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			Entre el éxito afuera y el caos adentro: El juego de echarse culpas

			Hace unos años, una empresa de alimentos comenzó a experimentar un crecimiento importante en sus ventas, estas crecían año a año, pasó de pequeña a mediana y de mediana a grande aceleradamente. Los clientes estaban muy contentos con sus productos y la empresa contaba con un notable éxito comercial, tanto local como regionalmente, ya que había expandido el negocio con sucursales en varias ciudades. Ese éxito también trajo consigo un gran problema: la empresa comenzó a tener dificultades para mantener su inventario bajo control y suficiente liquidez en su tesorería. 

			En la empresa creían que la mejor manera de brindar un excelente servicio al cliente era tener grandes cantidades de productos en su inventario. Había sido una idea de tener mucho para vender mucho. Se pensaba que, si se tenía un alto nivel de inventario, nunca faltaría producto para satisfacer la demanda. Sin embargo, este enfoque trajo consigo problemas graves.

			

			Los almacenes estaban saturados y en el área a cargo del almacén tenían dificultades para localizar los productos. Además, surtían los pedidos incompletos o los entregaban fuera de tiempo, lo que molestaba a los clientes y dañaba la reputación de la empresa.

			El gerente de ventas decía que el de producción no estaba haciendo suficientes productos y que el de almacén no estaba entregando a tiempo, mientras que el gerente de producción argumentaba que el de ventas no estaba haciendo bien su trabajo promoviendo los productos y solo se quejaban de los productos de los que no había suficiente y que el de almacén estaba generando demasiadas devoluciones y rechazos.

			El gerente de almacén se quejaba de que el de compras estaba comprando demasiado y no estaba teniendo en cuenta el espacio de almacenamiento, mientras que el gerente de compras se defendía diciendo que el de almacén no estaba haciendo un buen trabajo organizando y aprovechando el espacio de almacén ni dando una buena rotación al inventario.

			Aunque la empresa mantenía altos márgenes de ganancia, el gerente de finanzas se enfrentaba a dificultades para cumplir con los plazos de pago acordados con los proveedores debido a la falta de liquidez. A medida que pasaba el tiempo, las cuentas por pagar se acumulaban cada vez más y en lugar de buscar soluciones, el gerente se limitaba a culpar al equipo de producción y compras por el exceso de inventario, que afectaba a la liquidez. 

			El ambiente laboral y las juntas de trabajo se habían vuelto cada vez más tensas y menos productivas debido al juego de echarse culpas entre los distintos departamentos. Cada uno protegía su propia área y se resistía a reconocer su rol como proveedor y cliente interno de los demás. En vez de enfocarse en identificar juntos la verdadera raíz del problema, perdían el tiempo señalándose unos a otros y justificándose. 

			¿Alguna vez has conocido una historia así?

			Esta empresa, al igual que muchas otras, creció sin aplicar el conocimiento técnico de las buenas prácticas que existen y permiten lograr que todas las áreas trabajen en conjunto, coordinando las acciones que permiten tener un área comercial productiva, con operaciones eficientes y finanzas sanas. 

			Sin duda, todos queremos cosechar victorias y ondear la bandera en lo alto de la cima por haber conquistado nuestras metas. Estos éxitos solamente es posible lograrlos si nos enfocamos en aquellas tareas que son determinantes, es decir, el resultado será una consecuencia de lo que hagamos para conseguirlo, no una casualidad ni producto del puro deseo. 

			Es así como la planeación de ventas y operaciones es el vehículo a través del cual es posible que todas las áreas trabajen de manera colaborativa para conseguir la efectividad de los resultados de la empresa.

			¿Por qué impulsar a las PYMES?

			Antes de seguir, una pregunta: ¿qué son las PYMES? En México denominamos así a las «Pequeñas y Medianas Empresas», que componen más del 98% del tejido empresarial. Según datos del Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI) de México, en 2020 las PYMES generaron más del 70% del empleo en el país, aportando más del 52% del Producto Interno Bruto (PIB), de ahí el papel fundamental que ocupan las PYMES en la economía de México y la importancia de fomentar e impulsar su desarrollo, contribuyendo al bienestar social y económico del país.

