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Abstract

This research shows the development of a Proposal to Improve the Demand Planning
Process in the company BDF Mexico. It's a German company; it produces and markets
personal care products.

The research is divided in four chapters. Each of them is part of the final proposal. The
first chapter has the main information about the company like its history, main products,
clients, process and the current troubles in the demand planning department. The scope
and the target of this research are only about the troubles found in the demand planning
department.

The second chapter has the theoretical framework, which contain the proposal
development bracket. The next chapter has the diagnostic of the main departments, which
demand planning interacts with, like Marketing, Sales and Finance Controlling. In this
chapter is analyzed the team work about the departments indicated.

Finally, the last chapter contains the new proposal of Demand Planning Process. The
target of this proposal is doing an improvement in the Demand Planning Department,
which impact in the rest of the company departments.

The Demand Planning Process is a key process in the company because it is the first to
start all the process. By the above, perform alignment and improvement in this
department, in consequence we expect good results in the rest of the departments,
without be our goal in this research.
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Resumen

En esta investigacion se presenta el desarrollo de una propuesta de mejora en el proceso
de planeacion de la demanda en la compafia BDF México. Esta compafiia es de origen
aleman y se dedica a producir y comercializar productos de cuidado personal.

La investigacion se divide en cuatro capitulos. Cada uno de ellos se enlaza para formar la
propuesta final. En el primer capitulo se localizan los datos mas relevantes acerca de la
compafiia BDF México, tales como su historia, principales productos, clientes, procesos y
asimismo la problemética actual de dicha empresa. De la probleméatica detectada es que
se propone una mejora en dicho departamento y se delimitan los alcances y objetivos de
esta investigacion.

En el segundo capitulo se encuentra el marco tedrico, el cual soporta todo el desarrollo de
la propuesta. Posteriormente, el tercer capitulo contiene el diagndstico de los principales
departamentos con los que interactla el departamento de Planeacion de la Demanda,
como son: Ventas, Mercadotecnia y Contraloria. En él se analizan los resultados que
derivan del trabajo en conjunto entre dichos departamentos.

Finalmente con base al soporte de los capitulos anteriores, nace el cuarto y ultimo
capitulo, en el cual se realiza la propuesta de mejora en el departamento de Planeacion
de la Demanda. La finalidad de dicha propuesta, es realizar una mejora en éste
departamento, que repercuta principalmente en la alineacién de este proceso con las
demas areas con las que interactia.

El departamento de Planeacion de la Demanda es un proceso disparador de todos los
procesos claves de la compafiia BDF México. Por lo anterior, al realizar una alineacion y
mejora en este departamento, en consecuencia se esperan resultados muy positivos en
los demas departamentos alternamente, sin ser el principal objetivo de esta investigacion.
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Introduccioén

Esta investigacion presenta el desarrollo de una propuesta de mejora en el Departamento
de Planeacion de la Demanda en la compafiia BDF México. Dicha compafia de origen
Aleman, esta dedicada a producir y comercializar productos de cuidado personal. Esta
investigacion parte de diversas problematicas que presenta el departamento.

En el primer capitulo se aborda de manera general la estructura de la compafiia. En este
mismo se sefalan resultados que son la evidencia de que a partir de una planeacion que
atraviesa por dificultades, por consecuencia la compafia tiene bajo desempefio en otros
procesos como es servicio al cliente. Esta area posee muchas responsabilidades, entre
las mas importantes destaca que esta es la disparadora de todos los procesos de la
compafia. Sus resultados son la base para la compra y reabastecimiento de materias
primas, asimismo, de la programacion del plan de fabricaciébn semanal. Estos aspectos
son de suma importancia ya que de ellos depende el tener un buen desempefio en las
demandas de los clientes. Sin embargo, en los Gltimos meses no se han tenido buenos
resultados y por lo tanto la compafia ha tenido que pagar altos costos por estos hechos.

El objetivo de esta investigacion es ofrecer una propuesta de mejora al Departamento de
Planeacion de la Demanda con base en la metodologia de Planeacion, Prondsticos y
Reabastecimiento Colaborativo CPFR, por sus siglas en inglés. La propuesta esta
enfocada a los puntos mas criticos de acuerdo al diagndstico que se realiza en uno de los
capitulos. Sin embargo, como una propuesta integral y colaborativa para planeacion de la
demanda, el tema principal es las personas que ahi laboran, sus actividades, sus
capacidades, su competencia y sus habilidades, para poder tener una buena relacién con
las demas areas que les permitan obtener los resultados deseados.

