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INTRODUCCION

El presente trabajo pretende mostrar la manera como un Actuario puede desarrollarse y
aportar sus conocimientos en el Area de Planeacién de Demanda y mostrar “cudl es la
contribucion del area en una empresa. .

En estos tiempos es indispensable para las empresas contar con informacion que refleje la
problematica de los mercados en donde operan, para la adecuada toma de decisiones, ya
que de esto depende su éxito, asi como su permanencia en el mercado.

A (lltimas fechas las empresas estan desarrollando principalmente las areas que estan
inmersas en sus procesos, buscando que éstas tengan mayor especializacion y
conocimiento, ademdas de promover que los vinculos con otras areas se fortalezcan
haciendo mas dagil la comunicacién y el flujo de informacion entre ellas, con lo cudl se
logra identificar cuellos de botella en cada fase.

Basandose en lo anterior, para ejemplificar la problematica, se muestra una empresa que
buscé la excelencia en sus actividades y que tuvo la necesidad de desarrollar diferentes
dreas enfocadas a hacer mas eficiente cada fase en sus procesos; desde la Planeacion
hasta la Distribucién de sus productos (mas adelante llamado Proceso).

Una de las dreas que intervienen en tal Proceso es la de Planeacion de Demanda. El
presente trabajo pretende mostrar de qué forma esta ayuda a que la empresa tenga un
desempefio eficiente actuando desde el comienzo. Para ello, en el Capitulo 1 se identifican
los beneficios de contar con dicha area, reconociendo el entorno en que se opera y
mostrando las ventajas que se logran.

Mas adelante en el Capitulo 2 se muestra como se conformé el area de Planeacion de
Demanda y cdmo ha ido evolucionando desde su creacion, también se describe su
participacion dentro de un Proceso Integral, explicando cudles son las complejidades
operativas a las que se enfrenta la empresa. Esto es importante para explicar cual es el
vinculo y el impacto en: Ventas, Finanzas, Logistica, Produccién, Distribucion,
Mercadotecnia, Infraestructura, etc.

Una vez revisado lo anterior se explicaré en el Capltulo 3 que tipo de herramientas se
desarrollaron en funcién de los requerimientos iniciales'y actuales de la empresa debido a
las necesidades de Ios dlferentes usuarios de Ios pronostlcos.




También se veran Ios dnferentes tlpos de pronostlcos utlhzados, los dlversos horlzontes en '
los que se elaboran, su perlod|c1dad ysu aportaaon ;

Y por ultnmo en_el Capltulo 5 se evaluan los resultados obtemdos hasta eljmomento de
realizar el presente trabajo y el avance que se ha tenido comparado con Ia sutuacmn inicial
en la empresa. :




CAPITULO 1

Beneficios de contar con una Area de Planeacion de Demanda
y

su Contribucion Dentro de la Empresa

1.1 Contribucion esperada del Area.

En décadas anteriores en los diferentes mercados existié poca o nula competenaa debldo i
en parte a que México mantenia su economia cerrada al exterior. A pesar.de que durante‘ :
ese tiempo existieron niveles altos de inflacion, la situacidn de Ios mercados cambloi
relativamente poco.

En afios recientes esta situacion esta camblando, debudo a Ia cremente necesudad y
diversidad de productos y servicios que demandan los consumldores '

Se entiende como Demanda a la cantidad de unidades de productos que el mercado
requerird comprar en el futuro a las empresas productoras y distribuidoras. La totalidad de
ésta se identifica como Mercado y la parte que cada empresa vende, se denomina
Participacion de Mercado.

En una situacion ideal la Demanda es igual a la Venta cuando los productores cubren la
totalidad de las necesidades del mercado.

En este trabajo se llamara indistintamente Demanda o,Venta la unldades vendldas a Iosv"; ~
clientes a menos que se especifique lo contrario (en’ os
pueden tener un significado diferente al que se le da’ aqw), debido'a que, | 1almente la.

primera es cubierta en su totalidad, esto hace que las dos sean iguales.

Los Mercados Especlficos, son aquellos en los que una empresa puede comercializar sus
productos, y en los que compite por {as ventas con otros posibles participantes.




Recientemente con la apertura comercial y aunado a ello un mayor nimero de
participantes en los mercados, las empresas se encuentran en ‘una situacién- de' mayor-
competencia a la que habfan vivido anteriormente. Ahora los dlferentes partlcupanteS'
cuentan con mas herramientas. para promocionar sus productos, - como son los' medios de
comunicacion en donde pueden publicitarlos, dando a conocer ‘sus® promocnones, ‘contando*
también con mejor infraestructura y tecnologia para Ilevarlos hasta donde se’ encuentran
los clientes. ; : U

Los dlferentes Mercados se vuelven cada vez. mas espeaahzados y.en ellos’ art|C|pan una'

consumidores.

Las nuevas tecnologlas y la competenaa han hecho que Ios productos sean mas
especializados y tengan * ciclos de vida mas cortos, lo que hace mas- compleja la
planeacion.

En el ramo de la industria de refrescos, que se toma como ejemplo para el desarrollo del
presente trabajo, cada empresa pretende obtener la mayor utilidad a través del
incremento en su participacion de mercado y al mismo tiempo incrementar su volumen de
ventas, buscando conseguir los mayores ingresos posibles, dada su planta productiva y
demas recursos con los que cuenta, cubriendo las necesidades de los consumidores.

Debido a la incertidumbre que propicia el- entorno de los mercados cada vez mas
complejos y cambiantes, se hace necesario que ‘las-empresas cuenten con procesos-
claramente definidos que les ayuden a enfrentar camblos mesperados en las preferenuas ,
de los consumidores. E

Se denomina Proceso al conJunto de pasos que: vanAdesde la_Planeacion de- Venta sta
que se entrega el producto terminado al Cliente /- Consumido X|st|endfrf varlos pasos
intermedios, que mas adelante se expllcaran y que se muestran en eI cuadro-’ L ~




CUADRO 1
Proc_eso con Planeacion de Demanda

Plancacion de Demanda

Ventas e
Distribuidoras

Histdricas y [ e . re ) N
. . - 3 Evaliian y ajustan )
. - © Corrida Inicinl < ; Prondstico /

Revision Final

Estrategias 4 ? : ;
de Mereado /' § SU"  Publicacion del -

Plan de Demanda -

Fpanting v G . .
Precios y ‘ Plancacion BEStratégica
Eventos ’
Expeciales
Evaluacion
Capacidades ' ; Financiera

En el ramo de Refrescos en el que opera esta empresa se define como Cliente a quien se
le vende el producto terminado, que normalmente es un intermediario entre la empresa y
el consumidor final.

Diversas compafilas alrededor del mundo se han dado cuenta que una forma de obtener
mayores ingresos, sin perjuicio de sus consumidores (por incrementos en precios), es
siendo eficientes. Esta empresa consciente de ello, ha comenzado a integrar sus areas en
Cadenas de Valor (en el Capitulo 2 se describird a detalle este concepto), en donde se
identifica claramente cada parte del Proceso para tener un mejor control.

Para apoyar y fortalecer la toma de decisiones y para alimentar el proceso a través de la
cadena de valor, se hace necesario contar con pronosticos de ventas confiables, que
ayuden a predecir situaciones futuras en el mercado y permitan hacer cambios en la
planeacion estratégica con anticipacion. Debido a lo anterior, surgi6 la necesidad de contar
con un area de Planeacion de Demanda dependiendo de la Direccion de Mercadotecnia,
como se muestra en el Organigrama 1.
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Organigrama 1

Estructura Organizacional
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El Area de Planeacion de Demanda estd enfocada a proveer de informacion sobre
Prondsticos de Ventas, definiendo procesos formales para la planeacién, desarrollando
herramientas que ayuden a calcular la Demanda futura y mas tarde evaluar los resultados
al comparar las ventas reales frente a las estimaciones generadas. Todo ello con el fin de
proporcionar a la organizacion prondsticos exactos y asi contribuir en la planeacion y en la
toma de decisiones del negocio.

Para lograr lo anterior el Area de Planeacién de Demanda necesita recopilar informacion y
analizarla para identificar los patrones de comportamiento de los datos, asi como
desarrollar herramientas que le permitan generar los prondsticos requeridos, dada la
complejidad de la operacidn y el gran nimero de nodos {combinaciones de Distribuidora y
producto)

Debido a que el Area de Planeacién de Demanda se encuentra al principio del proceso, es
importante que los prondsticos de ventas que provee " tengan incluidas todas  las
estrategias del negocio para que se generen los planes necesarios de una manera eficaz,
esto es minimizando los costos de operaaon y maximizando las: utilidades en funaon de
los recursos con que se cuenta.




