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1 Introduccion

El presente trabajo se desarrolla con la herramienta S&OP - (Sales and Operations Planning)

como modelo gerencial para el apoyo a los procesos logisticos en la empresa C.I EI Globo S.A.S.

La propuesta tiene como objetivo principal apropiar el — S&OP en C.I El Globo S.A.S
empresa del sector textil; que permita el mejoramiento de la promesa de servicio a los clientes.
Mediante un analisis estructural que apunta a describir cuales son los problemas internos que
pueden repercutir externamente, que para efectos de ésta herramienta, incluye entre otros
procesos la planificacion logistica, el area financiera, y comercial; en cuanto al area de logistica,
se hara especial énfasis a las actividades de abastecimiento, almacenamiento, produccion y
distribucion, las cuales se evallUan, se revisan y apropia a mejores métodos y practicas de trabajo
bajo la apropiacion de la herramienta S&OP, buscando con ello elevar los niveles de
competitividad, que permita explorar nuevos mercados de acuerdo a los objetivos propuestos por

la organizacion.

Dada la dindmica economica actual, la conciliacion de las restricciones a la industria con los
requisitos de venta se convierte en un gran desafio para las empresas manufactureras que
enfrentan un entorno incierto y un mercado cada vez mas exigente. La planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) como herramienta es clave que busca equilibrar lo méas eficientemente
posible las capacidades de produccién con la demanda volatil del mercado (Thomas, Clifford
Defee, Randall, y Williams, 2011), tema que ha sido de interés para los empresarios e

investigadores en los ultimos afios (Thomas et al., 2011).
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En la actualidad las empresas que operan en un entorno competitivo en diferentes sectores
econdmicos especificamente en el sector textil independientemente de su tamafio, capacidad
instalada de produccion, infraestructura, disponibilidad de recursos humano y financiero,
enfrentan numerosas dificultades como la reduccion de ingresos marginales, clientes
insatisfechos que son clave para el negocio, la rotacion de la cartera (las ventas no son ventas
hasta que el dinero entra a la empresa), los competidores actuales y entrantes. Estas dificultades
se pueden atender al implementar herramientas como el S&OP, que est4 siendo adaptada por
muchas organizaciones en el mundo por lo cual esta tomando cada vez méas uso y relevancia. Sin
embargo, son muchas las pequefias y medianas empresas en Colombia que aln no se arriesgan a
implementar esta herramienta por falta de personal capacitado en su uso, también debido a que
los resultados no son inmediatos y se requiere de mucho esfuerzo econémico y dedicacion por
parte de toda la organizacion. Pero, es de resaltar que los beneficios que aporta son mucho mas

elevados, comparados con los costos, por lo que vale la pena esforzarse en implementarla.

En términos conceptuales, la planificacion de las operaciones integra de forma conjunta las
necesidades internas en funcion de la demanda para lograr una cadena de suministro exitosa y
eficiente. La planificacion tiene en cuenta recursos operativamente muy necesarios como
materias primas, mano de obra, maquinaria y equipos, la capacidad de planta disponible,
restricciones entre otros, mientras la demanda a través de la informacion y las capacidades de la
empresa busca predecir y responder a las necesidades de los clientes, cubrir los picos de mayor
adquisicion sin perder la promesa de entrega en terminos de tiempo y calidad, lo cual favorece el

incremento de los ingresos, la rotacion de los inventarios y la satisfaccion del cliente final.

11
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Competir eficazmente en un entorno dinamico y globalizado en el que los proveedores y
clientes se dispersan cada vez méas implica que las organizaciones desarrollen estrategias para
hacer frente a los riesgos del mercado, a fin de reaccionar rapidamente a los cambios, a través de
la alineacién entre demanda y suministro (Olhager, Rudberg, y Wikner, 2001). Pero, estos
problemas se pueden atender al implementar herramientas como “Sales and Operations

Planning” 0 S&OP (Wagner, Ullrich, y Transchel, 2014).

El S&OP se puede ver como una herramienta clave para mejorar operativamente la cadena de
suministro de la empresa objeto de estudio (C.I EI Globo S.A.S) que dentro de su marco
estratégico pretende alcanzar mejoras en la promesa de servicio de las ventas, es decir
maquilando para clientes que venden por catélogo a través de su canal on line; ademas, facilita la
planificacion y gestion de la demanda, alineando la oferta con la demanda, mediante la
integracion vertical y horizontal de la empresa, lo cual a su vez promueve la integracion externa,

aportando numerosos beneficios tangibles e intangibles a la organizacion (Wallace, 2006).

El objetivo principal de la consultoria es la apropiacion la herramienta S&OP en la empresa

C.I El Globo S.A.S del sector textil y se ha desarrollado en 12 capitulos de la siguiente manera:

e En el capitulo 1 se plantea un diagndstico a través de un analisis estructural con el
objetivo de revisar como se encuentra los departamentos de la empresa y como
responden sus procesos.

e En el capitulo 2 se traza una promesa de valor para C.I ElI Globo S.A.S, con la
apropiacion de la herramienta S&OP (Sales Operations Planning) que sincronice los

departamento y areas transversales a lo largo de todos los procesos.
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e En el capitulo 3 se describe el contexto de la empresa sus clientes y competidores.

e En el capitulo 4 se expone el problema de la empresa y como también la necesidad de
apropiar una herramienta que le permita ser mas eficiente en los procesos y el flujo de
informacidn entre las areas y departamentos.

e En el capitulo 5 se presenta el objetivo general y los objetivos especificos para el
desarrollo de la propuesta de esta consultoria.

e Enel capitulo 6 se consulta el marco de referencia del S&OP.

e En el capitulo 7 se hace referencia a los conceptos tedricos y fundamentales para el
desarrollo y comprension de los indicadores principales en la cadena de suministro.

e En el capitulo 8 se plantea la estructura para la implementacion de la propuesta de
adopcion S&OP a la empresa.

e En el capitulo 9 se emplea la administracion de portafolio y la importancia para la
empresa.

e En el capitulo 10 se propone la seleccion de un software de prondstico con la
herramienta de evaluacion AHP (AHP Project Administration), se explica la
importancia del plan agregado para empresa, se afronta el consenso financiero del
S&OP

e En capitulo 11. Conclusiones

e En el capitulo 12. Referencias

13
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2 Justificacion

Esta consultoria propone la apropiacion de la herramienta del S&OP para dar solucién a una
situacion problémica en el mejoramiento del cumplimiento de la promesa de servicio a los
clientes de ventas por catalogo canal on line, esta situacion se deriva por la forma de planear y
ejecutar las operaciones de trabajo actual de los departamentos de la empresa en donde no hay
alineacion entre los flujos informacion y la ejecucion de todos los procesos. Lo anterior es
conocido por la gerencia general de C.I ElI Globo S.A.S, situacion que viene afectando los
tiempos de entrega, la confiabilidad de sus clientes y a la vez impacta los costos logisticos

negativamente.

Se propone realizar un diagnoéstico interno y externo de C.I ElI Globo S.A.S mediante el
modelo de diagnéstico MicMac® —Anélisis estructural que permita identificar la situacién de la
organizacion. Esta informacién en conjunto con las aspiraciones de la alta direccion servira como
insumo para disefiar la propuesta de apropiacion de la herramienta S&OP. Con esto se pretende
adaptar las areas de la organizacién como contribucion al mejoramiento de los costos, las
operaciones del proceso y mejorar el nivel de servicio para los clientes de la empresa que venden

a través un canal de ventas on line

Por ende, esta consultoria busca contribuir a la generacion de valor de la empresa C.I El
Globo S.A.S, con una propuesta de apropiacion de la herramienta S&OP (Sales Operations
Planning) que sincronice los departamento y areas transversales a lo largo de todos los procesos.

Los procesos a sincronizar serian: la administracion de portafolio de las materias primas para

! MICMAC: Matrices de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada para una Clasificacion
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responder a las exigencias de la venta y recompras de los clientes que venden on line (pedidos
adicionales a un pedido antes tomado), la administracion la demanda desde el cliente en funcion
del lead time del aprovisionamiento de las materias primas de importacion para la confeccion de
las prendas, la planeacién de la produccién y suministros teniendo en cuenta la capacidad
instalada, el inventario y el plan de requerimiento de materiales nacionales e internacionales.
Ademas, el desempefio del plan de negocios de tal forma que exista una integracion éptima de
las finanzas con las diferentes areas de la empresa, con el propésito que la junta directiva
identifique la importancia de la adopcién del S&OP, pueda hacer trazabilidad por medio de
indicadores KPI's? y se logre alinear a los planes de ventas para los clientes que venden on line y
aprobacién de los mismos de tal forma que mejore sus margenes de utilidad. Por dltimo, la
implementacién de la herramienta le permitird a la empresa mejorar su ventaja competitiva

respecto a los competidores del mismo sector.

Tomando como base lo anterior se destaca la importancia que tiene para una empresa
conformar una cadena de valor que le permita competir en el mercado con mejores costos y
mayor diferenciacion en sus productos, a lo sumo es lo que busca esta apropiacion de la
herramienta basada en el modelo gerencial S&OP y a la vez le servira de insumo para encontrar

el “océano azul” a la empresa C.1 El Globo S.A.S (Arredondo, 2015).

Desarrollar la estructura de un proceso S&OP le permitird un mejor flujo de informacién entre
las diferentes areas, acuerdos mutuos, consensos y una mejor planeacién de las operaciones,
prondsticos y ventas, ademas de un mejor uso del tiempo en los procesos que finalmente se vera

reflejado en la promesa de servicio a los clientes de la empresa que venden a través un canal on

2 Indicadores de Gestion por sus siglas en inglés
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line. La apropiacion del S&OP le permitird a la empresa enfocarse en la administracion del
portafolio, la productividad, los procesos, pedidos de prioridad, las restricciones, analisis y

eliminacién de referencias que no agregan valor o que no dejan margen de ganancia.

2.1 La Empresa

C.I El Globo S.A.S inicia sus operaciones en 1984 confeccionando pantaloneria y jeans bajo
la modalidad de maquila, para marcas nacionales e internacionales tales como: Tennis, Polo Club
y Almacenes Exito en Colombia; Calvin Klein, Britanica, J. Crew, Banana Republic, Ane Klein

en Estados Unidos; Zara Inditex, Corte Inglés y Avirex en Europa.

Desde el afio 1994 ofrece paquete completo con operaciones crecientes con las marcas
Nautica, Levi's, Strauss, Abercrombie, Perry Elies y Polo en los Estados Unidos y marcas varias
en México, Costa Rica, Venezuela y otros paises de Suramérica. Actualmente opera y gestiona

nuevos mercados en Europa.

Los competidores directos de la organizaciéon son: C.I Iblu S.A.S, C.I Jeans S.A, Porky,

Texmaquila, Redgreen S.A, Indeed, Misura S.A.S, todas ubicados en la ciudad de Medellin.

Pese a que la organizacion esta certificada con las normas BASC® y WRAP®, en la cual la
primera mejora la seguridad y transparencia, minimiza el riesgo del comercio internacional,
mejorando el control y la trazabilidad de la cadena logistica, y la segunda es el mayor programa

de certificacion independiente del mundo concentrado principalmente en el Core Business del

® Business Alliance for Secure Commerce-, es una alianza empresarial internacional que promueve un comercio
seguro en cooperacion con gobiernos y organismos internacionales.
* Worldwide Responsible Accredited Production (WRAP) por sus siglas en inglés.
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sector de la confeccion; la gerencia general se encuentra preocupada por algunos aspectos que se
encuentran reflejados en la cadena logistica, en atencion a los retrasos desde el inicio de la
cadena se suman finalmente, en el area de despachos afectando el nivel de servicio de sus
clientes nacionales y en ocasiones internacionales. Del mismo modo impacta significativamente
los indicadores de ventas. En consecuencia, la empresa debe asegurar una sostenibilidad

econOmica para garantizar su permanencia en el mercado mejorando constantemente.

La organizacion realiza el proceso de planeacion estratégica sin seguir un proceso
metodoldgico definido en cuanto a la planeacion y programacion de la produccion y sus
actividades conexas. Como consecuencia de ello las responsabilidades de los cargos estratégicos

se centran mas en actividades operativas, que en el desarrollo de las actividades misionales.

2.2 Problematica

La empresa C.I El Globo S.A.S ha registrado un incremento en sus ventas del 1.3% en el afio
2017 si bien es cierto el sector textil atravesod una crisis en ese afio (Revista Dinero, 2017) la
empresa crecid a un ritmo por debajo del PIB que fue del 1.8% (Revista Dinero, 2018) en
conversaciones con las directivas de la empresa liderada por el gerente general Santiago Vargas
Lopera, se considera que con la apropiacion del S&OP se puede lograr un crecimiento por
encima del PIB, con la sincronizacion de los departamentos y areas en cuanto a la informacion,
acuerdos para mejorar la toma de decisiones que conlleven a un eficiente flujo de los procesos
logisticos especificamente, aprovisionamiento, almacenamiento, inventario, produccion,
despacho, ventas y pronosticos las materias primas para la fabricacion de los pedidos de sus

clientes que veden a través de un canal on line.
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Dado lo anterior, la empresa requiere la apropiacion de una herramienta S&OP que integre los
diferentes procesos y areas en funcién del beneficio colectivo de la empresa y no individual entre
las areas, herramienta que ayude a mejorar la productividad de cada proceso tanto en la logistica
de entrada como en la logistica de salida, por lo que el S&OP permite planear y sincronizar las
operaciones y ventas, se convierte en una buena opcién en atencion a que coadyuva en la toma
de decisiones y los acuerdos transversales a toda la empresa haciendo que la informacion, los

procesos Yy los directores de cada area trabajen de forma sincronizada y eficiente.

Con base en la preocupacion planteada en la justificacion del numeral dos y el diagndstico
estructural que se muestra mas adelante en el desarrollo de este trabajo de consultoria literal 9.5,
se detect6 problemas de sincronizacion entre las areas, la falta de comunicacion entre el
departamento de compras vs proveedores de materia prima, el flujo de informacién y la toma de

decisiones entre los responsables o lideres de cada proceso.

Como resultado de la situacion actual o la forma de trabajo, la promesa de venta de la
organizacion se ve afectada en especial la entrega de los pedidos a los clientes, los cuales
comercializan sus prendas a través de venta por catdlogo o una plataforma E-commerce. Los
clientes de la empresa objeto de estudio solicitan la entrega del producto terminado bajo una
promesa de valor lead time de 21 dias calendario al final de los cuales C.I El Globo S.A.S debe

dar cumplimiento a sus clientes que venden a través de un canal on line.
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En la Figura 1 se puede observar la duracién (en dias) del proceso que realiza actualmente la
empresa, ciclo que va desde que se recibe el pedido hasta que se despacha para los clientes de

ventas por catalogo.

