (ver capitulo 1).

3.3. DETERMINAR MEJORAS DEL PROCESO S&OP.
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3.3.1. Principales causas identificadas

La organizacion y representacion de las diferentes teorias propuestas sobre las posibles
causas que hacen ineficientes areas involucradas en el proceso S&OP, se exponen en
Diagramas Causa-Efecto (ver figuras 3-11, 3-12, 3-13 y 3.14). Con dichos diagramas se
pueden ver con mayor claridad las relaciones entre los efectos y sus causas, permitiendo

realizar un analisis mas detallado de la situacion actual de la empresa en estudio.

—
\ )
I Ventas desconoce

fallas y causas
Retasos en la
disponibilidad ’ Resttricciones de
tiempo para realizar

ajustesen el forecast Deficiente comunicacién entre

ventas-clientes

Deficiente nivel de
N servicio
Capacidad limitada
para recepcion de

materia prima

Capacidad de s Personal limitado para el area

produccion insuficiente > de produccion
Personal de planificacién poco

enfocado por alta carga de trabajo

Ausencia de la fuerza de
ventas en reuniones de S&OP

Maquinas Personas
/
b A

Fuente: Elaboracion Propia

P

Figura 3-11: Diagrama causa-efecto 1. Situacién Actual
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Método

Ventas no participa en
reuniones de S&OP

Suministro irregular
9 Baja rotacion de

inventario " 2
Insuficiente Falta de informacién de la
disponibilidad fuerza de ventas sobre
Ausencia de e pm S problemas de suministro
productos en los P
puntos de ventas
Capacidad de o
produccién insuficiente Personal de planificacién poco

enfocado por alta carga de trabajo

Personas

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 3-12: Diagrama causa-efecto 2. Situacion Actual

Método
Insuficientes niveles de Fuerza de venta desinformada
inventario para soportar sobre falla de productos
cambios sorpresivos en la Problemas con la carga
demanda de precios en el sistema
Facturacién
Retrasos en el electrénica impide
despacho de las filiales \ realizar Cﬂlf'lblos en
internacionales los pedidos
Capacidad de
produccién insuficiente
Cuota de ventas de productos /
p ionales o con restriccit
no es respetada por la fuerza de
ventas (generando sobreventa)

Capacidad limitada para
recepcion de materia
prima

Maquinas

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 3-13: Diagrama causa-efecto 3. Situacion Actual
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\ \
\ 3 o : :
Elevado nimero de \ Retraso en despachos de \— Baja rotacién de inventario
productos dentro del ~— productos provenientes \
portafolio de filiales —>\\
\ \
\ \
\ \\
\\ \ : . :
\ \ Niveles de inventario
] + insuficientes para
/ ) / ‘ cubrir demanda
. / No existe foco
Capacidad de /,/ /
produccién insuficiente _/ Elevada carga \\ /
/ de trabajo i )\ /
\ /
/ Solo un planificador * /
Capacidad limitada para / para toda la — >/

recepcion de materia produccién

; /
prima /
/ /
e

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3-14: Diagrama causa-efecto 4. Situacién Actual

Las principales causas de los problemas encontrados en el proceso de S&OP y en las

areas involucradas se muestran detalladamente en la tabla 3-2.

Tabla 3-2: Cuadro Analitico de la Situacion Actual

Causas

e Poca flexibilidad en cuanto a tiempo para realizar
cambios en el forecast.

¢ Ausencia de participacion de la fuerza de ventas en el
proceso de S&OP.

e Capacidad insuficiente de produccion,
recepcion de materiales y despacho.

o Retrasos en la disponibilidad de productos.

o Deficiente comunicacion entre fuerza de ventas y
clientes.

¢ Ventas desconoce fallas y sus causas.

e Personal de planificacion poco enfocado por
sobrecarga de trabajo.

e Fuerza de ventas desinformada sobre problemas de
: suministro.

