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GLOSARIO

APICS: Asociacion profesional principal de la cadena de suministro y gestién de

operaciones.

Arima: Modelo autorregresivo integrado de media movil

BSC: Balanced Score Card o Cuadro de mando Integral

DFU: Demand Forecast Unit o Unidad de prondstico de Demanda

Ebitda:Indicador financiero representado mediante un acrénimo que significa e

inglés Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization

ECR: Efficient consumer response o respuesta eficiente al cliente

Lead Time: Tiempo de Entrega

MFF: Martketing focused Forecasting o pronostico enfocado al mercado

Procurement: Compra de bienes, servicios u obras a partir de una fuente externa.

PYMES: Pequefias y Medianas empresas

Roi: Retorno sobre la inversion

S&OP: Sales and Operation Planning o planeacion ventas y operaciones
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SCOR: Supply Chain Operations Reference Model.

SKU: Stock-keeping unit o unidad de referencia.

Stockout: Agotados

Supply Chain Management: Administracion de redes de suministro

TIC: Tecnologias en Informacion y Comunicaciones

VICS: Voluntary Interindustry Commerce Standards
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RESUMEN

TITULO: GERENCIANDO DESDE LA DEMANDA: S&OP COMO PROCESO ESTRATEGICO EN
LA TOMA DE DECISIONES

AUTOR: JUAN FERNANDO GUERRERO LIZCANO"
PALABRAS CLAVES: Gerenciando, Demanda, S&OP, Proceso Estrategico, Toma de decisiones

En el horizonte empresarial, los negocios han sufrido cambios como lo son: incremento de la
competencia, la globalizacion e internacionalizacion de la economia, entre otros. Estos cambios
han sido caracterizados en especial por una nueva era de la informacion, y por nuevos modelos de
negocios basados en la transformacion tecnologica y organizativa; los cuales se han focalizado en
el conocimiento como plataforma de produccion, con el propésito de ser competitivos.

Lo anteriormente expuesto, hace que los negocios canalicen recursos y ejecuten estrategias que
les permitan lograr una ventaja competitiva plasmada en reduccion de costos, mayor productividad,
y sinergias en su cadena de valor. De esta manera, se va edificando el camino hacia la
sostenibilidad empresarial en el ambito nacional y global.

Con esta nueva realidad global y empresarial; las cadenas de abastecimiento cobran vital
importancia en la competitividad y por esto se adelanté este proyecto donde se realizdé una
revision literaria de temas logisticos, abastecimiento, administrativos y financieros que permitié
robustecer académicamente desde varias perspectivas el proceso de planeacion de ventas y
operaciones o S&OP (Sales and Operation Planning) y sus alcances en la pequefia y mediana
industria donde este tipo de practicas de negocio es incipiente.

Todo esto se enmarcé bajo el modelo SCOR® V.10' configurando los procesos de cadena
abastecimiento, apoyandose en una herramienta de facil entendimiento y que generara desarrollo
organizacional regional alrededor de la gestion de la demanda, metodolégicamente contiene los
elementos relacionados con modelos de S&OP (Sales and Operation Planning)2 donde en cada
proceso o médulo genera entregables claros, entendibles, analizables, con entradas de informacion
sencilla que permiten enfocarse en un proceso de toma de decisiones efectivas como apoyo a la
metodologia planteada por los autores.

" Proyecto de Grado

” Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Maestria en Gerencia de Negocios-MBA Director Javier Mauricio Mendoza

! SUPPLY CHAIN COUNCIL. El Modelo SCOR, Resumen ejecutivo. 2010

2 WALLACE, T., & STAHL, R. Sales&Operation Planning. T.F Wallace & Company. 2008
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ABSTRACT

TITLE: MANAGING DEMAND FROM: S & OP PROCESS AS STRATEGIC DECISIONS’

AUTHOR: JUAN FERNANDO GUERRERO LIZCANO™

KEYWORDS: Managing, Demand, S & OP, Strategic Process, Decision Making

In the business horizon, business has undergone changes such as: increased competition,
globalization and internationalization of the economy, among others. These changes have been
characterized especially by a new age of information, and new business models based on
technological and organizational transformation business; which they have focused on knowledge
as a production platform, in order to be competitive.

The above, makes business channel resources and implement strategies to achieve competitive
advantage reflected in reduced costs, increased productivity, and synergies in the value chain. Thus
goes the way to building corporate sustainability at the national and global levels.

With this new global business reality; supply chains are of vital importance to the competitiveness
and hence this project where a literature review of logistics management and financial issues,
procurement, enabling strengthen academically from various perspectives the planning process
sales and operations or S&OP (Sales and Operation Planning) and its scope in the small and
medium industry where such business practices is emerging.

All this is framed under the model SCOR® V.10 (Supply Chain Council, 2010) setting supply chain
processes, based on a user-friendly understanding and generate regional organizational
development around the management of demand, methodologically it contains elements related to
models of S & OP (Sales and Operation Planning) (Wallace & Stahl, 2008) where each process or
module generates clear, understandable, analyzable deliverables, with entries simple information
that allow focus on a process of effective decision making as support for the methodology proposed
by the authors.

_ Project of grade
Faculty of Engineering School of Industrial and physico Business Studies. Master in Business
Management -MBA Director Javier Mauricio Mendoza
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INTRODUCCION

Dentro de la revision literaria realizada se incluyé cada una de las variables
enmarcadas en el proyecto; esencialmente en esta revision fue de temas
particulares al objeto de estudio, permiti6 robustecer académicamente desde
varias perspectivas el proceso de planeacion de ventas y operaciones; sus
alcances en la pequefia y mediana industria donde este tipo de practicas de

negocio es incipiente.

Todo esto se enmarcé bajo el modelo SCOR® V.10° configurando los procesos
de cadena abastecimiento, apoyandose en una herramienta de facil entendimiento
y que generara desarrollo organizacional regional alrededor de la gestién de la

demanda.

La herramienta metodolégicamente contiene los elementos relacionados con
modelos de S&OP (Sales and Operation Planning)* (Wallace & Stahl, 2008) donde
en cada proceso o modulo genera entregables claros, entendibles, analizables,
con entradas de informacion sencilla que permiten enfocarse en un proceso de

toma de decisiones efectivas.

Finalmente esto se vera reflejado en un BSC (Balanced Score Card) del proceso
donde permita revisar métricas de Supply Chain Management estableciendo
brechas y planes de mejora en indicadores duros como Ebitda, Roi, Dias de

Inventario, Rotacién, Niveles de servicio, Disponibilidad, Stockout, etc.

® Supply Chain council Op. Cit.
4 WALLACE, T., & STAHL, R. Op. Cit.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el horizonte empresarial, los negocios han sufrido cambios como lo son:
incremento de la competencia, la globalizacién e internacionalizacion de la
economia, entre otros. Estos cambios han sido caracterizados en especial por una
nueva era de la informacién, y por nuevos modelos de negocios basados en la
transformacion tecnoldgica y organizativa; los cuales se han focalizado en el
conocimiento como plataforma de produccion, con el propésito de ser
competitivos. Lo anteriormente expuesto, hace que los negocios canalicen
recursos y ejecuten estrategias que les permitan lograr una ventaja competitiva
plasmada en reduccion de costos, mayor productividad, y sinergias en su cadena
de valor. De esta manera, se va edificando el camino hacia la sostenibilidad

empresarial en el @mbito nacional y global.

Con esta nueva realidad global y empresarial; las cadenas de abastecimiento
cobran vital importancia en la competitividad de la empresa desde un enfoque
. ;. 5 VST .

interno y clasico” escribio: " Todas aquellas empresas a una mayor velocidad y
costo-efectividad son los griales populares de gestion de la cadena de suministro”.
Visto desde la estrategia, es como las empresas, se adaptan al ciclo industrial y en
periodos picos buscan velocidad y en periodos valles buscan desesperadamente

bajar costos, acciones tacticas de costo y efectividad

De acuerdo con Heizer & Render®, el objetivo de la cadena de abastecimiento es
maximizar el valor final para el cliente final, buscando que la cadena de suministro

se disefle de acuerdo a la estrategia de la empresa y convirtiendo a los

® LEE, H. The Triple-A Supply chain. Harward Businnes Review on Supply chain Management,
2006 102-112.

® HEIZER, J., & RENDER, B. Principios de la Administracién de Operaciones. México: Pearson
Educacion. 2004
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proveedores como “socios estratégicos”, buscando satisfacer la demanda
rapidamente cambiante; complementandolo lo dicho por Porter: “En el futuro, la
competencia no se dara de empresa a empresa, sino mas bien de cadena de

suministros a cadena de suministros.”

APICS principal asociacion profesional para la gestion de la cadena de suministro
y operaciones define SCM como A. APICS Org’, “La gestién de la cadena de
suministro abarca todas las actividades de gestion de la logistica de la
planificacion y gestion de todas las actividades involucradas en el suministro y la
adquisicioén, conversion; también incluye la coordinacion y la colaboracién con los
socios de canal, que pueden ser proveedores, intermediarios, proveedores de
servicios tercerizacion, fabricantes y clientes, en esencia, gestion de la cadena de
suministro integra la oferta y la gestion de la demanda dentro y fuera de las

empresas”.

Con este marco se plantea el problema en la ejecucion y alineacion estratégica,
donde Charam & Colvin®, en su articulo escriben que “solo el 10% de las
estrategias formuladas eficazmente son ejecutadas eficazmente” y destacan que
los CEO’s no se preocupaban sobre las cosas correctas: ejecucion, decision,
seguimiento de compromisos. Con esta precision, la ejecucion estratégica,
apalancada en el proceso de “Sales and Operation Planning” cobra vital
importancia, tal como lo define Charan, Bossidy, & Burck®, “La ejecucién es un
conjunto especifico de comportamientos y técnicas que las empresas necesitan

dominar para obtener una ventaja competitiva. Es una disciplina en si misma “

" APICS Org. APICS is the leading professional association for supply chain and operations
management. 2014 Obtenido de http://www.apics.org/

8 CHARAM, R., & COLVIN, G. Why CEOs Fail It's rarely for lack of smarts or vision. Most
unsuccessful CEOs stumble because of one simple, fatal shortcoming. Fortune Magazine. 1999

® CHARAN, R., BOSSIDY, L., & BURCK, C. Execution: The Discipline of Getting the Things Done.
Random House. 2002
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Frecuentemente las empresa presentan desconexion entre el plan estratégico, de
negocio y financiero, que pueden ir por un lado, y de otro lado el de produccién y
suministro. Estos planes que son conocidos y autorizados por la alta direccion no
conectan a los programas que impulsaran las actividades del dia a dia en el piso
de la planta, el departamento de compras, y menos en la parte operaciones;
ocasionado por la falta de traduccién de la estrategia en términos operacionales o
la falta de alineacién y compromiso con la estrategia®® o simplemente los silos
operacionales™ y las luchas de poderes terminan generando desperdicio, acaban
con la productividad y ponen en peligro la consecucion de metas.

Otro factor que entra dentro de esta dinAmica empresarial esta dada fuertemente

12 ulas

por temas de velocidad y complejidad de mercado como lo plantea Gilmore
cadenas de suministro eficientes a menudo se vuelven poco competitivas debido a
gue no se adaptan a los cambios en la estructura de los mercados.", un claro
ejemplo de esto es el Efecto Latigo™® que plantea una tendencia de cambios cada
vez mas grandes en respuesta a los constantes cambios en la demanda del
cliente, mirando las empresas mas atrds en la cadena de suministro de un
producto; generando mayores existencias de seguridad. El efecto descrito se
puede conducir tanto a la produccién ineficiente o inventario excesivo. Esto
también conduce a una baja utilizacion del canal de distribucion, ademas de las
duras consecuencias financieras del pobre servicio al cliente, el dafio a la imagen
publica y la lealtad. Tanto las causas operacionales como las causas del
comportamiento son las que el proceso S&OP ataca en varias etapas tanto

estratégicas como tacticas en la Cadena de Abastecimiento.

19 ESTRADA, H. Sistemas Gerenciales Estrategicos. Sistemas Gerenciales Estrategicos, (pag. 24).
Bucaramanga 2014

"' LENCIONI, P. Silos, Politics and Turf War. Wiley India Pvt. Limited. 2006

2 GILMORE, D. A ‘"Triple-A" Supply Chain 2009 [en linea] disponible en:
http://www.scdigest.com/assets/FirstThoughts/09-04-23.php

¥ FORRESTER, J. Industrial Dynamics-A Major Breakthrough for Decision Makers. Harvard
Business Review, 1958, 37-66.
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Figura 1. Efecto Latigo.

Order Quantity Order Quantity Order Quantity Order Quantity
Stock Stock Stock Stock

Consumer Retail Wholesale Mafiufactuler

e oo D eit Zeit L Zeit

____ Order Qantity i OLOCK: ':> Transfer of Orders

Fuente: WIKIPEDIA ENCICLOPEDIA LIBRE Efecto Latigo [en linea] disponible en:
http://en.wikipedia.org/wiki/Bullwhip_effect#mediaviewer/File:Bulwhip_efect.jpg

A su vez, en este horizonte empresarial las tecnologias de la informacion enfocada
a la planeacion de demanda han evolucionado desde la segunda mitad del siglo
XX con la aplicacién de analisis estadistico, desarrollando procesos estimacién
demanda a futuro desde medias méviles hasta modelos ARIMA que dieron pie al
moderno proceso de estimacion estadistica de la demanda como por ejemplo
Planeacién y Re-abastecimiento Colaborativo, desarrollado por VICS (Voluntary
Interindustry Commerce Standards). El propdsito fundamental del MFF (Marketing
Focused Forecasting, planeacién enfocada al mercado)**: que muchas veces

terminan siendo inalcanzables por costos.

La oportunidad para las TIC (Tecnologias en informacién y comunicaciones) en
PYMES mas enfocadas con estilos “capitan” o “emperador” con modelos
unipersonales de gestién y propiedad por el fundador®, generan brechas mas

amplias de inversion en Software especializado o Hardware, ampliada aun mas

¥ MERINO, V. Planeacién la demanda logistica contemporanea [en linea] disponible en:
http://www.logisticamx.enfasis.com/articulos/67699-planeacion-la-demanda-la-logistica-
contemporanea

> ARRIAGA, A. Factores que inciden en la Calidad de las Empresas Familiares: Un andlisis
basados en valores declarados por los duefios de las empresas familiares en Pachuca. México
D.F. 2012
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por el tipo perfil de especializacion técnica o profesional en areas como
estadistica, mercadeo, logistica, que terminan afectando el mismo proceso;
ocasionando que a pesar que se realicen las inversiones correspondientes, los

sistemas quedaran sub-utilizados por desconocimiento.

De acuerdo a lo anterior surge la siguiente pregunta de investigacion ¢Cdémo
desarrollar e implementar procesos de planeacién de las ventas y operaciones
(Sales and Operation Planning - S&OP) para las PYMES; con el propésito de

trazar rutas de desarrollo organizacional?

21



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una herramienta tecnoldgica que posibilite la formulacion e
implementacién de procesos de planeacién de las ventas y operaciones (Sales
and Operation Planning - S&OP) para las PYMES; con el propésito de trazar rutas
de desarrollo organizacional y su impacto en indicadores de Gmroi (Gross margin
return on investment), Ebitda (Earns before interest, taxes, depreciation and
amortization), Dias de inventario y asertividad en el prondstico que permitan

impactar las decisiones gerenciales.