Un Centro de Distribucion o Distribuidora es el lugar.a donde se llevan los _productos
elaborados por las Plantas Productoras y en-donde se almacenan hasta su venta a los
Clientes. Cada Centro de - Distribucidn tlene un terntorlo aS!gnado, eI que no debe
sobrepasar para vender sus productos. S

En la Empresa_los productos deben ser elaborados en grandes cantldades y distribuidos a
los diferentes Centros de Distribucidn con que se cuenta, lo que genera gran nimero de
combinaciones y para cada-una de ellas se debe hacer una planeacién especifica, ya que
la.Venta o.Demanda no se comporta de la misma manera en las diferentes localidades.

Existen varias razones por las que en cada Centro de Distribucién la venta de los
diferentes productos no se comporta de la misma manera y por lo tanto su demanda no
es la misma durante un afio. Algunas de las razones son: la poblacion que es diferente en”
cada localidad, el clima, las diferentes actividades que se desarrollan en cada terrltono los
patrones de consumo, etc.

Cada una de las empresas que participan en el "‘Mercado, cuenta con una capacidad
instalada especifica, por lo que no podran producir y distribuir sus productos
ilimitadamente; esto sucede, porque en cada fase del Proceso, se tienen restricciones que
jmpiden procesar un mayor nimero de productos, como las capacidades de las lineas, de
almacenamiento en las Distribuidoras, el Factor Humano con que se cuenta, la
Distribucion, etc. ’

Por otro lado existen restricciones externas como por ejemplo las que se tienen con
proveedores de materias primas, debido a que ellos también tienen una planta productiva
establecida con sus propias limitantes, lo que hace de la Planeacion un instrumento
imprescindible para predecir con anticipacién cambios en las demanda y sus impactos.

1.2 Estado inicial sobre Planeacion de Demanda.

Hasta principios de 1998 no existia en la empresa un area encargada de planear la
demanda ni existia un proceso que integrara las diferentes areas involucradas y que
definiera la responsabilidad de cada una de ellas. Lo anterior generaba en la practica gran
confusion sobre su alcance, ya que no se tenia claramente definida su contribucién e
ingerencia.




Antes de comenzar el proyecto de integracidn del Proceso en una Cadena de Valor como
se conoce ahora (en el que la primera parte del eslabdn es la Planeacién de la Demanda),
las diferentes areas que requerian de pronodsticos de ventas tales como Plantas, Ventas,
Mercadotecnia, Finanzas, Centros de Distribucion, desarrollaban cada una de ellas sus
propios estimados en funcién de sus requerimientos, no teniendo buenos resultados, como
se muestra en el cuadro 2, en donde el nivel de “Asertividad” (este concepto se tratara
con detalle en el capitulo 5, la intencidn aqui Unicamente es mostrar los beneficios que se

generaron antes y después) era mas bajo.

CUADRO 2

*Fuente:

; .'Ineluye L
J ‘-I’romoclones' No
*Lanzamientos: No
*Estratégins: No

i +Demanda Extcrna: No

Sistema Anterior

-Promoclones'
sLanzamientos:
*Estratégias:

No
Si
Si

3 -Demandn Exlerul' Si
. -Fuen(e. Slutemn )

" «Demanda Externa: No L e
*Fuente: lloja de Céleulo J N

Inicialmente cada usuario de informacién de prondsticos de ventas, generaba datos
diferentes, ya que, no tomaban en cuenta todas las consideraciones necesarias para una
buena planeacion. Debido a lo anterior surgid la necesidad de contar con un area que se
encargara de Planeacion de Demanda que realice la construccion y emisidn de dichos
pronasticos.

Debido a que las Plantas necesitaban hacer un Plan de Produccién semanal tomando.en -
cuenta el mantenimiento preventivo y correctivo de sus lineas, elaboraban un prondstico
de ventas por ellas mismas. Debido a que no contaban con las herramientas. n| la.
informacion necesarias, los prondsticos no eran tan efectivos. '
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Dichos prondsticos no contemplaban comportamientos estacionales -ni  situaciones
especiales, como promaociones, ‘camblos de precios, etc., lo que generaba problemas: de
desabasto (falta de productos para su venta en el Mercado) o de inventarios elevados. En
el primer caso, se da la posibilidad a otros competidores de ganar- esa - parte
desabastecida, con su consecuente pérdida de participacién de mercado y la pérdida de"
ingresos.

En el caso de un exceso de inventario y debido a que los productos tienen fechas dptimas
de consumo y cuando llega ésta, ya no pueden ser vendidos, se generan pérdidas
econdmicas para la empresa, debido a la inversidn que se realizd en materiales, tiempo de
produccion, horas hombre, transporte de los productos, tiempo de almacenamiento, etc.

Otra situacion que se presentaba, era que para la inversion en infraestructura en plantas y
distribuidoras, dichas areas integraban sus propios pronosticos, que posiblemente no
contaban con la informacion de nuevos productos que se pretendian lanzar y que
posiblemente requerirfan de mayor infraestructura, por lo que se tenia el riesgo de que la
demanda del mercado rebasara la capacidad instalada.

Debido a que el tiempo para ampliar o ‘adecuar las. capacidades puede tardar varios
meses, ademas de requerir flujos de capital dlsponibles para eIIo, se hizo necesarlo contar
con pronosticos que incluyeran todas las estrateglas. :

Los ejemplos anteriores muestran la problemética al no contar con un area de Planeacion
de Demanda integrada en un proceso bien articulado, ademas de correr el riesgo de que
otros participantes en el mercado pudieran aprovecharse de ello y posmonar sus
productos.

1.3 Interaccion con otras areas de la empresa.

Como se ha mencionado el drea de Planeacién de Demanda es proveedora de pronostlcos
de ventas para los diferentes usuarios de la empresa como se mostro en. el cuadro 1 que
los requieren para diversos fines y su correcta operacién. LA .

A continuacion se exphcan los usos, niveles y.horizontes de los pronostlco e.yentas que

requieren las diversas areas a qu:enes Planeacuon de Demanda propt




Finanzas y Administracion

En Finanzas se requiere de prondsticos en bases mensuales usualmente con horizonte a
cietre de afio y anuales con un minimo de tres afios para elaboracién de “escenarios
econdmicos que ademds de las proyecciones de ventas tienen como entrada variables
como inflacién, costo de las materias primas, precio de los activos, etc. y que sirven para
hacer evaluaciones financieras de la empresa y estimar la rentabilidad y utilidad de la
empresa a futuro. Estas corridas financieras tienen especial importancia, ya que, en
funcion de ellas se toman decisiones estratégicas del negocio.

Produccion

Las areas encargadas de la produccién, requieren de dos tipos de prondsticos, uno en
base mensual y otro semanal; el primero se usa para la planeacién de materias primas
necesarias para la produccmn ya que los proveedores de materias primas requieren:a su
vez planear con anticipacion tomando en cuenta el tiempo que les tomara: producw los
materiales requeridos. El prondstico semanal ayuda a la elaboracién del plan‘de -
produccion, con el que se puede saber en que momento van a estar dlsponlbles para suf
distribucién los productos que requiere el mercado.

En el cuadro 3, se muestra a grandes rasgos el proceso de| pronostuco semanal
mencionado. )

CUADRO 3
Cronograma Semanal

Actividad Lunes Martes |Micrcoles| Jueves | Viernes

Ciileulo de Indicadores

Carga de Ventas en Sistema

Corrida de Soluci6én del Sisternn

Revisién de Corrida

P Revision Diarin de Pronbstico

r : évaluuclév: de Estratégias
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Distribucion

Debido a que las Distribuidoras tienen una capacidad limitada y los productos tienen fecha
dptima de consumo, esta area que planea la distribu'cién;’ necesita conocer el prondstico'a -
niveles semanales y diarios para saber cudl sera la demanda del mercado en cada dia de
la semana, ya que el nivel de ventas no es el mismo. . : . ,

Factor Humano B TR T

En tal area, se necesitan conocer los pronost|cos en bases mensuales, ya que en funcidn
de ellos se tendrd que contar con el “Factor. Humano necesario. para-; cubrlr los
requenmlentos por ejemplo en perlodos estacnonalmente altos: se hace necesarlo
contratar mas personal en las areas de Ventas, Producmon y Distrlbucmn o

Planeacion Estratégica

En esta area se hace necesario contar con prondsticos de ventas en niveles anuales y
mensuales, para planear las capacidades futuras: que-seran. necesarias, ya que la
ampliacion tanto en las plantas, como en las distribuidoras .requiere de grandes
inversiones que deben evaluarse en funcidn de los beneficios que se estima llegaran a
ofrecer dada la demanda. También es importante que las expansiones se den en el
momento exacto, ya que, contar con la infraestructura tardiamente puede costar puntos
de participacion de mercado, ‘
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CAPITULO 2

Conformacion del Area

2.1 Definicion de Funciones.

En una empresa con alta complejidad operativa, debido a la gran variedad de productos
que ofrece a sus consumidores y el extenso territorio en donde opera, es necesario que
todos sus procesos estén claramente definidos y se manejen de manera optima para
evitar al méximo pérdidas tanto por ventas no realizadas, como por no contar con el
producto suficiente en el lugar y tiempo necesarios o también tener detrimentos
econdmicos por tener de sobra y que no demande el mercado llegando a su fecha de
obsolescencia.