Pérdida de » Deficiente comunicacion entre las areas.
Posicionamiento de ¢ Ventas no participa en reuniones de S&OP.

Mercado ¢ Baja disponibilidad.

Capacidad de produccion limitada.

Deficiente Nivel de
Servicio
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e Facturacion electronica no permite realizar cambios
en los pedidos entrantes.

o Carga incorrecta de los precios en el sistema.
o Fuerza de ventas desinformada sobre fallas.

e Cuota de productos promocionales o con
restricciones no es respetada por la fuerza de ventas.

¢ Insuficientes niveles de inventaros de los productos
para soportar cambios sorpresivos en la demanda.

Altos Niveles de
Backorder

Niveles de e Indicadores de gestion con objetivos muy estrictos y
Inventarios no alineados a las necesidades de la empresa

Solo 1 planificador para manejar toda la produccion
Capacidad de produccion insuficiente.

Insuficientes para
cubrir Demanda

Fuente: Elaboracion Propia

3.3.2. Opciones de Mejora

En el diagndstico de la situacion actual se identificaron diversos factores criticos, como
también las principales causas que actualmente afectan el buen desempefio de las
actividades de las areas relacionadas con el proceso de S&OP, con base en esto, se
plantean cambios a fin de efectuar mejoras que permita a la empresa mejorar sus
resultados financieros como también el servicio al cliente. Las propuestas de mejora que

se desprenden de este estudio se organizan en la tabla 3-3.

Tabla 3-3: Propuestas de Mejora

PROPUESTA

Redefinicion del equipo de S&OP con la inclusion de la fuerza de
ventas

Redefinir la rotacion de Inventario

I

3 Tercerizacion de fabricaciones menores

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion, se presenta una pequefia descripcion de las mejoras planteados, como
también sus principales ventajas, en caso de que el comité ejecutivo decida su

implementacion.
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3.3.3. Redefinicion del equipo de S&OP con la inclusion de la fuerza de ventas

La participacion de la fuerza de ventas en el proceso de S&OP permitiria mejorar las
estimaciones de los diferentes productos, ya que seria posible levantar un pronéstico de
abajo hacia arriba, es decir, se realizaria la construccion del forecast desde el nivel de
cliente (que actualmente no es tomado en cuenta) para luego obtener el forecast total de
la compafiia, permitiendo obtener un prondstico mas acertado y alineado al crecimiento

esperado de los clientes claves. En la figura 3-15 se puede observar los participantes

propuestos para la ejecucién de las reuniones de Pre-S&OP.

Algunos de los aportes que el area de ventas podria preparar y que permitiria mejorar de

Corrdinador de
produccion

Planificacion

Mercadeo

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 3-15: Equipo propuesto para las reuniones de Pre-S&OP

manera significativa las estimaciones son los siguientes:

Aperturas de nuevos clientes y portafolio que se comercializara.

Actividades de la competencia en los pisos de ventas.

Aniversarios y eventos especiales a realizar en los principales clientes.
Anélisis y plan de negocios de los principales clientes

Retroalimentacion sobre el comportamiento de los nuevos productos

promociones.
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Una de las salidas del proceso de S&OP es la cuota de ventas y al incluir a la fuerza de
ventas para su preparacion, ésta ya no seria una cuota impuesta sino mas bien una cuota
elaborada con su participacion, lo que permitira alcanzar un mayor compromiso y
motivacion de los representantes de ventas para la obtencion de los objetivos previstos

en el plan de negocios.

3.3.4. Redefinir la rotacion de Inventario

La rotacién de inventario debiese ser definida por un forecast realizado por el area de
ventas, analizando el comportamiento real de la demanda actual en base a las ventas
realizadas y a la retroalimentacion de parte de los clientes, y asi, tener certeza de que lo
que se esta produciendo es realmente lo que el mercado necesita.

