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! 0 esuna moda ni una ten-

dencia pasajera: el Sales and
\ Operations Planning (S&OP)
)\ se ha convertido en una he-
rramienta vital para la gestiéon moderna
de la cadena de suministro. En un entor-
no volatil, incierto, complejo y ambiguo
(VUCA, por sus siglas en inglés), donde
las interrupciones son la nueva normali-
dad, planificar no solo permite reaccionar:
permite sobrevivir y, mejor aun, anticipar-
se para ganar.

S&OP actlia como el sistema nervioso de
la operacion empresarial. Su misién es cla-
ra: alinear ventas, operaciones, finanzas
y logistica en torno a un unico plan con-
sensuado que mire al futuro. Pero su valor
real estd en otro lado: en su capacidad
para adaptar la organizacién al cambio
constante y minimizar los impactos que
pueden afectar el rendimiento del nego-
cio.

Tania Bustos, subgerente de S&OP en
AquaChile, nos recuerda que, aunque el
término comenz¢ a utilizarse en los afios
80, la planificacién ya era clave mucho an-
tes para lograr un plan estratégico sélido.
"Lo importante no es tener el mejor plan,
sino aquel que realmente importa para la
empresa”, afirma la ejecutiva en su pre-
sentacion en Logistec Show 2025.

Este proceso permite equilibrar inventa-
rios, comprender el impacto financiero de
nuestras decisiones y conocer a fondo el
portafolio de productos desde una pers-
pectiva de marketing.

Es, en esencia, una mirada multidisciplina-
ria de la compania. Desde empresas glo-
bales hasta companias locales en plena
transformacion digital, el S&OP ha dejado
de ser una opcién para convertirse en un
factor estratégico.

Es fundamental, para seguir avanzando,
conocer el impacto de esta estrategia, su
evolucion, los desafios de su implemen-
tacion y el papel que cumple como arti-
culador entre areas para dar forma a una
cadena de suministro resiliente, flexible y
preparada para enfrentar lo que vien

LENGUAJE
COMUN

Historicamente, ventas y operaciones han
funcionado en compartimentos separa-
dos. Mientras los equipos comerciales
buscan crecer en volumen y conquistar
mercados, las operaciones luchan por
cumplir con los compromisos sin reventar
costos ni capacidades.

En medio de esta tension, surge el S&OP
como un puente indispensable. Su prin-
cipal mérito: ofrecer un lenguaje comun
para alinear lo que se quiere vender con
lo que realmente se puede producir, abas-
tecer y entregar. Este proceso, cuando se
implementa de forma madura, conecta
también al area financiera, logistica y de
compras, estableciendo una vision com-
partida del futuro.

Desde Demafront lo expresan con claridad
en el documento titulado “Planificacion
de Ventas y Operaciones: Como potenciar
su impacto”: “una de las grandes virtudes
del proceso S&OP, y una de las principales
razones de su éxito, es que ayuda a resol-
ver los conflictos entre areas”. y anaden:
“cuando este proceso se internaliza, des-
aparecen las fricciones innecesarias entre
ventas, operaciones y finanzas, y se gana
velocidad, coherencia y foco en los objeti-
vos reales del negocio”.

LA DIFERENCIA
ENTRE REACCIONAR
Y ANTICIPARSE

Diversos estudios y experiencias coinci-
den: un S&OP robusto puede mejorar los
niveles de servicio, reducir el inventario
excesivo, optimizar recursos y generar de-
cisiones mas 4giles y rentables. En otras
palabras, permite pasar de un modelo re-
activo a uno verdaderamente anticipativo.
“Sin perjuicio de lo anterior, hay ciertas
caracteristicas que deberian tener la ma-
yorfa de las cadenas de abastecimiento
para poder lograr los objetivos de la com-
pafia: cadenas de abastecimiento agiles y
resilientes, procesos colaborativos con los
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proveedores y clientes estratégicos, y no
menos importante, tener un proceso de
S&OP/IBP implementado”, subraya Gusta-
vo Rios. “El proceso periédico de S&OP/
IBP es fundamental para tener a toda la
organizacion alineada y enfocada en cum-
plir el plan de negocio definido por la
compania”, agrega.