			Es grande la admiración que siento por aquellos emprendedores que con arrojo y perseverancia han convertido sus ideas en empresas debidamente constituidas. Pero es mucho más grande la tristeza que experimento al enterarme de que una de esas empresas ha tenido que cerrar sus puertas. No solo perdemos una fuente de empleo, sino que también se rompe un eslabón vital en la cadena productiva que impulsa el desarrollo social y económico de nuestro México.

			¿Por qué es importante la Planeación de Ventas y Operaciones?

			La Planeación de Ventas y Operaciones, conocida como Sales and Operations Planning o «S&OP» por sus siglas en inglés, es un conjunto de procesos que permite equilibrar la oferta y la demanda de productos y servicios en una empresa. El objetivo de la Planeación de Ventas y Operaciones es integrar la planeación de ventas con la planeación de operaciones y las finanzas, así como vincular los planes estratégicos de alto nivel con las decisiones del día a día, a fin de aumentar la eficiencia y rentabilidad de la empresa en su conjunto.

			La Planeación de Ventas y Operaciones es un factor crítico para el crecimiento y la supervivencia de cualquier empresa en el mercado actual. 

			En este contexto, es más adecuado referirnos al S&OP como un sistema de gestión, siendo el término «sistema» un enfoque integral (de gestión empresarial), que incluye procesos, equipos humanos, tecnología de información, indicadores de desempeño y foros de toma de decisiones. Este conjunto de procesos se enfoca en lograr una efectiva coordinación entre las diferentes áreas de la empresa para tomar decisiones adecuadamente informadas y aumentar la eficiencia en general.

			¿Cuáles son los beneficios del S&OP?

			La implementación de un sistema de planeación de ventas y operaciones (S&OP) trae una serie de beneficios significativos en términos de eficiencia, rentabilidad y capacidad de respuesta.

			Los beneficios que comúnmente logran las empresas son: 
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			Estos resultados son avalados por estudios realizados por diversas organizaciones como McKinsey, Accenture, ASCM y universidades, así como por otras consultoras especializadas en la implementación de soluciones y buenas prácticas. Estos resultados pueden variar en función del tamaño y el tipo de empresa.

			¿Por qué este libro?

			Aunque no es una regla general, es común que las PYMES tengan procesos menos estandarizados o institucionalizados en comparación con las grandes empresas. 

			Nuestro libro recoge las mejores prácticas utilizadas por las grandes empresas en la Planeación de Ventas y Operaciones, prácticas que les permiten alinear su estrategia con los esfuerzos del área de ventas, operar con eficiencia y controlar sus finanzas, pero con un diseño adecuado específicamente para las PYMES. Con ello proveemos de un entendimiento de lo que es S&OP y de las herramientas básicas necesarias que permitirán implementarlo con efectividad. Además, proporcionamos ejemplos sencillos para facilitar su comprensión. 

			Adicionalmente, este libro también aborda temas clave como la gestión de inventario, la gestión de la cadena de suministro y la mejora continua. Estos temas son esenciales para cualquier empresa que busque mejorar su eficiencia y aumentar su rentabilidad.

			

			Implementar un sistema de planeación de ventas y operaciones (S&OP) es sin duda una pieza clave de éxito para las PYMES. A pesar de que estas empresas pueden enfrentar mayores desafíos al competir con grandes empresas, tienen la ventaja de ser más flexibles y ágiles para adaptarse a los cambios. Al ser una metodología integral de gestión empresarial, el S&OP no solo se enfoca en los procesos, sino también en el equipo humano, la tecnología de información y los indicadores de desempeño, lo que permite a las PYMES competir con éxito y aprovechar al máximo su potencial en el mercado.

			¿Para quién es este libro? 

			Nuestra audiencia objetivo son los líderes de las pequeñas y medianas empresas (PYMES), especialmente de aquellas donde aún no se han establecido ni definido claramente sus procesos, o que no han homologado o estandarizado sus operaciones, así como empresas familiares, en etapa de crecimiento y aquellas en las que el líder actual está preparando a la siguiente generación.

			Además, a lo largo del libro daremos algunos ejemplos enfocados en cuatro sectores empresariales:

			•Empresas manufactureras.

			•Empresas del sector minorista (retail).

			•Empresas de transporte y logísticas.

			•Empresas de alimentos y bebidas. 