2.2 OBJETIVO ESPECIFICOS

e Describir y analizar las variables claves de la metodologia por fases definidas
en el modelo de S&OP (sales and Operation Planning) de (Wallace & Stahl,
2008) aplicado.

e Elaborar la herramienta tecnolégica que contribuya a la efectividad en la
aplicacion de la metodologia de procesos S&OP (Sales and Operation
Planning) y su interaccion en cada una de sus fases.

e Evidenciar como el modelo S&OP en la herramienta y su impacto en
indicadores del Balanced Score card, tableros de mando operacionales y en la
toma de decisiones de tipo gerencial.

e Evaluar la eficiencia de la metodologia S&OP soportada en simulaciones de

acuerdo al alcance del mismo.

22
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3. MARCO TEORICO

3.1 CONCEPTO DE CADENAS DE ABASTECIMIENTO

Desde una perspectiva anterior a la definicibn sobre las SCM que es la mas
tradicional con un enfoque de Gerencia de operaciones; Sinchi*®, define las SCM
"como un conjunto de enfoques utilizados para integrar de manera eficiente
proveedores, fabricantes, almacenes y tiendas, por lo que se produce esa
mercancia y distribuidos en las cantidades adecuadas, a los lugares adecuados, y
en el momento adecuado, con el fin de minimizar los costos de todo el sistema
mientras que los requerimientos de nivel de servicio satisfactorio. Esta definicion
estd muy alineada con la utilizada para definir logistica donde las actividades a
abarcar son amplias tan amplias que se diluye en las mismas en el concepto

operacional.

Figura 2. Etapa Historica de la Logistica Empresarial
Etapas (Langley 1992) Masters y Pohlen (1994) | Lalonde

-Control de costos -Management funcional -Physical
Orientacion 4 centro de costos | (funciones como compras, | Distribution
que reconoce el impacto positivo | embarques, y distribucion | -Vinculos internos

que Liene en venlas son gestionadas -Vinculos externos
-La logistica como clave en la | separadamente) -Marketing
diferenciacion de productos -Integracidn interna (el -EDLP
-Ventaja estralégica principal management de funciones

de la cadena

-Integraciin externa

Fuente: CARRANZA, O., & SABRIA, F. Logistica: mejores practicas en Latinoamérica. International
Thomson, 2005.

® SINCHI, L. Introducing to SCM Third Edition. The Mc Graw-Hill Companies. 2003
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Ahora el concepto de Logistica-supply chain management ha sido gradual, una
definicién de la cadena de aprovisionamiento puede ampliar la perspectiva’’ “Es
un sistema de proveedores, productores, distribuidores, minoristas y clientes
donde los materiales fluyen desde los proveedores a los clientes y la informacién
fluye en ambas direcciones”; esto implica actividades conectadas que se refieren
al planteamiento, coordinacion y control desde el proveedor hasta el cliente sobre

estos son flujos distintos (Materiales e informacion) a través de la organizacion.

Douglas Lambert realiza una clara distincion entre la Logistica y las Cadenas de
Abastecimiento donde la Logistica es claramente abarcada y excedida tanto en
definicién como en alcance por SCM para Lambert*®, describe “La integracion de
procesos de negocios desde el usuario final a través de los proveedores que
provee los productos servicios e informacion que agrega valor a los clientes” alli la
logistica entra en la definicién de procesos, sin embargo, las SCM entra en una

nueva categoria “ Procesos de Negocios”, el autor cita 7 procesos: Customer
Relationship  Management, Customer Service Management, Demand
Management, Order Fulfillment, Manufacturing Flow Management, Procurement,
Desarrollo de productos y comercializacion. Con esto SCM no es una aplicacion
logistica a cada uno de los eslabones de la cadena de aprovisionamiento, este

concepto es mas complejo, abarcador, integrador que una definicion de procesos.

3.2 MODELOS DE CADENAS DE ABASTECIMIENTO.

3.2.1 Modelo SCOR. ElI Modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference

Model) es el modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministro,

7 CARRANZA, O., & SABRIA, F. Logistica: mejores practicas en Latinoamérica. International
Thomson, 2005.

'® LAMBERT, D. Supply chain management: More than a new Name for Logistic. The International
Journal of Logisitic Management, Vol 8. 1997
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desarrollado por Supply-Chain Council (SCC) como una herramienta que permite

analizar, representar y configurar la gestion de la cadena de suministro.

Figura 3. Cadena de Suministro SCOR

Gestion del Producto

Disefio del Soporte y Ventas

DCOR™ CCOR™

— . - —

[ | Cadena de Suministro SCOR™ |

Producto

Fuente: SUPPLY CHAIN COUNCIL. El Modelo SCOR, Resumen ejecutivo. 2010

3.2.2 Qué es SCOR. Modelo SCOR® V.10 generado por Supply Chain Council®,
provee de referencia que contiene mas de 200 elementos de procesos, 550
métricas, y 500 mejores practicas incluyendo riesgo y gestion empresarial. Esta
organizado en torno a los cinco principales procesos de gestion de planear,
procurar, transformar, entregar y devolver. Para su aplicacion se necesita
identificar los procesos y actividades que sean aplicables conectandolas con una

secuencia adecuada “Configurar Cadena”®.

¥ SUPPLY CHAIN COUNCIL Op. Cit.
% CHAVEZ, J., & TORRES-RABELLO, R. Supply Chain Management Segunda Edicion. RIL
Editores. 2012
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Figura 4. Modelo SCOR
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Fuente: SUPPLY CHAIN COUNCIL. El Modelo SCOR, Resumen ejecutivo. 2010

3.2.3 Elementos del Modelo

¢ Definiciones estandarizadas de procesos.
e Meétricas.

e Benchmarking

e Mejores practicas

¢ Flujos de informacién

e Requerimientos de software

3.2.4 Descripcion del Modelo SCOR El modelo esta definido en cuatro niveles:

e Nivel 1: Macro procesos.

Desarrolla la estrategia para planificar, abastecer, producir, y distribuir productos y
es aqui donde se establece los objetivos especificos de tiempo de respuesta,

estrategias de fabricacion y abastecimiento, margenes y otros objetivos de alto

nivel.
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e Nivel 2: Procesos

Configuracion de la estrategia de operaciones mediante la secuencia de procesos

y actividades, mediante procesos estandarizados.

e Nivel 3: Actividades.

Provee elementos del proceso o mas precisamente actividades estandarizadas.
e Nivel 4: Tareas y practicas especificas.

Cada actividad debe desglosarse en tareas especificas que representan las

practicas distintivas de cada organizacion no estandarizables.

Figura 5. Niveles de desintegracién Modelo SCOR

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
. . . Flujo de .
Alcance Configuracion Actividad ) . Transacciones
Trabajo
I I EDI
Fuente de la Fuilte s51.2 XML
Cad'.}n,a de Productos Recibir Producto
Suministros
Diferencia el Diferencia Nombra Secuencia de Enlace de
Negocio Complejidad Tareas Pasos Transacciones
. i Enlaces, Detalles de la
Define el Alcance leergnma Metricas, Tareas y Detalles‘ del Automotazacion
Capacidades Practi Trabajo
racticas
Establece Primer Nivel de Segundo Nivel de I||E-|dutna ° Tecnologia
N . e - o mpresa :
Estrategias Diagnostico Diagnostico ) Especifica
Determinada
~—— R N _
v gl
Definiciones Estandar Definiciones
| e SCOR Compania/lndustria

Fuente: SUPPLY CHAIN COUNCIL. El Modelo SCOR, Resumen ejecutivo. 2010

27



3.2.5 Beneficios del Modelo SCOR De acuerdo a Supply Chain council®* los

beneficios percibidos en la configuracion de una cadena bajo el modelo Scor son:

Formar una estrategia integrada que traduce los objetivos generales de
negocio claramente y de manera completa para todas las entidades operativas
de las empresas.

Al crear un Balanced Score Card para el cual los clientes pueden medir su
desempeiio y los miembros de SCC puedan medir el desempefio de los
proveedores.

Comparar el rendimiento de la Cadena de Suministros y las operaciones dentro
de su empresa o contra otras empresas.

Determinar cuales son los procesos a mejorar y en qué medida se mejoraran
ya sea para eliminar desperdicios, o mediante la mejora en la confiabilidad del
proceso.

A guiar la consolidacion de las cadenas de suministro internas (que se traduce
en la reduccion significativa de costos con la eliminacion de los activos
duplicados).

A crear estandar de los procesos y sistemas comunes de informacién a través
de las unidades de negocio (lo que genera importantes ahorros de costos,

tiempos de ciclo y mejora de la calidad).

3.3 MODELO CPFR -VICS (VOLUNTARY INTERINDUSTRY COMMERCE
STANDARDS ASSOCIATIONS).

Qué es CPFR: El Modelo CPFR es “una practica de negocio que combina la

inteligencia de multiples socios comerciales en la planificacion y satisfaccion

21 SUPPLY CHAIN COUNCIL Op. Cit.
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2

de la demanda de los clientes?®” en estricto rigor es un modelo prescriptivo

gue guia la colaboracién en una cadena de suministro.

Figura 6. VICS Modelo CPFR.

| >

Fuente: VICS. 2004 [en linea] disponible en:
http://www.gs1us.org/DesktopModules/Bring2mind/DMX/Download.aspx?Command=Core_Downlo
ad&Entryld=631&Portalld=0&Tabld=785

3.3.1 Elementos del modelo.

e Procesos de negocios estandarizados para colaboracion.

e Orientaciones tecnologicas incluyendo arquitecturas de datos y protocolos de
comunicacion.

e Orientaciones para que los participantes en un modelo colaborativo logren

alinear su organizacion.

22 VICS. 2004 [en linea] disponible en:
http://www.gslus.org/DesktopModules/Bring2mind/DMX/Download.aspx?Command=Core_Downlo
ad&Entryld=631&Portalld=0&Tabld=785
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3.3.2 Descripciéon del modelo.

Estrategia y Planificacion de Ventas: Consiste en establecer las reglas
basicas claras para la relacion de colaboracion y determinar la mezcla de

productos, colocacion y planes comerciales del periodo.

Gestion de la Demanda y Abastecimiento: Se establece como se captura la
demanda de los consumidores y manejo de suministros de la demanda, asi

como los requisitos de orden el horizonte de planificacion.

Ejecucién: Realizar pedidos de ejecucion, alistamiento y entrega, recepciéon y

almacenamiento de productos.
Analisis: Monitor de analisis de las condiciones normales como de excepcion,

resultados agregados, y métricas clave de rendimiento buscando

retroalimentacion para planes de mejora continua.
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Collaborative sales
B P tion pl ing

Strategy & Planning

EMM Iy chai germeant

Demand & Supply Management

ction a
- Data synchronization A
| 1 Lo ol dards Time degree of trust & complesity §
Fuente: VICS. 2004 [en linea] disponible en:

http://www.gslus.org/DesktopModules/Bring2mind/DMX/Download.aspx?Command=Core_Downlo
ad&Entryld=631&Portalld=0&Tabld=785

3.3.3 Beneficios del Modelo CPFR

e Mayor visibilidad de la demanda.

¢ Reduccién de agotados.

e Reduccién de liquidaciones por sobre stock.

e Alineacion entre la demanda y las capacidades de produccion.
e Optimizacion del surtido.

e Clusterizacion.
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3.4 MODELOS DE PLANEACION DE VENTAS Y OPERACIONES (S&OP).

Figura 8. Evolucion S&OP
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Fuente: WIGHT, O. 2008. [en linea] disponible en: www.oliverwight-eame.com.

Aunque la planeacion de ventas y operaciones empezd a surgir Como un concepto
en la década de 1970, el acrénimo no entré en el léxico de la planificacion de
negocios hasta afios 1980. Esto refleja el primer desarrollo real del procesamiento
ganando la coordinacion anteriormente inexistente entre las partes comerciales y

de suministro de la empresa.

A lo largo de la década de 1980 vio una mayor evolucién del equilibrio de la oferta
y la demanda y un enfoque en el control de inventario, pero no fue hasta finales de
los afios 1980 que el desarrollo decisivo llegé con la introduccion de la integracion
financiera con el proceso de S & OP?® . Este es uno de los factores criticos de
éxito de efectivo S & OP.

Posterior a esto, Oliver Wight afiadio la integraciéon de productos y gestion de
categorias®® al modelo S&OP; esto dado que también por el mercado Unico
europeo finales de década de 1990 y la concepcibn de gestionarlo

2 LING, R., & GODDARD, W. Orchestrating Success. Oliver Wight Ltd. Publications, 1988. 1989
* HARRIS, B. F. (6 de 4 de 2012). Category Management.
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regionalmente®; muchos lideres empresariales describir esto como una de las
mayores variaciones de valor que hayan adoptado en el proceso de planificacion
empresarial. Con el cambio de milenio, la planificacion de escenarios se habia
hecho popular con las empresas. Esto representd una progresion significativa de
la oferta y la planificacion de la demanda, buscando, en lugar en el impacto de los
cambios propuestos en el negocio mas amplio y hacer comparaciones contra la

estrategia.

3.5 SALES AND OPERATION PLANNING S&OP

Figura 9. The Executive S&OP Process

- Decision &
P Executive gpdatepcil
Pre- Meeting ame Flan
‘ ‘ Supply Meeting I Decisions,
: " recomendations,
I Demand Planning I . Resources scenarios &
Plannin 4+ requirements and Agenda.
Data & » Management Capacity
Gathering I Forecast Constraints

4

(Actual Demand, Supply
Inventory, Backlog+Statiscal
* Forecast

Fuente: WALLACE, T., & STAHL, R. (2008). Sales&Operation Planning. T.F Wallace & Company.

3.5.1 Caracteristicas del modelo.

e Liderado por la Gerencia y participa la gerencia media en el proceso.
e Conecta el plan estratégico, el plan de negocio vs la planeacion detallada de

actividades y su ejecucion.

% STRATABRIDGE. Evolution of Sales & Operations Planning - From Production Planning to
Integrated Decision Making 2003. [en linea] disponible en:
http://www.stratabridge.com/news/sept03_s_op_evolution.pdf
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e Genera un balance entre la demanda, la compafiia y los proveedores.

e Integra los planes operacionales contra el plan financiero.

e Mayor visibilidad de la demanda y segmentacion de mercado.

e Alinea el volumen con el Mix de Productos. Componentes / elementos del

modelo.

3.5.2 Elementos del Modelo

e Extraccién de Datos

Datos de demanda y aprovisionamiento actuales.
Inventarios.
Prondsticos estadisticos.

Presupuestos.

e Plan de Demanda

Contiene a nivel agregado como se va desarrollar el plan de negocio del horizonte
de planeaciéon y alli se agregan variables de mercado como lanzamientos de
productos, nuevos clientes o canales, cambios de precio, actividades de la

competencia y dinamica econémica y comercial.

e Plan de Suministro

Revision por parte de operaciones por familias y sub familias donde se establecen
basicamente restricciones de suministro que vayan a interferir en la ejecucion del

plan comercial, esto para generar alertas o ajustes que alineen el suministro vs la

demanda.
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e Pre-meeting

-Reunion de los equipos de ventas y operaciones donde se busca tomar acciones

de tipo estratégico o tacticas, buscando alinear la demanda con el suministro.

-ldentifican areas operacionales como segmentos de mercado donde no se esta

cumpliendo, determinando la situacion.

-Generan escenarios alternativos para resolver problemas o mejorar el

desempefio de la cadena.

-Genera el plan financiero agregado por familias de productos.

e Executive Meeting:

Esta reunion esta liderada por la Gerencia y participan gerentes de area, presidida
por el duefio del proceso de S&OP, principalmente se busca en la reunion de
acuerdo® revisar, aceptar o modificar las decisiones que previamente tomo el

equipo de Pre-Meeting.

-Revision macro del negocio.

-Desempefio

-Presentacion de nuevo portafolio.

-Resumen familia a familia de productos y decisiones.
-Plan de suministro por familia.