Evidentemente, incrementar la rotacion de inventario tiene asociado un incremento en
los costos de almacenaje, pero se debe tener en cuenta que las ventas perdidas y un
deficiente nivel de servicio hacia nuestros clientes tienen un impacto negativo, adn
mayor que aumentar los costos por inventario, por lo tanto debe considerarse como
costos de prevencion o mas bien como una inversién que realiza la empresa para

asegurar la obtencién de los objetivos y la satisfaccion de sus principales clientes.

3.3.5. Tercerizacién de fabricaciones menores

Tanto el espacio fisico del taller de fabricacién como el personal es limitado, por ello no
es viable la produccion de toda la gama de productos dentro de la fabrica en tiempos
aceptables, generando como consecuencia un cuello de botella.

Por lo tanto, se propone evaluar proveedores externos que cumplan con los
requerimientos de calidad exigidos por la organizacion y que a su vez provea dichos
servicios a costos razonables y de esta manera descongestionar el cuello de botella
existente para la fabricacion de productos de menor envergadura que no presentan
mayor dificultad para fabricar en una empresa mas pequefia de una manera rentable y sin
requerir cambios dentro de las instalaciones de la empresa.

La ventaja mas importante de esta mejora es que los productos que tienen
requerimientos de reproceso podran estar disponibles en menor tiempo y a su vez la
capacidad de reaccién ante eventos no esperados que se encuentren relacionados con el

area de fabricacion sera mucho mas rapida y eficiente.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Son muchos los retos a los que las empresas deben enfrentarse hoy en dia y no basta con
hacer las cosas bien, es necesario ser excelentes. La creciente competitividad y los
fendmenos de globalizacion a los cuales nos enfrentamos en la actualidad, exigen de las
empresas respuestas cada vez mas eficientes, procesos y estrategias que les permitan
sobrevivir y crecer en un mundo de continuo cambio.
En base al estudio realizado al proceso S&OP del presente trabajo, se derivan las
siguientes conclusiones:
e EIl S&OP es un proceso medular de las organizaciones, cuyo resultado final (plan de
ventas y operaciones) es fundamental para la correcta ejecucion de diversas
actividades de otras areas que garantizan el logro de los objetivos, de la empresa en

estudio, de manera rentable y eficiente.

e De acuerdo la evaluacion de las principales variables y restricciones tanto internas
como externas que muestra esta empresa, se considera esta propuesta viable pues el
modelo S&OP representa una gran oportunidad para conocer Yy entender
colectivamente los problemas por los cuales la organizacion atraviesa; y, partir de
la informacion generada, una toma de decisiones oportuna y asertiva, lo cual
involucra permanentemente a cada responsable, informacién y resultados.
Entonces, una vez comprendido el entorno, serd la comunicacién, el control y la

retroalimentacion los aspectos que determinaran el éxito de este plan.

e El analisis se inicié con la descripcién del proceso S&OP y la determinacion de las
areas involucradas en dicho proceso, que de cierta manera contribuyen o se ven
afectadas con el resultado final (Plan S&OP), lo cual permitié conocer los
departamentos en donde se debian centrar esfuerzos para su analisis y mejora tal
como se evidenciéo en a lo largo del trabajo siendo los principales: ventas,
produccidn y planificacion. Se determind también que no es una tarea facil unificar
criterios y establecer consensos pues comunmente como suele suceder en muchas
organizaciones, cada departamento interpreta el objetivo global de la empresa
desde el punto de vista de la formacion técnica a la que pertenezca por ello, la

necesidad de establecer y contar con informacién que permita visualizar el estado
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de la empresa, determinar los puntos a mejorar y armar equipos multidisciplinarios

para proponer los mejores caminos a seguir.

e Se realizd un analisis detallado de la situacion actual del proceso S&OP y de los
principales indicadores de gestion, con la utilizacion de herramientas de analisis,
logrando detectar las principales causas raiz del problema planteado en el presente
estudio. En la empresa existe una oportunidad para la implementacion del S&OP
como herramienta de planificacién de las operaciones y ventas. Esto obliga a la
organizacion a incurrir en costos extras (directos e indirectos) cada vez que se

generan backorders.