Figura 1. Tiempos en dias por proceso para la fabricacion del pedido a clientes que vende por
catalogo

Dias

o
-
(N
w
o
(&
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~

dia se recibe el pedido. - 1

dias se lleva el corte.

dia de despacho.

[ERN

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos suministrados por la empresa.

En la Figura 1 se puede observar que la lavanderia es el que mayor tiempo consume seguido
de los procesos de corte y confeccion, sumando los dias de los demés procesos observamos que
se cumpliria la promesa de entrega, sin contar con problemas de inventario de materiales o

eventualidad en la fabricacion y entrega del pedido.

El diagnostico, detectd que la empresa pocas veces cumple con la promesa de entrega de los
21 dias, dado que el abastecimiento de las materias primas en su gran mayoria es importada y sus

proveedores no son constantes en el cumplimiento de las fechas acordadas para el despacho,
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dependencia que afecta directamente el cronograma de ejecucion de las operaciones de la

empresa y, por lo tanto, incide negativamente el servicio a sus clientes.

Otra de las dificultades para atender este tipo de cliente radica en la recompra lo cual se
considera un pedido especial después de un pedido anterior, es decir, un pedido adicional
desencadena una restriccion en el lead time del abastecimiento de las materias primas de los
diferentes proveedores, tiempo que se convierte en una limitante para la promesa de servicio al
cliente de 21 dias calendario para la entrega del producto confeccionado, tiempo en el cual se

debe realizar todo el proceso de confeccion (Figura 2).

Figura 2. Proceso de Confeccién C.1 El Globo S.A.S
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Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion de la empresa
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Tal cual se describe en el diagrama de proceso para la fabricacion o confeccién de los
pedidos, se verifica si hay existencias de materias primas e insumos, si no se cuenta con estos se
debe realizar inmediatamente la orden de compra a sus proveedores. Cuando la tela comprada es
recepcionada por la empresa, de esta se extrae una “sabana” la cual pasa por un proceso de test
en laboratorio, en la cual se analizan las reacciones de fibras, residuos, encogimientos, etc, este

proceso puede durar de 3 a 4 dias.

Los procesos de produccion para este tipo de cliente, requieren lavanderia, operacion que
también tiene tiempos establecidos para recibir las unidades en crudo y entregarlas con sus
debidos procesos de lavado, el ciclo de la lavanderia oscila entre 3 y 6 dias habiles., No obstante,
la empresa no labora los domingos, el tiempo de entrega exigido por el cliente sigue contando y

se denomina dia muerto para la confeccion pues no se avanza en la construccién de la prenda.

El efecto final es que los pedidos de recompra casi hunca se entregan en el tiempo establecido
por el cliente, por el contrario, la entrega puede tardar hasta 8 o 10 dias mas, afectando
negativamente los niveles de servicio, y es recurrente entonces que el cliente en reiteradas

ocasiones se comunica con la empresa notificando una posible cancelacion del pedido.

La Figura 3 describe el procesos actual de un pedido de la empresa, se observa que es un
proceso sencillo, por lo que puede mas estructurarse de una forma mas detallada, introducir por
ejemplo en la solicitud a los proveedores, clausulas de entrega en cuanto tiempo, cantidad,
referencia entre otros, como también es importante capacitar al proveedor, en relacion al modelo

de negocio de la empresa y crear un flujo de informacion colaborativa y constante para que el
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aprovisionamiento se alinee a las necesidades de la planeacion y programacion de la produccion

de acuerdo a la capacidad instalada.

Figura 3. Proceso de pedido de C.I El Globo S.A.S

EI proveedor requiere de tiempos
para entregar los insumos, casi
nunca estén 2 tiempo

Ingresar el pedido a los sistemas El drea de departamento técnico
de C1 EL GLOBO debe pasar al drea de compras la
lista de imsumos requeridos para
|2 construccion de 1a prenda 4

* Tiempo 5 dias

* Tiempo | dia + Tiempo x dia

Fuente: Elaboracion propia con base en la informaciéon de C.1 El Globo S.AS
Todas las prendas terminadas, luego de encontrarse en el area de despachos deben ser
tomadas para auditoria, en caso de existir un rechazo debe reprocesarse la prenda y solicitarse

una nueva auditoria por parte del cliente para que apruebe el producto terminado.
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3  Objetivos
3.1 Objetivo General

Apropiar la herramienta S&OP como estrategia para el cumplimiento de la promesa de
servicio en una empresa del sector textil de la ciudad de Medellin.

3.2 Objetivos especificos

e Caracterizar la logistica de la venta por catdlogo, que permita la identificacion de
factores claves y oportunidades de la implementacion del S&OP respecto a procesos,
estructura organizacional y recursos.

e Apropiar la herramienta S&OP en la logistica de la venta de catalogo de una empresa
de confecciones.

e Evaluar los impactos potenciales de la herramienta S&OP respecto a la efectividad,

servicio al cliente y la rentabilidad.
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4  Marco de referencia

No existen otras investigaciones de tipo documental o de campo consignadas en las bases de
datos consultadas, como SINAB, ProQuest, SciencieDirect. También se consulté en la base de
datos oficial de Esumer; llamada EBSCOhost, en donde se haya realizado la propuesta de la
implementacion bajo la estructura del modelo S&OP aplicado a ventas por catélogo en el sector

de la confeccion en Colombia.

Sin embargo se hallé bibliografia de aplicacion del modelo PVO (Planeacion de Ventas y
Operaciones) en el sector textil en las pymes en Colombia (Brand, 2017), ademas también se
hallo diferentes trabajo de grados en S&OP en otras partes del mundo donde se menciona la

importancia de la herramienta e implementacion del modelo.

La informacion se convierte en un activo importante de las empresas para una eficiente
planeacion logistica en la cadena de suministro, por lo cual el flujo de informacién entre los
procesos de planeacion, implementacion, control eficiente, flujo de materiales, recursos
humanos, almacenamiento, inventario, despacho y distribucién se alinean con el objetivo de

satisfacer al cliente final (Ocampo, 2009).

La planeacion de ventas y operaciones es un proceso que cualquier empresa
independientemente del sector al que pertenezca debe incluir en su plan estratégico debido a la
visibilidad del modelo de negocio o la empresa y el trazando de un horizonte a futuro de 12

meses 0 mas. También la comunicacion entre las areas balancea la demanda y el suministro de
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manera rentable, es por eso que el S&OP cobra gran importancia (Schoch, Sung,

Volkmannkohlmeyer, Kohlmeyer, y Spatafora, 2007).

Las ventas por catalogo on line han mostrado una tendencia de crecimiento debido a la
facilidad de ingreso a una pagina web disponible en donde el cliente encuentra un portafolio de
productos a su disposicion y facilidad de pago (Fenalco, 2016), sin embargo no es una tarea facil
para los vendedores como para las empresas que fabrican los articulos por gque las tendencias en
disefio, materiales, entre otros y la moda exige constantemente que se debe estar cambiando sus
catalogos cada tres semanas generando esto una rotacion de inventarios en ciclos cortos
causando una situacion critica de tener existencias suficientes para demandas inesperadas dado
que si el producto tiene buena aceptacion y no se cuenta con el inventario suficiente puede
generar malestar entre sus compradores o0 puede dejar de percibir utilidades por la pérdida de

ventas (Schoch et al., 2007).

Otro de los temas importantes a tener en cuenta en las ventas por catalogos son los tiempos de
respuesta del proveedor al distribuidor que deben ser inmediatos con el objetivo de planear la

distribucion y el cumplimiento de la entrega al cliente final. (Thompson, 2011).

Las ventas por catadlogos de un portafolio de productos o servicios representan un reto
importante para las empresas en términos de la planeacion estratégica que ayude a la empresa a
proyectarse y lograr desarrollarse en un entorno cambiante, veloz, exigente y violento derivado
por las tendencias de compras de los clientes y el uso de las tecnologias. ElI proceso de

formulacion de estrategias tiene un conjunto de pasos mediante los cuales la organizacion analiza
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su pasado, el presente y establece como la organizacion espera afrontar el futuro (Restrepo,

Estrada, 2010. p 90).

Para las empresas que compiten en los diferentes sectores economicos y especificamente en el
sector de la confeccion el proceso de la planeacion estratégica logistica consiste en partir del
direccionamiento estratégico de la comparfiia segun los propdsitos, la misién, la vision, los
valores, los principios, los objetivos y metas a alcanzar teniendo en cuenta la realidad del entorno
y exigencias del mercado actual, razén por la cual interpretar la estrategia corporativa y aplicarla
en la cadena de suministros es clave para que se logre la rentabilidad esperada por la compafiia

(Restrepo, Estrada, 2010, p 94).

Otro aspecto importante es analizar como se encuentra la integracion al interior de la empresa.
De acuerdo a (Tavares Thomé, Scavarda, Fernandez, y Scavarda, 2012; Eksoz, Mansouri, y
Bourlakis, 2014; y Wagner et al., 2014). Existen tres tipos de integracion: la integracion interna u
horizontal, definida como la interaccion entre las areas funcionales de la organizacion; mercadeo,
compras, ventas, operaciones y distribucion. La integracién vertical, la cual se refiere a la
configuracién de estrategias, objetivos, planes de acciones y decisiones a través de los tres
niveles organizacionales: el nivel estratégico (planes a largo plazo), nivel tactico (planes a
mediano plazo) y operativo (planes a corto plazo) y la integracion externa, que se enfoca en la
conexion a lo largo de la cadena de suministros o especificamente entre los clientes, la firma y

Sus proveedores.

Una cadena de suministro exitosa y eficiente, requiere de la integracion interna o entre las

areas funcionales de la compafiia para responder de manera rapida a las exigencias del cliente, a
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las complejidades de los mercados, proveedores e inversores y fomentar un factor diferenciador

0 ventaja competitiva (Oliva y Watson, 2011).

La integracion interna o también llamada cros- funcional es clave para que la empresa pueda
crear valor para el cliente y es esencial en la planeacion de la cadena de suministro (Cohon,
2007). Sin ésta integracion las empresas se enfrentan a numerosos problemas crénicos y costosos
en sus cadenas de suministro, con pérdidas por residuos, la falta o el exceso de inventarios y los

bajos margenes de ganancias (Melo y Alcéantara, 2011).

La integracion interna cobra importancia en la gestion de la cadena de suministro y de los
beneficios que genera en torno al desempefio de la compafiia, pero en realidad es dificil de
lograr, debido a una serie de factores que son muy frecuentes en las organizaciones, tales como:
la resistencia al intercambio de informacion (Melo y Alcéntara, 2011, p. 5-7; Ralston,
Blackhurst, Cantor, y Crum, 2015), la poca efectividad de la informacion que se utiliza para la
toma de decisiones (Oliva y Watson, 2011, p. 24), la falta de comunicacioén y de un propoésito
claro para realizar la integracion, la cultura organizacional, ademas de las diferencias naturales o
conflictos que se presentan entre las areas de la empresa y el comportamiento de los empleados,
la falta de compromiso de las personas, la poca alineacion con los objetivos estratégicos de la

compaiiia (Oliva y Watson, 2011, p. 30), Piercy y Ellinger, 2015).

Las diferencias naturales son muy comunes en las organizaciones, debido a que cada area
persigue objetivos distintos y tienen diferentes expectativas, prioridades, orientaciones y
preferencias de cémo alcanzar los objetivos organizacionales y de como hacer frente a las

necesidades del cliente. Ejemplo de ello, es que el mercadeo se preocupa por la diversificacion
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de los productos y por mantener niveles altos de inventario para responder répidamente al
cliente, mientras que produccion se enfoca en disminuir la diversificacion de los productos, para
tener ciclos de produccion més largos y estables y en reducir los niveles de inventario, para

disminuir costos y aumentar la rotacion de efectivo (Swamidass, Baines, y Darlow, 2001).

Entre los factores que influyen en la generacion de estos conflictos naturales en las compafiias
se encuentra la division tradicional de la estructura organizacional, que genera que cada area
tenga su propia cultura, forma de pensar, valores y objetivos (Jiménez y Hernandez, 2002; Piercy
y Ellinger, 2014, p. 23; Tulokas, 2015), los sistemas de incentivos y recompensas contradictorios
al logro de un objetivo comin (Oliva y Watson, 2011, p. 5, Tavares Thomé, Scavarda,
Fernandez, y Scavarda, 2012, p. 6), los sesgos en la vision estratégica (Paiva, 2010) y las
diferentes métricas de desempefio organizacional (Jiménez y Hernandez, 2002, p. 220; Feng,

D’Amours, y Beauregard, 2008).

Uno de los modelos gerenciales mas adoptados por las compafiias del mundo hoy dia y poco
trabajado en Colombia para lograr la integracién interna es la planeacion de ventas y operaciones
0 “Sales and Operations Planning - S&OP”, éste permite hacer frente a las complejidades
inherentes o propias de la integracion, facilitando la resolucién de los conflictos internos
naturales (McCoy, 2010), ademas el modelo permite analizar e integrar por efecto de operacion
la logistica de entrada y de salida, convirtiéndose en integrador de los procesos y areas tanto

interno como externo.

Ademas, es una modelo que se puede aplicar a cualquier tipo de empresa; de manufactura o

de servicios (Keal y Hebert, 2010).
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Segun (Rexhausen, Pibernik, y Kaiser, 2012) mencionan que la gestion de la demanda ha sido
menos estudiada por los investigadores y de poco manejo por parte de los empresarios, pero es
considerada como la actividad que tiene el mayor efecto positivo en el rendimiento o desempefio
de la cadena de suministro, proporcionando numerosos beneficios, tales como el incremento en

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

Uno de los aspectos importantes para las compafias es colocar sus productos en el lugar,
cantidades y tiempo correcto, al cliente idéneo; tarea que requiere de la constante alineacion
entre oferta y demanda (Wagner et al., 2014, p. 5); objetivo principal de la gestion de la demanda

que se puede alcanzar mediante la implementacion de S&OP.

Para Tavares Thome, Scavarda, Fernandez, y Scavarda, (2012) ain no esta claro cuél es el
lugar que ocupa S&OP en la cadena de suministro, pero otros autores recalcan y resaltan a
S&OP como el pivote central o el pilar en la planificacion de la cadena de suministro; como una
herramienta Util para la gestion de la demanda, al integrar horizontal y verticalmente la compafiia
(Wallace, 2006, p. 3; Affonso, Marcotte, y Grabot, 2008; Melo y Alcéantara, 2011, p. 7; Oliva y
Watson, 2011, p. 5; Wang, Hsieh, y Hsu, 2012) y al considerarse un proceso esencial para dirigir
organizaciones con alta incertidumbre y en un ambiente variable ( Pérez Mayo, Renato, Vazquez

Garcia, Wilhelm, & Levin Kosberg, 2016).