Debido a lo anterior surge la necesidad de contar con un area que ayude a determinar lo
mas apegado a la realidad los volimenes para cada producto que demanda el mercado en
cada Centro de Distribucidn en el futuro (con diferentes niveles de apertura y de
horizontes de tiempo), tales prondsticos sirven a areas como Produccién, Distribucion,
Administracion, Finanzas, Factor Humano, etc. Para planear todos los requerimientos
humanos, financieros y de materias primas, ademas de la logistica para hacer frente a las
necesidades futuras del mercado.

Una vez que se conformaron las diferentes dreas de la empresa en un proceso integral
(como se muestra en el diagrama 1), se establecieron claramente las funciones para cada
una de ellas, marcando sus limites para evitar confusiones como ocurria anteriormente,
identificando el valor que genera cada una dentro del proceso.
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DIAGRAMA 1

Integracion de Cadena de Valor en la empresa

Recursos Hlumanos Sistemas Finanzas

I"Maneacion
de Demanda

Plancacion Produccion Almacén

deAbasto

Transporte

Distribucién Cliente

Asceguramiento de Calidad

Fase 1 Fase 2 Fase 3

I’lnncucmn de Operaciones Movimiento de Producto Satisfaccion de
La Demanda

En el diagrama 1, se muestra la integracion de todo el proceso, que produce bienes de
consumo a ser llevados de las plantas de produccion a los Centros de Distribucion y a su
vez para el reparto a los clientes para su venta a los consumidores, empezando con la
planeacion de demanda y teniendo una interaccion con otras areas que no estan.
directamente integradas en la Cadena de Valor (también se conoce como Cadena de
Sumlnlstro), pero con las que se tiene interaccién para cubrir diferentes necesidades que
mas adelante en este capitulo se explicaran.

Como se muestra en el diagrama 1, el proceso se agrupa en tres fases que son:
Fase 1 Planeacion de Operaciones y Demanda

Aqui se elaboran todos los planes y estrategias de mercado mismos que son analizados
por las areas de abasto de materiales y produccién para validar la factibilidad de los
planes. En esta fase del proceso se encuentran las areas de Planeacion de Demanda y
Planeacion de Abasto.




Fase 2 Movimiento de Producto

En esta fase se encuentran las areas de Produccion, Transporte y Almacen, las cuales
llevan acabo la ejecucidn de los planes definidos en la Fase 1 :

Fase 3 Satisfaccion de la Demanda

En esta Ultima fase del proceso estan las Dlstnbwdo S:: s Chentes en donde

termina el proceso repartiendo los productos demandados mlaalmente por el mercado

a los consumidores finales.

El objetivo principal de Planeacion de Demanda como se muestra graficamente en el
cuadro 4, es que sea la Unica area que proporcione informacion sobre Prondsticos de
Ventas, definiendo procesos formales para la planeacion, desarrollando herramientas para
pronosticar, asi como evaluar los resultados obtenidos de los estimados generados con

dichas herramientas. Todo ello con el

fin de proporcionar a la organizacion informacion

apegada a la realidad y asi contribuir en la planeacidn y toma de decisiones del negocio.

CUADRO 4

Objetivo Basico

- Generar un Pronéstico tnico con:

Il

. Estmte{zias (ventas, precios,
prod
. . Lnnzxmicmos
" . » Promociones

Enfoque:
* Estratégico
¢ Tictico
= Operativo

Que contemple:

Interactuando con:

*  Produccién
«  Comercial

¢ Mercadotecnia
«  Distribucién

Con un alto nivel de exactitud
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Una vez que se estructura el area de Planeacion de Demanda, se identifican
principalmente las siguientes actividades dentro de su contribucién a la empresa:

A. Generacion de Presupuestos de Ventas (Business Plan) "

B. Seguimiento y evaluacion de Presupuesto (Rollings mensuales)
C. Elaboracién, seguimiento y evaluacién de Prondsticos Operativos
D. Realizacion de Otras Actividades

E. Desarrollo de Herramientas para Pronésticos

A continuacion se explican cada una de éstas actividades:
A. Generacion de Presupuesto de Ventas (Business Plan)

Dicho presupuesto sirve para hacer planes de negocio para los siguientes afos,
conocidos también como Business Plan. En el capitulo 3 se explicara su uso y
caracteristicas.

B. Seguimiento y evaluacion de Presupuesto (Rollings Mensuales)

A este proceso de seguimiento de lo presupuestado se le conoce como Rollings
Mensuales y tienen como base la planeacidon anual (Business Plan), en periodos
mensuales con horizonte de fin de afo y con actualizaciones cada mes, con la finalidad
de evaluar los resultados de las ventas reales frente al Presupuesto y conocer las
desviaciones entre ambos, sirviendo esto como base para la toma de decisiones y la
generacion de estrategias tendientes a alcanzar el resultado fijado en el plan original.

C. Pronosticos Operativos

Los prondsticos operativos son de gran utilidad, por que con ellos se estima en que
forma se van a dar las ventas en un horizonte muy corto de tiempo y sirven
principalmente a las areas de Operaciones como Distribucién, Logistica y Materiales.

D. Otras Actividades

Dentro de las funciones del drea de Planeacién de Demanda también se llevan acabo
otras tareas, las cudles son:
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+ Analisis de Promociones:

Estos analisis ayudan a conocer el impacto de las diferentes promociones,- y
asimismo, este conocimiento puede servir como base ‘en un futuro ‘en“caso de -
ejecutarse el mismo tipo de promocidén y que esto conlleve a estimaciones mas
exactas, que apoyen de mejor manera a las dreas que planean la promocidn, asi
como a otras que también se ven involucradas, tales como: Produccién vy

Distribucion.
Para ello se desarrollan bases de datos que contengan:

Caracteristicas de las promociones

Duracion

Productos que participan

Tipo de clientes en los que se va a ejecutar la promocmn
Area que planea y da seguimiento a la promocmn
Prondstico original

Prondstico para promocién

Incrementales estimados de ventas

Ventas reales

Incrementales reales de ventas

Utilidad de la promocidn

Es importante mencionar que anteriormente las promociones eran ejecutadas
directamente por las areas de Promociones y Ventas corriendo riesgos de desabasto
de producto en el mercado por no tener conocimiento de la fase de Movimiento del
Producto y en la de Satisfaccion de la Demanda de la Cadena de Suministro.

Actualmente las promociones se validan antes que nada en el area de Planeacién de
Demanda y una vez que se tiene su prondstico, éste se envia inmediatamente a
Logistica para que evallen los volimenes e informen de la posibilidad de ejecutar la
estrategia y cubrirla sin riesgos de desabasto para el mercado.

+ Analisis de Articulos Promocionales

Otra de las actividades que desarrolla el area de Planeacion de Demanda es llevar
un control de los articulos promocionales que se hacen a los clientes y/o
consumidores en algunas promociones. Es importante tener un registro para
extrapolar en un futuro las ventas incrementales y con esto se conozca el impacto
en el mercado y se puedan hacer estimaciones de los articulos que se requieran
para nuevas estrategias.




« Analisis de Impacto en Ventas por Cambios de Precio

La variable precio en los diferentes niveles de prondsticos mencionados
anteriormente, tiene gran influencia, por ello es de gran importancia desarrollar
estudios que ayuden a conocer el impacto en la demanda cuando se efectta un

cambio.

Lo que se hace en estos casos es estudiar de que forma evolucionan los volimenes
de ventas, en funcién de los incrementos en precios para extrapolar esta situacion
en el futuro y estimar cdmo se modificara la demanda de los diferentes productos.

Actualmente no se hacen analisis muy profundos sobre el impacto de los precios a
nivel del mercado total, debido a la carencia de bases de mformacnon, Io que
dificulta medir totalmente el impacto de un cambio. .

En la teoria econdmica, esto se conoce con el nombre de elasticidad de precios.
e Revision y Analisis de Desabastos

Es muy importante revisar los desabastos para corregir las ventas histéricas, debido
a que dicha informacién es la base para el célculo de los prondsticos.-De no hacer
esto se podrian tener pronosticos no apegados a los requerimientos del mercado.
Este tipo de trabajo se hace permanentemente. : -
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CUADRO 5

Analisis y ajuste de ventas por Desabastos

Ventas Originales y Pronéstico sin cambios
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Se tienen registros de los pedidos no surtidos por carencia de productos, dichas
cantidades se suman al volumen de ventas y sirven para corregir manualmente la
demanda, como se muestra en el cuadro 5. Es importante mencionar que desde la
creacion del drea de Planeacion de Demanda, los pedidos no surtidos disminuyeron
paulatinamente hasta llegar a un 90% de lo que representaban antes, gracias a la
planeacion del abasto al mercado basado en los Prondsticos generados por el area
de Planeacion de Demanda.