-Impactos en el plan de negocios.

-Toma de decisiones.

%6 WALLACE, T., & STAHL, R. Op. Cit
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3.6 INTEGRATED BUSINESS PLANNING (ADVANCED S&OP)

Figura 10. IBP Model

Fuente: PALMATIER, & GEORGE. Transition sp ibp palmatier [en linea] disponible en:

http://georgepalmatier.com/white-papers/transition-sop-ibp-palmatier.pdf

3.6.1 Caracteristicas del modelo.

Un proceso liderado por la alta direccion que evalla y revisa las proyecciones
de fase temporal de la demanda, la oferta, de productos y por variaciones de
cartera, proyectos estratégicos y los planes financieros resultantes. Esto se
hace a nivel agregado sobre una base mensual, por lo general mas de 24
meses 0 mayor planificacion y una adaptacion horizonte.

Un proceso de toma de decisiones que a alinea los planes tacticos para todas
las funciones de negocio en todos los paises para apoyar las estrategias de la
empresa, los objetivos de negocio y objetivos.

Un objetivo primordial de la planificacion empresarial integrada es llegar a un
consenso sobre un Unico plan operativo para que los ejecutivos del equipo de

direccion se responsabilizan y asignan los recursos criticos de personas,
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equipos, materiales, tiempo y dinero para la mayor eficacia satisfacer a los

clientes en un negocio rentable manera.

3.6.2 Elementos del Modelo.

Ownership (Empoderamiento): Compromiso de parte de la Alta Gerencia en

el Proceso de S&OP.

Business Horizon (Horizonte de negocio): Basicamente es la vision de corto

o largo plazo del proceso que para efectos de este modelo se recomienda en

24 meses.

Focus (Enfoque): Alinear todas las funciones individuales del negocio

(marketing, operaciones, investigacion y desarrollo) en la direccion de la

empresa, con los planes que tenga para llegar alli mas las cosas que esta

haciendo en el momento.

Figura 11. The Extended Business Horizon

Business Plan

Latest Plan

+ T 1 -
Today 12 24
Adranthe

Fuente: WIGHT, O. 2008 [en linea] disponible en:. www.oliverwight-eame.com.

Managing Behavior (Gestion de Comportamientos): El primer desafio en

la implementacion de un proceso de IBP -0 transicion de S&OP es para el

equipo de liderazgo para tomar posesion del proceso y comprometerse a un
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nuevo estilo de funcionamiento de la empresa®’. Luego viene el reto
importante de superar el pensamiento tradicional de operar en silos

funcionales, y para integrar todas las teclas a las areas del negocio.

3.7 BUSINESS MANAGEMENT MODEL

Figura 12. Business Management Model

Figure 5: Business Management Model / Integrated Decision Ma

INTEGRATED
RECOMNCILIATION

POTENTLAL ISSUES POTENTIAL ISSUES

= MULTIPLE SUPPLY PLAMTS (INT/EXT) = CONSOLIDATION = WHAT LEVEL TO ESTABLISH THE
- REGIONAL MARKETING = MULTIPLE BUSIMESS UMNITS OWMERSHIP OF THE PROCESSY
= REGIOMAL MANUFACTURING = PRODUCT FOOUS TEAMS - HOW TO HANDLE MATRIX

- MULTI-CHANMEL * MULTIPLE SOURCING OR MANAGEMENT

- MULTI-COUNTRY ALLOCATION

Fuente: LING, R., & GODDARD, W. Orchestrating Success. Oliver Wight Ltd. Publications, 1988.
1989

3.7.1 Caracteristicas del Modelo Conciliacion integrada es la principal diferencia
entre los modelos, ya que el desarrollo de la conciliaciéon ha puesto en evidencia la
importancia de la participacién y el liderazgo temprano en el proceso por parte de
la gerencia, esto asegurando logros rapidos y beneficios sostenibles a través de

un plan proactivo.

3.7.2 Elementos de Modelo

e Gestion de Nuevas Actividades: el concepto de integracidon de planificacion de

nuevos productos con la oferta y la demanda.

" PALMATIER, & GEORGE. Transiton sp ibp palmatier [en linea] disponible en:
http://georgepalmatier.com/white-papers/transition-sop-ibp-palmatier.pdf
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Gestion de la demanda incluyendo asertividad del prondéstico.

Gestion de Abastecimiento: gestién y ejecucion en detalle en los puntos de
suministro individuales; tanto de optimizacién de la cadena de suministro es
una posibilidad de probar diferentes escenarios y recomendar y tomar las

decisiones correctas.
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4. METODOLOGIA.

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

Esta investigacion es de tipo explicativo, se orientd a la indagacion de causas de
los problemas o situaciones objeto de estudio. Este proyecto se focaliz6 en
explicar las razones de ocurrencia, condiciones y variables que enmarcan la
propuesta de una metodologia S&OP soportada en una herramienta tecnoldgica,
con el propésito de lograr una apropiacion de los procesos de ensefianza y
aprendizaje necesarios para la formulacion e implementacion de planeacion de la

demanda y operaciones.

Es bien sabido que se requieren fases de investigacion exploratoria, descriptiva y
correlacional como fundamento para generar conocimiento y base de desarrollo
tecnolégico. El desarrollo de la metodologia S&OP exige la modelacion de
variables procedimentales, variables empresariales, variables tecnoldgicas, y
variables econdmicas, entre otras; y cuya aplicacion estd enfocada en su

utilizacion en pymes de Santander (bienes tangibles).

4.2 FUENTES DE INFORMACION

a. Secundarias. Para la investigacion se siguieron los siguientes pasos:
e Recopilaciéon de las publicaciones existentes sobre el tema en revistas,
referencias directas y catalogos tematicos.
e Recopilacion de fuentes provenientes de los buscadores en internet.

e Seleccion de las fuentes referentes al trabajo.
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b.

Terciarias. Se buscé informacion proveniente del directorio de datos de
empresas formalizadas, y de la compilacién de medios escritos como revistas

y otras publicaciones.

4.3 ANALISIS DE LA INFORMACION.

La informacién recolectada se analiz6 mediante los siguientes enfoques:

Andlisis cualitativo de los datos. Se llevd a cabo el siguiente proceso:

d.

Se realizé una revision del material y sus respectivos analisis de pertinencia
que contribuyo a darle un marco teérico al Modelo de S&OP.

Se definié un plan de trabajo metodolégico enfocado a las Pymes, que incluyé
la seleccién de la informacién relevante, la cual se analizo y alineo el mismo.
Se interpretd los datos para luego describir los diferentes contextos que
enmarcan el desarrollo de la investigacion.

A partir de dicha investigacion, se definieron patrones y se describieron, se
correlacionaron y explicaron hechos con el fin de construir argumentos que

contribuyan a la solucion del problema de la investigacion.

4.4 PLATAFORMA TECNOLOGICA

El desarrollo de la version de prueba tiene las siguientes caracteristicas:

Valoriza al individuo y las interacciones del equipo para desarrollo sobre el
proceso y la herramienta

Valoriza la calidad técnica y el disefio como parte de la agilidad de la
plataforma.

Genera reportes cortos y pertinentes
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Ahora bien, las fases de desarrollo de la version de prueba son las siguientes:

a. Definicién de los requerimientos de la arquitectura potencial.

b. Disefio preliminar de la arquitectura

c. Implementacion.

d. Prueba. Evaluacién objetiva para asegurar la calidad técnica y validez de la

version de prueba.
Se ejecutaron todos los requerimientos alrededor de la herramienta para su

disefo, ejecucién y pruebas bajo el estandar IEEE Std 830-1998 solicitado por la

persona desarrolladora. (Ver Anexo 1).
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5. DESARROLLO DEL PROYECTO

5.1 APLICACION DEL MODELO SCOR DE SCC PARA LAS PYMES.

La aplicacion del Modelo SCOR de Supply Chain Council se desarrollo
conceptualmente bajo un marco de trabajo (Framework) como insumo para la
configuracion de los procesos de planeacién ventas y operaciones permitiendo
gestionar la cadena de abastecimiento desde el proveedor hasta el cliente. Ahora
bien este conocimiento puede que no se filtre en ciertas organizaciones, sobre
todo en pequefias organizaciones que carecen del recurso humano capacitado
para desarrollarlo. En este punto se planteé una forma metodol6gicamente facil
gue permite que el pequefio y mediano empresario pueda pensar en realizar esta
primera parte para configurar su cadena de abastecimiento de acuerdo a los

lineamientos del Modelo SCOR.

Figura 13. Procesos del modelo SCOR

Planeacidn P1 P2 P3 P4 PS5
Tipa de G‘l:urh
Procesos | Efecucidn 51-53 M1-M3 D1-D4 SR1-5R3
— — — — el |
Apoyo EP B EM ED ER

Fuente: SUPPLY CHAIN COUNCIL. El Modelo SCOR, Resumen ejecutivo. 2010

En primera instancia, el Modelo SCOR supone tres niveles de detalle en los
procesos como se ilustré anteriormente y de la misma manera se desarrollara en

las organizaciones:
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5.1.1 Nivel superior (Tipos de Procesos)

Planificacidén: En este punto es necesario balancear los recursos, construir e
informar los planes para todo proceso, buscando generar alineacion con el plan
estratégico de la compafiia y el financiero

Abastecimiento: Analizar coOmo se realizard la programacion de entregas,
seleccion y valoracion de proveedores y gestion alrededor de inventarios.
Produccién: Corresponden al ambito de gestion de la programacion de
actividades.

Entrega: Se analizan todos los procesos de gestién relacionados con
peticiones de clientes y envios, con la gestién de almacén, con la recepciéon y
verificacion del producto en el cliente y su instalacidbn si es necesario vy,
finalmente, con la facturacion a cliente

Retorno: Procesos relacionados con retorno del producto y pos entrega

5.1.2 Nivel de configuracion (Categoria de Procesos) En concordancia con el

nivel dos del Modelo SCOR en este paso se subdividen los grandes grupos en

categorias de procesos, las cuales corresponden: cuatro a Planificacion (P), tres a

Aprovisionamiento (A), cuatro a Distribucion (D), seis a Retorno (R) (tres de

Aprovisionamiento y tres de Distribucidn), y cinco a Apoyo (Ap).

5.1.3 Nivel de elementos de proceso (Descomposicion de los mismos). En

este nivel se caracterizan los procesos de manera mas detallada, esto se logra

descomponiendo las categorias anteriormente sefialadas en una secuencia logica

con entradas y salidas de informacion y materiales del mismo.

Con los niveles explicados la configuracion de la cadena se realiz6 de la siguiente

forma donde se aprecian los 3 niveles y su aplicabilidad en un contexto particular.

(Ver Figura).
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Figura 14. Nivel 3 Modelo SCOR

Proveedores

Clientes

a
Devolt_lclones de

Devoluciones

Fuente: SUPPLY CHAIN COUNCIL. El Modelo SCOR, Resumen ejecutivo. 2010

El proceso de S&OP donde se apoya la herramienta, genera una afectacion
principal en el nivel superior de planeacion por lo tanto los impactos se reflejan en

las siguientes medidas de desempefio planteadas en el impacto del proyecto.

5.2 ETAPAS DE IMPLEMENTACION DEL MODELO SCOR EN LA CADENA DE
SUMINISTRO.

5.2.1 Etapa 1.

e Determinar el alcance de la Cadena de suministro-niveles.

e Establecer un equipo interdisciplinario con decision para la adopcion y
utilizacion del modelo Scor.

e Adoptar un sistema de gestion de la Cadena de Suministro.

e Realizar un Benchmarking con empresas del mismo sector.

e Evaluar indicadores de rendimiento de primer nivel.

e Establece los objetivos a lograr.

e Analisis de desventajas e identificacion de beneficios.
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Valorizaciéon de las oportunidades de mejora.

5.2.2 Etapa 2.

Representar el estado actual de su cadena de suministro, Geograficamente y
como mapa de proceso, empleando los procesos de segundo nivel Scor.
Evaluar los indicadores internos y compararlos con el Benchmarking

Identificar las diferencias entre etapas de la cadena de suministro.

Identificar las mejores practicas en cada proceso de nivel 2.

Redisefiar la cadena de suministro para lograr los objetivos de la primera
etapa.

Priorizacion de proyectos.

5.2.3 Etapa 3.

Descomponer los procesos en elementos, describiendo los flujos de
Informacién y materiales.

Evaluar indicadores de tercer nivel

Alinear los rendimientos entre etapas de la cadena de suministro.

Identificar las mejores practicas y sistemas para los indicadores de segundo
nivel.

Redefinir elementos y disefar especificaciones.

5.2.4 Etapa 4.

Reorganizar su estructura para implementar los cambios.
Empezar con uno o varios proyectos piloto.

Evaluar los proyectos piloto segun los indicadores del nivel correspondiente.
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5.3APLICACION METODOLOGICA DEL MODELO S&OP PARA PYMES

5.3.1 Desarrollo del componente metodolégico S&OP Bajo el modelo SCOR

para SCM, insumo para configurar los procesos en cadena de suministro y

|28

desarrollando la metodologia de S&OP de Wallace & Stahl®, aplicadas para

PYMES, se plantean las siguientes fases en el desarrollo de la herramienta y

adaptacion del modelo.
Modelo PVO planteado

Figura 15. Adaptacion Modelo SCOR al PVO
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8 Wallace & Stahl, Op. Cit.
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e Desagregacion del Modelo

Dentro de los objetivos especificos se describié y analizé las variables claves de
la metodologia por fases definidas en el modelo de S&OP, metodolégicamente se
abordé de la siguiente manera buscando ir fase por fase, cubriendo entradas y las
salidas de cada etapa; su aporte a nivel gerencial y su impacto en los indicadores
claves de caracter econdmico que permitan afectar positivamente los resultados
de compafia. La siguiente tabla desagregé como se abordd el modelo y el

desarrollo del requerimiento tecnoldgico (Ver Anexo 1)

Tabla 1. Metodologia

Objet,l\./os Actividades a realizar Entregables
especificos
Estructurar la | « Definicion DFU Pronostico de ventas
demanda pronostico | ¢ Generar matriz de | de la compafiia.
base caracterizacion de | Informe clasificacion
demanda ABC volumen
e Analizar causas de | Variabilidad.
variabilidad.
e (Generacion de prondsticos.
Pre-Meeting de | ¢ Revision Clasificacion ABC. | Plan de Demanda
Demanda e Actualizacion del pronéstico
con productos nuevos
e Actualizacion de pronéstico
con productos estrategia
comercial.
e Actualizacion de productos
con volumenes especiales
de negociacion.
Definicién de | ¢ Validacion y modificaciéon | e Plan de
validacion de de supuestos. abastecimiento de
capacidades. e Ajuste plan de operaciones la compaiiia.
para cumplir los objetivos | ¢ Plan de
acumulacion de inventario. evacuacion de
e Ejecutar las necesidades inventarios de
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Objetivos
especificos

Actividades a realizar

Entregables

de recursos de planificacion

y reajustar plan de
operaciones.

Desarrollar escenarios
alternativos para los

problemas de recursos que
necesitan revision en la
reunion previa

Baja Rotacion

Integracion Financiera

Validacion del impacto de
plan de demanda.
Validacion Impacto Flujo de
caja Libre.

Validaciéon Plan de compras
de la compafiia

Informe gerencial de
S&OP

Reunién
S&OP

Ejecutiva

Revision de cumplimientos
de metas y métricas.
Explicacion de los
resultados del proceso de
Pronostico.

Explicacion de los cambios
del Pronostico estadistico
VS el prondstico
consensado con gerencia.
Unidades y dinero.
Explicacion del plan de
Abastecimiento compafiias,
escenarios y soluciones.
Revisibn de propuestas
estandar.