El término S&OP se origina inicialmente en torno al tema de planeacion y control de las

operaciones productivas, inclusive, ain se encuentran autores en la literatura que enmarcan este
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concepto dentro de la planeacion de la produccion (Olhager, 2013; Eksoz, Mansouri, Yy

Bourlakis, 2014, p. 3; Tudorie y Borangiu, 2011; Coldrick, Ling, y Turner, 2003).

Pero afios mas tarde toma una connotacién mas cercana a la gestion de la demanda, al ser
considerada como “una herramienta que soluciona los problemas de gestion de demanda”,
mediante la alineacion de la oferta y la demanda y la integracion de las areas funcionales de la

compaiiia (Wallace, 2006, p. 5; Piechule, 2008).

Tudorie y Borangiu, (2011, p. 1) mencionan ocho desafios en la planificacion de la oferta y la
demanda, los cuales son: debilidad en la articulacion de la oferta y la demanda, la necesidad de
procesos que incentiven o impulsen el desarrollo de nuevos productos e innovaciones, falla en la
comunicacion interna debido a la falta de calidad y disponibilidad de la informacion, procesos
internos que no facilitan la entrega adecuada al cliente adecuado en términos de calidad, tiempos
y precios, necesidad de coordinar los equipos multifuncionales, falta de gestion en la aprobacion
de los planes de S&OP, la falta de integracién en los procesos financieros y el déficit de

tecnologias para modelar diferentes escenarios.

Thomas et al. (2011 p. 2) realizaron un estudio cuyo objetivo principal fue identificar los
temas mas investigados en relacion con la cadena de suministro y los de mayor interés para los
empresarios. El estudio concluye que los empresarios cada dia mas, se interesan en los temas
relacionados con la gestion de la cadena de suministro. Pero, no se estd investigando
precisamente en los temas de su interés. Se evidencio que el interés de los empresarios se
encuentra en asuntos como la estructura de la cadena de suministro al interior de las

organizaciones, la comunicacion y el intercambio de informacion, las tecnologias de la
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informacion, la prevision y planificacion de ventas y operaciones; especificamente S&OP vy el

liderazgo estratégico.
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5 Marco conceptual

Uno de los tantos problemas que afrontan las pymes en Colombia es la consolidacion de una

cadena de suministro robusta que garantice la integralidad de todos los procesos del negocio,

desde la consecucion de materias primas las cuales después de darles un valor agregado son

transformados en productos terminados que finalmente se distribuyen o entregan a un minorista

o directamente al cliente (Wang, Hsieh, y Hsu, 2012).

Fernandez (2015), para responder a las exigencias del mercado actual las empresas presentan

retos importantes en la logistica de entrada y la logistica de salida, por lo cual los indicadores de

medicion en la cadena de suministro son claves y algunos de ellos se mencionan en la tabla 1 de

forma tedrica sin formula; haciendo la salvedad que para la apropiacion de la herramienta S&OP

mas adelante se mencionaran algunos indicadores estratégicos con la respectiva formula y su

impacto de medicion:

Tabla 1. Indicadores de medicion en la cadena de suministros

C
\

Indicadores

Descripcion

Aprovisionamiento Proceso responsable de la adquisicion de materiales, con el fin de asegurar

el proceso de suministro, mantener niveles bajos de inventarios, mejorar la
calidad de los productos o materias primas, hacer gestién/desarrollo de
proveedores y minimizar los costos totales.

Almacenamiento

Proceso encargado de la custodia y proteccion de los bienes, productos en
proceso y producto terminado, provee informacion del estado, la condicion
y disponibilidad de los elementos almacenados.

Produccién

Proceso encargado de la transformaciéon de materias primas a productos
terminados, en este proceso de busca la disminucién de costos, el
cumplimiento de las érdenes de los clientes y la utilizacion optima de la
capacidad.

Distribucién

Se refiere al movimiento de los productos a lo largo de la cadena de
suministro, desde el almacén hasta el cliente final. Su objetivo es
garantizar una adecuada circulacion o movimiento de los productos.
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Indicadores Descripcion

Logistica Inversa  Es el proceso de planificacion, desarrollo y control eficiente del flujo de
mate- riales, productos e informacion desde el lugar de origen hasta el de
consumo, de manera que se satisfagan las necesidades del consumidor,
recuperando el residuo obtenido y gestionandolo de modo que sea posible
su reintroduccion en la cadena de suministro, obteniendo un valor
agregado y/o consiguiendo una adecuada eliminacion del mismo.

Fuente: Elaboracion propia

Pero no basta con tener una cadena de suministros controlada también es muy importante

conocer la demanda del producto.

La gestion de la demanda es un proceso de gestion de la cadena de suministro que va mas alla
de la prevision de ventas y de un prondstico; es un proceso amplio que busca alinear las
necesidades o expectativas del mercado con la estrategia de la empresa y su capacidad
productiva, tarea que requiere de la creacion de sinergias entre las areas de la compafia, mas que
solo ventas y produccion, para lograr la satisfaccion del usuario final (Melo y Alcantara, 2011, p.
5).Teniendo en cuenta la importancia de tener una cadena de suministro controlada y conocer la
demanda consideramos que la apropiacién de la herramienta S&OP nos permitira mejorar la
rentabilidad de la empresa como se demuestra en la reduccién de porcentaje y tiempo de los

indicadores de impacto del S&OP.

Tavares Thomé, Scavarda, Fernandez, y Scavarda, (2012, p. 6) definen a S&OP como un
proceso de planificacion que a linea las ventas con la produccion al interior de la empresa y en la
cadena de suministro, integrando los diferentes planes de la compariia (mercadeo, produccion,
financieros, logisticos, etc.) en un unico plan, que conecta lo estratégico con lo operativo, que
agrega valor y se relaciona con el desempefio de la empresa, lo que convierte a S&OP en un

proceso central en la gestion de la cadena de suministro.
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6 Estructura para la apropiacion de la herramienta S&OP EN C.I EL GLOBO S.A.S

6.1 Protocolo de implementacion de la herramienta S&OP

El plan estratégico de implementacion de la herramienta Sales and Operations Planning en la
empresa C.I El Globo S.A.S tiene como fin mejorar el cumplimiento de la promesa de servicio
de venta, para ello se define el siguiente procedimiento (ver la tabla 2), el cual describe los
objetivos especificos para apropiar la herramienta S&OP como estrategia para el cumplimiento
de la promesa de servicio en una empresa del sector textil de la ciudad de Medellin, las
actividades a seguir para el cumplimiento de los mismos, el tipo de informacién necesaria para el
desarrollo de objetivos, los resultados esperados de cada objetivo y analisis de la apropiacién de
la herramienta S&OP. La ejecucién de cada uno de los objetivos especificos conllevara al
alcance del objetivo general planteado para esta propuesta que permitira mejorar el indicador de

cumplimiento de la promesa de servicio de los clientes de las ventas por catélogo.

La Figura 4 describe los factores claves para la implementacion de la estructura de un proceso
S&OP en una empresa; consta de cinco fases a ejecutar, cada fase requiere un enfoque que
consiste en apropiar la herramienta S&OP en una empresa de confecciones para mejorar la
promesa de servicio, para dicha ejecucion se requiere: revisar, calcular, modelar informacion
para garantizar la elaboracion de cada una las prendas o referencias, para este propositivo se
utilizara informacién clave suministrada por la empresa para realizar el analisis de datos tanto
cualitativamente, como cuantitativamente, al analizar la informacién de forma estadistica, los

resultados serviran de insumo para la toma de decisiones futuras por la empresa.
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C
\

Tabla 2. Metodologia a seguir para la apropiacion de la herramienta S&OP.

)

Objetivos especificos Actividades Tipo de Resultados
informacion
Caracterizar la logistica de  Reunir informacion a través  Primaria Clasificar los
la venta por catalogo, que  de las entrevistas con las factores criticos del
permita la identificacion de directivas de la empresa. proceso a intervenir
factores claves y proveniente de los
oportunidades de la Reunir informacion departamentos
implementacion del S&OP  revisando los procesos analizados.
respecto a procesos, logisticos de cada area.
estructura organizacional y
recursos. Llevar la informacion a un
método de diagnostico Mic
Mac
Adoptar una metodologia Revision del marco tedrico Primaria Propuesta
para estructurar un proceso bajo la estructura S&OP y alineacion del
de S&OP en la logistica de revision del proceso actual Secundaria S&OP a las ventas
la venta de catalogo de una de la empresa. (cientifica) por catalogo.
empresa de confecciones
Evaluar los impactos Analizar la informacion Primaria Pasos en los
potenciales de la adopcién suministrada por la empresa procesos
del S&OP respecto a la para desarrollar la estructura Secundaria estructurado
efectividad, servicio al de los factores claves como (cientifica) sequir por
cliente y la rentabilidad se muestra en la figura 2. empresa C.l
GLOBO S.A.S

Fuente: Elaboracion propia

Figura 4. Factores claves para la apropiacion de la herramienta S&OP
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Generar la base del * Consensuar el + Calcular el plan de * Integracién con +Congruencia con
prondstico y prondstico y produccion & finanzas y plan de negocios.
Tevisar nuevos agregar eventos suministros e consenso
productos y eiclo de Marketing y inventarios *Indicadores de
de vida de los Ventas, generar considerando * Recomendaciones desempefio
productos actuales plan de Ventas restricciones v agenda para la

junta Ejecutiva «Aprobacitn de

planes
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Fuente: Elaboracion propia
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6.2 Diagndstico

La empresa C.l Globo S.A.S ha manifestado que el de despacho se ha visto afectado por la
falta de planeacion estratégica de la logistica a lo largo de todos los procesos en las diferentes
areas de la empresa, siendo este ultimo proceso uno de los més importante dado que el
cumplimiento o promesa de valor se encuentra en su mision, segun las directivas de la empresa
argumenta no haber elaborado un plan estratégico de logistica formalmente, si no que parte de la
Ilamada "gestion logistica™" y se asignan entre las areas de despachos y comercio exterior, pero no
se tiene un plan estratégico estructurado en el cual se tengan procedimientos claros y

responsabilidades para llevar a cabo un proceso definido para la ejecucién de cada actividad.

Esto ha preocupado a la empresa ya que al no contar con la claridad en materia de logistica de
como ejecutar y establecer el control sobre cada proceso aumentado la problemética principal en
la salida de los despachos hacia el cliente, derivado de la forma de trabajo actual o método, la
empresa tiene altos reprocesos en sus diferentes procesos y altos costo de mano de obra derivado
de las horas extras. Para C.I Globo S.A.S es evidente que su margen de utilidad se ve afectado

por la falta de una clara implementacion de la logistica a lo largo de todos los procesos.

Por la tanto surge la necesidad de ¢cémo la empresa C.I Globo S.A.S puede disefiar un plan
estratégico de logistica que potencialice a todos los procesos de manufactura para que se pueda

cumplir las metas y promesas de entrega a través de una estructura de un proceso S&OP?
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6.3 Marco metodoldgico

Para Acebedo, (2016) el diagnostico se concentrard en la atencion de las diferentes areas
como lo una descripcién de las diferentes herramientas que han propuesto importantes autores
para la administracion de la cadena suministros como lo plantea Ballou, (2004), con el objetivo
de revisar la participacion de las areas en la planeacion de operaciones y ventas o por el contrario
detectar que falencias presenta un area y como afectas a las demas o procesos como se muestra

en la siguiente

Figura 5. Evolucién de la logistica hacia la cadena de suministro
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Fragmentacion de la actividad en 1960 Integracion de actividades de 1960 al ano 2000 2000+

Prondstico de la demanda

Compras
Planeacion de requerimientos

o Compras/
Planeacion de produccion Manejo de

Inventario de fabricacion \ Estetintee
Almacenamiento

Manejo de materiales y

Embalaje ___/

Inventario de bienes terminados

. _ ., / Distribucion de la cadena
Planeacion de distribucion fisica de suministros

Logistica

Administracion

Procesamiento de pedidos

Transporte

Servicio al cliente
Planeacion estratégica
Servicios de informacion [ /
Marketing/ventas

Finanzas

Fuente: Tomado de “Administracion de la SCM”, por Ronald H. Ballou, 2011

Para efectos de esta consultoria el diagnostico al plan estratégico de la logistica de C.I El

Globo S.A.S en su organigrama el cual se muestra en la siguiente figura (Figura 6):

Figura 6. Estructura organizacional C.I EL GLOBO S.A.S
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Asamblea de
Accionistas

B Revisor
fiscal

Junta Directiva

Gerencia

General
Direccion

Direccion Direccion
Administrativa Operaciones Comercial
Producto - .
Terminado Produccién Ejecutivos
de Cuenta
Comercio
Exterior
Tesoreria
Mantenimient
Insumos o Locativo
Contabilidad
Mantenimiento
maquinas Seguridad
Sistemas

Desarrollo

Direccion Gestion
Humana

RET
Ocupacional

textiles Técnico

Punto de Procesos
Ventas Externos

Bienestar
Laboral

Fuente: C.I El Globo S.A.S

Para el diagndstico se realizaron tres reuniones en la empresa C.I EL GLOBLO S.A.S en las
cuales se llega a un acuerdo para realizar el analisis a cada uno de los departamentos
entendiéndose o asimilandose departamento en atencidon a la estructura de la herramienta S&OP
como “mddulo” y los "submédulos™ procesos y actividades que se derivan de cada dependencia,
en cada uno de los submodulos se plantea una o varias preguntas como se muestra en la tabla 3
que posteriormente deberan responder cada uno de los lideres del proceso o departamento, las
respuestas serviran de insumo principal para correr la informacién en la matriz de impacto ello

permite caracterizar la informacion primaria y revisar los factores criticos en relacién de como se
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encuentra la empresa frente a los procesos logisticos, siendo todos los modulos y submodulos
analizados e importantes, al final el diagnéstico arrojara los factores criticos y revelardn como
esta fluyendo los proceso al interior de la empresa. C.I El Globo S.A.S tiene como vision al 2020
consolidarse como una empresa pionera en la innovacion de procesos, exportando a mercados en
los cinco continentes y coadyuvando a nuestros socios estratégicos a desarrollar todo su
potencial, por lo que es muy importante intervenir sobre los factores criticos para que la empresa
se acerque a la vision propuesta.