Se parte de la base teoérica de dicha metodologia en donde la base es la planeacion, la
colaboracion y el reabastecimiento, no obstante, la colaboracidon que se busca proponer
es interna entre los departamentos con los que interactia planeacion de la demanda
principalmente, como lo es mercadotecnia, ventas y contraloria, ya que el alcance de
ésta, es Unicamente para el Departamento de Planeacion de la Demanda. Por lo tanto,
esta investigacion se compone de cuatro capitulos, los cuales presentan los antecedentes
de la compaiiia, el marco tedrico, el diagnéstico de la situacién actual y por ultimo la
propuesta de mejora. A continuacion se describen a detalle el contenido de cada capitulo.

El primer capitulo llamado planeacion de la demanda en la empresa objeto de estudio, se
presenta la informacion general de la compafiia tal como los antecedentes de los inicios
de la empresa, el mercado en el que se desarrolla tanto nacional como internacional,
asimismo sus principales productos, clientes y proveedores. Posteriormente, se presenta
de manera grafica como se lleva a cabo de forma general el proceso de toda la compaifiia,
seguido de ello se describe a detalle cuales son las actividades que se desarrollan en el
Departamento de Planeacién de la Demanda. Dentro del punto anterior también se toca el
tema de la importancia de este departamento en el desarrollo de las actividades de BDF,



de igual manera se describe su problematica actual del Departamento de Planeacion de la
Demanda.

En el capitulo posterior se desarrolla todo el sustento tedrico de esta investigacion. Se
inicia de forma general hablando de lo que es la cadena de suministro, los tipos de
cadena de suministro, el modelado de procesos y la forma de evaluar la cadena de
suministros. Después del andlisis general de la cadena de suministros se aborda un tema
en particular que es planeacion. Dicho tema se enfoca de manera especifica en
planeacion de la demanda, en este punto se describen de forma general los métodos
estadisticos mas comunes que se utilizan para la generaciébn de prondsticos, su
importancia, asimismo como su alcance. En los ultimos puntos se describe la importancia
del pronéstico de ventas integrado y se abordan pasos para la elaboracién de un mejor
prondstico de ventas en conjunto con todas las areas con las que interactia el area.
Asimismo, se describe la Planeacién, Pronéstico y Reabastecimiento Colaborativo CPFR.

En el tercer capitulo se realiza un diagnostico de las actividades que llevan a cabo otras
areas con las que interactla y trabaja directamente el Departamento de Planeacion de la
Demanda. Cada una de dichos departamentos nos presenta sus actividades y resultados
relacionados al plan de ventas que realizan en conjunto con planeacién de la demanda. Al
final de este capitulo se hace un analisis de las causas que generan los bajos resultados
del plan de ventas, asimismo como el nivel de servicio con los cuatro clientes mas
importantes de la compafiia.

El cuarto capitulo contiene la propuesta que se hace a la compafia BDF para mejora en
el proceso de planeacién de la demanda. La propuesta comienza con una serie de pasos
a seguir como las actividades mensuales del planeador de la demanda. Seguido de ello,
estd una propuesta de la realizacién de una junta previa y una junta ejecutiva en donde se
busca que haya un consenso para determinar el plan de ventas oficial. Dentro del punto
anterior se busca dar lineamientos para llevar a cabo las juntas en donde se designen
responsabilidades a cada area que interviene.

Posteriormente se definen las habilidades requeridas para un desempefio mas productivo
del planeador de la demanda, de acuerdo a las caracteristicas con las que la compafiia
opera. Por otro lado, se sugiere de acuerdo a mejores practicas empresariales cuantas
personas deberia tener el Departamento de Planeacion de la Demanda. Seguido de ello
se propone una forma de medir el desempefio de este departamento a través de algunos
reportes que ahi se mencionan. Finalmente, para contrarrestar la problematica que vive la
compafiia con el crecimiento de ofertas y promociones y con los problemas que se
presentan con algunas cadenas, se propone una serie de pasos a seguir para la
aprobacion y realizacion de actividades promocionales.

La finalidad de la propuesta es realizar cambios en el Departamento de Planeacion de la
Demanda, sin lugar a duda la aplicacion de esta propuesta tendra un efecto de cambio y
mejora para los departamentos que se interrelacionan con éste. De manera general



existen muchas areas de oportunidad en el departamento y con los demas con los que se
interrelaciona éste, sin embargo, la propuesta esta enfocada en atacar los puntos que

repercuten en pérdidas monetarias para la compafia debido a descuidos que ha tenido
este departamento.