Tania Bustos
Subgerente de S&OP
en AquaChile

Segun plantea Demafront en su articulo:
“hoy ya no basta con mirar el retrovisor.
Las organizaciones mas exitosas son las
que han aprendido a operar en base a es-
cenarios, con herramientas que permiten
anticipar disrupciones, medir riesgos y re-
planificar sobre la marcha”.

Implementar S&OP, sin embargo, no es
solo cuestion de software. Se trata de
un cambio cultural que implica liderazgo,

confianza, buenos datos y, sobre todo,
una actitud colaborativa entre areas.

“Organizaciones que no cuentan con un
proceso de planificacion integrado ge-
neralmente no tienen una colaboracion
robusta entre las areas, estas trabajan en
silos y ‘desconfian’ unas de otras, y donde
cada una tiene su propio plan para cum-
plir los objetivos”, advierte Gustavo Rios.

“Lo anterior genera altos inventarios, dis-
rupciones en la cadena de abastecimien-
to, costos altos de suministro, bajo nivel
de servicio, ineficiencias operativas, resul-
tados financieros inesperados, y tiempos
excesivos en el lanzamiento de nuevos
productos, entre otras consecuencias”.

Los principales desafios que enfrentan las
empresas en este camino son:

e Falta de compromiso transversal e
Procesos burocraticos o simbdlicos, sin
decisiones reales ¢ Calidad deficiente
de los datos ® Poca integracion con los
objetivos financieros y estratégicos.

El error mas comun es pensar que S&OP
es una reunién mensual para revisar cifras.
Su verdadero valor esta en fomentar con-
versaciones dificiles, en tomar decisiones
alineadas y anticiparse a los cambios del
entorno.

“Nunca vamos a tener una bolita magica
ni el plan perfecto, por eso es clave con-
tar con planes establecidos que nos den
visibilidad, agilidad y colaboracion para
tomar decisiones en contextos inciertos”,
sostiene Bustos.

“S&0OP no es un proceso exclusivo de
supply chain, como muchos piensan, sino
de toda la empresa. Su valor radica en co-
nectar las distintas areas bajo un mismo
lenguaje y propésito estratégico. Algunas
companias pueden tener procesos simila-
res con otras siglas, pero la diferencia esta
en la profundidad e integracion. Gartner
define distintos niveles de madurez del
proceso, desde un enfoque tactico hasta
un nivel de "orquesta", donde solo el 1%
de las empresas ha logrado llegar”, anade
la ejecutiva de AquacChile.

Gustavo Rios
Ejecutivo Supply Chain

La ejecutiva definid en su presentacion
tres grandes aprendizajes tras implemen-
tar S&OP.

principal motor —y a veces freno—

del proceso es la cultura organiza-
cional. “Cuando los procesos fallan, no es
por la herramienta, es por las personas”,
asegura Bustos. Se necesita disciplina, co-
municacion y que todos comprendan el
valor de alinearse a una estrategia comun.
2 SO PERFECTIBLE: S&OP exige
romper silos, y para eso es fun-
damental que las gerencias cuenten con

un business plan claro y compartido, con
foco en el destino estratégico y como lle-

1 ALINEACION GERENCIAL: El

ENTENDER QUE ES UN PROCE-
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gar a él. En un entorno de incertidumbre,
la clave esta en planificar con flexibilidad,
colaborar activamente, medir los procesos
y mejorar de forma continua.

“&,  EL ROL CLAVE DE FINANZAS:
. . Lejos de ser un actor secundario,
W™ Finanzas es “el amigo maés cerca-
no” del proceso. Es quien traduce la pla-
nificacion en impactos reales: mejoras en
servicio, reduccion de quiebres de stock,
mayor efectividad en promociones y lan-
zamientos.

Estas mejoras se traducen en cifras con-
cretas: Crecimiento de ventas del 2
al 4% e Reduccién del inventario de
productos terminados entre un 20 y
30% e Disminucién de stock de segu-
ridad en materias primas ® Reduccién
de costos asociados al movimiento de
inventario y mejora en productividad.