Tabla 3 Conjunto de preguntas planteado a los submodulos derivado de cada modulo

Modulo  Submddulo Preguntas

Administrativo
Planeacion ¢ Tiene la empresa formalmente elaborado un plan estratégico para el
estratégica desarrollo logistico?
Recursos ¢El Sistema Logistico dispone de la cantidad suficiente de personal
humanos ejecutivo y técnico para desarrollar la gestion y la operacion logisticas?

Capacitacion ¢Cada cuanto se capacitan los empleados?
Clima ¢ EXiste encuestas de clima laboral?

Comercial
¢ Los vendedores conocen la capacidad instalada de la empresa?
Ventas ¢En las ventas se tiene en cuentas las metas de ventas?
¢En las ventas se tiene en cuenta las promociones?
¢El vendedor tiene claridad de las necesidades de los clientes?

Mercadeo , .. .
¢Cuales es la estrategia orientada al cliente?
Financiero
Cartera ¢ Cudl es la meta de rotacion de la cartera?
Produccion

¢Con los proveedores y proveedores de los proveedores se realizan
Abastecimiento  coordinaciones sistematicas para vincular los respectivos programas de
produccién o suministro?

¢El despacho del almacén se considera que es bastante agil, rapido y

. con buen grado de cumplimiento de los pedidos?
Almacenamiento B _
¢La gestion de los almacenes se realiza totalmente con apoyo de

sistemas de informacion?
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Mdédulo  Submddulo Preguntas

¢La organizacion interna de los almacenes es altamente eficiente y
permite una buena conservacion de los productos, facil localizacion,
buena rotacion de los productos, facil conteo, facil acceso, facil
manipulacion y con buen orden interno?

¢Qué politicas de inventario manejan?

¢ Cual es la exactitud del nivel de inventario?
¢El inventario que meta de rotacion tiene?
¢Hay software para el control del inventario?

Inventarios

Calidad ¢ Existe un departamento de calidad?

Fuente: Elaboracion propia.

Al obtener respuestas de las personas involucradas en el proceso, en la matriz de diagnostico
se busca la apropiacion de la herramienta S&OP como una herramienta de planeacion estratégica
que permita analizar la complejidad de los procesos de Planificacion de Ventas y Operaciones,

puede ser consideradas dificil y desafiante pero necesaria.

El S&OP ha recibido poca atencién, académicamente existen barreras para la apropiacion de
la herramienta S&OP de forma eficiente. Esta herramienta ayudaria a los administradores de C.I
El Globo S.A.S eficacia y una implementaciéon efectiva para sus procesos. Basandonos en

(Pedroso, da Silva, y Tate, 2016).

La Figura 7 muestra la transversalidad del S&OP en todos los departamentos de la empresa,
en donde se resalta que los departamentos o areas no son islas o silos independientes si no que,
por el contrario, todas las areas trabajan en funcion de la implementacion y los objetivos que
plantea esta herramienta; se puede observar de la figura que el modelo lo puede adoptar
cualquier empresa independientemente de la actividad economica o sector y optar por una

eficiente plan de operaciones y ventas en consenso con las areas de la compafiia.
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Figura 7. Procesos del S&OP
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INTERVENCION Y COMPROMISO DE CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS EN LA IMPLELEMNTACION 5&0P
TODAS LAS FUNCIONES ESTAN ALINEADAS EN UN PLAN DE NEGOCOS DE ACUERDO AL 5&0F

Fuente: Elaboracion adaptada de “Tecnologia Empresarial Avanzada Mundial”, por Jaime Castro Flores, 2015

De acuerdo a los beneficios del S&OP y la aplicacion en los procesos en las diferentes areas
de las compafiias es importante la apropiacion de la herramienta para el cumplimiento del
objetivo general que se quiere alcanzar.

6.4 Recoleccion y compilacion de datos

Para el planteamiento del diagndstico inicial se planted una bateria de preguntas por areas o
departamentos y se utilizd como fuente primaria las respuestas suministrada por los directivos de

la empresa, adicional se realiza nuevamente otras reuniones para el analisis de la informacion y
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una visita y preguntas con el personal de planta para ajustar mas lo resultados al diagnostico.
Como fuente de informacién secundaria para la propuesta del modelo S&OP " Planificacion de
Ventas y Operaciones™ se utilizara base de datos de universidades como Sinab.edu.co, EBSCO
Publishing, Base de datos de la universidad del Valle en donde se relacionen estudios cientificos

de la implementacion de este modelo S&OP en empresas reales.

6.5 Anadlisis e interpretacion de resultados del diagndstico

El andlisis e interpretacion de resultados se utilizé el analisis estructural la cual es una
herramienta que tiene como objetivo reflejar los principales departamentos y areas que son
criticas y las causas que la generan como se plantea en la tabla 3. Por lo que el analisis
estructural se basa entonces en reunir las variables identificadas (submodulos) y agruparlas en
una matriz Mic Mac para analizar el impacto y la dependencia de cada variable, entendiéndose
como variable los submddulos que dependen de cada médulo (es decir los departamentos de la
empresa) y enfocarse en la estrategia de apropiacion de la herramienta S&OP para la empresa C.I

El Globo S.A.S.

El andlisis estructural tiene dos objetivos complementarios. En primer lugar, lograr una
representacion lo mas exhaustiva posible del sistema estudiado que permita, en una segunda fase,
reducir la complejidad del sistema a sus variables esenciales, dando como resultado un indice de
criticidad, en donde se clasifican las variables como criticas, activas, reactivas e inertes (Godet,

1993).
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6.5.1 Pasos para ejecutar un analisis estructural.

Godet, (2011) en su libro tesis plantea, los siguientes 3 pasos para ejecutar un andlisis

estructural.

6.5.1.1 PASO 1: listado de las variables

Este es el primer paso, que consiste en enumerar las variables claves que caracterizan el
sistema y los procesos, para este diagnostico las variables claves son cada uno de los sub
modulos analizados y cuestionados con una bateria de preguntas y opciones de respuestas

(Godet. 2011).

A continuacion, en la tabla 4 se muestra el resultado de criticidad de cada uno de los factores
analizados en la empresa Cl El Globo S.A.S, en el cual se puede observar que para calificaciones
inferiores o iguales a 75 puntos se considera factor critico debido a que el departamento se

encuentra operando medianamente de una eficiencia aceptable de un 100%.

Se puede observar que de 11 factores evaluados 9 de ellos son criticos con calificacion menor
o igual a 50 puntos, estos factores finalmente vienen siendo areas de la empresa y que es muy
importante intervenirlos bajo la apropiacion de la herramienta S&OP que busca que la
informacidn, el consenso y la toma de decisiones sea transversal a todos los procesos con el

objetivo de cumplir con la promesa de servicio al cliente que vende por catalogo on line.

Se hace la aclaracion que, aunque el abastecimiento presenta una puntuacion significativa de
75 puntos, deberia ser més alto este factor, pero no lo deja subir el problema que se presenta en

algunos proveedores de materia prima de importacion y que en algunos casos presenta
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inconvenientes en las fechas de entrega, lo que genera inconvenientes en los procesos de

manufactura al interior de la empresa.

Tabla 4 Listado de variables

REPORTE DE ANALISIS ESTRUCTURAL

EMPRESA C.IEIGLOBO S.AS CODIGO
NIT FECHA 15/10/2018
CONSULTOR Oscar William A - Miller Venancio Y
UMBRAL DE CRITICIDAD 75
RESUMEN DE FACTORES

FACTOR CALIFICACION CRITICIDAD
25,0 1. Planeacidn estratégica 25 CRITICO
25,0 2. Recursos humanos 25 CRITICO
50,0 3. Capacitacion 50 CRITICO
0,0 4. Clima 0 CRITICO
50,0 5. Ventas 50 CRITICO
50,0 6. Mercadeo 50 CRITICO
50,0 7. Cartera 50 CRITICO
75,0 8. Abastecimiento 75 NO CRITICO
76,0 9. Almacenamiento 76 NO CRITICO
50,0 10. Inventarios 50 CRITICO
50,0 11. Calidad 50 CRITICO

Fuente: Construccion propia a partir de los departamentos analizados
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6.5.1.2 PASO 2: revisiones de relaciones entre las variables

Para esta segunda fase, el analisis estructural se encarga de interrelacionar las variables
identificadas en la primera fase, a través de una matriz de relaciones directas. El diligenciamiento
de la matriz es cualitativo, para lo cual se debe determinar que tanto influencia y dependencia
tiene una variable sobre otra. Para el ejemplo del diagnostico se cruzaron los sub mddulos entre
si, identificando que tan dependientes son uno del otro, arrojando un puntaje final de impacto y
dependencia (Godet, 2011). Para la matriz de calificacion se define el impacto y la dependencia
de cada variable izquierda como se muestra en la tabla 5, en un rango de 1 a 5, donde 5 es el
impacto o dependencia mas alto y 1 es el impacto o dependencia méas bajo, que sera utilizado en

la Tabla 5.

Tabla 5. Matriz y Calificacién de acuerdo al nivel de impacto

Nivel de impacto  Calificacion
Muy Alto
Alto
Moderado
Bajo
Muy Bajo
Nulo

OFR, N WPM~OU

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se utiliza la calificacion de la Tabla 5 y se asigna el cruce de calificacién
entre factores segun su impacto y nivel de importancia para obtener el resultado que se muestra
en la tabla 5. Al final de cada factor tanto horizontal como vertical se obtiene un resultado final
para la empresa C.I ElI Globo S.A.S en cual estos valores determinaran la dependencia de cada
factor evaluado como se muestra en la tabla 6. El resultado de evaluacion de todos los factores de
la tabla 6 sera el insumo para la construccién y calificacion de la tabla 7 de clasificacion de
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dependencia y criticidad arrojando como resultado el analisis critico, inerte, reactivo o activo de

cada uno de los departamentos (factores).

Tabla 6. Matriz industrial

TOTAL
FACTORES F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 IMPACTO

Fp | Planeacion 2 13|35 | 2|4a]a|al|lals 34

estratégica
o | Recursos 4 31 3|4 2]1]3]| 2] 3 2 27

humanos
F3 | Capacitacién 4 5 3 4 2 1 2 2 2 2 27
F4 | Clima 4 4 4 3 1 1 1 2 2 2 24
F5 | Ventas 5 2 4 3 4 1 2 2 4 5 32
F6 | Mercadeo 3 1 4 3 3 1 1 1 1 2 20
F7 | Cartera 3 1 3 3 5 2 3 1 2 1 24
F8 [ Abastecimiento 4 1 4 3 5 1 4 3 4 2 31
F9 [Almacenamiento | 4 2 4 3 5 1 3 4 4 2 32
F10 [ Inventarios 4 2 4 3 5 1 4 4 5 2 34
F11 | Calidad 3 2 4 3 5 2 1 4 4 4 32

38 22 37 | 30 | 44 18 21 28 26 30 23

Fuente: Elaboracion propia a partir de analisis realizado en la empresa.

6.5.1.3 PASO 3 Revision de las variables claves

Después de realizar el impacto cruzado entre los departamentos se hace la revision de las

variables claves. Este paso consiste en la revision de las variables determinadas mediante una

clasificacion directa y una indirecta denominada matriz de impactos cruzados lo que permite

confirmar la importancia de ciertas variables, y exponer otras que, de acuerdo a sus acciones

indirectas, juegan un papel importante en la clasificacion directa en términos de influencia y

dependencia de las variables. (Godet, 2011). Al continuar con el andlisis estructural se puede
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observar de la tabla 7 tres factores de analisis fundamental como la planeacion estratégica, la
capacitacion y las ventas que tienen un comportamiento critico dentro los 11 factores evaluados

los cuales se reflejan en la gréfica 2 en el cuadrante de criticidad.

Tabla 7. Clasificacion de dependencia y criticidad

Factores Total Total Analisis
dependencia impacto
F1 Planeacion estratégica 38 34
F2 Recursos humanos 22 27
F3 Capacitacion 37 27
F4 Clima 30 24
F5 Ventas 44 32
F6 Mercadeo 18 20 INERTE
F7 Cartera 21 24 INERTE
F8 Abastecimiento 28 31 ACTIVO
F9 Almacenamiento 26 32 ACTIVO
F10 Inventarios 30 34
F11 Calidad 23 32 ACTIVO
TOTAL 317 317
PROMEDIO 28,8

Fuente: elaboracion propia a partir de la matriz industrial

6.6 Resultados de Impacto y Dependencia

Los resultados se pueden representar sobre un plano cartesiano; la Figura 8 muestra cuales
son los factores méas importantes a tener en cuenta dentro de un posible plan de mejoramiento;
ademas la gréfica clasifica las variables segun su ubicacion y el grado de dispersion entre ellas:
variables criticas o de atencion inmediata, variables activas o de atencién secundaria, variables

reactivas o de atencion a mediano plazo y variables inertes o de atencién a largo plazo.

Después de realizar el analisis estructural a la empresa C.1 El Globo S.A.S, se observa que las
principales variables tipo criticas son: la planeacién estratégica respecto a la ejecucion de las
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operaciones logisticas que con llevan al proceso de manufactura, ventas, e inventarios, sin

embargo, la capacitacion y el clima laboral.

Las variables criticas reflejan una descentralizacion de la informacion entre las personas
responsables de dichas areas y departamentos al no comunicase y llegar a acuerdos concertados
en los planes de venta, aprovisionamiento y produccion, lo que genera un impacto negativo en
los procesos logisticos afectando directamente el cronograma de planeacion, ejecucién y la
promesa de entrega al cliente final. El esfuerzo que hace la empresa para cumplir con la promesa
de entrega a los clientes de venta por catadlogo on line requiere de mas mano de obra, tiempo
extra y recursos, lo que implica sobrecostos para la compafiia. Razon por lo cual la apropiacién
de la herramienta S&OP estara orientado a las necesidades de la empresa de confeccion estara
enfocado a los problemas reales, identificados y reconocidos por todos los dirigentes y

empleados de la empresa.

Figura 8. Clasificacion de factores criticos

IMPACTO

1 6 1

16 21 26 31
DEPENDENCIA
©F1 ©F2 ®F3 ©F4 ©F5 *F6 ©F7 #F8 ®F9 F10 ~F11

50



El S&OP como estrategia para mejorar el cumplimiento de la promesa de ‘

servicio en “C.I El Globo S.A.S” ‘ )

Fuente: Elaboracion propia de la clasificacion de dependencia y criticidad

6.7 Formulacion de la ruta de solucion en funcion de los resultados que genera

propuesta de la estructurar un proceso de S&OP

La apropiacion de la herramienta de S&OP, considerara aspectos importantes en la toma de
decisiones en funcion de los procesos y el resultado esperado en la promesa de entrega a los
clientes de venta por catalogo on line, para ello se requiere esencialmente de las personas para su
funcionamiento, la clave respecto a las personas esta en su mentalidad, el conocimiento técnico,

tactico, operativo, el planteamiento frente a la planeacion, la estrategia y la voluntad al cambio.