Xi



Capitulo |

Planeacion de la demanda en la empresa objeto de estudio

En este capitulo se abordan los temas generales que son el principal soporte de esta
tesis. En primer lugar tenemos una remembranza histérica de la compafiia a través de sus
128 afios de existencia. Posteriormente, tenemos una descripcion de los principales
productos que comercializa.

De igual forma se mencionan los principales clientes y proveedores. Para conocer de
manera general la forma en que opera, se describe su macroproceso y es ahi donde se
menciona el proceso principal a abordar: proceso de planeacién de la demanda.
Finalmente dicho proceso se describe a detalle.

1.1 Historia de la compaiiia

Beiersdorf® es una compafiia que se establece en el afio de 1882 por el quimico Carl
Paul Beiersdorf. Posteriormente toma el control de la compafia el doctor Oscar
Troplowitz, quien encabezaria la ceremonia inauguracién de la compafia en Hamburgo,
Alemania. Para el afio de 1900 se solicita la primer patente para Eucerit®, que era un
agente emulsionante, éste seria la base para Eucerin® y, mas tarde, para Nivea®
Creme®.

Tres afios mas tarde Labello® es lanzado al mercado. En 1911 se introduce por primera
vez Nivea® Creme®. En el afio de 1914, la empresa hace negocios con 34 paises en todo
el mundo y el 42% de las ventas se generan en el extranjero. Para el afio de 1922, Willy
Jacobsohn toma el cargo de presidente de la junta ejecutiva de la sociedad andnima
recientemente constituida. En este mismo afio se introduce el primer autoadhesivo de
yeso bajo el nombre de Handsaplast®.

En 1925, la lata azul y blanco distintiva, comienza su historia de éxito. Para 1929, las
acciones de Beiersdorf® cotizan en la Bolsa de Valores de Hamburgo, por primera vez.
Para el siguiente afio, bajo la presién de la propaganda nazi, los miembros judios de la
junta ejecutiva se ven obligados a renunciar. Para el afio de 1936, TESA® se presenta
como la marca parte aguas de la tecnologia autoadhesiva.

En 1945, al final de la Segunda Guerra Mundial, la mayoria de las plantas de produccion
de Hamburgo y los edificios administrativos han sido destruidos. En el periodo de la
postguerra la mayoria de los afiliados y las marcas internacionales en casi todos los
paises, en particular en EUA, Reino Unido y la Commonwealth, y Francia, se han perdido.
La empresa Beiersdorf® tiene que volver a empezar practicamente de cero.



Para 1950, PH5 Eucerin® es lanzado al mercado. Al siguiente afio se da la primera
presentacion de un desodorante bajo el nombre de 8x4®. La marca se extiende a una
familia de productos durante los afios 1950 y 1960. En 1955, Beiersdorf® lanza una
crema protectora de manos al mercado bajo el nombre de Atrix®. En 1963 se introduce
Nivea® Creme® liquida en forma de agua en emulsién de aceite para el cuidado del
cuerpo.

En 1974, Beiersdorf® diversifica su negocio y presenta una estructura de divisiones. En
ese momento, las divisiones son cosmed, medical, farmacéuticos y TESA®. Cuatro afos
mas tarde Beiersdorf® adopta un nuevo logo corporativo. (En ese momento se tenia
previsto que fuera Beiersdorf, mas tarde pasaria a ser BDF®). Fue en el afio de 1982
cuando inicio la expansion constante de Nivea® como una marca para la piel y el cuidado
del cuerpo a través de un gran numero de submarcas con un enfoque internacional.

Para finales de los 80°s Beiersdorf® cambio de estrategia. Inicio la aplicacién de un
proceso de reorientacion estratégica centrada en las competencias basicas de cuidado de
la piel, cuidado de heridas y la tecnologia de adhesivos. En 1990 adquiere la marca
Juvena®, desarrollada por el laboratorio Divapharma farmacéutica, fundada en 1945 en
Zurich. Mas tarde de igual forma adquiere la clinica La Praire® en Montreux, Suiza. Para
1995 adquiere la marca Futuro®. La compafiia fue fundada en Ohio, EUA en 1917 por
George Jung, un aleman.