Revision de decisiones del
equipo de Pre-Meeting.
Decisiones a tomar del
equipo de gerencia.

Aprobacién del
S&OP.
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5.4 APROXIMACION A LA HERRAMIENTA S&OP

A continuacion se describe los alcances funcionales de la herramienta creada para
apoyar la gestiobn de demanda en organizaciones Pymes y que les permite tener
un control mas efectivo de sus ventas, inventarios, compras y procesos de
abastecimiento, todo integrado, donde todas y cada una de las decisiones tendra
un soporte metodoldgico, dando foco en cada una de las mismas, llevando
memoria de empresa, adaptandose a los cambios de la misma, apoyados en
indicadores de gestion de 1 nivel relevantes para los equipos de gerencia. En el

anexo 3 encontraran los manuales de usuario de la herramienta de S&OP.

5.4.1 Modulo de cargue de datos. Este modulo permite cargar o reemplazar los
datos insumos para que la herramienta genere sus mdultiples funcionalidades, los
datos necesarios para los diferentes médulos son:

e Parametrizacion por Claster, regiones o puntos de venta.

e Ventas.

e Compras.

e Inventarios.

e Lead Time para el célculo de modelos de abastecimiento.

e Variables de modelo de abastecimiento.

Todos estos archivos deben ser cargados a la herramienta bajo extensiones .txt o
archivos planos facilitando el cargue de los mismos pero debe exigir mucha
rigurosidad en los campos ya que esto determina el correcto funcionamiento de los
modulos. En el Anexo 3 esta recogido todo el manual de usuario para el cargue y

ejecucion de los mismos

5.4.2 M6dulo de demanda. En esta parte de la herramienta basicamente se
presentan los modulos mas importantes desde mi punto de vista como aporte al

proceso de S&OP y para las Pymes, ya que acceder a software especializado en
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prondésticos tienen unos costos que muchas veces el empresario pequefio no
puedo asumir y ademas aparece otro inhibidor ain mas grande que es la
capacidad de utilizacion e interpretacion de esos software que terminan
complejizando y exigiendo un lenguaje muy técnico que termina alejando o

exigiendo talento humano capacitado para el manejo del mismo.

Bajo esta premisa la herramienta maneja tres modelos de prondsticos (Ver Figura)
donde su insumo son las ventas de la empresa bajo el esquema de unidad de
pronostico que defina el usuario (Punto de Venta-Sku, Ciudad-Sku, Formato-Sku
etc.), dentro de la metodologia esto se llama DFU (Demand forecast unit) que
determina el nivel de agregacién de la demanda, permitiendo tomar decisiones

mas focalizadas a la necesidad del segmento pronosticado.

Figura 16. Modulo de Prondsticos.

5] frmPanel { ==] frmPronosticol

Prondéstico de demanda

DATOS BASICOS

i

|
|
|

La herramienta permite tomar hacia atras el nimero de meses para realizar el
pronostico, dentro de la teoria, se habla de tomar datos superiores a un afio para

mayor asertividad en el prondstico.
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A su vez permite parametrizar el horizonte de prondstico que seria el nimero de
datos futuros pronosticados, aparte de apoyar el proceso de S&OP también puede

ser un insumo importante para ejercicios de presupuestacion de la compafia.

El modulo permite realizar prondstico de demanda bajo 3 modelos:

e Promedio mévil simple: Es un promedio de los datos del pasado en el cual

las demandas de todos los periodos anteriores tienen el mismo peso relativo.

PS=Suma de demandas pasadas / Numero de periodos de la demanda

e Suavizacion exponencial: Se distingue por la manera tan especial de dar
peso a cada una de las demandas anteriores, la demanda de los periodos mas
recientes reciben un peso mayor. La ecuacion para crear un prondstico nuevo
0 actualizado utiliza dos fuentes de informacion: la demanda real para el
periodo mas reciente y el prondstico mas reciente. A medida que termina cada

periodo se realiza un nuevo prondstico Modelos Cuantitativos
Pronéstico = a (Demanda mas reciente) + (-1 a) (Pronéstico mas reciente)
e Regresion lineal simple: Es una técnica de prondéstico que establece una
relacion entre variables. Una variable se conoce y se usa para pronosticar el
valor de una variable aleatoria desconocida. El pronéstico para la demanda del

periodo siguiente Ft se expresa mediante:

Modelos Cuantitativos Ft =a+bX
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Analisis de Regresion Donde Ft es el prondstico para el periodo “t”, dado el valor

de la variable “X” en el periodo “t”. Los coeficientes “a” y “b” son constantes; “a” es

la ordenada al origen de la variable (F) y “b” es la pendiente de la recta®.

5.4.3 Modulo de caracterizacion de la demanda En este modulo realizamos una
revision sobre los diferentes tipos de clasificacion ABC Multi-criterio esto para
generar un nivel de priorizacion tanto en los datos como en las decisiones que se

deben tomar alrededor de todo el proceso de S&OP

Dentro de esta revision de los diferentes métodos, todos poseen un elemento
comun y es la utilizacion de pesos o ponderaciones a los diferentes criterios, con
el fin de lograr identificar mediante algiin método o modelo, qué articulos son mas
importantes que otros, medidos con dos 0 mas criterios.

Estos pesos o ponderaciones se pueden establecer ya sea de forma objetiva,
mediante la utilizacion de algin modelo matematico, como por ejemplo, el caso de
las propuestas que utilizan optimizacién; o darlas de forma subjetiva a partir de la

experiencia de los encargados del manejo de los inventarios en las empresas™,
Para la herramienta se definio que utilizaremos un método de Clasificacion ABC
que mezcla el volumen de las ventas y la variabilidad de la demanda de la
siguiente manera:

e Volumen:

Clasificacion A: Productos que realizan el 80% de las ventas

#  OLIVEROS Miguel Tema N° 2 Prondsticos [en linea] disponible en:
http://www.virtuniversidad.com/Greenstone/collect/administracion/index/assoc/HASH2226.dir/doc.p
df

% ZULUAGA CASTRO, Carlos Alberto; GALLEGO VELEZ, Mario César; URREGO CASTRO,
Jaime [rn linea] disponible en: Andrés http://revistas.usantotomas.edu.co/
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Clasificacion B: Productos que realizan el 10% de las ventas
Clasificacion C: Productos que realizan el 7 % de las Ventas

Clasificacion D: Productos que realizan el 3% de las Ventas

e Variabilidad:

La variabilidad consiste en una medida de dispersién que determina el grado de
acercamiento o distanciamiento de los valores de una distribucion frente a su
promedio. Para esta medida se tomara el coeficiente variabilidad que consiste en
la division entre la desviacidn tipica sobre la media, y sobre este se determinara
gue toda referencia que su coeficiente sea superior a 0,5 sera indicado con

variabilidad alta y en caso contrario sera una referencia de baja variabilidad.

Esta matriz esta implicita en los diferentes entregables permitiendo priorizar las
acciones gerenciales bajo este concepto. También se incluyé en el informe de
caracterizacion las participaciones tanto en la utilidad, inventario, nUmeros de

referencias, ademas del calculo del Gmroi para cada cuadrante.

Aparte se puede parametrizar el informe a nivel de negocios, categorias,

proveedores y consolidados.
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Figura 17. Caracterizacion de la demanda
=2] frmPanel *;EI frmDemanda ‘E Caracterizacion de la Demand “j InfCaracterizaci X

CARACTERIZACION DE LA DEMANDA
Nivel de Agregacion (Proveedor)

Ata | D B
Septiembre Septiembre
Participacion Utilidad: 13 % Participacion Utilidad: 23 %
Participacion Inventario: 23 % Participacion Inventario: 18 %
Participacion Referencia: 20 % Participacion Referencia: 8 %
Participacion Registros: 28 % Participacion Registros: 12 %
Variabilidad 5
GMROI: 208 GMROI: 488
c A
Septiembre Septiembre
Participacion Utilidad: 6 % Participacion Utilidad: 49 %
Participacion Inventario: 8 % Participacion Inventario: 36 %
Participacion Referencia: 15 % Participacion Referencia: 16 %
Participacion Registros: 11 % Participacion Registros: 22 %

5.4.4 Médulo de abastecimiento Bajo ese modulo se realizaron dos herramientas
importantes para el proceso de S&OP gque apoyan la estrategia de la compaiiia y

la ejecucion operacional de la empresa.

La primera herramienta que se realizo es el calculo de modelos de abastecimiento
bajo demanda continua, donde se implementaron dos tipos de modelos donde el
tiempo T puede ser nulo (Revision Continua) o puede ser un valor fijo (Revision
Periodica). Estos calculos se realizan a nivel de SKU y determina las variables

para operacionalizar el plan de abastecimiento.

e Modelo de abastecimiento revision continua: Es un sistema de control
basado en revisiones continuas como lo indica su nombre, consiste en una

orden fija de Q unidades es colocada cada vez que la posicion de inventario en
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particular cuando cae por debajo de su punto de reorden y lo determina el

calculo del stock de seguridad y el lead time.

e Modelo de abastecimiento revision peridédica: La idea es que cada R
unidades de tiempo la posicion de inventarios sea revisada, y si dicha posicion
de inventario esta por debajo de un punto de re-orden, entonces se realice un

pedido lo suficiente para elevarla a la posicién de inventario.

Figura 18. Modelos de Abastecimiento

Hd - s Plan de Ventas y Operaciones 90 ? - 8 X
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Revision | odeio  Modelo <] Categorizacién Categoria
continua

B EN MODELO NUEVAS DATOS |
Cluster  Articulo: Deser: Categ  Categoria  Familia: Un_Neg: Tipo: Periodo: Ctdispo  S§ PP ctmax [ L2 U8 minDDA maxDDA Proi

2 W1 del s Y Ftrado | Buscar

La segunda herramienta es la generacién del plan de compras donde la
herramienta toma los insumos de los modelos de abastecimiento, lo compara
contra las variables y de acuerdo al nivel de inventarios sugiere una cantidad
determinada que se puede manejar por semanas de acuerdo al comportamiento
comercial que presente la empresa. Con eso se optimiza los niveles de inventario,

el flujo de caja impactando los niveles de Gmroi.
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Figura 19. Plan de Compras
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5.5 METRICAS DEL PROCESO S&OP APLICADAS AL BSC

El impacto del proyecto se enfocd a transmitir por medio de la herramienta y su
adaptacion del modelo, los conceptos de una estrategia integrada que traduce los
objetivos generales de negocio en una excelente ejecucion operacional. A su
vez el conjunto de métricas que genera el proceso mas el horizonte de planeacion
permite que la empresa establezca brechas y generacién de valor. También tiene
un impacto sobre la consolidacion de cadenas de suministro internas con procesos
con menos desperdicios y practicas colaborativas hacia los proveedores que

generen aporte en el desarrollo de cadenas de suministro regionales.

A continuacién presentamos las métricas desarrolladas, su elaboracion,
explicacion e impacto en los indicadores de empresa que determina el uso de la
Herramienta y su impacto en las decisiones Gerenciales. Con esto se construy6

un BSC para revision constante del proceso. (Ver Anexo 2)
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5.5.1 Perspectiva financiera.

Dias de Inventario: El objetivo principal de este indicador estara enfocada a bajar
deuda de la empresa o capital invertido impactando el WACC. Meta 20 Dias Su

calculo es el siguiente:

Dias de Inventario: (Inventario Corte/Costo de Venta Promedio)*30

GMROI (Gross Margin return on inventory): Su caracter estratégico deriva del
hecho de que centra la atencidon en la gestion correcta del margen y de la
productividad de los activos buscando una mayor efectividad operacional. Meta

400 anualizada en miles.

GMROI: (Margen/Inventario)*1200

Ajuste neto contable: Este indicador estara enfocado en términos de porcentajes

a disminuir las bajas de mercancia por obsolescencia. Meta 2%.

Ajuste Neto: (Total de Ajustes/Inventario)

5.5.3 Perspectiva del Cliente

Disponibilidad General: EIl objetivo principal de este indicador es incrementar
las ventas y generar recomendacion en el cliente. Meta 95%.

Disponibilidad: (Estandar de Dias inventarios/Total de referencias).
Disponibilidad Ponderada: Estandar de Dias Inventarios por ABC/Total de
Referencias

58



Stockout: El objetivo principal de este indicador es monitorear la posible venta

perdida, revisar causas, evitarla y generar recomendacion en el cliente. Meta 2%
5.5.4 Perspectiva de Operaciones.
Ventas con Productos Inventariales: El objetivo de este indicador es

incrementar la eficiencia operacional, los productos que se mediran son los que

tengan plan de abastecimiento.

Ventas con Productos Inventariables: (Total Ventas con Productos Inv/Total
de Ventas).

Inventario de Baja Rotacién: El objetivo de este indicador es bajar deuda, los
productos que se mediran son los que tengan dias de inventarios altos definidos

por la gerencia o en su defecto que no superen el ciclo de pago.

Inventario baja rotacion: (Inventario de Baja Rotacion/Total de Inventario).

5.6 SIMULACION EMPRESA DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO

La simulacién se desarroll6 sobre una empresa mayorista la cual tiene varias
representaciones multi-marca y multi-categorias, hacen presencia en el mercado
de Santander, se utilizaron datos del segundo semestre del 2014 para efectos del

desarrollo de la simulacion.
En esta empresa manejan un proceso tradicional de compras donde los modelos

de abastecimiento estan en etapa inicial manejados totalmente tipo push bajo

esquemas de maximos y minimos; aunque si el proveedor genera algun tipo de
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promocién que implique descuentos comerciales por escala, suelen tomarlos
pensando generar mas utilidad pero sin tener en cuenta los niveles de inventario.

Estos descuentos no se trasladan al siguiente nivel del canal.

Su distribucion es realizada en todo el departamento bajo esquemas de correrias
comerciales donde cada ciclo comercial realiza push a los minoristas en
Santander y canal tienda a tienda de la zona metropolitana de Bucaramanga
trasladando el inventario al siguiente nivel de canal claro ejemplo del efecto
latigo™*.

A continuacién se presentan los indicadores de la perspectiva financiera para
entender la situacion de la compafiia y con esta linea base se aplica los cambios
simulados a nivel de proveedores-SKU siendo este del DFU (Demand Forecast

Unit) escogido.

5.6.2 Indicadores iniciales Este punto se desarroll6 para dar un contexto de la
situacidn misma, posterior a esto se calcul6 los indicadores de la perspectiva
financiera para establecer la linea base para evaluar los beneficios de modelo de

S&OP bajo la herramienta desarrollada.

La compafiia presenta un nivel promedio de ventas $929.598.589, manejan 147
categorias de producto, de las cuales 130 presenta movimiento de ventas y en las
primeras 5 referencias concentran el 63% de las ventas, es importante aclarar que
hay un espacio de mejora en la consolidacién y depuracion a nivel de datos bajo el

esquema de gerencia de categorias y una éptima aplicaciéon en su ECR*..

¥l FORRESTER, J. Op. Cit.

% DUPRE, Kyle; GRUEN, Thomas W.. The use of category management practices to obtain a
sustainable competitive advantage in the fast-moving-consumer-goods industry En: Journal of
Business & Industrial Marketing 2006
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Figura 20. Comportamiento vs inventario Il semestre 2014
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A nivel de inventarios se maneja un promedio 870.464.417 y manejan unos datos

muy similares en la composicion del inventario y su participacion.

El margen manejado para el negocio es del 25% agregado, con este dato se
realizaron las simulaciones de Gmroi y para este caso se mantendra fijo ya que no
se impactara el nivel de negociaciones, por esto solo estar4 enfocado en el
denominador (inventario) donde existia la mayor oportunidad para impactar los

ndmeros de empresa.

e Dias de inventario.