Después de encontrar las variables criticas se propone la metodologia a seguir para la

apropiacion de la herramienta S&OP como se plantea en la tabla 2.

51



El S&OP como estrategia para mejorar el cumplimiento de la promesa de
servicio en “C.I El Globo S.A.S”

52

C
\

)



El S&OP como estrategia para mejorar el cumplimiento de la promesa de ‘
servicio en “C.I El Globo S.A.S” ‘

7 Administracion de portafolio para analizar el comportamiento de la demanda de la
empresa C.I EL GLOBO S.A.S

El valor agregado que se le esta dando a la empresa con este trabajo de consultoria es que
todos los productos sean planeados de la misma forma sin tener discriminacion como tal del tipo
de producto teniendo en cuenta que las actividades operativas no son exactamente iguales, para
cada producto y cliente, el proceso operativo sin duda cambia no obstante se presenten
similitudes, su historial de ventas y los prondsticos pueden determinar que clasificacion se le
pude dar y a que segmento pertenece, proceso que no es facil de deducir sin el conocimiento

técnico y estratégico en la apropiacion de la herramienta S&OP.

Clasificar los productos como valor agregado para C.I ElI Globo S.A.S permite tomar
directrices de planeacion de manera participativa entre todas las areas e informacion real para
cada uno de los segmentos, en este orden de ideas, de acuerdo a la frecuencia de los pedidos que
llega de cada uno de los productos, las ventas en unidades, la desviacion de la demanda, la
variabilidad que representa la desviacion sobre el promedio de venta. La administracion del
portafolio trabaja fuertemente en poder clasificar en make to stock (pronéstico preciso de la
demanda para determinar la cantidad stock que se debe producir), make to forecast (pronésticos
de ventas), make to order (proceso de fabricacion solo con orden de pedido), inactivos y nuevos.
Con base en estos se realizan las diferentes modelos de reaprovisionamiento teniendo en cuenta

los niveles de servicios ya pactados en la plantilla de Excel plan agregado.

Esta plantilla permite a la empresa tomar decisiones a todos los niveles para revisar los

productos terminados, los productos intermedios y las materias primas que se requiere para poder
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fabricar dependiendo del tipo de material, también se tiene en cuenta una politica de
reaprovisionamiento que va a estar dada cada que llegue a un punto de re orden se va a pedir una
cantidad 6ptima. Esto permite que, en el nivel de materias primas, si se hace en este modelo de
reaprovisionamiento a partir de la administracién del portafolio cuando se vaya a tener un
producto terminado la promesa de servicio se puede cumplir cuando llegue la promesa de
servicio de 21 dias por que se tiene las materias primas en stock para garantizar que se pueda
transformar en producto terminado. Por eso lo importante de iniciar con la administracion de
portafolio y en este trabajo de consultoria se propone clasificar las materias primas en un modelo
de reaprovisionamiento que calcule los niveles de servicio a cada uno de los productos y el
modelo SQ "que es el punto de reorden y cantidad 6ptima™ que conlleven al cumplimiento de la

promesa de servicio.

Continuando con la administracién del portafolio un punto importante es definir unos
parametros de acuerdo a informacion estadistica de cuales son los coeficientes de variabilidad y
la frecuencia de ventas con las que vamos a comparar cada uno de los productos que permita
determinar que clasificacion tiene, en este orden de ideas se tiene para los pedidos make to
forecast son aquellos que se vende méas de 6 veces en el afio, mensualmente y tiene una
variabilidad menor al 50%, los make to stock se venden mas de 6 veces en el afio y tienen una
variabilidad mayor del 50%, los make to order se venden menos de 6 veces en el afio y son muy
variables o a veces pocos variables pero se clasifican por su intermitencia durante todo el afio,
también los nuevos que se hayan vendido en el Gltimo afio y los productos que por su ciclo de

vida terminaron y son inactivos.
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Con esta clasificacion para el modelo de inventario dentro de la platilla de Excel
administracion de portafolio se propone un nivel de servicio para cada uno de ellos de manera
que la clasificacion permita no planear los productos de la misma forma, los make to forecast
que son los productos méas estables un nivel de servicio del 99% es decir basicamente son
productos que debe tener en inventario y que no se deberia tener en ningiin momento faltantes ya
sea en el nivel que este la empresa en producto terminado o materias primas, importante resaltar
que este modelo se va a transversalizar a todos los niveles esto es, producto terminado y materia
prima para garantizar que independientemente de los prondsticos e independiente del cambio de
las demandas por ser un negocio tan fluctuante en el sector textil permita responder a las
promesas de servicio pactadas con los clientes en producto terminado y para eso se debe
estructurar muy bien desde las materias primas con los modelos de reaprovisionamiento en la
administracion de portafolio. Trabajando en este mismo sentido se calcula estadisticamente un
stock de seguridad basados en: nivel de servicio ya determinado por producto, como se muestra

en la siguiente ecuacion:

Ecuacidn 1. Stock de seguridad

Stock de seguridad = Z+/92demanda = lead time + 0%lead time * demanda®
Donde:

Z=nivel de confiabilidad en porcentaje

d%demanda= Desviacion de la demanda al cuadrado
lead time= Tiempo de aprovisionamiento

d%lead time= Desviacion del tiempo de aprovisionamiento al cuadrado
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El resultado de esta ecuacion arroja un inventario de seguridad que permita amortiguar
cambios bruscos en la demanda y del tiempo de aprovisionamiento, luego se calcula el punto de
reorden que es el stock de seguridad més la demanda en el tiempo de aprovisionamiento y por
ualtimo se calcula el inventario méximo que corresponde a el punto de reorden méas el maximo
entre la demanda en el tiempo de revision o el tamafio de lote que tenga la empresa de cada uno
de los productos, ahi ya tenemos los inventarios calculados, los modelos de inventarios garantiza
que de ahi en adelante todo lo que en inventario se pueda comparar contra estos modelos y
determinar cdmo planear de acuerdo al punto de reorden y cantidad 6ptima, es decir, que cada
vez que esté por debajo del punto de reorden pida una cantidad 6ptima fijada con cada producto
0 materia prima. Después de esto se genera unas alertas de faltantes, priorizar por debajo del
stock de seguridad, por debajo del punto de reorden, entre el punto de reorden y el maximo y

mayor al méximo.

El faltante de materia prima alerta que el inventario no cubre el pedido solicitado por ende se
presenta una insuficiencia, el priorizar significa que a pesar que se tiene un inventario que no
cubre el pedido existe una orden de produccion que si lo cubre pero se tiene que priorizarla para
poder que entre, por debajo del stock de seguridad es que el producto no esta ni faltante ni por
priorizar pero se encuentra por debajo del inventario minimo y esa es una de las primeras alertas
para poder garantizar los modelos de reaprovisionamiento, cuando esta por debajo del punto de
reorden es incluso mucho mas preventivo por avisar que esta cerca de tocar el stock de seguridad
y se esta consumiendo la demanda en el tiempo de aprovisionamiento y cuando se pasa de

maximo también es una alerta porque esta teniendo excesos de inventarios.
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Tabla 8. Administracion de portafolio

Nivel¥ariacion 050

Frecuencia 6

Referencia Descripcion

1 Referenciall
2 Referencial
3 ReferenciaB
4 Referenciald
5 Referencials
6 Referencials
7 Referenciall
8 Referencia®
9 Referencia®
10 Referencial0
1 Referenciall1
12 Referencial2
B Referenciall3
u Referenciall4
15 Referenciall
16 Referenciall6.
17 Referenciall?

8 Referencial3
1 Referencial3
2 Referencia20
iy Referencia2t
2 Referencia2

3 Referencia3
u% Referencia24
25 Referencia25
2% Referencia26
7 Referencia®7
28 Referencia28
23 Referencia29
30 ReferenciaB0
3 ReferenciaB1

2 ReferenciaB2
3 ReferenciaB3
34 ReferenciaB4
£ ReferenciaBS
36 ReferenciaB6
3 ReferenciaB7
E ReferenciaB8
ES) ReferenciaB9

40 Referencia®0
4a Referencia®1
2 Referencia®2
8 Referenciad3
4@ Referenciad4.
45 Referenciads
4% Referenciad6.
47 Referenciad?
48 Referencia$
Fuente:

Niveltieervicio
UnidadBedegocio Tostonitarion
Marcal S 53533
Marcal SO 87707
Marcal SR B2317
Marcall SHEE (26,681
Marcal SHIEE 27790
Marcal SO 57.063
Marcal S 24201
Marcad SHIE  B6.15
Marcsl SHEE 30272
Marcal SHEE  39.208
Marcal SR B5.125
Marcal S 85076
Marcal S 84483
Marcal ST B9.768
Marcal W B1534
Marcal S 87650
Marcal SO 39470
Marcal SR B7.505
Marcall SHEE (8253
Marcal ST 31407
Marcal SHE 27932
Marcal SHEE 2926
Marcad SHIHE 57481
Marcal SHEHE 51662
Marcal SHEE 20812
Marcal SHEE  B4.132
Marcal W 3721
Marcal S 56,220
Marcal S B4.581
Marcal S 5618
Marcal W 81574
Marcal S 32878
Marcal SR 22,043
Marcall SHEE  B9.841
Marcal SO 51083
Marcal SO 35934
Marcal S 83319
Marcsl S 26158
Marcal SN 20306
Marcal SHEEE 20048
Marcal SR B6.110
Marca2 S 35664
Marca2 ST 87367
Marca2 S B3.074
Marca2 SR B4369
Marca2 S BO.701
Marca2 S B9.843
Marca2 SR 81557

Elaboracion

MTF
MTS

Precio?
Venta

ST 28,034
SR 12727
ST 85,720
ST #4615
ST 54820
ST 85,261
ST 86,712
ST 17.354
ST 58601
STE 81364
STE T.446
ST 81615
ST 83166
ST 13373
ST 56,622
ST 54061
$I 12610
S 8353
ST 57,987
S 83,277
ST 07,59
ST B3.116
ST B3.134
ST 17264
ST 85,687
STE 81906
STE 83095
STE 19888
S 89732
ST 83,662
ST 8,002
S 20601
S B.746
ST 56,061
ST 89635
ST 18578
ST 8.0
ST 86.924
ST 84.207
ST 84745
STE mL078
STE 83779
ST 85,699
SR 89133
S 17,190
S 71459
S 80561
S 85357

9%% MTO 99%
95% Inactivo %
e
Margend Ll Operaciones?
Clientes?
P2
3% 12 SENCILLO
3% 1 MEDIO
6% 10 COMPLEIO
0% 7 SENCILLO
5T% 6 MEDIO
2% 4 COMPLEJO
3% 6 COMPLEIO
% 7 COMPLEIO
8% 7 COMPLEIO
5% 1 COMPLEJO
51% 2 COMPLEIO
13% 12 COMPLEIO
30% 4 MEDIO
6% 4 SENCILLO
% 0 SENCILLO
2% 10 MEDIO
59% 6 SENCILLO
3% 5 COMPLEIO
3% 5 MEDIO
% 10 COMPLEJO
64% 12 MEDIO
8% 4 SENCILLO
9% 10 COMPLEJO
3% 1 SENCILLO
1% 9 COMPLEIO
19% 9 COMPLEIO
2% 10 SENCILLO
30% 3 COMPLEIO
30% 6 SENCILLO
% 4 SENCILLO
2% 4 MEDIO
53% 6 MEDIO
2% 11 COMPLEIO
29% 4 SENCILLO
3% 2 COMPLEIO
54% 7 MEDIO
3% 4 COMPLEJO
S4% 12 SENCILLO
9% 11 MEDIO
M 8 SENCILLO
2% 7 SENCILLO
48% 6 COMPLEIO
3% 5 MEDIO
8% 0 MEDIO
30% 8 SENCILLO
16% 11 MEDIO
-18% 8 SENCILLO
8% 12 SENCILLO
propia

Activo/l
nactivo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo
Activo

a

Niveld

Senicio

000%
95,00%
95,00%

000%
95,00%
95,00%
95,00%
99,00%
99,00%
95,00%

000%
95,00%
95,00%

000%

000%
95,00%
95,00%

000%
95,00%

000%

000%
95,00%
95,00%
95,00%

000%

000%
95,00%
95,00%

000%
95,00%

000%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%
95,00%

000%
95,00%

000%
95,00%
95,00%
95,00%

Factor
Serviciol

1
000
128
084
000
128
128
084
000
000
128
000
084
084
000
000
08¢
084
000
128
08
000
128
084
128
000
000
08
128
084
128
000
084
084
084
084
08
128
08
08
084
067
084
000
084
000
084
08¢
084

e
n
* it
1950 80000
531 it
38 Heann
1701 0,00
2585 Hnka
439 E
1800 Aty
m 850
862 32A
1100 HHd
1049 0,00
118 HidE
2802 it
1404 37,08
3658 0,00
3761 it
908 it
625 991
3385 Hnka
136 349
825 0,00
37 Aty
969 Lttt
2002 Hisi
%0 535
un 0,00
1402 HHdE
1336 i
87 110
264 i
1054 0,00
80 Heasn
1891 Hann
581 Hnka
1189 Hnkas
2624 E
3370 Aty
1017 Hiniy
1349 Hid
16 HHhi
1749 HHdE
2005 R
U1 0,00
1912 i
3298 13
205 it
1952 #ann
1979 Haann
partir

Coeficient
(]
Variacion

0,4094
0,7800
0,6100
0,0000
0,7100
0,8000
0,700
0,0023
00153
0,600
00000
07600
07500
00264
00000
07300
0,600
0,0159
0,690
0,0016
0,0000
0,7%00
0,6200
0,6000
00057
00000
0,600
06800
00013
0,000
0,0000
0,6300
0,7100
0,6800
0,6200
0,790
0,6300
0,6200
0,6900
07300
0,7000
0,600
00000
07600
00005
0,6800
0,6100
0,7500

Nivelzle?

variacio
n

Estable

Volatil
Volatil
Estable
Volatil
Volatil
Volatil
Estable
Estable
Volatil
Estable
Volatil
Volatil
Estable
Estable
Volatil
Volatil
Estable
Volati
Estable
Estable
Volatil
Volatil
Volatil
Estable
Estable
Volatil
Volatil
Estable
Volatil
Estable
Volatil
Volatil
Volati
Volatil
Volatil
Volatil
Volatil
Volatil
Volatil
Volatil
Volatil
Estable
Volatil
Estable
Volatil
Volatil
Volatil

Nivelgez
frecueda
jafrecuencia
tafrecuencia
taFrecuencia
jafrecuencia
taFrecuencia
taFrecuencia
taFrecuencia
taFreauencia
taFrecuenca
talfrecuencia
jaFrecuencia
talFrecuencia
talfrecuencia
jafrecuencia
jafrecuencia
taFrecuencia
taFrecuencia
jaFrecuencia
taFrecuencia
jaFrecuencia
jaFrecuencia
taFrewuencia
taFrecuencia
tafrecuenca
jaFrecuencia
jaFrecuencia
talFrecuencia
talFrecuencia
jafrecuencia
tafrecuencia
jafrecuencia
tafrecuencia
taFrecuencia
taFrecuencia
taFrecuencia
taFrecuencia
taFreauencia
taFrecuencia
tarecuenca
talfrecuencia
talFrecuencia
talFrecuencia
jaFrecuencia
tafrecuencia
jafrecuencia
tafrecuencia
taFrecuencia
taFrecuencia

la
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Segment

Clasificaci
onBBC

A

B

4
Inactivo

8

8

c
Inactivo
Inactivo

B
Inactivo

C

C
Inactivo
Inactivo

C

4
Inactivo

8

4
Inactivo

8

c

B
Inactivo
Inactivo

C

B

C

B
Inactivo

4

C
Inactivo

C
Inactivo

C

4

4

Mesest
desdelall 5108
ultima?