e Con base en el andlisis realizado de la situacion actual se plantearon mejoras para el
proceso de S&OP y algunas areas involucradas a fin de garantizar una mejor
gjecucion de las actividades. Se hizo evidente mediante el diagnostico que Forjados,
S.A. presentaba dificultades en su planificacion, organizacion y control de los procesos
de produccion, en gran medida debido a la falta de coordinacion efectiva entre los
departamentos, de los tiempos exactos, y de basar su respuesta de produccion a la
demanda del mercado de manera imprevista y empirica de acuerdo a las 6rdenes del
administrador. De acuerdo con los datos obtenidos y analizados se concluye que no
se utiliza ningin método por el cual se logre mas asertividad en los prondsticos de la
demanda. Actualmente se lo realiza de manera empirica tomando como base la
venta real de un periodo anterior.

e Se desarroll6 un plan para la puesta en marcha de las mejoras propuestas, en el cual
se describen las actividades que debe realizar la empresa para la implementacion de
las mismas, como también se sefialan los respectivos responsables para cada una de
dichas actividades. Como inicio de este proyecto; y, al ser una organizacion que al
momento no cuenta con indicadores de gestion globales se propone inicialmente ya
que a medida que se vayan dando las reuniones de S&OP se iran generando las
necesidades de contar con otro tipo de informacidn, tal como se mostré a lo largo
del presente trabajo.

e Se evidencia que las empresas que tienen mayores niveles de madurez en el proceso
S&OP, pueden obtener mejores resultados de negocio.

e Enlos procesos funcionales de cualquier organizacion es muy importante contar con
una comunicacion a lo largo del mismo garantizando el flujo y avance del proceso.

e Los aportes y direccionamientos de los procesos de planeaciéon de la demanda por
parte de la direccion de la empresa son totalmente relevantes para conseguir los
propdsitos consignados en las etapas metodoldgicas.

e La ejecucion adecuada de un proceso de planeacion de demanda bajo las

metodologias y estdndares adecuados contribuyen a las empresas en los
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crecimientos en ventas, reduccion de costos y rendimientos en sus indicadores
financieros, operativos y logisticos.

e El desarrollo adecuado de un proceso S&OP conduce a la madurez metodoldgica y
al cumplimiento de los resultados propuestos por la organizacion.

e Es importante tener claridad en los diferentes roles y responsabilidades de los
actores que intervienen en los procesos de planeacion de la demanda con el fin de
obtener los resultados esperados al finalizar cada ciclo.

e El efecto que generaria implantar el plan propuesto se describe a continuacion:

v" Mayor disponibilidad de los productos requeridos por los clientes, por la
existencia de niveles 6ptimos de inventario de cada uno de los productos.

v"Incremento del nivel de servicio de los principales clientes.

v" Indicadores del proceso S&OP con mejores resultados y mas cercanos al objetivo
0 prondsticos de demanda mas acertados e incremento del compromiso de la
fuerza de ventas.

v" Mayor presencia de los productos, de la empresa en estudio, en los puntos de
ventas, lo que permitira incrementar el posicionamiento de mercado.

v" Mejora de los resultados financieros de la empresa.

El plan propuesto en esta investigacion. sera revisado por el comité ejecutivo para su

aprobacion final e implementacion.

Como conclusién final, se puede decir que las reestructuraciones y constantes mejoras al

proceso de S&OP de una empresa metalmecanica constituye uno de los factores claves

para alcanzar el éxito y el liderazgo en el mercado.

RECOMENDACIONES

Durante la realizacién del presente estudio, se detectaron diversos puntos que pueden
agregar valor a la empresa si se estudian en detalle pero que escapan del alcance de este
trabajo, cuyo principal objetivo es la elaboracion de un plan para la mejora del proceso
de S&OP. Se recomienda al sistema S&OP como modelo de planeacion de las
operaciones y ventas, con el objetivo de obtener un mejor rendimiento en todos los
eslabones del abastecimiento. De esta manera, se evitardn graves inconvenientes como
roturas de stock, bajos niveles de servicio y costos extras en las operaciones.