El comportamiento de dias de Inventario es muy regular y es determinado sobre
un nivel maximo permitido por la gerencia y sobre esto se mueven los modelos de
abastecimiento que a cierre de mes debe estar alrededor de 30 dias de inventario,
aunque en el comportamiento dentro de mes llegan a maximos de 50 Dias de

inventario.
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Figura 21. Dias de Inventario.
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Desde un punto de vista comercial tendriamos unos inventarios sanos cercanos a
los 30 dias, pero las oportunidades de mejora en la composicion de los 30 dias
son sustanciales y podrian situarnos alrededor de los 20 dias disminuyendo

aproximadamente $300.000.000 millones de pesos de capital invertido.

e GMROIL:

Para el caso de este indicador es necesario entender el impacto del proceso de
S&OP en esta compainiia, ya que la principal palanca en este indicador esta dado
por las oscilaciones del inventario, como lo pueden ver en la siguiente Figura. Esto
es determinante y vemos como mejora con la baja del inventario y aumenta

claramente el Gmroi (Julio).
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Figura 22. Efecto Inventario Gmroi.
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Para este indicador el valor del inventario de cualquier mercancia que este a mas

de 90 dias de inventario o0 a rotaciones por debajo de 0,33% donde se considera

gue ya es susceptible en productos de gran consumo a generar una pérdida o un

descuento comercial que afecta el margen.(Ver Figura).

Figura 23. Comportamiento ajuste neto
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e Disponibilidad General, stockout, sobre stock

La medicion de los siguientes indicadores no es manejada en la compafia, para
efectos de la simulacidn, se realiz6 el calculo de las mismas en el siguiente cuadro
que muestra el comportamiento para establecer una linea base y la brecha de lo

gue con la simulaciéon podemos lograr.

Disponibilidad: Se toma toda referencia activa comercialmente que tenga mas de

10 dias de Inventario sin excluir las que presenta sobrestock.

Stockout: Se toma toda referencia activa comercialmente que tenga menos de 5

dias de inventario o se encuentren en 0.

Sobrestock: Se toma toda referencia activa comercialmente que tenga mas de 45

dias de inventario.

Tabla 2. Indicadores abastecimiento

JUNIO JuLio AGOSTO  (SEPTIEMBRE |OCTUBRE  |NOVIEMBRE |DICIEMBRE (Total general
Indicador de Disponibilidad 86% 78% 83% 82% 80% 84% 85% 83%
Indicador de Stockout 12% 19% 16% 15% 16% 13% 13% 15%
Indicador de Sobrestock 31% 19% 29% 2% 26% 29% 30% 21%
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Figura 24 Comportamiento Indicadores de Abastecimiento
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El nivel de stockout de la compafiia es muy preocupante ya que tener niveles de
15% practicamente se pueden traducir en perdida de ventas y mas en productos
de alta rotacion, para productos de gran consumo aplazar la venta de una semana
a otra, es perdida de venta ya que lo que no se coloca en el canal practicamente lo

absorbe un sustituto u otra cadena.

De este grupo de indicadores otro para destacar como oportunidad de mejora es
el de sobrestock que fluctia entre el 20% y el 40%, simplemente termina siendo
desperdicio generado por negociaciones de escala, lanzamientos no exitosos, o
canibalizacion de categoria, y al no observar la demanda como proceso principal
no tienen en cuenta su variabilidad y termina tomando acciones tardias de flujo de
compra, activaciones comerciales y acciones de logistica inversa como

devoluciones.
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e Indicador de baja rotacion

Para este indicador se realiz6 un calculo con los siguientes lineamientos para
catalogar que productos se consideraron de baja rotacion: primero que todo deben
poseer inventario, a su vez que sus dias de inventario superen los 60 dias
conforme se maneja el ciclo de pago en la industria de productos de gran
consumo o que no hayan tenido ventas, la sumatoria de estos dos grupos
conformaria el inventario de baja rotacion que basicamente es un capital invertido

lento o estatico y que afecta los indicadores grandes de gestion.

Figura 25. Indicador Baja Rotacion
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5.6.3 Desarrollo de la simulacién En la primera parte de la simulacion se realiza
el cargue de los datos a la herramienta en su totalidad, a nivel de referencia
cargando un total de 18079 datos, correspondientes a 2580 referencias por mes;

identificando su categoria, proveedor, ventas e inventario como datos relevantes.

Cargado los primeros datos se retoma paso por paso el desarrollo metodolégico

de modelo S&OP aplicado en esta simulacion, con esto se evidencia las mejoras
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de manera desagregada y bajo esta premisa se toman decisiones que impactaron

el BSC simulado en los indicadores propuestos.

5.6.4 Prondstico base y caracterizacién de la demanda Ya con los datos
cargados se procede a generar el prondstico base bajo el método de promedio
movil simple, para efectos de la simulacion y siendo este método uno de los mas
basicos para entender y aplicar en una Pyme. Se genera un pronostico con
horizonte de 6 meses de enero 2015 a junio 2015 a nivel de referencia sin ningan

tipo de modificacion o conciliacion.

En este punto la herramienta en paralelo con el prondstico, genero el primer
informe o entregable de caracter gerencial donde la compafiia comienza a ver sus
datos de ventas, inventarios y desempefio teniendo en cuenta modelo ABC por
volumen de ventas mas el coeficiente de variabilidad que puede ser de alta o baja

variabilidad como se explicé anteriormente. (Ver Figura 26).

Aqui ya se empieza a evidenciar y la forma de proceder gerencialmente, aunque
los datos se presentan de manera agregado; las decisiones se pueden
operacionalizar y desagregarla por cada integrante del proceso y en cada DFU

(Demand Forecast Unit).
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Figura 26. Caracterizacion de la Demanda Diciembre
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Con esta caracterizacion dada para el mes de diciembre 2014 como punto de

inicio se evidenci6 lineas de gestion que desde la gerencia se deben explorar

como oportunidades de mejora en cada cuadrante y que se ejecutaran mes a

mes en cada ciclo de demanda dentro del pronéstico de venta (Consenso de

Prondstico). Por ejemplo las lineas de decisién que se plantean a nivel agregado

para este caso son las siguientes y su implementacion debe ser a nivel

desagregado en cada DFU.

Cuadrante D

e Depuracion del 6% del inventario y su bajo aporte solo del 2% de utilidad.

e Depuracién de portafolio en este cuadrante.
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Cuadrante C:
e Disminuir por lo menos en 10 dias de Inventario ya que son referencias de baja

variabilidad esto debido a su comportamiento estable.

Cuadrante B:

e En este cuadrante el Gmroi es el de mejor desempefio, claramente afectado
por su nivel de inventarios, pero al encontrarse en un cuadrante de alta
variabilidad planteamos como disminuir la variabilidad y lograr estabilizarla ya
gue esto esta generando rupturas de inventarios como lo muestra el BSC por
negocio donde encontramos 15% acumulado de rupturas de inventarios,
equivalente a unos 150 millones de pesos mensuales de perdida estimada de

venta.

Cuadrante A:
e La acciéon principal a simular es llegar a los 20 dias de inventarios una
disminucion 7 dias contra el cierre de diciembre aproximadamente 170

millones de pesos.

5.6.5 Consenso del pronéstico. En este punto con la caracterizaciéon de la
demanda y el prondstico estadistico la empresa lo primero que debe ajustar son
sus pronésticos y ya ajustados, el siguiente paso de validacion de capacidades, el
proceso de compra genere las cantidades adecuadas y necesarias ajustandose a

las nuevas metas y disminuir basicamente el capital invertido.

Como se plantea que esto se realizara en una Pyme, en la mayoria de los casos
no existiran los roles especificos para consensar el mismo, para esto solo basta
realizarlo con el lider del equipo comercial y un lider financiero o administrativo
gue tenga discernimiento sobre los procesos de abastecimiento via produccién o

via compras.
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Para ilustrar el proceso se presentd los siguientes ejemplos de las acciones por
cuadrante de acuerdo al andlisis realizado posteriormente donde se toman
decisiones sobre cada sku y mostrando el impacto de las mismas y sus efectos
en los indicadores principalmente en el Gmroi, Dias de Inventario y Ajuste neto.
(Ver tabla 3y 4)

Tabla 3 Acciones Pre-meeting Enero

|Inventario Final Dic  [Venta Final Diciembrel

| 965.778.246,91 1.169.763.272,26 |
Situacion Accion tomada Venta Impacto accion Individual
Depuracion 6% del Inventario Devolucion a proveedor Material sin Movimiento (12.202.060,23) 1.2% capital invertido Liberado
Disminucion a 0% Ajuste neto contable
Disminucion 10% Inventario no Deseado
Disminucion de 1 dias de inventario total negocio
Aumento de 5 puntos de Gmroi
Depuracion del Portafolio Inactivacion de 194 referencias sin movimiento Mejor gestion de categorias
Disminucion 10 dias de Inventario |Accion de secado de inventario 7 % capital invertido liberado
(71.100.803,51) Disminucion de 2 dias de invent_ario total negocio
Aumento de 24 puntos de Gmroi
Aumentar Inventarios 27 referencias con problemas
Disminucion de |a Variabilidad de disponibilidad Aumento 2% capital invertido de material con venta
Evitar rupturas de Stock 47.440.743,00 10.063.188,06 | Aumento 14% de las Ventas categoria B
Mantiene los dias de inventario
Aumenta el Gmroi en 40 puntos y se situa por encima de 400
Ajuste 145 referencias los dias de inventario a 20 dias
Disminucion 7 dias de Inventario Libera en un 21% el capital invertido.
(198.162.515,55) ) ) )
Aumenta el Gmroi en 80 puntos y se situa por encima de 454
Esta accion disminuye a 6 dias de inventarios
Final Enero 731.753.610,62 1.179.826.460,32

Tabla 4 Resultados BSC Dic-Simulado Primer Trimestre 2015

Diciembre BSC Enero BSC Simulado |Febrero BSC Simulado |Marzo BSC Simulado
Dias de Inventario 25 19 15 12
Gmroi 363 484 647 805
Ajuste Neto Contable 1% 0% 0% 0%
Disponibilidad General 85% 86% 90% 91%
Stockout 13% 11%) 8%, 6%
Inventario no Deseado 11% 3%) 2% 2%

Ya con estos supuestos validados y acordados entre los integrantes del proceso

de S&OP se procede en la herramienta a realizar los cambios a nivel de SKU y

esto se realiza de una manera muy facil, donde se ubica la referencia, el periodo a

realizar la intervencion modificando porcentualmente la demanda, sustituyendo o

ingresando referencias; a su vez la herramienta permite dejar observaciones de

las decisiones tomada como bitdcora que generalmente no se maneja en las
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empresas disciplinadamente, con esto quedan consignados el porqué de los

cambios, descuentos, descontinuaciones etc. (Ver Figura 27)

Figura 27. Modificacion Demanda.
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Actualizar
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Descripcion: Cluster E
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Valor: 50,00 % Var. Sustituida
Costo: 50,00
SUSTITUIR
Nueva
Observaciones: [~]
Nombre
Porcentaje
CREAR
Devolver

5.6.6 Validacion de capacidades. Ya modificada la demanda pronosticada la
herramienta contrasta los niveles de inventario y sugiere unas cantidades de
compra ajustadas al plan de demanda consensuado, y genera un archivo de
compras, insumo para abastecimiento que generar el proceso consecuente o para
informarlo a los proveedores para que tenga un horizonte de inventarios pudiendo

planear su cadena de suministro.
Estas relaciones colaborativas pueden ir desde la simple informacién del horizonte
de la demanda, hasta modelos mas especificos como el VMI (vendor managment

inventory) o inventarios en consignacion.

A continuacion, se describe como los dos procesos de S&OP, tanto el pre-meeting
como la validacién de capacidades y su entregable, que es el plan de compras de
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la compafia, impacté los indicadores de Enero con el modelo actual y el

recomendado por el proceso de planeacién de ventas y operaciones.

Tabla 5. Resultados Enero sin S&OP

A 643.425.821,78 649.044.833,28 656.541.383,89 160.856.455,45 662.160.395,39
B 116.763.304,46 234.144.394,64 145.990.764,38 29.190.826,12 263.371.854,56
C 27.531.250,81 26.737.309,33 28.308.234,27 6.882.812,70 27.514.292,80
D 48.157.416,46 55.851.709,66 47.196.849,12 12.039.354,12 54.891.142,32
Dias De Inventario 35
Gmroi 249
Ebit 25%

Tabla 6. Resultados Primer Trimestre 2015 Simulado S&OP

643.425.821,78

649.044.833,28

408.496.432,87

160.856.455,45

414.115.444,36

116.763.304,46

234.144.394,64

146.353.071,83

29.190.826,12

263.734.162,01

27.531.250,81

26.737.309,33

13.304.570,23

6.882.812,70

12.510.628,75

o|0|®m|>

48.157.416,46

Dias De Inventario 25
Gmroi 407
Ebit 29%

656.541.383,89

55.851.709,66

414.115.444,36

11.021.983,26

459.578.968,72

12.039.354,12

183.831.587,49

18.716.276,46

217.153.029,20

145.990.764,38

263.734.162,01

102.193.535,07

40.877.414,03

219.936.932,69

28.308.234,27

12.510.628,75

19.815.763,99

7.926.305,60

4.018.158,47

47.196.849,12

Dias De Inventario 15
Gmroi 647
Ebit 27%

663.675.702,87

18.716.276,46

217.153.029,20

33.037.794,38

597.308.132,58

13.215.117,75

185.829.196,80

4.557.221,72

150.785.458,91

161.929.710,44

219.936.932,69

145.736.739,40

45.340.318,92

203.743.961,65

27.601.019,64

4.018.158,47

24.840.917,68

7.728.285,50

1.258.056,51

42.385.760,17

Dias De Inventario 12
Gmroi 805
Ebit 27%

4.557.221,72

40.266.472,16

11.868.012,85

2.437.933,72

En los resultados vistos en la Tabla 5 y 6 vemos los siguientes efectos claros:

1. Inicialmente se aprecia una disminucién de las compras contra la simulacion sin

S&OP, pero mes a mes comienza un aumento progresivo de las compras en la

compafia apalancandose en el tiempo de entrega de los proveedores ya que no



se utilizara una frecuencia de compra de 30 dias, sino a disminuir dos frecuencias
mensuales buscando secar el inventario; con esto logramos en el primer trimestres

pasar de 12 dias de inventario contra 35.

2. Aumentar los niveles de inventario en productos que presentan rupturas de
inventario que para el caso es del 15%, esto puede generar un mayor aumento de
las ventas creciendo el margen de contribucion al 27%; combinado con la
disminucién de inventarios vemos un aumento significativo en el Gmroi de

aproximadamente 600 puntos.

3. Al consumir de manera gradual el inventario de baja rotacion libera capital para
tener mayores apuestas en productos nuevos o de apuesta comercial que
generalmente nos permite tener mayor utilidad o dar percepcion de oferta en el

mercado inclusive llegando a trasladar a los clientes los mismos.

5.6.7 Validacion financiera. Para culminar esta simulacion realizada se presenta
la siguiente grafica del ciclo de pago de la compafiia actual y simulada donde se
contrasta el beneficio visto desde un ciclo de pago estandar de consumo masivo,

el actual de la compainiia y la simulacién desde el S&OP.