La nueva estrategia permite a TESA® convertirse en una filial independiente. Al siguiente
afio, Florena® Beiersdor® se convierte en una filial en propiedad absoluta. Una nueva
organizacion de los grupos funcionales se centra en las areas de marcas, gestion de la
cadena de suministro, finanzas y recursos humanos, éstas vienen a sustituir la
organizacion de las divisiones anteriores. Para el afio de 2004 el nuevo centro de
investigacion de la piel comienza en Hamburgo, lo que subraya la fuerza innovadora de
éxito mundial del grupo Beiersdorf®.*

1.2 Mercado global y nacional

BDF® es una marca con presencia en los cinco continentes. En cada filial en todo el
mundo comparte el mercado con un universo de marcas de igual potencial que ella. Cada
uno de sus productos ha sido desarrollado para cubrir las necesidades de un mercado
global, que constantemente exige innovacion y vanguardia para el cuidado personal.

El mayor nicho de desarrollo de la compafiia BDF® en todo el mundo, ha sido el de
cremas corporales. He de ahi su fama con el inmortal azul y blanco de Nivea® Creme®
gue todas las familias han heredado de generacion tras generacion para la proteccion e
humectacion de la piel. A través de tantos afios, diversos estudios han descubierto
nuevos componentes que han hecho de BDF® una gran familia de productos.

! Informacién obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Nuestra-Compania/Beiersdorf/Historia
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En México el mercado de cremas corporales ha ido en constante expansion, sin embargo,
son las marcas pioneras como Nivea® las que han logrado mantenerse y posicionarse en
el mercado hasta el dia de hoy. Los factores que han determinado el crecimiento de la
marca Nivea® han sido diversos, entre los mas destacados es su constante innovacion en
la formulas de sus productos, la diversificacion de sus marcas de acuerdo a objetivos
especificos de mercado, como son sexo, edad, tipos de piel, entre muchos otros, el
acercamiento del producto a los consumidores a través de nuevos canales de distribucion,
la constante innovacion de su imagen, pero sobre todo la calidad y seguridad que brinda
la marca en cada uno de sus procesos. Un estudio mercadoldgico realizado por Nielsen? a
principios de 2010 revela cuales son las marcas que conforman el mercado de cremas
actualmente en México. En el siguiente cuadro se muestran:

Cremas que conforman el mercado de cremas corporales en México

durante 2009

Dove Garnier Goicochea Hinds
Hydranatura J Plus Lander Lubriderms

Maja Neutro Balance Nivea® Nuvel

Real Stives Teatrical Vasenol

Tabla 1. Integrantes del mercado de cremas corporales en México en 2009.°

En el mercado nacional, Nivea® tiene una constante lucha por posicionarse como la
marca lider. Posee elementos que le permiten tener un lugar privilegiado en este
competido espacio debido a sus fuertes campafias promocionales de penetracion de
mercado, amigables ofertas al consumidor, armoniosas exhibiciones, renovacion en su
imagen, estratégicas negociaciones comerciales con sus clientes, entre muchos otros
elementos que se combinan y se direccionan hacia un mismo objetivo. El resultado de
todo lo anterior se observa en la siguiente tabla.

Posicionamiento 2009

Marca Resultado
Nivea® 17.4%
Hinds 15.4%
Lubriderm 12.0%
St lves 8.3%
Goicochea 7.7%
Colgate 6.0%
Dove 5.8%
Garnier 4.3%
Vasenol 1.8%
Jergens 1.7%
White secret 1.3%
Body expertise 1.2%

Tabla 2. Porcentajes de participacién por marca en el mercado de cremas 2009. 4

% Nielsen. Empresa dedicada a estudios mercadoldgicos integrales a través de diversas fuentes de informacion.
® Presentacion de junta anual de ventas BDF® 2010 por la marca Nivea® Body.



Durante 2009 Nivea® obtuvo el primer lugar en posicionamiento de mercado en el
segmento de cremas corporales, que equivalen a méas de $ 410 millones de pesos.® Esto
fue gracias a sus intensas actividades que incluyeron lanzamientos de nuevos productos,
nuevas presentaciones de tamafo, el relanzamiento de toda la linea de cremas
corporales, entre otros. De igual manera los apoyos publicitarios tanto en medios
impresos como radio y television jugaron un papel muy determinante en la decision final
del consumidor en el punto de venta.

1.3 Principales productos

BDF® tiene en su portafolio de productos marcas muy importantes. Como lo
mencionamos previamente, entre ellas estan todas las cremas para distintos propositos.
Sin embargo, Nivea® no sélo se ha enfocado en el segmento de cremas sino también en

nuevos rubros como son jabones, curitas, desodorantes, entre otros.®

A continuacién se mencionan sus principales grupos de marcas:

Nivea® Body®, cremas corporales para distintos tipos de piel, sus presentaciones
pueden ser en latas tarros o botellas. Los tamafios mas comunes son 125ml, 250ml y
400ml. Cremas especializadas para aclarar, con filtro solar, humectacién profunda,
para celulitis v reafirmantes.

e
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Figura 1. Nivea® Body.’