0
0
0
0
0
0
1
1
1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
1
0
0
0
0 oK
7
0
0
0
1
0
0
0
0
0
0
0
0
1
0
0
1
0
0
0
8
0
0
0

necesidad

Tamte?
Lote
1505
o
2684
1208
1861
1805
142
3206
621
803

137
2045
o
303
3m
663
469
2945
1880
586
23%
s
1m
658
2987
1234
935
629
18713

1695
1532

453

844
2362
249

834
1214
1536
1539
1600
3070
1434
2869
1985
1737
1781

Lead?

Leadd  Devsiacio
Timed  ndead?
Meses  Timedias

06

détec

7

Devsiacid.
niead?
Time
03
012
015
012
017
02
02
03
016
018
01
03
017
016
015
016
018
013
015
020
024
012
018
014
016
015
020
01
013
013
019
012
017
017
021
02
015
025
015
014
015
017
021
018
012
018
016
013

tada

Tiempof
Revisiond
Meses
1,00
100
100
100
100
100
100
100
10
100
100
100
100
100
100
1,00
100
100
100
100
100
100
10
10
100
100
100
100
100
1,00
1,00
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
1,00
100
100
100

en
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Calcula
do

0

285
1708
0
1486
1765
014
L2
136
608

JUE)
18

251
a8

1641

1806
506
969

39
686

1234

1018
1180
348
681
188
1554
598
780

885
1158

174

135

923
s

modelodnv
RoPa Invel
Caleula  promedio?
do calculado
1563 52
550 497
3820 3050
907 604
3209 17
37%8 2667
25% 195
4015 4
681 446
137 1009
525 mn
3038 84
3691 25
% 505
2561 1518
4533 3781
1 803
33 24
3334 314
1566 940
688 29
3469 3004
1184 894
2304 1830
627 n
w1 U
1m0 1355
1487 13
44 3u
2548 vl
878 43
n 1865
263 1946
813 575
161 103
3941 3023
331 2801
1445 1015
1763 1387
255 m
1818 1654
ml 1958
288 1535
248 1891
1649 1435
3193 248
2034 1791
26 2065
la

Maximo?
Calcula,
do
3517
1081
7548

Pedidos? Inventar ~ Ordnesd

Venta ioBctual  dePord
316 476 7
302 382 21
il m 14
393 553 276
29 452 25
334 74 25
263 499 217
py 267 364
n 498 134
287 18 52
9% 363 183
304 362 333
144 8 30
a7 1 61
101 184 208
153 il 3
7 31 39
182 508 375
i 160 136
147 2% 58
49 577 151
28 557 349
20 1 £l
374 349 34
5 6 161
63 293 333
184 8 m
310 591 20
92 135 UE]
8 130 188
31 597 »
120 576 14
261 567 137
151 190 26
25 1 3
341 537 kil
161 388 345
148 583 260
17 299 3%
157 n 340
365 567 24
195 584 8
50 319 344
380 560 155
31 581 310
82 583 4%
161 439 163
33 154 69

empresa.

Mensaj

Proceso
Priorizar

Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Faltante
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Faltante
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Faltante
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Faltante
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Faltante
Faltante
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Faltante
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Priorizar
Faltante

Pedird
sQ
1954
531
38
1701
2585
639
1800
m
862
1100
1049
218
2802
1404
3658
3761
908

3385
136
825
37
969
2002

3473
1402
1336

87
264
1054
32
1891

581
1189
264
30
1017
1349
1726
1749
2025
3411
1912
3298
2205
1952
1979
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Después de hacer la administracion de portafolio como lo registra la tabla 8 y definir los
modelos de reaprovisionamiento, en la gestion de la demanda para el caso de esta compafiia del
sector textil, uno punto importante a tener en cuenta es que la moda es cambiante en el mercado,
y trabajar con prondsticos de demanda que no sean agiles pueden generar tropiezos en la
operacion de los analistas de la demanda, por lo tanto un buen prondstico tienen que estar en los
consensos que se hacen con el area comercial y el area de marketing por lo que la apropiacion de

la herramienta S&OP es clave para dichos propdsitos.

Con base en el consenso entre las areas primero que se utiliza un sistema de prondsticos a
partir de un software empresarial; parte de lo que se requiere con esta tesis o valor agregado es
poder dejar a la empresa mediante la metodologia AHP Project Administracion la mejor
seleccion de software de prondsticos comercial que le permita de manera masiva analizar los
datos para que la empresa pueda determinar cuales son los modelos de prondsticos a nivel de
cada uno de los productos por lo que este sistema de informacion es clave para la apropiacion de
la herramienta S&OP y el cumplimiento de la promesa de servicio para los clientes que venden

por catalogo on line.

Esto facilita que los analistas de demanda se concentren basicamente en generar los
pronosticos con base a un histérico con el uso del software empresarial que permite hacerlo de
manera confiable y que tenga toda la estructura estadistica posible, de esta forma la herramienta
propuesta una vez seleccionado el software de pronosticos que se explica mediante la
metodologia AHP que consiste en seleccionar el mejor software para la empresa C.l El Globo
S.A.S, se va a requerir que cada uno de los analistas genere una base de pronosticos y después de
generarse se valorice en la unidad de medida (metros, kilos, unidades, etc) acordada con la

empresa.
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El segundo paso es citar a los comerciales y el &rea de marketing para garantizar que se pueda
realizar la reunion de consenso de las cantidades a pedir en materia prima y fabricacion de
unidades terminadas. Tercero el &rea de marketing y de ventas debe llevar la informacion de las
promociones, de los canales de distribucion, de incrementos de precio, de nuevas temporadas, de
remates de saldos, toda la informacion pertinente del mercado que permita mapearse con la
informacion de la base de prondsticos historicos y como cuarto punto el area comercial, el area
de marketing y el area de planeacion se tiene que llegar una misma cifra a nivel agregado
inicialmente en firme el primer mes, luego los tres primeros meses y en cierta manera con

estimados los 12 proximos meses por que va hacer la base para el plan agregado.

Como quinto punto el &rea financiera tiene que corroborar que esas cifras consensuadas estén
hablando en términos contables para garantizar que la informacion sea coherente con las

directrices y los lineamientos estratégicos que la organizacion tiene.

60



El S&OP como estrategia para mejorar el cumplimiento de la promesa de ‘

servicio en “C.I El Globo S.A.S” ‘

8 Meétodo AHP software de pronostico

A partir de un analisis del desempefio de prondsticos en C.I EI Globo S.A.S se observa que es
un proceso de poco desempefio y la empresa cuenta con un ERP (Sistema Uno de Enterprise),
con modulo comercial, financiero, compras, inventario, costos, para la programacion y control de
las operaciones productivas. Pero el ERP (Sistema de Planificacion de recursos Empresariales)
existente no cuenta con un mddulo para hacer prondsticos de la demanda o de materias primas
por lo que es importante agregar una TIC (Tecnologias de la Informacion y Comunicacién) para
la apropiacion de la herramienta S&OP, por lo tanto es necesario de un software de prondsticos
que potencialice el modelo de negocio como oportunidad para la promesa de servicio, y de los
clientes exigentes que venden por catalogo on line; el sistema de informacion permite conectar

en tiempo real el sistema de produccion, logistica y gestion administrativo de la empresa.

De una exploracion de mercado se detectaron tres alternativas de proveedores que se

recomienda a la empresa y que se listan a continuacion:

Tabla 9. Alternativas de proveedores de pronosticos

Nombre del ERP Inversion Tiempo de Actualizacion.
aproximada implementacion

XLSTAT-Forecast 15 millones 16 meses 4 millones/afio

ForecastPro 11 millones 9 meses 3 millones/afio

ForePlanner 17 millones 18 meses 7 millones/afio

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente considerando el modelo de negocio, asi como sus estrategias de cadena de

suministro en cuanto a la adquisicion de materias prima se define los siguientes criterios y
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subcriterios que deben ser utilizados para seleccionar el mejor proveedor del nuevo software de
pronosticos para la empresa con el objetivo de cumplir a tiempo en promesa de servicio y la

apropiacion de la herramienta S&OP.

Tabla 10. Criterios y subcriterios para seleccionar proveedor de software de prondsticos

Criterios Subcriterios
Tiempos Tiempo de entrega del proveedor

Tiempo de implementacion y ajustes

Costos Costo de implementacion

Costo de entrenamiento y desarrollo de competencias.
Costo de actualizaciones

Integracién otras TIC Facilidad de integracion con TIC actuales

Flexibilidad para integrar nuevas TIC

Alineacion del modelo de Adaptacién al modelo de negocio
negocio
Experiencia del proveedor ERP en empresas similares
Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de negocio y ERP (Sistema Uno de Enterprise) actual de la empresa

Teniendo en cuenta el modelo de negocio, los criterios y subcriterios se utiliza la herramienta
AHP Project Administration para la seleccion del mejor proveedor de software de prondsticos

que se adapte a las necesidades de la empresa actuales y futuras de la empresa.

El software Forcastpro permite consensuar la informacion historica aproximadamente de 24
meses para garantizar que el sistema pueda tomar informacion de tendencias, estacionalidades
ciclicidades y volatilidades, con el propdsito de generar un prondsticos basados basicamente en
el mejor modelo que permita minimizar el mapeo (revision de los datos) y los errores cuadraticos

medios de los datos histdricos de las ventas, una vez minimizado los mapeo el software sugiere
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cual es el mejor modelo de prondstico de varios modelos que tiene incorporados en el Forcaspro
y de esta forma se genera la base linea de para pronosticar y luego consensuarla con el area
comercial.

A continuacién, se describen los datos que se ingresaran la herramienta AHP Project

Administration como se muestra en la Figura 9 y los pasos para la seleccion del proveedor.

Figura 9. Datos para la seleccion de software en la empresa C.1 El Globo S.A.S

Field Content
Session abemnez
Code
Project . .
Seleccionar software de prondstico
Name
Descriotion Se tiene como objetivo seleccionar software de prondstico
PHON - hara C.I EL GLOBO S.AS
Author SeleccionERP
Date 2018-11-27 16:52:50
Project )
Type Hierarchy

Fuente: AHP Project Administration

En la Figura 10 se describe la jerarquia del proyecto de seleccion en donde el nivel 0 plantea
la necesidad de seleccionar el software de pronosticos para la empresa C.1 EI Globo S.A.S, el
nivel 1 plantea los criterios y el nivel 2 plantea los subcriterios de acuerdo al modelo de negocio

en funcion de la apropiacion de la herramienta S&OP.
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Figura 10. Jerarquia con prioridades consolidadas

Decision Hierarchy

Level O Level 1 Level 2 G!b
Prio.
Tiempo de entrega 4,5%
Tiempos
Tiempo de implementacién 1.5%
Costo de implementacién 3.5%
Costos Costo de entrenamiento 18.4%
Seleccionar software de prondstico Costo de actualizacion 8.0%
Facilidad de integracion con TIC 10.4%
Integracién TIC
Flexibilidad de integracion con TIC 5.2%
Adaptacion al modelo de negocio 42.5%
Modelo de Negocio
Experiencia del proveedor ERP 6.1%

Fuente: AHP Project Administration

Se puede observar que de la jerarquia planteada la mayor calificacion obtenida corresponde al
subcriterio adaptacion al modelo de negocio, lo que significa que el proveedor del software se
debe adaptar a la forma de operar del negocio y no el negocio o empresa al proveedor de TIC

(proveedores de software para generar prondsticos).

En la Figura 11 se puede observar que el subcriterio adaptacion al modelo de negocio tiene un
resultado global del 42.5% de prioridad respecto a los demas, lo que significa que el software
debe adaptarse a la dindmica compleja de los prondsticos de las materias primas en funcion de la
apropiacion de la herramienta S&OP y que contribuya a los pedidos de los clientes de ventas por

catalogo on line.
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Figura 11. Prioridades globales consolidadas
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De la figura de prioridades globales consolidadas también se puede apreciar que subcriterios

de importancia como el costo de entrenamiento y la facilidad de integracion con otras TIC

actuales o futuras de la empresa.

En la siguiente tabla se plantea los porcentajes para cada uno de uno de los criterios evaluados

para seleccionar el mejor software de prondsticos y la apropiacion de la herramienta S&OP que

contribuya al cumplimiento de la promesa de servicio.
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Tabla 11. Prioridades globales

Tiempo Costo Facilida Flexibili Adapta .
. Costo Costo - Experie
Tiempo de de d de dad de cidn al .
i - . de de . . ncia del
Participants de implem implem . integra integra modelo CRmax
.. .. entrena actualiz .. .. provee
entrega entacié entacié . iy cion cion de
miento  acidn . dor ERP
n n con TIC «con TIC negocio
Group result 4.5% 1.5% 3506 184% 8.0% 10.4% 5.2% 6.1% 15.4%
SeleccionERP 4.5% 1.5% 3.5% 18.4% 8.0% 10.4% 5.2% 6.1% 15.4%

Fuente: AHP Project Administration

Aunque la mayor participacién la tiene la adaptacion al modelo de negocio, es importante
resaltar que la facilidad de integracion con otras TIC y flexibilidad juegan un papel muy
importante con el ERP actual de la empresa y algln otro sistema de informacion futuro adquirido
por la empresa. Ademas, se aprecia que el costo de entrenamiento representa un porcentaje
importante por lo cual es importante que la persona capacitada para proyectar los prondsticos
capacite a otros integrantes de la empresa con el objetivo de realizar una planeacion en cuanto a
las compras de materias primas y las cantidades a fabricar para el cumplimiento de la promesa de

servicio.