Comprar Venta Cobro Pago Dias de Ciclo
Proceso Consumo Masivo 0 30 30 60 0
Proceso Compafiia 0 35 30 60 -5
Proceso S&OP 0 25 30 60 5

En un ciclo normal propuesto la compafiia estaria apalancada en el plazo que el
proveedor da entre la generacion de la factura y el pago de la misma que
generalmente para distribuidoras es de 60 dias de pago, y alli no logra tomar

ventaja financieramente de este plazo.
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En el ciclo actual de esta distribuidora se observa que no se encuentra cubierto
por el plazo dado y aparte genera 5 dias de venta aproximadamente 50 millones

de pesos deben financiarlos con recurso propios.

El proceso simulado en el S&OP con el escenario de compras propuesto la
compafia no solo pasa de un negativo en su cobertura si no que pasa acortar el
ciclo en 5 dias de venta que financieramente representa 60 dias al afio donde la
compafiia puede tomar ventaja financieramente de esta situacion afectado los
ingresos no operacionales y con el plus de disminuir aproximadamente 25% el

capital de trabajo en cada ciclo mensual de abastecimiento.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las siguientes conclusiones y recomendaciones estan enfocadas a los resultados
o beneficio de un proceso de implementacion de planeaciébn de ventas y
operaciones en Pymes apoyada en la herramienta desarrollada de acuerdo a lo

planteado en el proyecto:

e Permite gerenciar desde la operacion jerarquizando las ventas y tomando

decisiones por agregadas con impactos desagregados a nivel de Sku.

e Las decisiones tomadas afectan directamente el estado de resultados de la
compafia en su parte operacional de alli la importancia de contar con un

proceso de planeacion ventas y operaciones.

e Da un horizonte de las ventas por modelos estadisticos que permitiéndose
ajustarse a escenarios cambiantes jalonado por la demanda, generando
aprendizajes y acercandonos a modelos mas enfocados a tipo Pull que el push

tradicional

e Permite que el proceso de compra y abastecimiento de la compafia deje de
enfocarse en la parte operativa del proceso (Calculo de cantidades) y pase a
dedicar mas tiempo al proceso de mejora de portafolios, margenes y alianzas

colaborativas.

e Permite entender el efecto de la variabilidad de la demanda visto de una forma
comprensible en cuadrantes agregados y desagregandolo encontrar efectos y
causas de la misma ya sea por ciclo de vida del producto o problemas de

abastecimiento.
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Valida las capacidades de capital de trabajo como factor determinante en el
modelo de compras, ajustandose al presupuesto y optimizando cada peso de

inventario.

Permite evidenciar categorias de productos con problemas de abastecimiento y
rotacion donde la reunion de pre-meeting toma relevancia porque alli la
gerencia aprobara o desaprobara planes de abastecimiento o planes de

liquidacion.

El proceso de ventas se enfoca mas y genera acciones via cumplir con los
compromisos acordados en el pre-meeting desde el presupuesto, las apuesta
comerciales o proceso de liquidacion a nivel de sku y con esto pueden bajar a
nivel de detalle que comprometa a la fuerza de ventas con los clientes o el

cluster deseado.

Permite tener un mayor control del portafolio de productos tanto en los
lanzamientos como en las exclusiones ya que monitorea comportamientos de

demanda en la agregacion deseada y de facil manejo para la gerencia.

La generacion de este tipo de informacién al momento de compartirla con
proveedores estratégicos crea sinergias que permiten mitigar impactos por
problemas en el abastecimiento o maximizar y desarrollar oportunidades de

mercado que impactan la cadena de suministro.

Es un proceso de aprendizaje continuo en la compafia aplicada donde cada
componente se retroalimenta del proceso mismo, se impacta con las
decisiones gerenciales y ciclo tras ciclo permite evaluacion con indicadores

estandar del proceso.
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Este proceso genera una dinamica de trabajo en equipo eliminando la gestion
por silos operacionales y permitiendo que cada proceso pueda ver el impacto

en cadena de cualquier decision tomada.

Genera medicion de indicadores enfocados a mejorar el nivel de servicio de la
compafila buscando maximizar las capacidades de la compafia y el

aprovechamiento en el proceso.

La aplicacion del Modelo Scor permite que la empresa se comience un proceso
de organizacion por procesos dentro de un ciclo de mejora, los cuales se

alinearan con la estrategia planeada por la compafiia.

Es de facil implementacion en una Pyme ya que no debe tener una robustez
tecnoldgica o de especializacion para lograr desarrollar la metodologia, para el
caso de este proyecto la herramienta se desarrolla en Access y las personas
gue pudiese operar la misma no necesitan entrenamientos importantes; igual
todo esto cualquier empresa puede desarrollarlo a nivel de Excel sin mayor

problema. Lo importante es la metodologia aplicada y las mediciones.
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ANEXOS

ANEXO A. REQUERIMIENTO FUNCIONAL
Introduccion
La herramienta de S&OP debe ser una herramienta liviana que corra en Excel o
Access y que permita al usuario el procesamiento de grandes datos, su
organizacion, 3 pronésticos de demanda, consenso, cruzar con inventarios y
generacion del plan de compras, aparte de serie de datos para indicadores.

Propdsito

Estimar el alcance funcional de la herramienta para la empresa proveedora de la

programacion de la misma

Alcance

Pyme-S&OP sera el nombre de la herramienta y su alcance busca apoyar en la
primeras etapas los procesos de Planeacion de demanda a empresas

principalmente comercializadoras.

Personal involucrado

Nombre Juan Fernando Guerrero

Rol Sponsor

Categoria Ingeniero

profesional

Responsabilidades |Formulacidn, revision, aprobacion del proyecto
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Informacion de
contacto

ifguerrero@agmail.com, Mévil 3002222806

Aprobacién

OK

Nombre Oscar Andrés Morales
Rol Desarrollador
Categoria Ingeniero

profesional

Responsabilidades

Desarrollo de la Herramienta PYME-S&OP

Informacion de
contacto

omoralesperez@gmail.com

Aprobacién

Definiciones, acréonimos y abreviaturas

S&OP (Sales and Operation Planning): Proceso de Planeacién Ventas y

Operaciones.

SKU (Stock-keeping unit): Unidad de Mantenimiento en existencia

DFU (Demand forecast Unit): Unidad de Pronostico de Demanda.

Prondsticos de Demanda: Métodos de Prondsticos para el caso de

Mdviles, suavizacién exponencial.

Pre-Meeting: Consenso entre actores participantes donde realizan concesiones

entre los diferentes planes.

Modelos de Abastecimiento: Modelos utilizados de reaprovisionamiento continuo

y periodico que determina el proceso de plan de compras mediante los Lead Time:

Tiempos de Entrega del proveedor.
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Categorizaciéon ABCD: Categorizacion del portafolio mediante variabilidad vy

Volumen de Ventas.

Referencias

ReferencialTitulo Ruta Fecha |[Autor
[Ref.] [Titulo] [Ruta] [Fecha] | [Autor]

Descripcién general

Perspectiva del producto

Este producto es independiente, para el caso no estara vinculado a un sistema de
ERP siendo auténomo teniendo en cuenta que el publico objetivo que son las

Pymes pueden o no contar con esto.

Funcionalidad del producto

Objetivos especificos Actividades a realizar Entregables

Estructurar la Demanda | Definicién DFU Pronostico de Ventas

Pronostico Base Generar Matriz de | de la compaifia.
Caracterizacion de Demanda | Informe clasificacion
Analizar Causas de | ABC volumen
Variabilidad. Variabilidad.
Generacion de Prondésticos.

Pre-Meeting de | Revision Clasificacion ABC. Plan de Demanda

Demanda Actualizacién del prondstico

con productos nuevos
Actualizacion de prondstico
con productos estrategia
comercial.

Actualizacibn de productos
con volumenes especiales de
negociacion.
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Objetivos especificos

Actividades a realizar

Entregables

Definicién de Validacion
de capacidades.

Validacién y modificacion de
supuestos.

Ajuste plan de operaciones
para cumplir los objetivos
acumulacion de inventario.
Ejecutar las necesidades de
recursos de planificacion y

Plan de
abastecimiento de la
compaiiia.

Plan de Evacuacién
de Inventarios de
Baja Rotacion

reajustar plan de
operaciones.

Desarrollar escenarios
alternativos para los
problemas de recursos que
necesitan revision en la
reunion previa

Integracion Financiera | Validacion del Impacto de | Informe Gerencial de

plan de demanda.

Validacién Impacto Flujo de
caja Libre.

Validacion Plan de compras
de la compafiia

S&OP

Reunién
S&OP

Ejecutiva

Revisién de cumplimientos de
metas y métricas.

Explicacion de los cambios
del Pronostico estadistico vs
el prondstico consensado con
gerencia. Unidades y dinero.
Explicacion del plan de
Abastecimiento compafiias,
escenarios y soluciones.

Aprobacion del S&OP

Caracteristicas de los usuarios

Tipo de usuario Administrador
Formacion Universitario
Habilidades Numeéricas y analiticas
Actividades Cargue de Datos
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Corrida de Procesos

Generacion de los diferentes planes.
Modificacion de Datos de Demanda.
Generacion de Indicadores.
Autorizaciones y permisos

Tipo de usuario

Usuario

Formacion Universitario
Habilidades Comerciales y numéricas
Actividades Revision de Entregables.

Revision y aprobacion de los diferentes planes.
Generacion de Indicadores e informes

Restricciones

La principal restriccion tiene que ver con el publico objetivo, donde esta

herramienta debe ser abierta, facil de instalar y manipular, y correr en software

masivos como Excel, Access o aplicaciones.

Suposiciones y dependencias

No Aplican

Evolucién previsible del sistema

El sistema podria evolucionar a aplicaciones moviles.

Requisitos especificos

Requisitos comunes de los interfaces

Ver Tabla.

Interfaces de usuario

La interfaz de usuario debe estar relacionada con hojas de calculo bajo
agrupaciones de datos dependiendo del maestro de articulos que se parametrize,
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a su vez las caracterizaciones y la frecuencia deben estar de manera grafica para

ser mas agil su analisis de datos.

Interfaces de hardware

Pendiente

Interfaces de software

Debe poder ser integrar principalmente con Excel, Access y tener posibilidad de

manejar archivos planos de Texto para mayor facilidad en el cargue de datos.

Interfaces de comunicacion

No Aplica.

Requisitos funcionales

Requ.|3|to Modulo Proceso Descripcion Entrada de Entregable
Funcional Datos
RF1.1 Estructurar la | Cargue de Definicion de la Maestro de|Logs de
Demanda Datos estructura Articulos Cargue de
Base y principal de Ventas por|datosy
Pronostico datos. Mes en | excepciones
Cantidad de unidades
Datos
RF1.2 Estructurar la | Generacion de Categorizacion Maestro  de|Matriz de
Demanda  |Matriz de bajo volumen y Articulos categorizacion
Base y caracterizacion calculo de Ventas por|Y
Pronostico  |de la demanda coeficiente de Mes en | categorizacion
variabilidad. unidades individual.
Categorizacion
Grafica.
RF1.3 Estructurar la | Generacion de Generar Maestro  de | Prondsticos de
Demanda Pronésticos prondsticos con Articulos la compafiia
Basey horizonte
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Requ.|s|to Modulo Proceso Descripcion Entrada de Entregable

Funcional Datos
Pronostico 2 metodos media |e  Ventas  por | requerido

movil, Mes en
suavizacién unidades
exponencial.

RF2.1 Pre-meeting |Mddulo de e Serealizaran e Plande Informe de
dela inclusion y operaciones de Mercadeo. | Cambios del
Demanda.  |sustitucion de inclusion de e Plande plan de

los prondsticos productos Ventas. Demanda.
nuevos,
sustitucion de
productos y
exclusion.

RF2.2 Pre-meeting |Generacion  |e Bajo el consenso [e  Bitacorade |Plande
dela Plan de comercial la reuniéon. | Demanda
Demanda. |Demanda realizado genera consensado

los cambios al
plan de
Demanda,

RF3.1 Definicion de | Generacion del |e  Bajo los cambios |e  Plan de Plan de
Validacion de | plan de al plan de Demanda. | Abastecimiento
capacidades. |abastecimiento demanda se e |Inventarios a

realiza un corte.
balanceo con las

unidades de

inventarios.

RF3.2 Definicion de | Informe de e Deacuerdoal |e Maestro. Informe de
Validacién de | Evacuacion de indicador de e \entas. Baja rotacion.
capacidades. |Inventarios Dias de e Diasde

Baja Rotacion Inventario se Inventario.
generar el
informe de
productos de
baja rotacion.

RF4.1 Integracion | Resumen e Consolidacion de |e  Plan de Indicadores

Financiera  |financiero de cifras del Demanday |Gmroi,
los planes de negocio para abastecimien | rotacion, Dias
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Requ.|s|to Modulo Proceso Descripcion AERCCE Entregable
Funcional Datos
abastecimiento, generacion de to. de inventario,
bajas rotacion, informes. e Informede |Compras,
caracterizacion Baja adherencia
de la demanda. rotacion. pronostico, e
e Maestro insumos para
articulos calculo flujo de
caja libre.

Requisitos no funcionales

Requisitos de rendimiento

El sistema debe estar en un servidor comdn que permita entre 5 y 10 usuarios

conectados al mismo tiempo en consulta.

En el proceso de cargue un usuario es el que garantiza la operacion y los cargues

deben ser lo mas exigente posibles en velocidad y calidad.

Seguridad

El sistema debe poseer la siguiente seguridad.

Empleo de técnicas criptograficas.

Registro de ficheros con “logs” de actividad.

Asignacion de determinadas funcionalidades a determinados modulos.
Restricciones de comunicacion entre determinados modulos.

Comprobaciones de integridad de informacion critica.

Disponibilidad

El sistema debe estar en 95% de tiempo disponibilidad en horas mes.
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Mantenibilidad

Generacion de Estadisticas mensuales

Generacion de los por proceso de cargue fallidos y generacién informe.
Copias mensuales pronto se genere el ciclo.

Portabilidad

No Aplica.
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ANEXO C: BALANCED SCORE CARD

BALANCED SCORECARD

Perspectiva Financiera Objetivo JUNIO Juo AGOSTO | SEPTIEMBRE OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE | ACUM Meta
Dias Inventario Bajar Deuda 0 30 ] 25 o 3 2 28 o 28 |0 29 ] 25 0 33 20
(GMROI Incrementar Eficiencia Operacional (@ 300 ] 367 @ 271 |0 316 o 317 |0 312 @ 363 10 316 330
Ajuste Neto Contable Reducir Gastos @ 52% @ 61% (@ 73% [@ 33% @ 50% [0 24% o 10% (@ 425% 1,00%

Perspectiva Cliente Objetivo JUNIO JULIO [AGOSTO  |SEPTIEMBRE OCTUBRE  [NOVIEMBRE DICIEMBRE ~ [ACUM Meta
Disponibilidad General Obtener Recomendacion @ 8% 0 78% 0 8% [@ 82% O 80% [0 84% O 85% O 83% 92%
Stockout Obtener Recomendacion 0 12% 0 1% O 16% [© 15% O 16% [0 13% 0 13% O 15% 5%
Perspectiva Operaciones Objetivo JUNIO Juo AGOSTO | SEPTIEMBRE OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE | ACUM Meta

Inventario No deseado ( %) / Total Inventario Bajar Deuda 10% ] 8% 0 12% @ 6% o 9% |@ 10% O 1% |0 8% 8%
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ANEXO C: MANUAL USUARIO DE LA HERRAMIENTA

INTRODUCCION

La herramienta Plan de Ventas y Operaciones es una aplicacion que permite, a
partir de la informacion de ventas e inventarios, realizar un pronostico de ventas a
nivel cluster y referencia. El presente manual le ayudard a interactuar con la
aplicacion y esta enfocado a explicar de una manera grafica, sencilla y rapida el

manejo de esta aplicacion.
PANEL PRINCIPAL

Después de ingresar a la aplicacion “Plan de Ventas y Operaciones”, se despliega
el panel de control, el cual contiene los accesos a los diferentes médulos de la

aplicacién que seran descritos a continuacion.