En la primera grafica del cuadro 5 se muestra a manera de ejemplo como existen
periodos de tiempo en los que las ventas son bajas debido a desabasto de producto
(partes circuladas) y en la segunda grafica se ve como se hicieron ajustes en los
mismos periodos. Lo anterior es Util para la obtencién de mejores prondsticos
(segunda grafica), ya que de no hacerlo se obtendrian prondsticos desviados como

los de la primera gréfica.

e Capacitacidon a usuarios del sistema de planeacion de demanda
operativa.

Para apoyar al area de Planeacién de Demanda se desarrollé un software en donde
se elaboran los Prondsticos Operativos, mismos que requieren mayor nivel de detalle
y en horizontes mas pequefios de tiempo, lo que hace que se necesite un sistema
automatizado.
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Dicho sistema cuenta con un Usuario Principal que corre las soluciones del modelo y
concentra los ajustes elaborados por personal de las Distribuidoras:que-lo hacen
remotamente. El drea de Planeacion de Demanda se encarga de capacitar a todos
los operadores de este sistema. Al iniciar el proyecto se conformaron grupos para su
capacitacion y con el tiempo se han venido entrenando a los nuevos integrantes ya
sea por rotacion o por creacion de nuevas distribuidoras.

« Desarrollo de Indicadores y Bases de Datos.

Inicialmente no se contaba con bases de informacion para las proyecciones, por lo
que la tarea inicial fue la creacidn de las mismas con datos de ventas a diferentes
horizontes de tiempo, que ademas de servir para las proyecciones con el mayor
detalle requerido, siendo este: Centro de Distribucidn, Producto y dia, sirvieran
también para el andlisis de eventos, promociones y asi evaluar la efectividad del
pronostico, por lo que se desarrolléd un sistema con informacidn histdrica de ventas y
pronasticos. En el cuadro 6 se muestra la estructura.

CUADRO 6

Bases de Datos
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¢ Curvas de Ventas Semanales

Debido a que el sistema para planeacion operativa: se calcula-en bloques semanales, :

es necesario abrirlo con Curvas de Ventas a niveles diarios para la elaboracion‘de™ "

planes de produccion y distribucién, usando Informacron hlstorlca para |dent|f‘ icar:los’
patrones de comportamiento histdrico dlano par ' ; semana en cada,.
Centro de Distribucidn. : :

Las Curvas de Ventas se aJustan semanalmente para |dent|f'car oportunamente '
cambios en el mercado. S

Las Curvas de Ventas son de gran utlhdad dEbldO a que se tlenen serias

restricciones de capacidad para inventario en las Dlstrlbwdoras por un lado y por .
otro la demanda puede tener un comportamiento muy variable durante la semana,

por lo que se corre el riesgo de saturar:la capacidad de almacenamiento de un

Centro de Distribucién por una curva maI calculada 0. también existe la posibilidad de

un desabasto en el mercado. Sl

En la graéfica del cuadro 7} se mUestra un ejemplo del comportamiento de las ventas.
de un Centro de Distribucidn en base diaria y el prondstico con la Curva de Ventas.

CUADRO 7

Curvas Semanales de Ventas
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E. Desarrollo de Herramientas para Prondsticos

Adicional al sistema de planeacmn operativa se desarrollaron otras herramientas para el

ajuste de los prondsticos y asi corregir cambios imprevistos en el transcurso de una ™~

semana. En el cuadro 8 se muestra un ejemplo de estos desarrollos’que sirven para -

efectuar cambios en los datos, que se ajustan conforme se va’ conocuendo la: venta de 5y

cada dia.

En el cuadro 8 se muestran las ventas acumuladas de una semana y una propuesta de
prondstico para el cierre semanal, lo que ayuda a hacer correcciones en Produccion,
Distribucién y en los requerimientos de materias primas. Los ajustes que se efectian
aqui, se vuelven a publicar a todas las areas involucradas para que estén informadas de

los cambios cada dia.

CUADRO 8

Desarrollo de Herramientas para analisis de prondsticos
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2.2 Definicion de Planes de Accion.

Debido a que la empresa que se toma como ejemplo para el desarrollo del-presente
trabajo tiene como uno de sus objetivos prmapales lograr altos esténdares’ en la calidad y
rentabilidad de sus operaciones, para asi ofrecer productos de calidad a sus clientes y
consumidores, esto exige contar con una estructura operativa y los: snstemas adecuados
para brindar un servicio de excelencia.

Los cambios en el mercado han llevado a tener un nimero cada vez mayor de productos,
incrementos en la demanda y.mayor presién para mejorar el servicio a los clientes y
consumidores. Las ventas “seincrementaron continuamente, lo ‘que ocasiond mayor
presion para mejorar la efectividad de la cadena de suministro, lo ‘que acelerd la necesidad
de poner en marcha planes de accuon tendientes a me]orar eI servicio de la empresa a sus
clientes y consumidores. :

Se hicieron entonces estlmaaones sobre las p05|bles perd|das de las ventas potenciales
del mercado debido a qlie no se contaba con el producto en donde era requerido en el
momento que éste era demandado por los clientes.

El propdsito de este proyecto fue desarrollar una cadena de suministro estandarizada
contando con una estructura y un sistema que se tradujera en mayor rentabilidad, a
través de mejorar el servicio al cliente, reduciendo los inventarios de materias primas y de
producto terminado en plantas y distribuidoras e incrementar la eficiencia en la planeacién
y la ejecucion, en donde el resultado final de estas iniciativas se convirtiera en un servicio
mas rapido, preciso, de mayor calidad y con menores costos para la empresa y sus
clientes.

Al tenerse clara la necesidad existente y la estructura requerida, se conformé un-equipo
para el desarrollo-y -la implementacién de todo el proyecto conJuntamente con Ios
proveedores del sistema. i B L

Dentro de los planes de accién de este equipo de lmplementauon _»se |dent|ﬁcaron los
procesos de planeacién y ejecucion a ser tomados en cuenta para:su sistematizacion
durante el proyecto. Uno de los procesos que se identificé para,ser,!ntegravdo dentro de la
cadena y que es el objeto del presente trabajo, fue la integracién de un area que
desarrollara los planes de demanda necesarios y que tomara en'cuenta las situaciones
historicas del mercado para tener un mayor entendimiento de éste. '

A manera de ilustracidén, en el cuadro 9 se muestra de‘qué‘manera se planed desarrollar
los sistemas para que quedaran integradas las dlferentes areas involucradas en la Cadena

de Suministro.
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PLANEACION DE DEMANDA

CUADRO 9

Fiujo de Planeacion

Planeacion de Capacidades

Planeacion Tactica

Planeacion de Distribucion
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CAPITULO 3

Desarrollo de Modelos de Pronosticos Basados en Situaciones
de Mercado y las Necesidades de la Empresa

Las herramientas para la planeacion son desarrolladas sobre la base de modelos de
prondsticos que se definen como dptimos en funcién de las necesidades de la empresa,
segun el uso que se les da.

Todo el proceso de una venta desde que se compromete ésta pasando por la Produccion y
la Distribucidn hasta que se entrega el producto al cliente comienza con una planeacién de
la demanda esperada, que es basicamente la elaboraciéon de Prondsticos construidos en
diferentes horizontes dependiendo de su uso particular.

En este capitulo se expondrad qué tipo de herramientas se desarrollaron en funcién de los
requerimientos iniciales y actuales de la empresa para cubrir las necesidades de los
usuarios de los pronodsticos en las diferentes areas.

También se explicard a mayor detalle los diferentes tipos de prondsticos utilizados, asi
como sus caracteristicas.