			Al leer el contenido podrán comprender cómo estas prácticas son perfectamente útiles para cualquier tipo de empresa, independientemente de su tamaño o sector, y aun cuando nuestro contenido se enfoque en estos sectores, identificarán que las buenas prácticas que se describen son aplicables a todas las empresas. 

			Estructura del libro

			Cada una de las partes del libro se divide en capítulos que analizan en detalle los conceptos fundamentales de la planeación de ventas y operaciones, que incluyen la importancia de la colaboración entre los departamentos, la necesidad de una visibilidad clara y precisa de los procesos y la implementación de tecnología y herramientas adecuadas para el seguimiento y análisis de la información necesaria para la toma de decisiones. En cada uno de los capítulos haremos alusión a los sectores mencionados con anterioridad.

			Con el objetivo de proporcionar un enfoque práctico y concreto, así como recursos realmente útiles, hemos decidido destacar en negrita las buenas prácticas, conceptos clave e ideas relevantes de cada sección. De esta manera, buscamos ofrecer una experiencia de lectura más efectiva y un acceso rápido a la información deseada.

			Les contaré cómo mis abuelos, en los años 60, se convirtieron en expertos en planeación de ventas y operaciones. Esta historia real la emplearé para contarles de una manera sencilla la metodología de S&OP. 

			

			Al final del libro se incluye un glosario de los conceptos clave y más comunes, que permitirá complementar la lectura y comprensión del presente texto. 

		

	
		
			Capítulo 1. 
Planeación de ventas y operaciones por sector
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			¿Qué es un método de planeación de ventas y operaciones?

			Definición

			La planeación de ventas y operaciones, como hemos mencionado, es una metodología de gestión empresarial que se enfoca en balancear la demanda del mercado con la capacidad de la empresa para satisfacerla. Esto incluye la capacidad de producción, compra, almacenamiento, logística y finanzas según el modelo de negocio y el sector en el que opere. Al identificar de manera anticipada las restricciones y cuellos de botella y tomar decisiones oportunamente, se pueden resolver los obstáculos que podrían limitar el crecimiento y éxito del negocio. La clave está en identificar y abordar los problemas de manera oportuna, para que la empresa pueda mantenerse competitiva en su sector.

			El enfoque de la planeación de ventas y operaciones puede variar dependiendo del ámbito donde participe la empresa. Sin embargo, en términos generales, se puede definir como el método que permite a las empresas anticipar la demanda del mercado y alinear con ello la planeación de producción y/o de aprovisionamiento, la logística y las finanzas por igual.

			Para las empresas manufactureras, la planeación de ventas y operaciones permite la alineación de la demanda con la capacidad de producción, lo que permite una mejor utilización de los recursos y una reducción de los costos de producción. Además, la capacidad de prever la demanda a largo plazo ayuda a minimizar los riesgos asociados con la producción de grandes cantidades de productos que no se venderán.

			En el sector minorista, la planeación de ventas y operaciones ayuda a optimizar los niveles de inventario, lo que se traduce en una mayor capacidad de respuesta ante las fluctuaciones de la demanda y una reducción de los costos de almacenamiento. Además, la capacidad de prever la demanda con cierta precisión permite a las empresas minoristas anticiparse a las tendencias del mercado y ajustar su oferta en consecuencia.

			En el caso de las empresas de transporte y logística, la planeación de ventas y operaciones permite una mejor utilización de los vehículos y una reducción de los costos asociados con el transporte. Además, la capacidad de prever la demanda ayuda a minimizar el riesgo de tener que rechazar pedidos debido a la falta de capacidad de transporte.

			Finalmente, las empresas de alimentos y bebidas pueden beneficiarse de la planeación de ventas y operaciones al permitir una mejor gestión de los niveles de inventario y una reducción de los costos de producción. Además, la capacidad de prever la demanda ayuda a minimizar el riesgo de llegar a tener productos no vendidos debido al vencimiento de su fecha de caducidad.

			Es importante destacar que, aunque muchas empresas tienen una participación preponderante en un sector en particular, muchas de ellas también participan en múltiples sectores. Por ejemplo, algunas empresas manufactureras, que venden directamente al consumidor final a través de tiendas propias, también tienen, por lo tanto, presencia en el sector minorista.