.% frmPanel | —=| Clase Proveedares

Plan de Ventas y Operaciones

Cargue Archivos Planos
Ver Usuarios
Caonfiguracion
Reportes

Modelos Fronostico
Parametrizacion Tablas
Variables modelo

Clasificacion proveedar
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PLAN DE DEMANDA

Se ingresa al formulario “Plan de Demanda” a través del boton ubicado en la barra
superior izquierda del panel de control tras lo cual se presentard un nuevo

formulario:

En primer lugar se presenta la informacion del dltimo plan de demanda vigente en
la aplicacion exponiendo las ventas por periodo (Vt_periodo), el pronéstico de
ventas (Pn_periodo), el presupuesto por periodo (PPTO_periodo) y la demanda

por periodo (DDA _periodo).

El formulario puede ser filtrado por los siguientes datos:

e Categorizacion

¢ Negocio

e Categoria

e Articulos

e Proveedores

Dependiendo de la informacidbn que se desee visualizar se realiza el filtro
correspondiente combinado las variables Categorizacion, Negocio, Categoria,

Articulos y proveedores. Después de haber seleccionado la combinacion de

. z ? “ H H A
variables deseada, se pulsa el botén Aplicar filtro de formulario”, con lo cual
se observa que los datos contenidos en “Detalle” se modifican, mostrando la

informacion requerida.

La seccion “Ventas CL” muestra todas las ventas por periodo de todos los
articulos pertenecientes a cada uno de los cluster. Utilizando este grafico se
pueden identificar periodos con picos en las ventas asi como la tendencia de las

referencias filtradas.
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La seccion “Ventas UN” muestra todas las ventas por unidad de negocio de las
referencias filtradas en cada Cluster. La informacion expuesta en este grafico pude
ser filtrada por periodo y por unidad de negocio con fin de determinar la tienda y

periodo con picos en las ventas historicas.

Detalle | Ventas CL| Ventas UN

Periodo ™
Todas

a0 suma de Cantidad
G

.|.J|.||[E

Para el proceso de planeacion de la demanda los diferentes usuarios pueden

Cluster ~
m1
m2

m
=

=
=

=
!

realizar los siguientes procedimientos (Los accesos a los procedimientos

mencionados se encuentran incluidos en el menud del formulario “Plan de

Demanda”):
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MODIFICAR DEMANDA

Permite modificar la demanda para cualquier referencia. El usuario debe dirigirse a
la seccion “Detalle”, seleccionar una referencia cualquiera y pulsar en el menu la

opcién “Modificar Demanda”:

=5 frmMod_DDA

Modificacion DDA

Periodo: | [+] Sustituir
Cluster: 2 Articulo: Nombre =]
Descripcion: Cluster El
Cantidad: 0,00 % Var. Actual
Valor: 5000 % Var. Sustituida
Costo: 50,00
SUSTITUIR
Nueva
Observaciones: [=]
Nombre
Porcentaje
CREAR
Devalver

En el formulario anterior el usuario puede seleccionar el periodo para el cual se
desea modificar los datos de cantidad demandada, adicionalmente se podran
registrar los motivos por el cual estd modificando la demanda seleccionado una
opcion en el campo Observaciones. Después de modificar los datos respectivos se
pulsa Actualizar para guardar la modificacion. Este formulario contiene dos
opciones adicionales que permiten al usuarios simular diferentes casos de prueba

con una referencia-cluster especifica, dichas opciones son:
e Nueva referencia: Permite generar una nueva referencia con los datos de la

variable seleccionada, modificando los valores de la misma teniendo en cuenta

un porcentaje de asociacion (Se puede inflar o desinflar los datos). Para este
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caso se ingresa el nombre de la nueva referencia y se ingresa el porcentaje de

MAESTRIA EN GERENCIA DE NEGOCIDS MEBEA

asociacion.

e Sustitucidén: Permite sustituir la referencia seleccionada, modificando los
valores de la misma teniendo en cuenta un porcentaje de asociacion para la
referencia actual y un porcentaje de asociacion para la referencia sustituida (Se
puede inflar o desinflar los datos). Para este caso se selecciona la referencia,
se selecciona el cluster de la referencia y se ingresa el porcentaje de
asociacion para la referencia actual y la referencia sustituida.

NUEVO CICLO PLAN DDA

Esta opcién permite generar un nuevo pronostico de demanda. Para ello pulse
“Nuevo Ciclo Plan DDA”:

[55] frmMod_DDA
Modificacion DDA

i [=] Sustituir

Cluster: Asticulo: Nombre [=]

Descripcion:

Observaciones:

% Var. Actual

% Var. Sustituida

SUSTITUIR

Nombre

Porcentaje

CREAR

Devolver
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Parametros

En el formulario anterior se deben definir las siguientes opciones para generar un

nuevo ciclo de demanda:

Periodo Ciclo: Este campo determina el mes (Ultimo ciclo vencido) para el cual
se debe aprobar el plan de demanda.

Periodo Ejecucion: Este campo de termina en que mes estoy ejecutando el
plan de demanda (El mes se determina en tiempo real). Ejemplo: Si voy a
ejecutar el plan de demanda el 6 de Octubre de 2015, el variable “Periodo de
Ejecucion” debe definirse “afio = 2015 y mes = 157,

Periodo Inicio prondstico: Este campo determina el mes (Mes proyectado) para
el cual se va a calcular el pronéstico del plan de demanda.

Periodos a Pronosticar: Este campo define la cantidad de periodos que se
desean pronosticar. Se asume que son 3 periodos por defecto, sin embargo se

puede pronosticar la cantidad de periodos que se desee.

Seleccion Modelo

En esta seccién el usuario puede seleccionar el modelo con el cual se realiza el

pronéstico para cada una de las diferentes categorizaciones (Categoria A,

Categoria B, Categoria C y Categoria D). Hay tres diferentes modelos que se

pueden asignar a cada categorizacién, los cuales son: Modelo de Promedios

Moviles, Modelo de Suavizacion Exponencial Simple y Modelo de Regresion

Simple de acuerdo a la disponibilidad de informacion de ventas y a factores como

estacionalidad o nimero de periodos a pronosticar se aconseja utilizar uno u otro

modelo.
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|?_E| frmPanell‘ =5| frmDemanda

New_Plan_DDA

Modificacion DDA

Periodos | Seleccion Madelo

Categoria A:
Categoria B:
Categoria C:

Categoria Dt

Madelo

Promedios Maoviles
Suavizacion Exponecial Simple
Regresion Simple

Promedios Moviles w

Promedios Moviles w

Generar plan de demanda

| Ejecutar Plan ‘

| Mostrar Plan Ejecutado ‘

El usuario debe generar el plan de demanda en dos pasos:

algunos minutos).

proceso puede tardar algunos minutos).
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El primer paso consiste en ejecutar el plan de demanda (Se realizan todos
calculos necesarios para obtener el plan de demanda), pulsando el boton

“Ejecutar plan” del formulario “Modificar demanda” (Este proceso puede tardar

El segundo paso es mostrar la informacion del plan de demanda ejecutado
(Realiza todas las consultas necesarias para consolidar la informaciéon en un
unico formulario y exponerla en el formulario “Plan de Demanda”), pulsando el

botén “Mostrar Plan Ejecutado” del formulario “Modificar demanda” (Este
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Nota aclaratoria: Este proceso se dividi6 en dos partes para controlar
adecuadamente la generacion de errores en tiempo de ejecucion por falta de
informacion. Se le informa al usuario que informacion falta para que ejecute el

paso correspondiente.

EJECUTAR PLAN DDA

El usuario tiene la opcion de almacenar permanentemente el pronostico con los
ajustes a la demanda, para ello el usuario debe pulsar la opcién “Ejecutar Plan
DDA” en el menu del formulario “Plan de Demanda”. (Este proceso tarda algunos

minutos).

_ Eiocutar Plan DOA_|

Categorizacion: - Articulo: w

MNegocio: v Categoria: - Proveedores: w

Detalle | Ventas CL || Ventas UN

Cluster =~ | Articulo -~ Descr - Parti - Categorizaci - | Categoria - | Megocio - | Proveedor - | Wi

CARACTERIZACION DE LA DDA

El usuario tiene la opcién de calcular la caracterizacion de la demanda, para ello el
usuario debe pulsar la opcién “Caracterizacion de la Demanda” en el menu del
formulario “Plan de Demanda”. (Este proceso tarda algunos minutos).

Caracterizacion de la Demanda

La caracterizacion de la demanda es un formulario donde se expone en diferentes

cuadrantes una division porcentual de datos segun la categorizacion de los
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mismos (Las referencias se clasifican segun su comportamiento en referencias A,

B,

»

Panel de navegacion

Cy D).

Cuadrante A: Se encuentran todas las referencias que aportan un volumen alto
a la utilidad y generan una variacion baja en las ventas.

Cuadrante B: Se encuentran todas las referencias que aportan un volumen alto
a la utilidad y generan una variacion alta en las ventas.

Cuadrante C: Se encuentran todas las referencias que aportan un volumen
bajo a la utilidad y generan una variacién baja en las ventas.

Cuadrante D: Se encuentran todas las referencias que aportan un volumen
bajo a la utilidad y generan una variacién alta en las ventas.

Cuadrante No Categorizado: Se encuentran todas las referencias que no se

pueden categorizar.

INICIO CREAR DATOS EXTERNOS HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS Iniciar sesion

5] frmPanel (=] frmDemanda | Z2] Caracterizacion de la Demanda *x

CARACTERIZACION DE LA DEMANDA

Periodo | E Generar Informe

Mes Mes
Participacion Utilidad:
Participacién Inventario:

Participacion Utilidad:
Participacion Inventario:
Participacion Referencia:
Participacion Registros:

Participacién Referencia:

EE NS
EE S

Participacion Registros:

GMROI: GMROI:
c A
Mes Mes

Participacion Utilidad:
Participacion Inventario:

Participacion Utilidad:
Participacién Inventario:
Participacién Referencia:
Participacién Registros:

Participacién Referencia:
Participacion Registros:

BRI
R

GMROI: GMROI:

Baja

Bajo Volumen Alto -
Registro: H 1del M Buscar

Informacién

El formulario “Caracterizacion de la demanda” expone:

Periodo: El usuario puede seleccionar para que periodo desea visualizar la

distribucion porcentual segun la categorizacidén anteriormente expuesta.
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e Cuadrante: Expone la participacion de la utilidad, la participacién del inventario,
la participacion de referencia, la participacion de registros y el GMROI de cada
categorizacion (A, B, C, D y No Categorizado).

e Reqgistros: Expone los valores cuantitativos del inventario, las ventas, el costo

de ventas, la utilidad, la cantidad de referencias y la cantidad de registros.

Parametrizar Categorizacion

Para determinar el nivel de detalle al cual se desea calcular la caracterizacion de
la demanda se pulsa el botén “Parametrizar categorizacion” del formulario

“Caracterizacion de la demanda’.

En el formulario “Parametrizar Categorizacion” se puede seleccionar el nivel de
agregacion (Consolidado, Cluster, Negocio, Categoria y Proveedor), para el cual
se desea calcular la caracterizacion de la demanda. (Este proceso tarda algunos

minutos).

Nivel de Agregacion

Después de calcular la caracterizacion de la demanda, para poder visualizar cual
es el nivel de agregacion del calculo realizado se pulsa el boton “Registro de
Informacién” del formulario “Caracterizacion de la demanda”. Al pulsar dicho botén
se abre el formulario “Informacion_Carcterizacion” donde se puede visualizar el
nivel de agregacion al cual se realizo el calculo.

Informe de Caracterizacion

Para obtener el informe de la caracterizacion de la demanda se pulsa el boton

“Generar Informe” del formulario “Caracterizacion de la demanda”. Informe:
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5] fimPanel | [25]. fimDemanda. | =3] Caracterizacion de la Dma-miaT Iim“mnl}anamla_

CARACTERIZACION DE LA DEMANDA
Nivel de Agregacion (Proveedor)

Alta D B
Septiembre Septiembre
Participacion Utilidad: 13 % Participacion Utilidad: 23 %
Participacion Inventario: 23 % Participacion Inventario: 18 %
Participacion Referencia: 20 % Participacion Referencia: 8 %
Participacion Registros: 28 % Participacion Registros: 12 %
Variabilidad
GMROI: 208 GMROI: 486

c A

Septiembre Septiembre

Participacion Utilidad: 6 % Participacion Utilidad: 49 %
Participacion Inventario: 8 % Participacién Inventario: 36 %
Participacion Referencia: 15 % Participacion Referencia: 16 %
Participacion Registros: 11 % Participacion Registros: 22 %

SUPUESTOS

El usuario tiene la opcion de revisar todas las observaciones realizadas en la
opcion “Modificar demanda”, utilizando la opcion “Supuestos Admin” y “Supuestos”

en el menu del formulario “Plan de Demanda”.

=z| fimDemanda

Plan de Demanda

Ppemanda  Nuevo Ciclo Plan DDA Ejecutar Plan DDA

:gorizacion: ~ Articulo: s 7 |

rocio: v Categoria = Proveedores: "

‘entas CL ” Ventas UN‘

er ~-| Articulo - Descr - Parti ~ |Categorizaci » | Categoria - | Negocio - | Proveedor - | Vi 201007 - | Vi 201008 -
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e Supuestos Admin: Esta tabla almacena toda la informacion correspondiente a
los supuestos generados por un usuario administrador.
e Supuestos: Esta tabla almacena toda la informacion correspondiente a los

supuestos generados por un usuario diferente a un administrador.

PLAN DE COMPRAS

Se ingresa al formulario “Plan de Compras” a través del boton ubicado en la barra

superior del panel de control tras lo cual se presentara un nuevo formulario:

=] = Plan de Ventss y Operaciones 9.0 7 - x
PEERTA] MO CREAR  DATOSEXTERNOS  HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS Iniciar sesion

s || frmPanel { EF] frmDemanda | =8] frmPlanCompra X

Plan de Compras

B cecuwrpion oz compras A Informes E

Categorizacion: B Articulo: =
Negocio: P G | e B

Articulo:  Descr: Categorizaci Categoria Negocio Un Neg: Proveedor Tienda: Ciclo Periodo Cantidad: Valor QtySemanal VSemanal QtySemanall VSemanall QtySeman:

Panel de navegacian

La informacion expuesta en el formulario anterior puede filtrase para los distintos

periodos a los que se les genero el periodo.

Ejecucién del Plan de Compras.

Se puede ejecutar el plan de compras a través a través del boton ubicado en la

barra superior del panel de control tras lo cual se presentara un nuevo formulario:
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Ejecutar de plan de compras

seleccione el plan de compras v especifique el periodo que desea generar

Plan de compras

Perioda:
Proveedores: W
Distribucien Nacignal: w
Distribucien Macional Importados: w

| Aceptar H LCerrar ‘

Parametros

Permite definir los siguientes parametros para el calculo de un nuevo plan de
compras:

e Periodo para Proveedores.

e Periodo para Distribucion Nacional.

e Periodo para Distribucion Nacional Importados.

Parametrizar Semanas

El usuario puede simular como se van a comportar las compras de una

determinada categoria por un periodo de cuatro semanas en el futuro, dividiendo
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la cantidad de producto y el valor del mismo de forma porcentual en las 4

MAESTRIA EM GEREMNCIA DE NEGOCIOS MEBEA

semanas.

Para parametrizar las semanas se debe pulsar el boton “Parametrizar Semanas”
del formulario “Plan de Compras”. El formulario “Parametrizar semanas” otorga al
usuario la capacidad de modificar independientemente el porcentaje de cada una

de las semanas que se desea simular.