3.1 Diferentes tipos de prondsticos y su uso dentro de la empresa.

Como se menciond en el capitulo anterior existen diferentes tipos de prondsticos que se
elaboran en la empresa, los cuéles se caracterizan principalmente por el uso que se les da,
el horizonte de tiempo con que se hacen, como pueden ser afios, meses, semanas y dias,
el nivel de detalle en el cudl se abre la informacion, las variables y métodos que se utilizan
para su calculo y los supuestos usados.
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Con base en lo anterlor, Ia empresa emplea tres pronostlcos que se clasifican como se
presenta a contmuacnon. 7 ‘

i)’ Prondsticos Estratégicos
ii) Prondsticos Tacticos
i) Prondsticos Operativos

i) Pronodsticos Estratégicos:

Los Presupuestos que se consideran como estrateglcos, son los mas’ |mportantes,f
debido a que, se usan para la planeacmn financiera del negocio, y'en ellos se identifica
el rumbo que tomara en los sugunentes anos en: funaon de' preferenaas de los
consumidores. : R A ‘

Estos escenarios tlenen una base anual y para ello se utlllza mformacuon hlstonca de Ios :
ultimos-12 afios. s S B EE

Este tipo de pronostlcos se elabora a medlados de afio calendarto y. se construyen para
los siguientes 3 a 5 afios. . ,

Tales escenarios se elaboran sobre el total del mercado, para conocer cémo podrd
comportarse y con base en esto determinar que parte de la participacién de éste se
puede alcanzar en funcién a las estrategias que se planea ejecutar para:los préximos
afios tomando en cuenta también la capacidad instalada de la empresa.

Dichos escenarios se elaboran al nivel de familias de productos y no al detalle de cada
producto, por lo que son de gran importancia ya que, basandose en ellos se identifican
las tendencias y con esto facilita la toma de decisiones, como por ejemplo, se puede
identificar si alguna categoria de producto esta teniendo disminuciones en sus ventas
para después definir estrategias especificas para ser presupuestadas y ejecutadas en
los siguientes afos. Las principales areas que usan este tipo de prondsticos son
Finanzas y Planeacion.

El drea de Finanzas utiliza esta informacién para la elaboracién de. planes estratégicos
del negocio que se presentan a los accionistas para su autorizacién:y junto con ello se
constituye el presupuesto de los sguuentes anos que contempla todas Ias estrategias de
mercado que se hayan definido.




Otra drea que hace uso de este Presupuesto para toma de decisiones y definicion de
estrategias es el drea que planea las capacidades y lo utiliza principalmente para
determinar si la capacidad instalada en la empresa podra cubrir la demanda que se
estima. En caso de requerirse ampliaciones en las instalaciones, éstas deberan
presupuestarse para determinar los flujos de efectivo que serdn necesarios y de qué
manera éstos se van a financiar. Las dreas en las que se enfocan este tipo de analisis
son las de Produccidn, Distribucidn y Transportes.

Estos prondsticos se pueden compartir con los proveedores de materias primas, ya que,
con ellos pueden determinar si su capacidad instalada podra. cubrir la demanda de
todos sus clientes o si sera necesario realizar modificaciones, con lo que pueden tomar
las previsiones y en un momento dado reducir los costos en sus ampliaciones, por que,
al contar con la informacién anticipadamente, cuentan con: mas tiempo para conseguir
mejores precios y tecnologias mas adecuadas a sus necesidades futuras.

ii) Prondsticos Tacticos

El Presupuesto se elabora seis meses antes de iniciar el préximo afio calendario. Una
vez aprobado el presupuesto y comenzado el periodo presupuestado, se hacen
revisiones tacticas mensuales y ajustes de las tendencias con horizonte a cierre, en
funcion de la situacidn existente en ese momento. Estas revisiones mensuales y ajustes
al Presupuesto son llamados Rollings.

En estos Rollings se van sustituyendo los datos pronosticados por lfas ventas reales en
cada cierre de mes y ajustando con esto fos volimenes estimados para el resto del
afio. La finalidad de ello es conocer cudl podra ser el volumen final y asi tener un
panorama de cual es el nivel de ventas y saber si se alcanzara el presupuesto, o si serd
necesaria la implementacion de estrategias tact|cas que estén destinadas a conseguur
fos volumenes faltantes.

Los Rollings contienen mayor nivel de detalle que el Presupuesto, el cudl tiene grandes
directrices. Estos se abren a nlveles de. productos y Distribuidoras. Esto sirve para
asignar las cuotas de ventas que tienen que ser cubiertas por cada Centro de
Distribucion y para la smplementacmn ‘de estrategias locales que pueden ser muy
especificas.

Para abrir el volumen de ventas de totales a niveles detallados de productos y
Distribuidoras se emplean factores estacionales de venta. Estos datos de estacionalidad
son calculados basados en varios afios anteriores y con el nimero de los dias habiles
de venta que se tuvieron, para extrapolar el comportamiento en funcidon de la
estacionalidad calculada y de los dias que se espera tener de ventas en el presupuesto.
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Usualmente el presupuesto para el siguiente afio es mayor que el estimado de cierre
del afio en curso, lo que da un creamnento en ventas. Dicho volumen incremental se
considera por dos situaciones:

La primera es que se estima un crecimiento “natural” del mercado, esto se debe a los
aumentos en la poblacién, asi como de la actividad econémica, ademas de que tiene
incluidas estrategias que ya se han estado aplicando y que se estaran ejecutando
nuevamente el siguiente afio, es decir, situaciones ya conocidas, las cuales han
permitido alcanzar las metas del afo en curso, lo que garantiza que al aplicar
nuevamente estas actividades se repetira esta situacion en cierta medida.

La segunda situacion, es tomar en cuenta estrategias adicionales, previamente
analizadas y validadas con el &rea de Ventas y Mercadotecnia, identificando los:
momentos convenientes del afio para ejecutarlas, y asi, lograr volumenes adicionales.

Las dreas de Materiales, Plantas, Distribuidoras-y Transportes utilizan estos Rollings
para su operacion tactica, ya que con meses de anticipacién se hace la requisicion de
materias primas a los proveedores y se elabora un plan global de operaciones, de tal
forma que se pueda conocer si existe la necesidad de hacer ajustes en las capacidades,
con la finalidad de hacer frente a la demanda ajustada del Rolling.

iii) Prondsticos Operativos

Los pronosticos operativos son de gran utilidad, por que con ellos se estima en qué
forma se van a dar las ventas en un horizonte muy corto de tiempo como son semanas
y dias, lo que sirve basicamente a las areas de Plantas, Transportes, Distribucion y
Materiales, para hacer la programacion de produccién, secuencia de viajes para el
transporte de productos terminados a las distribuidoras y para cuidar que en éstas se
cumpla con las politicas de inventario definidas para cada nodo.

Dentro de los prondsticos operativos existen dos clasificaciones:
A) Prondsticos Operativos Semanales

Estos prondsticos se abren para-cada Distribuidora y producto en base semanal y
sirven principalmente como entrada para la generacion de planes de produccidn, de
transportes e inventarios.
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Debido a que el mercado es muy sensible a las estrategias de:los competidores, a
factores econémicos, a situaciones estacionales y muy puntualmente al clima en el
ambito de semanas y dias, es importante tener una revision-semanal detallada de
este tipo de prondsticos. Por ello se revisan en base semanal con la colaboracion del
Planeador de Demanda Central y del personal de cada Distribuidora para tomar en
cuenta situaciones particulares en cada localidad semanalmente.

Aungue se cuente con un sistema para el calculo rapido de este tipo de prondsticos

semanales, dicho sistema dificilmente puede entender las particularidades que se

dan en el mercado, por lo que la estimacion del sistema requiere ser ajustada para

situaciones especiales, principalmente la primera semana que se pronostica, ya que
con ella se definen en firme los planes de produccion y distribucion.

Otra situacién que hace obligatoria la revision manual de este tipo de prondsticos
semanales, es que el sistema usado al extrapolar las situaciones histdricas, suaviza
los picos de ventas, pero dichas crestas seguirdn dandose por diversas causas y el
dato estimado por el sistema puede diferir mucho de lo que sea la venta real.

Debido a que otras areas preparan sus planes basdndose en este prondstico si se
diera una informacion que no fuera analizada puntualmente, ocasionaria que al
momento de estar en la semana real, se necesitaria reaccionar a los requerimientos
inmediatos del Mercado, lo que se puede traducir en grandes pérdidas econdmicas y
de imagen para la empresa, asi como la insatisfaccion de los consumidores.

En el cuadro 10 se muestra el Flujo de Operacién para la elaboracion de los
Prondsticos Semanales, desde la preparacidn de las bases histéricas de ventas hasta
que se dan a conocer Ias estimaciones y se llevan acabo evaluaciones de. los
resultados.
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CUADRO 10

Flujo de Operacion Semanal

. K Cululmrncl(m
Ajuste por o  Corridnde ] \’uli(luci(m (lt : Tl

e e e sticos ) " 8
- Pesabmstos {5 "v“"':(:’?'"‘?‘f‘,., , | Distribuidorns

Actualizacion
de Bases de
Datos

Revision Final

de Plan de - {—
Demanda

Publicacion de|
Prondstico
Operativo
Semanal

Indicadores de
Asertividad

I >

B) Prondsticos Oper’aﬁVos Diarios

El-Prondstico Semanal se convierte en dias usando Curvas de Ventas de los dias que
son calculadas con base en comportamientos histéricos de las ventas a niveles
diarios. Es importante mencionar que el volumen no es el mismo siempre, por lo que
la planeacidn del transporte hacia las Distribuidoras y las politicas de inventario
deben contemplarlo.