A continuacién, se plantea tres alternativas de proveedores de software de prondsticos
asignando una calificacion a cada uno de los oferentes, dicha calificacion seda de acuerdo a la
dindmica y necesidad del modelo de negocio. Es importante resaltar que la TIC seleccionada
debe ser flexible, de facil integracion con el ERP actual de la empresa C.I El Globo S.AS 'y
adquisiciones de futuras en caso de otro ERP distinto para que siga cumpliendo el objetivo de la

promesa de servicio a los clientes de ventas por catalogo on line.
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Figura 12. Jerarquia con prioridades consolidadas

Decision Hierarchy

Level O Level 1 Level 2
Tiempo de entrega
Tiempos@] Tiempo de implementacion
0.250
Costo de implementacién
Costos Costo de entrenamiento

Costo de actualizacién

Seleccionar software de
pronodstico

Integracion TIC

Facilidad de integracion con

TIC [0667

0.156

Flexibilidad de integracion con

TIC [0.333]

Modelo de Negocio

Adaptacion al modelo de

negocio

0.486

Experiencia del proveedor ERP

Fuente: AHP Project Administration
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Se puede observar de los resultados de las tres alternativas calificadas a la derecha que se

muestran en la figura 9, el software Forecastpro obtiene la mayor calificacion lo que indica que

es la TIC adecuada que mejor se adapta al modelo de negocio y que es clave en la apropiacion de

la herramienta S&OP y ayudara a los directores realizar pronosticos mas acertados para cumplir

con la promesa de servicio a los clientes que venden por catalogo on line.

A continuacidn, se consolida el resultado de las tres alternativas de proveedores de acuerdo a

una calificacion entre el tiempo, costo, integracién con otras TIC, adaptacion al modelo de
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C
\

negocio Yy los subcriterios. Pesos consolidados de las tres alternativas de software de prondsticos

para la empresa C.I El Globo S.A.S.

Figura 13. Consolidacion del resultado de las tres alternativas de proveedores de acuerdo a una
calificacion entre el tiempo, costo, integracion con otras TIC
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De la gréfica el software propuesto para la empresa C.1 El Globo S.A.S es el Forecastpro con

una calificacién del 72.7% lo que significa que es el mejor proveedor de TIC que se ajusta a las

necesidades y al modelo de negocio para generar los prondsticos de ventas y adquisicion de

materias primas con el objetivo de insertar este software en la apropiacién de la herramienta

S&OP. El software seleccionado ForecastPro en el mercado es un software con un enfoque mas

comercial porque permite ser agiles y simples a la hora de obtener pronosticos de manera masiva
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provenientes de datos historicos al introducir varias lineas de productos. Ademas, el software
genera modelos de pronosticos para que el analista solo este enfocado basicamente en revisar los
datos estadisticos arrojados para garantizar que esa base linea de pronosticos se genere en el
menor tiempo posible para hacer el trabajo fuerte que es consensuarlo con el area comercial. El
software adicional a esto tiene un bajo costo de implementacion y asimismo el tiempo requerido

para su puesta a punta es corto por que trabaja con modelos de pronosticos ya incorporados y con
instrucciones que permite entender de manera simple la forma como se debe operar y como se

debe interpretar las compras de materias primas, la cantidad de prendas a fabricar con el objetivo

de cumplir con la promesa de servicio a los clientes que venden por catalogo on line.
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9 Plan agregado

Después de hacer la gestion de la demanda con toda la estructura del S&OP uno de los
resultados de la gestion es un plan de operaciones acordado, por lo cual es importante recordar
que se utilice un software de prondsticos que esté en el mercado y que trabaje datos de manera

masiva para agilizar el analisis de datos que normalmente no lo hace un software estudiantil.

Después de tener el plan de demanda consensuado entre los directores de areas el siguiente
paso es poder determinar el plan agregado como se muestra en la tabla 12, este permite conocer
cual va hacer la produccion en el mediano plazo como lo recomienda la apropiacion de la
herramienta S&OP de 12 meses a 18 meses de manera que se pueda determinar cuéles van hacer
los recursos que la empresa tiene que invertir para poder cumplir con el plan de demanda que se
hizo sin restricciones, ese plan de demanda generara un plan de produccion, un plan de compras
y un plan de distribucion, esos tres planes tienen que conversar de manera que las capacidades
estén sujetas a ese plan agregado, en el que se permite a partir de los datos maestros que ya se
tienen como los tamafios de lote, el inventario de seguridad, los tiempos de aprovisionamiento, la
demanda mensual, poder determinar en los préximos 12 meses los planes de compras, planes de

produccién y planes de distribucion.

De manera que una vez identificadas las restricciones que no estan en el alcance de esta tesis
se deja para futuros de trabajos que se puedan mapear a nivel de centros de trabajos y las
diferentes capacidades utilizando metodologias como TOC (teoria de restricciones) que facilite
determinar cuales son las restricciones y como se pueden explotar esas restricciones, pero lo que

si se va a dejar claro que la empresa a partir de un plan de demanda va poder terminar a futuro
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mes a mes cuales son las necesidades proyectadas que le van a poder facilitar para tomar
decisiones de compras de equipos, nuevos turnos de trabajos, contratacién y en su defecto
despido de empleados, aprovechamiento de maquinaria que esté obsoleta y que probablemente se
pueda reacondicionar para garantizar que pueda trabajar en los turnos que se definan, la
identificacion de los cuellos de botellas, la potencializacion del personal y la reduccion de los
tiempos ciclicos que permitan aumentar las capacidades y con base a esto muy sujeto a los que se

esta trabajando dentro del objetivo general.

Es poder garantizar que la promesa de servicio pactada con el cliente se pueda cumplir, la
promesa de servicio estd muy sujeta a la administracion de portafolio que se definid en este plan
agregado esta como responsable las areas de planeacion, de produccién, de comercio exterior, de
compras de investigacion y desarrollo de manera que entre todas haya una sinergia para

garantizar que el plan agregado pueda cumplir con la satisfaccion de la demanda de los clientes.
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. N Unidad@led| [ostoR @Preciol N ENE' Activo/Ina - Politica? @Drdenes | @Planiier N @Politicall Drdnesi@e?| Plan@e? N
Referencia Descripcién R L MargenB |NElientesE| Operacion N AnvAnicial?) ___| DemandaBl| Eramotel ) AnviFinalal | Demandal| Framotel ~ AnviFinala
Negocio Unitariofd Ventaf esMPE ctivo Inventariof] de®roda recibosf Inventariof Prod@ recibosi
1 Referencial MarcalfL 53533 78034 31% 12 0|Activo 476 0| 1954 1505 27 1505 54 0 1954 1505 0 3009 1109
2 Referencia@2 MarcalfL 47707 72727, 34% 1 0|Activo 382 285 531 425 251 425 527 285 531 425 0| 425 421
3 Referencia® MarcalL 52317, 55720, 6% 10 0|Activo 271 1708 3728 2684 142 5368 2053 1708 3728 2684 0 5368 3694
4 Referencia® MarcalL 26681 44615 40% 7 |Complejo |Activo 553 0| 1701 1208 276 1208 336 0 1701 1208 0 2415 1050
5 Referencia® Marcal 27790 64820 57% 6 0|Activo 452 1486 2585 1861 225 3722 1814 1486 2585 1861 0| 3722 2952
6 Referencia® Marcal 57063 45261 -26% 4 0|Activo 274 1765| 2439 1805 265 5415 3515| 1765 2439 1805 0 1805 2880
7 Referenci Marca@ 44201 66712 34% 6 O|Activo 499 1214 1800 1422 237 2844 1780 1214 1800 1422 0 1422 1402
8 Referencia® Marcalll 56152 77354 27% 7 O|Activo 267 871 3772 3206 364 6412 3271 871 3772 3206 0 3206 2706
9 Referencia® Marcal 30272 58601 48% 7 0|Activo 498 136 862 621 134 621 391 136 862 621 0| 621 149
10 Referencia@0 [Marcafl 39208 41364 5% 1 0|Activo 118 608| 1100 803 52 1606 676 608 1100 803 0 1606 1182
11 Referencia@l [Marcafl 35125 71446 51% 2 0]Activo 363 0| 1049 944 183 944 441 0 1049 944 0 944 336
12 Referencia@2 [Marcafl 45076 51615 13% 12 0]Activo 362 1473| 2118 1737 333 3474 2051 1473 2118 1737 0 1737 1669
13 Referencia@3  [Marcafl 44483 63166 30% 4 0|Activo 248 1729 2802 2045 302 4091 1839 1729 2802 2045 0 4091 3128
14 Referencia@4 |Marca@ 39768 73373 46% 4 0|Activo 141 0| 1404 1011 61 2022 820 0 1404 1011 0 1011 427
15 Referencia@5 Marcalll 51534, 56622, 9% 0 O|Activo 184 0| 3658 3036 208 6072 2806 0 3658 3036 0 3036 2184
16 Referencia@6 Marcall 47650 54061 12% 10 O|Activo 521 2151 3761 3272 53 6544 3357 2151 3761 3272 0| 3272 2868
17 Referencia@?7 Marcall 29470 72610, 59% 6 O|Activo 331 478 908 663 391 1326 1140 478 908 663 0 663 895
18 Referencia@8 Marcalll 57505 43533 -32% 5 O|Activo 508 0| 625 469 375 0 258 0 625 469 0 469 102
19 Referencia@9 MarcalL 38253 57987 34% 5 O|Activo 160 1641 3385 2945 136 5890 2801 1641 3385 2945 0| 2945 2361
20 Referencia20 MarcalL 41407, 53277, 22% 10 0| Activo 296 0| 2136 1880 58 1880 98 0 2136 1880 0 3759 1721
21 Referencia21 MarcalL 27932 77594 64% 12 0| Activo 577 0| 825 586 151 586 489 0 825 586 0 586 250
22 Referencia22 MarcalL 32926 63116, 48% 4 0| Activo 557 1806 3327 2395 349 4791 2370 1806 3327 2395 0 4791 3834
23 Referencia23 MarcalZL 57481 63134 9% 10 0|Activo 170] 506 969 775 342 1550 1093 506 969 775 0 775 900
24 Referencia24 MarcalL 51682 77264, 33% 1 0| Activo 349 969 2002 1722 34 3443 1824 969 2002 1722 0 1722 1544
25 Referencia25 MarcalL 40812, 45687 11% 9 0|Activo 246 0| 940 658 161 658 125 o] 940 658 0 1316 501
26 Referencia26 MarcalZL 34132 41906 19% 9 0|Activo 293 0| 3473 2987 333 2987 140 0 3473 2987 0 5974 2640
27 Referencia27 MarcalZL 53721 68095 21% 10 0|Activo 482 739 1402 1234 170 2468 1718 739 1402 1234 0 1234 1549
28 Referencia28 MarcalZL 56220, 79888 30% 3 0|Activo 591 686 1336 935 20 1870 1145 686 1336 935 0| 935 745
29 Referencia29 MarcalZL 34581 49732 30% 6 0|Activo 135 0| 827 629 143 629 80 0 827 629 0 1257 510
30 Referencia®0 MarcalZL 55618 43662 -27% 4 0|Activo 130] 1234 2464 1873 188 3745 1599 1234 2464 1873 0| 3745 2881
31 Referencia®1 MarcalZL 41574, 56002 26% 4 0|Activo 597 0| 1054 885 28 885 456 0 1054 885 0 885 288
32 Referencia®2 MarcalZL 32878, 70601 53% 6 0|Activo 576 1018 2322 1695 144 3390 1788 1018 2322 1695 0 1695 1161
33 Referencia®3 MarcalZL 42043 73746 43% 11 0|Activo 567 1180 1891 1532 137 3063 1876 1180 1891 1532 0 1532 1517
34 Referencia®4 MarcalZL 39841 56061 29% 4 0|Activo 190] 348 581 453 286 906 801 348 581 453 0| 453 674
35 Referencia®5 MarcalL 51083 49635 -3%) 2 0|Activo 141 681 1189 844 313 1688 953 681 1189 844 0| 1688 1453
36 Referencia®6 MarcalfL 35934 78578, 54% 7 0|Activo 537 1842 2624 2362 31 4723 2667 1842 2624 2362 0| 2362 2405
37 Referencia®7  [Marcalll 53319 47094 -13% 4 0| Activo 388 1554 3370 2494 345 4988 2351 1554 3370 2494 0 4988 3968
38 Referencia®8 [Marcafl 26158 56924 54% 12 0|Activo 543 598| 1017 834 260 834 620 598 1017 834 0 1668 1271
39 ReferenciaB9  [Marcafl 40306 44207 9% 11 0|Activo 299 780| 1349 1214 390 2428 1768 780 1349 1214 0 1214 1633
40 Referencia@®0  [Marcafl 40048 54745 27% 8 0| Activo 371 1004 1726 1536 340 3072 2057 1004 1726 1536 0 1536 1867
41 Referencia@1 |Marcall 56110 71078| 21% 7 O|Activo 567 885| 1749 1539 244 3078 2140 885 1749 1539 0| 1539 1930
42 Referencia®2  [Marca2 35664 68779 48% 6 0|Activo 584 1158 2025 1600 88 3200 1847| 1158 2025 1600 0 1600 1421
43 Referencia®3  [Marca2 37367 65699 43% 5 0]Activo 319 0| 3411 3070 344 3070 322 0 3411 3070 0 6140 3051
44 Referencia®4  [Marca2 38074 49133 23% 0 0]Activo 560 1174 1912 1434 155 2868 1671 1174 1912 1434 0 1434 1193
45 Referencia®5  [Marca2 54369 77190 30% 8 0|Activo 581 0| 3298 2869 370 2869 522 0 3298 2869 0 2869 94
46 Referencia®6 |Marca2 59701 71459 16% 11 0|Activo 583 1356 2205 1985 46 3969 2393 1356 2205 1985 0 1985 2173
47 Referencia®7 |Marca2 59843 50561 -18% 8 0|Activo 439 923 1952 1737 163 3475 2125 923 1952 1737 0 1737 1910
48 Referencia®8 Marca2 41557 45357 8% 12 OfActivo 154 1175 1979 1781 69 3562 1806 1175 1979 1781 0| 1781 1608

Fuente: Elaboracién propia a partir de los analisis de necesidad de planeacion de la empresa
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10 Finanzas

Después de los puntos de administracion de portafolio, gestion de la demanda y plan agregado

uno de los puntos mas relevantes es consensuar las cifras financieras:

Primero partir que la demanda que se consensé con los negocios esta alienada con los
presupuestos enviados a cada uno de los responsables financieros para garantizar que al hacer el
estado de resultados la empresa determine si es viable o no es viable desde el punto de vista
financiero, los planes agregados muy posiblemente generen inversiones en cuanto a maquinaria,
personal y nuevos turnos de trabajo; esto va a tener que plasmarse en dinero para que la empresa
determine si esa inversion a partir del ROI el cual su significado es el retorno sobre la inversion,
es viable para la empresa y se puede dar de manera que sea rentable para cumplir la demanda de

los clientes.