			La planeación de ventas y operaciones es fundamental para el éxito de cualquier empresa, independientemente del sector en el que se encuentre, ya que le permitirá a las PYMES mejorar la gestión de sus procesos, ayudará a maximizar la eficiencia, reducir los costos y aumentar la rentabilidad. Además, la capacidad de prever la demanda y ajustar la oferta en consecuencia les permite mantenerse relevantes y competitivas en un mercado en constante cambio.

		

	
		
			Requisitos para implementar un sistema de planeación de ventas y operaciones

			Nuestras dudas son traidoras y nos hacen perder lo bueno que podríamos ganar por miedo a intentarlo.

			William Shakespeare

			Lo primero es tener un ardiente deseo y un intenso sueño por llevar a la empresa a alcanzar todo su potencial, lo cual viene con la determinante voluntad de cambiar, crecer y evolucionar. Estar dispuesto a cuestionar las propias decisiones y cómo ha venido liderando la organización. Nuestro ego y las propias dudas son el enemigo a vencer para renovarnos e impulsar el crecimiento y el éxito duradero de la organización.

			El empuje necesario para convertir aquella idea y llevarla a ser hoy una empresa formalmente constituida no es suficiente para su trascendencia, desarrollo y permanencia en el mercado, no a medio y largo plazo.

			

			Implementar el conjunto de procesos de planeación de ventas y operaciones quizá puede parecer abrumador al principio, porque no sabemos ni por dónde empezar, pero siguiendo estos pasos cualquier empresa puede lograrlo con éxito y sentar las bases elementales para su desarrollo. 

			Ese es el primer requisito: voluntad de cambio. 

			

			Paso 1. Definir los objetivos y visión de la empresa

			La mejor manera de predecir el futuro es crearlo. 

			Peter Drucker

			Esta frase nos habla del inmenso poder que tiene la visión para hacer posible construir el futuro deseado para la organización. Es dar claridad de rumbo a través de la definición de los objetivos y la visión de la empresa. Así, podremos alinear la forma en la que creamos valor, competimos y nos diferenciamos en el mercado. De igual manera podremos alinear nuestra estrategia de crecimiento, nuestra marca, nuestros segmentos de clientes y nuestra oferta comercial. De esta manera podremos liderar la organización para alcanzar las metas.

			

			La visión es el punto de partida para diseñar una estrategia comercial que oriente las acciones de la empresa. La planeación de ventas y operaciones tiene como fin alinear los recursos y procesos de todas las áreas de la empresa, con el objetivo común de lograr los resultados esperados.

			Lo más básico para alinear la visión y su entendimiento por el equipo de trabajo es contar con una comunicación precisa y clara, asegurarse de que todos están en la misma página, empezando por quienes reportan directamente al líder y así sucesivamente, a la organización entera, para que cada colaborador tenga un entendimiento claro de la visión y objetivos de la empresa y la forma en que cada uno contribuye a su logro. 

			Es fundamental destacar que, aunque tu empresa sea pequeña, invariablemente debes contar con una visión clara y objetivos definidos. En caso de no haberlos establecido aún, te recomendamos detenerte un momento y dedicar algo de tiempo para hacerlo. Es valioso contar con el apoyo de tu equipo de trabajo y buscar orientación y complemento de personas con experiencia en este ámbito. No definir tu visión y objetivos sería similar a pretender navegar un velero sin disponer del timón.

			A continuación, les compartiremos algunos sencillos consejos para establecer la visión. Este proceso requiere de tiempo de calidad para reflexionar y planear el rumbo de la empresa.

			1.Reflexiona sobre el propósito de tu empresa: piensa en la razón fundamental por la cual tu empresa existe. ¿Cuál es su propósito y cuál es el valor que deseas crear en tu mercado, tu sector y con tus clientes?

			

			2.Define tus valores: los valores son los principios fundamentales que guían el comportamiento y la toma de decisiones en tu empresa. Identifica los valores que consideras esenciales y que deseas que sean la base de tu cultura organizacional.

			3.Imagina el futuro deseado: visualiza cómo te gustaría que fuera tu empresa en el futuro, idealmente en un plazo de cinco a diez años. ¿Qué logros has alcanzado? ¿Cómo se ve tu empresa en términos de tamaño, alcance, reputación y valores? 
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