BHS & = Plan de Ventas y Operaciones 9.0 2 -8 %
JREEMS] IO CREAR  DATOSEXTERNOS  HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS

Iniciar sesion

» || 8] frmPanel (8] frmDemanda \([58] frmPlanCompra | Z5] Parametrizar Semanas

Parametrizar Semanas

Los porcentajes deben ingresar se de la forma: para 40% digitar 40
Categoria Semanal Semanall Semanalll SemanalV
=
{9
S
g
2
o
]
T
£
£
Regist de Bu:

Se puede obtener informacion detallada acerca del plan de compras a través de

los informes disponibles en la barra superior del menu:
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B S @ = Plan de Ventss y Operaciones 9.0 - x
PUWRI) MCIO  CREAR  DATOSEXTERNOS  HERRAMIENTAS DE BASE DEDATOS Tnicier sesién H
» || & frmeane (& frmDemanda 23] frmPlanCompra (58] Parametrizar Semanas x
Plan de Compras
|
Categorizacion: [=] Articulo: =]
Negocio: [o] Coueeons: [] Proveedores =

Articulo:  Descr: Categorizaci Categoria Negocio Un_Neg: Proveedor Tienda: Ciclo Periodo Cantidad: Valor QtySemanal VSemanal QtySemanall VSemanall QtySeman:
c
g
]
g
H
2
o
5
5
2
I

Regitro: [Besinitro [[ousear T o]

—

Los informes disponibles son:
e ModeloC6D

e No ModeloAGB

e Subestimado

e Sobreestimado

VARIABLES DEL MODELO

Se ingresa al formulario “Variables del Modelo” a través del boton ubicado en la

barra superior del panel de control tras lo cual se presentara un nuevo formulario:

BEHS @ = Plan de Ventas y Operaciones 9.0 7 - X
INCIO  CREAR  DATOSEXTERNOS  HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS Tniciar sesién H
[5 [| 3 trmpanet (] trmoemanaa (5] parametrizar semanas | =] trmvariablesModeloNuevas \ x

VARIABLES DEL MODELO E

’Revirsién ! Modelo E Categorizacién Categoria
LSz | Comestibles
Familia Liquidi
Revision E fauicos *x| B e
periddica | UN E

Tipo E
EN MODELO NUEVAS DATOS

Cluster Articulo: Descr: Categ Categoria Familia: Un_Neg: Tipo: Periodo: Ctdispo 55 PP Ct Max 55 PP U1LI 8 minDDA maxDDA  Pre

acion
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La informacién de las variables de modelo se presenta para cada una de las

referencias

El formulario puede ser filtrado por los siguientes datos:

Modelo

Familia

Unidad de negocio
Tipo
Categorizacién

Categoria

PARAMETRIZACION DE VARIABLES DE MODELO

Se ingresa al formulario “Parametrizacion de variables de Modelo” a través del

boton ubicado en el menu del lado derecho del panel de control tras lo cual se

presentara un nuevo formulario:
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Parametrizacion Variables Modelo

Periodo: )
Meses 3 utilizar

Distribucidn norrmal invertida 1,64
Periodo revisidn 8
{Dias)
Calcular
: - - g
Dias para Ref sin 7 Variables
LT
Variables

Variables contenidas en el formulario:

Periodo

Meses a utilizar: Historico de meses a utilizar para el pronéstico.

Constante de la distribucibn normal invertida: Formula de la inversa de
Poisson.

Periodo de revision: Determina el periodo de revision de la informacién en dias.
Dias para ref sin lead time: Referencias que contemplan lead time. Para estas

referencias se coloca por defecto 7 dias.
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Después de configurar todos los campos necesarios para calcular las variables del
modelo se oprime el botdén “Calcular variables” (Este procedimiento puede tardar
algunos minutos). Cuando el sistema finaliza el calculo de variables se abre

automaticamente el formulario “Variables del Modelo”.

Por otra parte, el formulario también se puede filtrar teniendo en cuenta cuales son
los articulos con variables de modelo que tienen una revisién continua y cuales

tiene una revision periddica.
CARGUE DE ARCHIVOS PLANOS

Se ingresa al formulario “Cargue Archivos Planos” a través del boton ubicado en el
menu del lado derecho del panel de control tras lo cual se presentara un nuevo

formulario:

=2| frmPanel El Cargue Archivos Planos

Cargar Archivo

Archivo

w “Ver datos cargados

[-]

Ruta

& peemplazar

 Anexar

‘ Cargar || Cancelar
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Seleccionar tipo de Archivo: En la variable con el nombre “Archivo” del formulario

“Cargue Archivos Planos”.

Cargar Archivo

Archivo

| LT “er datos cargados

Tiendas
Referencias
Variakles Modelo
Cluster Tienda EI
Cluster Referencia

Yentas
Compras
Inventario
LeadTime
Ordenes de Compra  Anexar
Historico Inventario

% Reemplazar

Cargar Cancelar

Paso Il

Buscar Archivo: Se realiza la busqueda del archivo fuente en la direccion donde se
encuentre ubicado.

109



BHS
ARCHIVO el

o

by bolaa]
brufrmnrial de
araruher

CREAR

MAESTRIA EM GERENCIA D

DATOS EXTERNOS HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS

Archivo

Ruta

B

MNEGOCIOS

MEBA

- e |
Iniciar sesion |5

» =] frmPanel | ==| Cargue Archivos Planos \ X
Cargar Archivo

‘ Ver datos cargados

Panel de navegacién

- 3

[E Examinar o]

) ) [ Bibliotecas » Documentos » + [ %3 | [ Buscar Documentos |
) 2 ad
Organizar v Nueva carpeta =y 0 @

I Microsoft Access Biblioteca Documentos

Incluye: 2 ubicaciones

4 Favoritos Hombre:
18 Descargas L

B Escritorio 1. Add-in Express

] Sitios recientes ¢
23 Dropbox Mis
1. Plantillas personalizadas de Office

hivos de origen de datos

4 Bibliotecas
|5 Documentos
=] Imégenes
& Masica
B videos

Organizar por:  Carpeta ¥

Fecha de modifica...

29/06/201512:22 a...
18/05/201511:43 ...
03/05/2015 08:05
06/10/2014 03:46

Tipo

Carpeta de archivos

Carpeta de
Carpeta de
Carpeta de

- i

Nombre de archivo:

v |Archivos de Excel v

3

Paso Il

Opciones: Se define si el archivo fuente va a reemplazar la informacion existente 6

se va a afladir informacién adicional.

Paso IV

Cargar: Se carga la informacion seleccionada pulsando el botén “Cargar”.

El sistema procederd a cargar la informacion seleccionada en

la tabla

correspondiente y realizara verificaciones que certifiquen que los registros fueron

cargados correctamente o mostrard los errores e inconsistencias que se

encuentren durante el cargue.
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BHS & = r
0] INICIO  CREAR  DATOSEXTERNOS ~ HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS Iniciar sesion ﬁ
» 5| frmPanel | “=| Cargue Archivos Planos \ x

Cargar Archivo

Archivo

Ver datos cargados [E Examinar s

Ruta () [ » siblitecas » Documentos » [ %3 Buscar Documentos 2]

I = Organizar v Nueva carpeta =~ A @

@ Reemplazar
€ anexar

[ Microsoft Access Biblioteca Documentos

Organizar por:  Carpeta ¥
Incluye: 2 ubicaciones

3§ X Favoritos Nombre ° Fecha de modifica... Tipo
S 18 Descargas L
g B Excritorio = )l Add-in Express 29/06/201512:22 a... Carpeta de archivos
E ] Sitios recientes Ji Archivos de Outiook 18/05/20151143 .. Carpeta de archivos
= 23 Dropbox () Mis archivos de origen de datos 03/05/20150805 ..  Carpeta de archivos
s | Cargar ‘ Capcelar J 1. Plantillas personalizadas de Office 06/10/2014 03:46 ...  Carpeta de archivos
9 Bibliotecas
|5 Documentos
=) Imégenes
& Misica
B videos
- i | »

Nombre de archivo: v |Archivos de Excel &

Ver datos Cargados

El usuario puede revisar cual es la informacién que se tiene cargada en el sistema
al pulsar el botéon “Ver datos cargado” en el formulario “Cargue archivos planos”.
Hay que tener en cuenta que los informes varia dependiendo del archivo que se

este cargando.

BHEHS & = Plan de Ventas y Operaciones 9.0 HERRAMIENTAS DE TABLA ? - x
INICIO  CREAR  DATOSEXTERNOS  HERRAMIENTASDEBASEDEDATOS  CAMPOS  TABLA Iniciar sesién H
[ [[E timpaner(F@ cargue arcnivos pranos (B3 c\usteuzef‘[ﬁ Referencias \ x
Articulo - | Descr - | Familia - Categoria -| Estado | IDset - |IDProducto -|GrupoProd - |IdPortafolic+|  Negocio - |IdCategoria - | Categoria -| IDProve < Nomb
f123456] REF 1 COMESTIBLES COMES A 1 12345 OBACAA s PGC A Comestibles 67850 Distribt
122457 REF2 COMESTIBLES COMES A 2 12345 O0BACAA s PGC A Comestibles 67890 Distrib
123458 REF 3 COMESTIBLES COMES A 3 12345 0BADAA s PGC A Comestibles 67830 Distribt
123459 REF4 uaQuipo uaul A 4 12345 0BACAA s pGC A Liquidos 67890 Distribt
122460 REFS LQuIDO uaul A 5 12345 0BBCAA s PGC 8 Liquidos 57890 Distribt
123461 REF6 LQuIDo uaul A 6 12345 0BBCAA s pGC e Liquidos 67890 Distrib
122462 REF7 COMESTIBLES LIQUI 1 7 12346 0BBCAA s PGC 8 Liquidos 67890 Distribt
*
=
g
]
g
H
z
s
3
T
2
£
Regitro: Y0 v | Wesimfibear | [Busear v o]
de d H &
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Informes de fallos

Cuando un usuario importa un archivo al sistema y desea revisar dichos informes
para su posterior andlisis. El usuario de debe almacenar dicho reporte
inmediatamente ya que si no lo hace se perderé la informacion. A continuacion se
muestra un ejemplo de un informe de referencias duplicadas al importar el archivo
referencias.

Imagen A

—=| frmPanel | 2| Cargue Archivos Planos

Cargar Archivo

Archivo

Referencias i Ver datos cargades

Ruta

C:\Documents and Settings'\Jaiden
Meiden |Escritorio\Herramienta\Septienbre\S, MAESTRO SEFTIEMERE | [ . |
ACTIVO. xlex

Referencias duplicadas

Se encontraron referencias duplicadas. & continuacitn se muestra el listado completa,
& Reemplazar

© anear

‘ Cargar |‘ Cancelar |

MODELOS DE PRONOSTICO

Se ingresa al formulario “Modelos de prondstico” a través del botdn ubicado en el
menu del lado derecho del panel de control tras lo cual se presentara un nuevo

formulario:
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Plan de Ventas y Operaciones 9.0 7 - x

ARCHIVO pile(s] CREAR DATOS EXTERNOS HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS Iniciar sesion

» || B2 frmPanet (3 cargue Archives Planos (T Cluster Rer | Z3] frmPronostico1 x

Panel de navegacion

Prondstico de demanda

DATOS BASICOS

BLOQ MAYUS

Procedimiento.

Para cada uno de los tres modelos de pronéstico de demanda que se esta pueden

parametrizar las siguientes variables:

Afo: Afo en que se desea iniciar el prondstico.

Mes: Mes en el que se desea iniciar el prondstico.

Periodos a utilizar: EI nimero de periodos histéricos que se van a utilizar para
el modelos de prondstico.

Periodos a pronosticar: El nUmero de periodos que se van a pronosticar.

Alfa (suavizacion exponencial simple): La tasa de respuesta deseada, o

constante de suavizacion.

Después de parametrizar las variables correspondientes, se efectia el célculo

para cualquiera de los tres modelos oprimiendo el botén correspondiente (Esta

operacion puede tardar algunos minutos). El prondstico generado a través de esta

opcion se guarda en una tabla temporal y no afecta los procesos del modulo “Plan

de Demanda”

113



| N Llrdwgrabciad

brafranrial de

s % A
Errpera 4

Modelos:

"IH MAESTRIA EM GEREMNCIA DE NEGOCIOS MEBA

Promedio Mévil Simple: Cuando se calculan los datos para este modelo, estos se
pueden ser revisados en la hoja de datos “PPM”, la cual se abre autométicamente

después del célculo.

Regresion Lineal Simple: Cuando se calculan los datos para este modelo, estos se
pueden ser revisados en la hoja de datos “RLS”, la cual se abre automaticamente

después del célculo.
Suavizacién Exponencial: Cuando se calculan los datos para este modelo, estos
se pueden ser revisados en la hoja de datos “SExps”, la cual se abre

automaticamente después del calculo.

REPORTES

E frmPanel ° “S| Clase Proveedores

Plan de Ventas y Operaciones

Cargue Archivos Flanos
Ver Usuarios
Configuracion

Modelos Fronostico
Farametrizacion Tablas
‘ariables modelo

Clasificacion proveedor

Se ingresa al formulario “Reportes” a través del boton ubicado en el menu del lado

derecho del panel de control tras lo cual se presentara un nuevo formulario:
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dd s Plan de Ventss y Operaciones 9.0 - x
PRGN NCIO  CREAR  DATOSEXTERNOS — HERRAMIENTAS DE BASE DEDATOS Tnicier sesién

NEERE T

Consulta
Excel

[ Filtra | Periodo

Afio

Panel de navegacion

BLOQ MAYUS

Procedimiento.

Cuando se ingresa al formulario “Reportes”, se deben seguir el siguiente

procedimiento para configurar la salida de los diferentes informes:

¢ Informes: Se debe seleccionar cual es el informe que se quiere generar.

e Agregacion: Después de seleccionar el informe que se quiere generar, se debe
seleccionar que tan especifico se desea el informe. Esta variable contempla
seis opciones, las cuales son:

o Consolidado
o Claster

o Negocio

o Categoria

o Proveedor

o Referencia
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2= s Plan de Ventas y Operaciones 9.0 7 - x
PERRUE] [MICIO  CREAR  DATOSEXTERNOS  HERRAMIENTAS DE BASE DE DATOS Iniciar sesién

»

Panel de navegacién

2] fimPanel (52 frmRates %

Informes Adherencia PrancEl &
& consulta

Excel

Agregacion

[ Filtro Periodo

[~ Todos [~ Todos I~ Todos

BLOQ MAYUS

Claster: Se debe seleccionar el cluster para el cual se desea generar el
reporte.

Negocio: Se debe seleccionar la unidad de negocio para la cual se desea
generar el reporte.

Categoria: Se debe seleccionar la categoria para la cual se desea generar el
reporte.

Proveedor: Se debe seleccionar el proveedor para el cual se desea generar el
reporte.

Periodo: Se debe seleccionar el periodo para el cual se desea generar el
reporte (Esta variable debe ser diligenciada para todos los reportes sin importar
la combinacion de variables utilizadas).

o Afo: Afo 6 afos para los cuales se desea generar el reporte.

o Mes: Mes 0 meses para los cuales se desea generar el reporte.
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e Después de haber seleccionado la combinacion de variables deseada, se

continla con la generacién del reporte la cual se puede realizar en una

consulta Consulta’ o exportar a una hoja de célculo en Excel Ezl )

o Consulta: Se genera el reporte en una consulta.
o Excel: Se genera el reporte en una hoja de célculo, para ello el sistema
solicitara una ubicacidon o carpeta en el computador para almacenar el

reporte.
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