Este tipo de prondsticos se abre en base diaria y para cada nodo (Distribuidora-
Producto).

Diariamente se hacen revisiones al Prondstico Diario con horizonte al cierre de la.
semana, haciendo los ajustes correspondientes, una vez que se analiza la
informacion de las ventas registradas en los dias anteriores. El estimado resultante
se vuelve a publicar al drea de Logistica, para que efectien los cambios necesarios
en el nivel diario de la semana en curso.
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Es importante mencionar que en el sistema desarrollado se integraron las diferentes
areas en el proceso de Cadena de Valor, en donde el inicio es el Prondstico Operativo
que es calculado en un médulo del sistema. También es necesario indicar que para los
otros estimados de ventas como Presupuestos y Rollings, no-se cuenta con un modelo
sisteratizado que integre las diferentes partes de la cadena, por lo que la mayoria de”™
los célculos para éstos se elaboran manualmente en hojas de calculo.

En el cuadro 11 se muestra el flujo de interaccién de las adreas en este tipo de
Prondsticos Operativos

CUADRO 11

Fiujo de Ejecucion Operativa

Planes
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Planes Financieros
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Planeacion Detallada de
Materiales y Capacidad
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Inventario/ -

Programacion de la
Planta y
Proveedores

Distribuidoras
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3.2 Seleccidon de variables basados en requerimientos de la
empresa segin los diferentes horizontes de prondstico requeridos.

Los diferentes horizontes de planeacion son: Largo Plazo (Presupuesto de 1 a 5 afios),
Mediano Plazo (Rollings hasta 12 meses) y Corto Plazo (Prondsticos Operativos Semanales

y Diarios).
Pronasticos de Largo Plazo

En estos pronodsticos se analiza el impacto en:las ventas de vanables macroeconomicas
(Indicadores Lider) proyectadas por Banco de Mexmo y por consultores partlculares tales
como: : , : :

Producto Interno Bruto (PIB)
Inflacion

Poblacion

Gasto Publico

Gasto Privado

Salario Medio Real

Prondsticos de Mediano Plazo

Para la construccién de este tipo de prondsticos se utilizan:

Factores de Estacionalidad
Precio

En estos prondsticos las variables macroeconomlcas no: se utlllzan ya que, no se cuenta
con éstas en bases mensuales, ademas que las ventas durante ‘el ‘afio se ven mayormente
impactadas por cambios de precio y por comportamlentos estacuonales :

Prondsticos de Corto Plazo

Estos prondsticos como los citados anteriormente se ven afectados por las estrategias de
precio y la estacionalidad, ademas de verse muy influenciados por el clima en el nivel de
dias.
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3.3 Desarrollo de Sistemas para Prondsticos Operativos.

Inicialmente se definid como requerimiento contar con una herramienta para la
elaboracion de Prondsticos Operativos Semanales y Diarios, debido a que basandose en
ellos se elaborarian los planes de Produccion, Distribucion y Transportes, asi como la
explosion de materiales necesarios para cubrir la demanda. Ademas de definir cuanto
personal se requeriria para la ejecucion de los planes.

Para lograr lo anterior el Sistema de Planeacién de Demanda Operativa se definié como el
mddulo inicial del sistema completo y que alimentaria a los demas moédulos.

Este médulo se cargaria semanalmente con las ventas reales para posteriormente correr la
solucién del sistema y obtener un pronéstico propuesto de varios periodos en el futuro
para cada nodo. Una vez revisada la solucion y después de hacer los ajustes por
situaciones especiales de mercado, se colaboraria con los usuarios de cada Centro de
Distribucién, para que ellos a su vez ajustaran el pronodstico (Gnicamente del primer
bloque de informacién) de cada producto de su Distribuidora en funcién a sus estrategias
locales.

3.3.1 Identificacion de Fuentes de Informacion

Una vez creada el area y teniendo el disefio del Sistema de Planeacién Operativa, el
siguiente paso fue conseguir informacion de afios anteriores a niveles de Distribuidora y
producto con el fin de alimentar el programa y asi generar los prondsticos. La
problematica surgi6 al no contar con una base de datos, por lo que se recurrié a las dreas
de Estadistica de Ventas e Informatica, quienes proporcionaron la informaciéon de las
ventas historicas.

Ademas de las ventas histdricas se necesitd para cada nodo contar con informacion de
situaciones de mercado tal como eventos, promociones, ferias, situaciones climaticas,
desabastos (estos se registran cuando el cliente solicita el producto pero no se cuenta con
el) y precios, ya que, el sistema caicula el impacto de dichos eventos. Para conseguir toda
esta informacion, se tuvieron revisiones con los responsables de cada Centro de
Distribucion. También fue importante conocer las estrategias para el lanzamiento de
nuevos productos para entender su comportamiento en funcion a las estrategias
ejecutadas.

34




3.3.2 Recopilacion de Informacion Histdrica

Como se ha mencionado, antes de existir el drea de Planeacion de Demanda claramente
definida y centralizada, cada Distribuidora elaboraba sus propios prondsticos de manera
muy puntual, por lo que no se contaba con una base completa de informacién con la cud!
pudieran correr escenarios con modelos de estimacion estadisticos un poco mas
sofisticados que los promedios que en algunas ocasiones eran usados.

Para la recopilacién de la informacion fue necesario contactar a las areas de Informatica
que contaban con respaldos de la informacion histérica requerida.

El proveedor del sistema de Planeacion Operativa solicité informacién en base semanal y
para cada combinacién de Distribuidora y Producto, ademds de los precios que se
alimentaron al sistema como una variable.

La recopilacion de la informacién duré alrededor de un mes, que es el tiempo que tomé
conseguirla formateada de la manera solicitada por el proveedor.

Por otro lado la informacién sobre eventos y situaciones de mercado que se solicitaron al
drea de Ventas, tardd alrededor de tres meses, debido a la cantidad de situaciones de
mercado ejecutadas en cada Centro de Distribucion para cada producto, en el periodo
solicitado.

3.3.3 Procesamiento de informacion para su uso y carga en el sistema

Una vez que se recopilé toda la informacion requerida de ventas para el sistema de
Planeacion Operativa, se entregé al proveedor para su preparacion y carga en el sistema.
Dicho proceso tomd tres semanas, debido a que se necesitaron crear las bases historicas y
construir toda las relaciones entre tablas dentro del madulo de Planeacion de Demanda.

La informacién de eventos se comenzd a cargar gradualmente y tardé mas de cuatro
meses para que la mayoria estuviese ingresada en el sistema.
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3.3.4 Ajuste del Sistema (Afinacion de Tendencias y Pruebas)

Ya gue se cargaron las ventas en el sistema, el proveedor comenzd a realizar pruebas
para evaluar los modelos estadisticos que se usarian en la herramienta en funcién del
comportamiento de los datos para cada nodo (combinacion de Distribuidora y Producto) a
ser estimado. Este proceso tardod alrededor de tres semanas, en donde se probaron varios
ajustes al sistema para identificar la combinacion de métodos que se apegaron mejor a los
datos de ventas. Una vez hecho lo anterior se dio acceso a los usuarios principales del
sistema (Planeacion de la Demanda) para comenzar a revisar las tendencias,
principalmente por falta de producto en el mercado y para ingresar los eventos, tales
como promociones a consumidores y a detallistas, debido a que para cada combinacion se
elaboré un prondstico, la carga de eventos y desabastos para el ajuste de tendencias
tardo alrededor de tres meses.

A partir de que el proveedor liberé el sistema a los usuarios principales, cada semana se
ingresan las ventas de la semana anterior para correr una nueva solucion del sistema y asf
contar con un nuevo prondstico tomando en consideracion las ultimas ventas registradas.

Desde que se termind el ajuste inicial y la carga de los eventos, el proceso de afinacién de
tendencias es permanente, debido a los cambios que se dan en el mercado por las
preferencias de los consumidores, en funcién de las estrategias propias de la empresa
para los diferentes productos y ademas en funcion de las estrategias de la competencia,
asi como al lanzamiento de productos.

También es importante revisar constantemente los resultados que arroja la solucién del
sistema para asegurar la calidad del prondstico y en caso de tener desviaciones respecto
de las ventas solicitar el ajuste del modelo a los proveedores.

En este punto es importante mencionar que la eleccidn de los modelos de prondsticos
utilizados se hace por parte del proveedor del sistema y no se tiene acceso a ellos, aunque
probablemente la técnica usada por el programa es de Series de Tiempo.