En este orden de ideas dentro los modelos de inventario que se proponen se deben garantizar
que en cuanto a el capital de trabajo, en inventario sea lo méas ajustado posible para que no afecte
la rentabilidad final de la empresa y por ende el flujo de caja, que es una compafiia que esta
estructurandose con una sinergia entre la planeacién, los inventarios y las finanzas y en este
punto es importante que todas las decisiones que se tomen en los pasos anteriores tengan un
impacto consensuado con el area financiera de forma que los gatos operacionales impacten lo
menor posible al EBITDA que es la utilidad antes de impuestos e interés; en este punto es
fundamental también definir claramente la viabilidad valorizada financieramente de los planes

agregados y de los planes de demanda.

74



El S&OP como estrategia para mejorar el cumplimiento de la promesa de C
servicio en “C.I El Globo S.A.S” \
Uno de los puntos importante en el S&OP es la medicion teniendo en cuenta el ciclo PHVA,
es decir: Planear, Hacer, Verificar y Actuar, y dentro de estos esta la verificacion de cinco
indicadores claves que le permite a la empresa conocer la percepcion del cliente, si la promesa de
servicio que fija C.I El Globo S.A.S de 21 dias se estd cumpliendo y eso se mide con el indicador
del OTIF -(On Time In Full) a tiempo y en cantidad, esta percepcion permite revisar si el
Feedback que estd haciendo la empresa dentro del S&OP si esta garantizando mejores niveles de

servicios.

Si esto cumple las expectativas del cliente la empresa obtiene una mejor retroalimentacion en
cuanto a ventas y a si el negocio es mas eficiente y adicional se puede incrementar las ventas por

que puede ser un referente para el resto de clientes y de la competencia.

Después de esto unos de los puntos importantes de haber hecho un consenso de demanda con
el area comercial y el personal de marketing se define un indicador de cumplimiento al plan de
ventas que permite determinar qué tan exacto esta en las definiciones de los planes de ventas que
es el input para abrir toda la cadena de abastecimiento. Esto se mide a nivel de SKU de manera
que el plan y la venta la diferencia entre ambos se sumen como un valor absoluto y al final la
suma de los valores absolutos divido las ventas me indique cual es el error del APE—(error del
prondstico) y poder determinar si se esta siendo exacto o muy aproximado o no, en términos de

ventas.

Otro punto importante son los dias de inventario, que no se puede descuidar en la
obsolescencia de las materias primas o productos, fabricar para la promesa de servicio y mas

para un sector textil donde la moda es cambia rapidamente, y por ultimo dentro de los
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indicadores propuestos el costo logistico, entendiéndose como todos los costos logisticos
asociados al almacenamiento, la planeacion, al transporte y a los fletes como la suma de todos

los costos mencionados a cada operacion.

Estos indicadores se dejan como propuesta para que la empresa C.I EI Globo S.A.S los
empiece a medir de manera que lo pueda hacer con todo el equipo de trabajo de departamento o
area y en todos los procesos pueda en cierta manera empezar a trabajar en mejorar estos
indicadores; la efectividad en la apropiacion de la herramienta S&OP ayuda a la obtencién de
resultados esperados de los indicadores propuestos por la empresa. A continuacion, en la

siguiente tabla se plantea los indicadores mencionados anteriormente:

Tabla 13. Indicadores propuestos para la empresa

Indicador Formula

Nivel de Servicio IN

FULL unidades recibidas
Nivel de Servicio IN FULL =

unidaes pedidas

Nivel de Servicio ON ) o niemro de unidads entregdas a tiempo
TIME Nivel de Servicio ON TIME =

total de unidades entregadas

Pedidos de clientes ) . numero de pedidos perfectos en cantidad y en fecha
Nivel de Servicio =

total de pedidos solicitados por el cliente

Indicador de cumplimiento ~ _ |SKU-Plan de ventas |
al plan de ventas ventas

Costos logisticos

costos logisticos asociados al almacenamiento, la planeacién, al transporte y a los fletes
venta

Fuente: Elaboracion propia

Los indicadores consignados en la tabla 10 seran claves para la empresa C.I EL GLOBO
S.A.S ya que permite la medicion de desempefio en los procesos y ayudara a la toma de
decisiones desde el punto de vista estratégico, tactico y operativo en funcion del cumplimiento

de los clientes de ventas por catalogo.
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10.1Impactos potenciales en la productividad, promesa de servicio al cliente, efectividad

y finanzas de estructurar un proceso S&OP

El indicador actual Forecast accuracy-(indicador que mide la asertividad entre el pronostico
de ventas y las ventas reales) para el sector textil esta entre el 30% y el 50% aproximadamente y
el objetivo par C.I El Globo S.A.S es pasar al 70% en el mediano plazo reflejando un
crecimiento del 20%, este indicador es uno de los méas importantes y en la politica de dias
inventarios de materiales importados la meta es pasar de 60 dias a 45 dias, y de los inventarios en

riesgo pasar aproximadamente de un 15% a un 10% teniendo una reduccion de un 5%.

Se espera mejorar en el cumplimiento de las entregas de los proveedores pasando de un
cumplimiento normalmente del 73% a un 95%, por lo tanto, son las mejoras esperadas al

apropiar la herramienta S&OP.

Otro de los puntos importantes es reducir el costo logistico al sincronizar las actividades bajo
la estructura de los procesos del S&OP pasando de un 14% a un 10%, siendo ello un meta a

mejorar y seguir reduciendo.

Los impactos en diminucién de costos y tiempo a través del S&OP es aumentar las ventas de
aproximadamente en un 3% a un 4% debido a que la empresa venia creciendo en un 1.5% , el
costo de la mercancia vendida como se va a adquirir materiales mas econdémicos al consolidar
cargas como consecuencia de acuerdos a la planeacion de las operaciones y ventas va abajar en
un 5%, los gastos de distribucion y los gastos logisticos en general se reducen a en un 2% a 3%,

debido a que se van hacer planes agregados para fortalecer y hacer los cronogramas de despacho
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de la mercancia con los clientes, por lo que se va a tener mucha més facilidad para enviarlos y se

van a consolidar medios de transporte de acuerdo a las capacidades. Los dias de inventarios al
manejar el Demand Driven- (Impulsado por la Demanda), los dias de inventarios van abajar de

los materiales fabricados como consecuencia de pedidos més frecuentes.

Por lo tanto, el impacto del S&OP, disminuye los costos de las mercancias vendidas,
disminuye el gasto operacional en cuanto a la logistica de distribucion, la planeacion y
programacion de la produccion al consolidar mas pedidos. La suma de todas estas disminuciones
va influir directamente en el EBITDA de la compafiia aumentado la rentabilidad de la compafiia
en un 2%. Los impactos mencionados anteriormente en funcién de la en la productividad,
servicio al cliente, efectividad y finanzas de estructurar un proceso S&OP se reflejan en la

siguiente tabla.

Tabla 14 Impactos potenciales del S&OP

Indicador actual Indicador esperado % de cambio (valor positivo es mejora y

con S&OP valor negativo desmejora), se calcula como:

Indesperado — IndActual

% de cambio = IndActual x100%

OTIF actual: 90% OTIF con S&OP: 95% 5.5%

Forecast accuracy 70% 20%

Dias de inventario 45 dias 15 dias

Inventarios en riesgo 10% 5%

Entrega de los proveedores 95% 22%

Costos logisticos 10% 4%

Aumento de ventas de 3% 4% 2.5%

-4%
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Costo de la mercancia 5% 5%
vendida
Gastos de distribucién vy 3% 3%
logistica

Fuente: Elaboracion propia a partir de apropiacién de la herramienta S&OP

De la tabla anterior, al apropiar de la herramienta S&OP se observa la reduccion de
porcentajes a lo largo de toda la cadena, como la logistica de entrada y la logistica de salida, es
importante aclarar que la estructura de un proceso S&OP madura en el tiempo de acuerdo al
nivel de compromiso y alineacion entre las areas de la empresa, por los que la sumatoria de
porcentajes para ese momento de medicion sera mucho mas significativo como resultado de la
productividad y eficiencia en los procesos logisticos. Lo anterior con lleva a una mejor

rentabilidad y utilidad para la empresa.

Otro de los impactos al apropiar la herramienta S&OP son los beneficios tangibles como se
muestra en la siguiente tabla que vienen siendo aquellos que la empresa puede medir, controlar y
monitorear constantemente en funcién de los objetivos propuestos y las promesas de entrega a

los clientes de ventas por catalogo.

También se plantea los beneficios intangibles que, si bien no son faciles de controlar, la toma
de decisiones entre los departamentos como el mercadeo y operaciones de la empresa son clave
para llegar a acuerdos en los tiempos de entrega, cantidades a producir y niveles de inventario lo
cual se puede lograr con el interés, el conocimiento técnico y la participacion de los directivos al

apropiar la herramienta S&OP.

Los beneficios tangibles e intangibles dan claridad frente a las proyecciones de la demanda,

restricciones internas controlables y no controlables de la empresa por lo cual la apropiacion de
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la herramienta S&OP se convierte en una pieza potencial para hacer frente a las contingencias a

través de decisiones concertadas entre areas y departamentos en la ejecucion de los procesos para

esta empresa del sector textil.

Tabla 15 Beneficios tangibles e intangibles de estructurar un proceso S&OP

Beneficios de
estructurar
un proceso

S&OP

Descripcion

Beneficios Tangibles

Disminucién de los costos de, la SCM (Supply Chain Management), abastecimiento interno, de
inventarios y logisticos

Incremento de la capacidad de utilizacién de la planta instalada, al mejorar los tiempos de
muertos en la fabricacion

Disminucion en los tiempos de entrega y del ndmero de envios y pedidos pendientes por
recompra por parte de los clientes de venta por catalogo

Mejor control sobre los inventarios de materia prima nacional e internacional

Mayor exactitud en la planeacion de la demanda, planeacion y programacion de la produccion,
planeacion agregada y operaciones logisticas

Proporciona ventaja competitiva a la empresa

Mejores niveles de servicio al cliente de venta por catadlogo y mayor satisfaccién del cliente de
venta por catalogo

Mayor visibilidad y trazabilidad de la cadena de suministro, al tenerse un mejor manejo de los
riesgos y rupturas a través de los sistemas de informacion

Mejor disponibilidad y disposicién de los productos en casos de los planes de marketing,
promociones y planes de mercadeo

Répida y controlada introduccion de nuevos productos al mercado solicitados por los clientes de
venta por catalogo

Incremento del retorno a la inversion de la compafiia C.I EL GLOBO S.A.S, de las ventas y los
ingresos

Se logra alinear la compafiia de manera horizontal y vertical y facilita la aplicacién de otras
técnicas de integracién como el pronéstico a través del ForcastPro

Se logra balancear los costos de suministro y produccion vs los costos de inventario y transporte
consolidado

Tasas de suministros mas estables en funcion de la produccién a partir de la de manda,
adquisicién y contratos de manufactura de maquila textil

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

Beneficios Intangibles

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

Se toman mejores decisiones, con menor esfuerzo, en menor tiempo y con mejores resultados
enfocados a la productividad y eficacia.

Mejores planes financieros desarrollados con menor esfuerzo y tiempo, alineados con los planes
operativos de maquila

Resultados validos y obtenidos con el compromiso y responsabilidad de todos, tanto altos
mandos y de ahi en adelante a nivel jerarquico
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Beneficios de
estructurar
un proceso

S&OP

Descripcion

e  Mayor control sobre la empresa C.l El Globo S.A.S

e Se obtienen comunicaciones integradas al alcance de todas las areas y departamentos de la
empresa

e Mayor enfoque de los empleados en la rendicién de informes

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis del beneficios tangibles e intangibles de la empresa C.I El globo
S.AS
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11 Conclusiones

La herramienta S&OP de trabajo sirve para integrar todas las areas de la compafiia y unificar
el juego de numeros en una misma cifra como consecuencia de los acuerdos entre areas, de
manera que todos los procesos dentro de la compafiia hablen el mismo lenguaje para la toma de

decisiones mas eficiente y precisa.

A partir de la caracterizacion de las areas se determina que las compafiias del sector textil
tienen grandes oportunidades de crecer y para poder llevarla al crecimiento debe una total
confianza de la parte gerencial para garantizar que el S&OP no sea un proyecto de tecnologia si
no gue sea un proyecto empresarial orientado y liderado por el gerente de la compafiia para poder

que cada uno de los eslabones dentro de la empresa pueda aportar a la ejecucién de la misma.

Para poder lograr que se cumpla el objetivo se debe contar con herramientas tecnoldgicas
como software para emplear tipos de demanda ,software y aplicativos para hacer la operacion
agregada y la administracién de los portafolios que permitan agilizar con una complejidad alta de
ese caos la toma de decisiones con bases en estadisticas y con acuerdos consensuados con los
diferentes niveles de procesos dentro de la misma empresa, para poder llevar esto acabo se debe
contar con informacion precisa de demanda de historicos, de tamafios de lotes y tiempos de

aprovisionamientos.

Para poder garantizar la apropiacion la herramienta S&OP y la modelacion de los datos que
facilitan la representacion para la toma de decisiones, todo esto no se debe desligar de las

decisiones financieras, cada accion que se tome dentro de los procesos y que tenga un
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movimiento dentro del S&OP estd sujeto a un impacto financiero, en costo de la mercancia
vendida, en gastos de operacion , en el manejo del EBITDA vy en el flujo de caja, esto debido a

que el S&OP genera més rotacion en la cartera y en los inventarios, para que el capital de trabajo

que se esta perdiendo en los inventarios sea dinamico y que permita obtener un mejor flujo de

caja.

La aplicacion de S&OP esta siendo adoptada por muchas organizaciones en el mundo como
lo demuestra articulos cientificos. Sin embargo, son muchas las pequefias y medianas empresas
en Colombia que aln no se arriesgan a implementar esta herramienta por falta de personal
capacitado en esta herramienta, también debido a que los resultados no son inmediatos y se
requiere de mucho esfuerzo y dedicacién por parte de toda la organizacion como lo mencionan
articulos cientificos. Pero, es de resaltar que los beneficios que aporta son mucho mas elevados,
comparados con los costos y el esfuerzo que requiere, por lo que vale la pena esforzarse en

implementarla.
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