OTRAS ,
METODOLOGIAS

QUE FORTALECEN
LA PLANIFICACION

Aunque el S&OP es una de las estrategias
mas completas, no esta sola. Existen otras
metodologias que complementan la pla-
nificacion integrada y permiten una vision
mas precisa de la operacion:

MRP (Material Requirements Plan-
ning): clave para la planificacién de ma-
teriales y componentes en entornos pro-
ductivos.

DRP (Distribution Requirements Plan-
ning): permite anticipar necesidades de
reposiciéon en toda la red logistica.

Demand Planning: se basa en mode-
los predictivos para estimar la demanda
futura. Es una entrada fundamental para
S&OP.

IBP (Integrated Business Planning):
evolucién del S&OP que integra proyec-
ciones financieras, riesgos y estrategia de
negocio.

No importa cuél sea la metodologia adop-
tada. Lo verdaderamente relevante es
contar con una cultura de planificacién
arraigada que promueva la colaboracién
interdepartamental para maximizar la ca-
pacidad de respuesta y minimizar los ries-
gos.

Segun Demafront: “Lo importante es
construir una vision de futuro comun. El
valor del S&OP radica en su capacidad de
articular las diferentes éreas de la organi-
zacion en torno a una narrativa comparti-
da, sustentada en datos y conversaciones
significativas. La planificacion no es una
funcién, es una competencia organizacio-
nal clave”.

AVANZANDO HACIA
UNA INTELIGENCIA
PREDICTIVA

Hoy, la evolucién natural del S&OP es el
Integrated Business Planning (IBP), una
metodologia mas sofisticada que suma
variables financieras, escenarios de riesgo
y sostenibilidad. Paralelamente, tecnolo-
gias como la inteligencia artificial, el ana-
lisis predictivo y las plataformas colabora-
tivas estén transformando los modelos de
planificacion.

Tania reconoce que aunque ya se trabaja
con inteligencia artificial y herramientas
avanzadas, la tecnologia no cambiara el
proceso por si sola. El cambio real vendra
de cuan clara esté la estrategia y cuéan pre-
parados esté como organizacion.

La tecnologia serd el medio para acele-
rar y optimizar: procesamiento de datos,
machine learning, identificacion de esce-
narios y mejora en los pronésticos de de-
manda.

“S&OP no es un proceso tallado en pie-
dra. No hay un paso a paso universal. Es
un mundo entero, que combina visién de
largo plazo con decisiones del dia a dia”,
agrega. El futuro esta en sistemas capaces
de modelar escenarios, identificar alertas
tempranas y facilitar decisiones en tiempo
real.

(Es el S&OP determinante? Si, pero no por
si solo. Lo determinante es la planificacion
en si misma: el ejercicio disciplinado de
proyectar, dialogar, consensuar y ajustar.
No hay éxito sin planificacion, y no hay
planificacion efectiva sin colaboracion en-
tre areas.

En definitiva, las empresas que logran
planificar de verdad -mas alla del méto-
do que usen- son aquellas que estrechan
lazos entre sus equipos, alinean vision y
accion, y se preparan para lo Unico cons-
tante: el cambio.

En este camino, el liderazgo juega un rol
crucial. Las compafifas que han logrado
consolidar un proceso de S&OP maduro
coinciden en un factor comun: lideres que
promueven la colaboracién, que facilitan
la toma de decisiones basadas en datos y
gue fomentan una vision de futuro com-
partida.

No se trata solo de conducir reuniones,
sino de orquestar conversaciones estraté-
gicas donde cada area aporte su vision y
se comprometa con el resultado. El ver-
dadero éxito del S&OP ocurre cuando el
proceso deja de percibirse como una obli-
gacion operativa y se convierte en una
practica natural de gestion empresarial.

Asi, el S&OP no es un fin en si mismo, sino
un habilitador del propésito organizacio-
nal. A través de una planificacion riguro-
sa, una cultura de colaboracién y el uso
inteligente de la tecnologia, las empresas
no solo logran enfrentar mejor la incerti-
dumbre, sino que construyen una ventaja
competitiva sostenible.

Planificar para ganar, en definitiva, es
planificar para evolucionar, para conec-
tar talento con estrategia, y para avanzar
con sentido en un entorno donde la Unica
constante es el cambio. |
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