Aungue el enfoque principal del presente trabajo es mostrar como un Actuario puede
contribuir con sus conocimientos en una empresa en el area de Planeacion de Demanda,
en el Apartado 1 se muestran algunas de las técnicas de prondsticos mas utilizadas
actualmente.
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CAPITULO 4

Puesta en Marcha del Area

En los capitulos anteriores se revisaron tanto las definiciones de Planeacion de Demanda
en cuanto a las funciones, como la relacion con otras areas y la definicién sobre los tipos
de prondsticos y su uso en la operacion de una empresa. En este capitulo se van a tratar
temas relacionados con la puesta en marcha del area una vez dadas las definiciones y
estructura.

4.1 Interaccion con usuarios.

Una vez que se concluyeron los trabajos de disefio, ajuste y pruebas del sistema de
Planeacion de Demanda Operativa, se tuvieron sesiones con la fuerza de ventas,
principalmente con los Directores de Comerciales, los Gerentes de Ventas y los Analistas
en varias etapas, comenzando con los niveles mas altos de la estructura Comercial, para
definir los requerimientos de informacion, la forma de interactuar y la programacion de las
actividades que se tendrian con ellos. Lo anterior ayudd a contar con su apoyo Yy
compromiso para que el proceso integral de la Cadena de Valor produjera los beneficios
esperados, basandose en las necesidades definidas por la Direccién General.

La interaccidn que se tiene a la fecha con las areas de Ventas para el proceso semanal
consta de lo siguiente:

i) Revision de los Prondsticos Semanales

Una vez que se cargaron las ventas y se corre la solucidon del sistema, se revisa el
resultado y en caso de ser necesario se hacen ajustes en una primera etapa,
posteriormente se proporciona el prondstico a los encargados de las Distribuidoras para
que evallen e incluyan estrategias para la siguiente semana.

El Analista de Ventas revisa el resuitado del prondstico calculado para cada
combinacion de Distribuidora-Producto de las Distribuidoras que estén a su cargo. Es
importante mencionar que cada usuario cuenta con una terminal en la que puede
acceder al sistema para madificar su informacion.
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La revisién se debe hacer, basandose en el calendario semanal (cuadro 3, Cronograma
Semanal), es decir, en un dia especifico de cada semana

ii) Evaluacion de Curvas de Ventas

Ademas de que se elaboran los prongsticos, semanalmente se les solicita a los Analistas
que proporcionen informacion sobre el comportamiento de las ventas que esperan para
la semana de revision, en funcion de la conducta en cada Distribuidora y de las
situaciones especiales de mercado que se estén ejecutando o se tengan previstas.

La revision de Curvas de Ventas es de gran ayuda, ya que con ello se identifican los
patrones de consumo de un producto en cada Distribuidora, lo que sirve para
desarrollar estrategias enfocadas a incrementar sus volimenes y a entender la forma
en que habitualmente compran los clientes, para darles un mejor servicio.

iii) Eventos locales de ventas

Es necesario contar con informacion sobre eventos locales que se esperan ejecutar en
el mercado en la semana de revision, para guardar registro y evaluar posteriormente el
impacto, asi como dar aviso al area de Logistica y que estén preparados frente a las
fluctuaciones de ventas que se originen, debido a las estrategias que se ejecuten, para
evitar problemas de abasto.

iv) Evaluacion

Cada semana se evallan los prondsticos, que propone el sistema, los propuestos por el
area de Planeacion y los que ajustan los Analistas de Ventas, para determinar areas de
oportunidad en el proceso y asi mejorar las estimaciones.

4.2 Capacitacion en el uso de la herramienta de Pronésticos

Los usuarios del sistema de Planeacion de Demanda Operativa requieren ser capacitados
en la herramienta y sobre la funcidn que se espera desarrollen.
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Basicamente los usuarios' que se capacitaron fueron los Gerentes de Ventas de Cada
Distribuidora y los Analistas' de' Ventas quienes son las personas que interactuan
directamente con el sistema y quienes hacen la revision semanal de los prondsticos.

Para lo anterior dentro del drea de Planeacién de Demanda se disefié un curso para los
diferentes usuarios en cada Centro de Distribucidn

4.3 Diferenciacion de Productos.

Debido a la gran cantidad de productos que se comercializan, a sus volimenes de ventas
semanales, a su variabilidad, se hizo necesario diferenciarlos en familias, para llevar acabo
una planeacion especifica para cada una de ellas.

Dicha diferenciacién sirve principalmente a Logistica, ya que, basandose en ella, se
elaboran planes de produccion y politicas de inventarios diferentes para cada grupo. Esto
ayuda de manera significativa en el control de los inventarios y a cuidar que los productos
no excedan del tiempo limite establecido por las politicas de consumo de la empresa.

Anteriormente cuando no se contaba con una planeacion como ahora, frecuentemente se
producian lotes grandes de productos con poca demanda y baja rotacién, lo que
provocaba pérdidas econdmicas al tener que destruirlos cuando excedieran sus fechas

optimas de consumo.

4.4 Publicacion de Prondsticos.

Los Prondsticos Operativos son generados y publicados semanalmente para sincronizarse
con la elaboracion de los programas semanales de Distribucion, Produccion,
mantenimiento de lineas y la compra de las materias primas necesarias para la operacion.

Se publica un Prondstico Operativo Semanal a Logistica, con el conocimiento de
Mercadotecnia, Promociones y Factor Humano. Todo lo anterior obedece a la intencion
inicial de contar con una unica informacion que se proporcione a toda la organizacion y
que contemple todas las estrategias y planes, de tal forma que sea la mejor base para la
planeacion y que ayude a lograr sinergias en la organizacion.
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Adicional a la Publicacion semanal, existe un proceso de revision diaria del Prondstico
Operativo que se basa en ajustes especificos para la semana en curso y sirve basicamente
para incluir estrategias de ditimo momento.

4.5 Retroalimentacion de usuarios del Pronostico Operativo sobre
capacidades del sistema.

Es de gran importancia aclarar que no todas las estrategias que se planean son factibles
de ser ejecutadas, debido a las restricciones de la Cadena de Valor, que pueden ser por
ejemplo la escasez de materias primas para la elaboracion de los productos solicitados, la
capacidad de distribucion, de almacenamiento o de las lineas de produccién. Por lo
anterior es importante hacer analisis previos, que son elaborados en el area de Planeacion
de Demanda y son presentados a Logistica para su evaluacion y dado el caso obtener su
visto bueno para la comunicacion y ejecucion.

Esta es una de las partes mas dificiles de asimilar en la organizacion, debido a que las
diferentes Unidades Operativas estaban acostumbrada a solicitar directamente a Logistica
la elaboracion de los productos en funcién de sus necesidades particulares, lo que
provocaba que se recibieran varios requerimientos fuera de lo pronosticado por Planeacion
de Demanda, provocando continuamente cambios a los Planes. Por otra parte dichas areas
no estaban habituadas a que sus planes tuvieran que ser analizados previamente para
evaluar la factibilidad de ser ejecutados y que posiblemente se les negara la posibilidad de
realizar salir sus estrategias.

Actualmente las areas de Ventas y Mercadotecnia son las que generan estrategias y las
someten a evaluacion para su ejecucion en el mercado.

La evaluacién consiste en que el drea de Planeacién de Demanda elabore un analisis del
impacto de volimenes de ventas tomando en cuenta como se defina la estrategia, las
fechas y productos que participen y una vez terminado, se informa a Logistica para que
ellos analicen en funcion de sus capacidades y los programas que tengan definidos si es
posible hacer los cambios necesarios para que se ejecute la estrategia sin que se afecten
otros planes ya establecidos.
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CAPITULO 5

Evaluacion Mediante la Construccion de Indicadores de
Medicion de Pronosticos para Diferentes Horizontes de Tiempo

Posteriormente a la planeacion y definicion de los diferentes tipos de prondsticos que se
elaboran, es importante que se tengan indicadores para evaluar la actuacién del area, y
asi conocer qué tan confiables son los prondsticos que se publican y saber como van
evolucionando con el tiempo.

o =7

5.1 Construccion de Indicadores para la medicion, basados en la
contribucion esperada del area.

Ya que se conocen las ventas reales, es necesario evaluar los pronodsticos de tal forma que
se pueda saber qué tan confiables fueron y basado en ello ajustar futuras estimaciones,
adecuando los procesos de planeacién para hacerlos 6ptimos.

Esta fue la intencién desde el inicio de operaciones del area de Planeacién de Demanda,
esto es, cada vez construir un prondstico mas apegado a las ventas reales.

