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  Presentación




  Durante cinco años, he sido global planning manager (o S&OP manager) en una multinacional formada por oficinas comerciales distribuidas por todo el mundo, a las que se exporta el producto desde un único centro de fabricación localizado en España.




  La implantación del S&OP como proceso estratégico para alinear los objetivos de más alto nivel de la empresa con el día a día de las operaciones, fue un reto que afronté desde el primer día de asumir mi responsabilidad. Años después, me siento orgullosa del resultado de aquel complejo proyecto. Veo cómo fluye este proceso formal, de manera organizada, a través de los diferentes niveles de la empresa, hasta llegar a empapar su propia cultura como un ingrediente intangible que la distingue actualmente por su forma de operar. En sus inicios, me exigió mucha disciplina en la creación de rutinas, reportes, tablas maestras, análisis y, por supuesto, reuniones. Requerí la colaboración de todas las áreas de la empresa, y tuve que conciliar muchos intereses contrapuestos haciendo uso de la diplomacia y la negociación intercultural. Siempre mostré la máxima seriedad y profesionalidad. No obstante, no tengo la menor duda de que el impulso definitivo que tuve en el proyecto fue el apoyo absoluto por parte del CEO de la organización, Tony Combe, al que hoy agradezco su confianza en mí para dicha responsabilidad. Ahora, tras la experiencia, compilo en este manual las bondades de este proceso y su trascendencia para alinear a toda una organización en la consecución de objetivos: desplegando los de alto nivel aguas abajo; pero principalmente, presentando una única verdad para la gestión de la empresa.
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  Introducción




  El proceso de planificación de ventas y operaciones, también conocido como S&OP, siglas de sales and operations planning, es la herramienta que ayuda a conciliar la planificación, las finanzas, las ventas y las operaciones de una empresa, alineando todos los objetivos de sus distintas áreas.




  Para que haya un consenso en la organización en la asignación de recursos y el establecimiento de prioridades, es necesario que haya un respaldo absoluto desde la máxima dirección ejecutiva de la empresa. El S&OP permite comprender el mercado, es decir su demanda potencial, su complejidad, su tendencia, y la participación de la empresa en el mismo. También permite realizar un análisis interno, en relación a los procesos, las capacidades, los recursos disponibles, las posibilidades al alcance y las restricciones actuales. La clave del proceso es el sistema de comunicación interdepartamental y divisional, tanto trasversal como aguas arriba o abajo. Independientemente del grado de detalle que se utilice en cada caso, siempre debe distribuir a todos la misma información , que debe ser única y transparente. Partiendo de esta información, la empresa toma sus decisiones estratégicas y operativas y todos los miembros de la organización, en sus respectivos campos de actividad, pueden actuar de manera proactiva para afrontar los cambios necesarios en el horizonte temporal fijado. Esta metodología de operación facilita que exista una visión holística de la empresa y que esta sea compartida por todas las personas que la componen, de manera que puedan orientar sus esfuerzos en la misma dirección.
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  Qué es el proceso de


  planificación de ventas


  y operaciones




  Es el proceso formal que tiene como objetivo analizar regularmente la demanda y su suministro, y se coordinan las áreas de ventas, operaciones y finanzas, permitiendo a la compañía disponer de una revisión estructurada de su carga de trabajo.




  El S&OP es uno de los procesos estratégicos de la empresa y suele estar integrado en el plan de negocio de la compañía, en la medida que tiene como objetivo equilibrar el plan de suministro (compras/producción) y conciliarlo con el plan de ventas. Su fin último es evitar que una desalineación excesiva entre los planes de suministro y ventas produzca una de estas dos situaciones:




   




  

    	La empresa produce mucho más de lo que vende:



      

        	 




        	Aumenta el volumen de existencias almacenadas, lo que obliga a la búsqueda de áreas de almacenaje adicionales.




        	El volumen de producto almacenado es, además, un activo que pone en riesgo la tesorería de la compañía.




        	Esta situación supone un costo de oportunidad.




        	 


      


    




    	La empresa vende mucho más de lo que produce:



      

        	 




        	No se atienden a tiempo todos los pedidos confirmados, con la consecuente insatisfacción de los clientes y la posible erosión de las relaciones comerciales.




        	Se puede incurrir en penalizaciones o costos adicionales, asociados a una tasa de servicio deficiente.




        	 


      


    


  




  Habitualmente, la empresa no puede producir a un ritmo perfectamente sincronizado con la demanda, ya que las fluctuaciones inevitables de esta darían como resultado una producción desequilibrada, con posibles episodios de grandes picos de carga de trabajo seguidos de momentos de mínima actividad. Este modelo de producción tendría un costo muy elevado, al necesitar mantener a disposición infraestructuras y recursos que no siempre podrían ser explotados de manera rentable y derivar en comportamientos muy irregulares frente a los proveedores. Sin embargo, producir de una manera más estable genera beneficios de productividad, ya que se optimizan los recursos y, en consecuencia, la cadena de suministro de la empresa. El S&OP busca siempre una adaptación progresiva de la producción a las tendencias de la demanda, más fácil de gestionar y más rentable que seguir paso a paso su volatilidad. En este sentido, la metodología propia del S&OP se acerca a la filosofía lean (lean manufacturing). La comunicación constante entre las áreas de la organización implicadas en el S&OP, contribuye a lograr el equilibrio en la actividad global de la empresa y a encontrar la situación más favorable para cada área implicada. Un plan coordinado de ventas y suministro, en buena armonía con el plan de facturación, es el resultado de la correcta ejecución del S&OP, y de su consolidación en la empresa.
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En las empresas que no disponen de un proceso de plani-
ficacion de ventas y operaciones implantado, es habitual
encontrar que su dindmica estratégica parte de un plan
de ventas generado por su direccion, sin compartir infor-
macion con las areas operativas.

Solo una vez terminado, este plan de ventas se distri-
buye a todas las &reas de la empresa como mandato que
debe lograr cumplirse, sin atender a su realidad, es de-
cir, sin tener en cuenta posibles restricciones o incluso la
total imposibilidad de alcanzar los resultados marcados.

El incumplimiento del plan de ventas puede generar
un agujero en la cuenta de resultados de la empresa,
cuando los resultados a los que se llega no cubren la ex-
pectativa de ingresos que se habia previsto.

Por el contrario, también se pueden producir situa-
ciones de bajos rendimientos y cifras de negocio negati-
vas, si se cumple justo un plan de ventas disefiado sin te-
ner en cuenta una posible sobrecapacidad de produccion.
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