Es por ello que se recomiendan investigaciones futuras que permitan el mejoramiento
continuo de los procesos y actividades desarrolladas dentro de la organizacion. A

continuacion de nombran algunas de las recomendaciones:
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Implantar el plan de accion propuesto.

Actualmente, solo existen un planificador para el manejo de toda la produccion. El
portafolio de productos es elevado, lo que esta generando una sobrecarga de trabajo
y a su vez poco foco en el control de las actividades. Por lo tanto, se sugiere realizar
una reestructuracion incluyendo una persona adicional en el &rea de planificacion,
con el fin de redistribuir las cargas y generar un mayor foco y mejores resultados.
Realizar un estudio en donde se determine qué informacién adicional debe manejar
la fuerza de ventas para que pueda planificar mejor su cuota y mejorar la
negociacion con los clientes, al tomar en cuenta situaciones de posibles fallas que
puedan existir en un momento determinado.

Es importante sostener como lider de la planeacion al sistema S&OP, a traves del
mantenimiento de todas sus actividades como reuniones mensuales, control de las
actividades y decisiones, comunicacion permanente entre los actores como parte
estricta y disciplinada dentro de la cultura organizacional de la empresa.

La adquisicion de herramientas informéaticas que constituyan un apoyo al sistema
S&OP sera de gran necesidad en el momento de su implementacién como parte vital
dentro de este proceso, para lo cual deberdn evaluarse costos y en un tiempo no

mayor a un afo.
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ANEXO A: PROPUESTA DE SISTEMA DE PLANIFICACION DE VENTAS Y
OPERACIONES S&OP

TITULO

Plan para la mejora del proceso de Planificacion de ventas y operaciones (S&OP) de
Forjados S.A.

JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

La finalidad de este plan es proveer a la empresa en estudio propuestas de mejoras a las
principales causas raiz, encontradas durante el andlisis de los datos, del problema
planteado (deficiente servicio al cliente y problemas de disponibilidad en los productos)
con el fin de mantenerse como una empresa competitiva, preparada para crecer de

manera organizada y enfocada a la mejora continua de sus procesos.

OBJETIVO DE LA PROPUESTA

Poner en marcha todas las mejoras identificadas a partir del analisis de los datos
presentados en los capitulos anteriores para optimizar el proceso de S&OP a fin de
mejorar los resultados financieros de la empresa y el nivel de servicio prestado a los

clientes.

ALCANCE DE LA PROPUESTA

El alcance de esta propuesta comprende la elaboracion de un plan para la mejora del
proceso de S&OP de Forjados S.A. y la emision de una version preliminar para la
revision por parte del comité ejecutivo.

El programa muestra el tiempo previsto para la implementacion de las mejoras y la

descripcion de las actividades para el desarrollo de las mismas se detalla en la tabla A-1.



74

Tabla A-1: Plan de Ejecucion para las Opciones de Mejora

PROPUESTA INMEDIATO ACTIVIDADES | RESPONSABLES
(6-12 meses)

Definicion de los

Redefinicion del inputs que debe

equipo de S&OP aportar la fuerza
con la inclusion de de ventas

la fuerza de
ventas

Presentacion de

la propuesta al

gerente de ventas

Preparacion  de
un forecast con
ropuestas para
prop ) P Gerente de Ventas
- - cambios de
Redefinir rotacion rotacion de
de inventario ; i
inventario
Aprobacid -
probacion de la Directiva
propuesta
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Visita
evaluacion Gerente de Calidad

Utilizacién de un inicial

proveedor externo
para realizar
fabricaciones
menores

Realizar analisis Gerente de
de costos Finanzas

Formalizacién de
uso del tercero

Gerente de Calidad

Fuente: Elaboracién Propia