Pueden existir diferentes formas de evaluar los prondsticos, sin embargo, la empresa
utiliza la siguiente forma de calculo que se aplica para los ya explicados (Estratégicos,
Tacticos y Operativos):

Esta forma de calculo es aplicable a los prondsticos en sus diferentes niveles de detalle:

¢ Productos
+ Distribuidoras
« Nodos (Productos y Dlstnbuudoras)
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Y para las diferentes agrupaciones de tiempo:

Anual - <
‘Mensual =
Semanal
Diaria

La formula de calculo que se utiliza es la siguiente:

Asertividad =1-=

Donde

Diferencia Absoluta

Pronostico Toial

n
Diferencia Absoluta = Z'l’ron(islico, —Venta Real,

i=1

Formula 1

Formula 2

El razonamiento de usar el valor absoluto se ilustra en el siguiente ejemplo:

Fecha : 25/04/01
Diferencia Diferencia Asertividad con | Asertividad con
Producto | Prondstico | Venta Bruta Absoluta Dif. Bruta Dif. Absoluta
(a) (b) {c) (d) (e) (4]

Dif=({a)4{b) | Dif=Abs{{a){b)) Asert= 1-4{c)/{a) Asert= 1-{d)/(a)
1 4 6 -2 2 150.00% 50.00%
2 564 551 13 13 97 70% 97 70%
3 562 578 -16 16 102 85% 97.15%
4 745 954 -209 209 128 05% 71.95%
5 62,748 67.352 -4.604 4,604 107.34% 92.66%
6 97 15 82 82 15.46% 15.46%
7 8 20 -12 12 250 00% -560.00%
8 9 7 2 2 77.78% 77.78%
S] 45,645 43,325 2.320 2.320 94 .92% 94 92%
10 4142 4.545 -403 403 109.73% 90.27%
1M 114,524 111.323 3.201 3.201 97 20% 97.20%
Total 229,048| 228,676 372 10,864 99.84% 95.26%
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En el caso de la Asertividad calculada con diferencias absolutas se puede ver que:
a) - El valor maximo de asertividad posible es 100%, 1o que indicaria que el prondstico
fuera igual a la venta para cada producto.

b) Al tomar diferencias absolutas para cada producto y al final sumarlas, el indicador
de asertividad baja mas, ya que cualquier desviacidn entre la venta y el pronéstico
se suman positivamente. El razonamiento de sumar cada unidad de producto que
esté por arriba o por debajo del Pronéstico, el siguiente:

« En el caso de que la venta sea mayor que el Prondstico, indica que tal vez
no se haya podido hacer frente a la totalidad de los requerimientos del
mercado, dejandose de vender, lo que significa pérdida econdmica y de
participacién de mercado.

Por otra parte para hacer frente a las ventas excedentes del Pronéstico
significa que la operacion de Logistica tenga que ajustarse, lo que causa
complicaciones. Ademas se corre el riesgo de bajar la rentabilidad al hacer
cambios a los planes, por ejemplo al hacer un pedido urgente de materia
prima a un proveedor, éste puede cobrar mas por sus servicios y productos.

« Por otro lado si la venta es menor que el pronéstico, los inventarios pueden
quedar altos, lo que tiene un costo de almacenamiento y de inversion al no
tener liquido el dinero invertido en el excedente y no poder destinarlo a
productos con mayor rotacion.

c) El término Diferencias Absolutas evita que se compensen las desviaciones que se
de entre el prondstico y la venta cuando se calcula la asertividad de varios
productos a la vez, ya que si se tomara solo la resta de ambas cantidades, se
distorsionaria y podria dar un indicador mas alto, lo cual seria irreal.

Si tomamos como ejemplo los productos 1 y 8, en la columna (¢) de “Diferencia
Bruta”, el valor que se obtiene sin tomar absolutos entre prondstico y venta es de
—2 y +2 respectivamente, lo que al sumarse daria 0. Esto desviaria el indicador de
Asertividad, ya que no reflejaria ninguna desviacidn y el resultado daria 100% lo
cual es irreal, debido a que posiblemente se requerian mas unidades del 1 y en
inventarios posiblemente se quedaron con sobrante del 8.
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d) La Asertividad se obtiene de restar a la unidad el término Diferencia Absoluta,
como se indica en la férmula. Tomando como ejemplo la informacién mostrada en
la tabla 1, y sustituyendo los valores en las formulas 1 y 2 se obtiene lo siguiente:

Diferencia Absoluta = 10,864 (Total de columna “d” de la Tabla 1)

- Asertividad =1 - _10.864
229,048

dsertividad =1-[0.04743]
Asertividad = 0.952568 = 95.26%

Con la construccion de estos indicadores se puede medir cada prondstico elaborado por el
area de Planeacion de Demanda y asi tener una evaluacion clara de su desempefio
histdrico desde su creacion.
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CONCLUSIONES

Es importante mencionar, que en un principio existié gran resistencia al cambio ya que
varias areas que disefiaban sus prondsticos e insistian en que debian continuar
elaborandolos en funcién de sus necesidades muy particulares. Sélo con el tiempo viendo
los resultados y entendiendo los beneficios que esto conlleva, dichas dreas comenzaron a
ceder y a aceptar tener un manejo Unico de los prondsticos.

Por alglin tiempo incluso las areas de ventas continuaron elaborando sus pronosticos en
cada Distribuidora. Estos se compararon con los generados en el drea de Planeacion,
encontrando que al principio los de las Distribuidoras lograban asertividades un poco
mayores, pero después los resultados de los elaborados en Planeacion de Demanda
resultaron ser significativamente mejores que los de las Distribuidoras.

Posterior a la creacién del area de Planeacion de Demanda, cualquier estrategia que
afecte los niveles de las ventas, primero es analizada por esta, incluso encargandose de
elaborar propuestas de estrategias elaborando analisis de econdmicos (costo-beneficio).

Los objetivos esperados del area de Planeacion de Demanda fueron cubiertos, siendo
estos:

s Contar con un dato Unico de Prondstico para toda la organizacion.

¢ Las asertividades en los pronésticos han ido mejorando con el tiempo, desde que se
creé el area de Planeacion de Demanda, gracias a la especializacién y un mayor
conocimiento de como reacciona el Mercado a diferentes estrategias.

e Reduccion de desabastos e inventarios al tener mayores asertividades en los
pronodsticos, con el consecuente beneficio econdmico para la empresa.

¢ Inclusion de todas las estrategias tales como, lanzamientos de nuevos productos,
cambios de precios, promociones, eventos, etc.

e Que el pronostico sirva para areas tales como Finanzas, Logistica, Produccion,
Materiales, Distribucién, Comercial y Mercadotecnia.
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»  Mayor control a través de toda la 'Cadéna de Valor y una reduccién en diversos gastos.

R Genrerrlacr:iérn de Bases de Informacién ’a'e;Estr'at’eg,ia% ejggutédas en el Mercado.

» Mayores ingresos debidos a eficiencias en la operacién de la empresa.
« Mejora_ en_ el servicio a los clientes al reducir desabastos.

+ Conocimiento del Impacto de las estrategias que se ejecutan en el mercado en las
ventas, para aplicarlos a futuro y conocer anticipadamente las reacciones y
preferencias de los clientes y consumidores.

Para lograr los resultados expuestos, ha sido de gran importancia el que se haya invertido
gran cantidad de tiempo en desarrollar bases de informacién confiables y en los niveles de
detalle necesarios. Ademas se ha continuado desarrollando todos los sistemas vy
aplicaciones usados para evolucionar en funcién de las necesidades del Mercado y de la
empresa,

Debido a que el sistema utilizado para la planeacion es ajustado por el proveedor, se estd
trabajando en una segunda etapa para desarrollar un software en el que se puedan
cambiar directamente los modelos de prondsticos empleados por parte de la empresa, sin
necesidad de recurrir a externos.
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APARTADO 1

Como se menciona al final del Capitulo 3, aqui se muestra una clasificacién de los métodos
de prondsticos, divididos principalmente en tres categorias que son: Discrecionales,
Cuantitativos y Tecnoldgicos, aun que pueden existir diferentes formas de agrupacion de
técnicas.

Método de Prondstico

Cuantitativos  |Series de Tiempo Ingenuo

Suavizamiento
Descomposicion

Promedio Movil Autorregresivo
Explicativos Autorregresivos Vectoriales
Regresién

Econometria

Enfoques de Monitoreo
Discrecionales |Prediccion de Productos Nuevos

Individuales Juicio Individual
Reglas de Decision

Grupal Estimaciones de la Fuerza de Ventas
Jurados de Opinién Gerencial
Actuacion

Agregados Sondeos Anticipados

Investigacion de Mercado

Programas Piloto y Pruebas de Premercado
Tecnologicos  |Extrapolativos Curvas de Crecimiento

Comparaciones independientes del tiempo
Analogias Histéricas y de otro tipo

Expertos Delphi

Futurista

Matrices de impacto Cruzado

Esta clasificacion se tomd del libro Métodos de Prondsticos, que viene en la bibliografia.

| FALusi U o.aGEN |
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