(Nivea® Visage®, cremas faciales para diferentes tipos de piel y para diferentes\
momentos, pueden ser de dia, de noche, para contorno de ojos, para ojeras, entre
otras. Una linea especializada para el cuidado facial que incluye tonicos, exfoliantes,
mascarillas, toallitas desmaquillantes, etc. En este mismo rubro se encuentra una linea
especializada para el cuidado facial de personas adolescentes, adultos y para edades

\maduras. )

* Resultados Nielsen 2009 presentados en la junta anual de ventas BDF® 2010 por la marca Nivea® Body.
® Presentacion de junta anual de ventas BDF® 2010 por la marca Nivea® Body.

® Informacién obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Nuestra-Compania/Beiersdorf/Historia

" Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Cuidado-para-el-Cuerpo
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Figura 2. Nivea® Visage.®

Nivea® Hand®, cremas para manos, para diferentes tipos de piel.
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Figura 3. Nivea® Hand.’

Nivea® Deodorant®, desodorantes para hombres y mujeres, en presentaciones de roll
ons v aerosoles.

REARL
eauty ™| |

e -

Figura 4. Nivea® Deodorant.*

Linea Nivea® Sun®, bronceadores y protectores solares para bebés, nifios y adultos.

% Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Cuidado-para-el-Rostro
° Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Cuidado-para-el-Cuerpo/Tipo-de-Producto/Crema-
para-manos

Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Desodorantes
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Figura 5. Nivea® Sun.™

Nivea® Jabones®, jabones de tocador de distintos aromas en presentaciones individual,
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Figura 6. Nivea® Jabones.*

Una linea especializada de cuidado para el bebé, Nivea® Baby® que la conforman
cremas, talco, jabon, shampoos, aceite, toallitas hUmedas y pomada.

»
il Soft C'lre ) t
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Figura 7. Nivea® Baby.*®

Nivea® For Men®, linea especializada para hombres en donde se encuentran,
espumas y geles para afeitar, locion para después de afeitarse, cremas faciales y
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Figura 8. Nivea® For Men.*

™ Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Cuidado-Solar
' Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Cuidado-para-el-Bano
% Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Cuidado-del-Bebe
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Eucerin®, linea especializada para pieles delicadas.
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Figura 9. Eucerin®."

Labello®, protectores labiales en una extensa variedad de sabores.

Figura 10. Labello®.™

La empresa cuenta con otro rubro de marcas que atienden al cuidado médico. Este
incluye, vendas de diferentes dimensiones y tamaros, banditas adhesivas, parches en
diversas exposiciones, talco y crema para pies, termémetros, antisépticos, telas
adhesivas e hisopos.

—— 1
7
i

o CURITAS

Aqua Protect

A
S
\

Figura 11. Curitas®."’

* Imagen obtenida de la pagina: http://www.nivea.com.mx/Productos/Cuidado-para-Hombres
'* Imagen obtenida de la pagina: http://www.eucerin.com/es/productos/1/

'® Imagen obtenida de la pagina: http://www.labello.com/international/home.html

" Imagen obtenida de la pagina: http://www.curitas.com.mx/productos.html
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1.4 Clientes y proveedores

BDF® como una empresa trasnacional productora y comercializadora de marcas a nivel
mundial tiene dos principales canales de distribucion. Uno de estos canales es el
tradicional, el cual lo integra el mayoreo, farmacias, drogueros, detallistas y clientes mas
pequefios. Por otro lado, estd el canal moderno, dentro de éste se encuentran los
supermercados, clubes de precios y autoservicios. De acuerdo a los valores de cada
canal, la mayoria de la venta facturada la componen el canal moderno y el resto el canal
tradicional.

Canales de distribucion

29%

i Autoservicio
LI Mayoreo

Figura 12. Porcentajes de ventas segtn el canal de distribucion. **

Canal
Autoservicio | 79% 73% 71% 67% 70% 69% 80% 7% 63% 63% 59% 78% | 71%

‘ ene feb mar abr may \ \jun jul ago sep oct nov dic 2009

Mayoreo 21% 27% 29% 33% 30% 31% 20% 23% 37% 37% 41% 22% | 29%

Tabla 3. Porcentajes de distribucién de la venta segtn el canal de distribucion. ™

Como se observa en la tabla anterior, el canal moderno que lo componen los
autoservicios, posee un porcentaje superior al 70% en promedio de ventas del afio. Esto
nos habla de la tendencia de consumo. Es decir, principalmente los productos son
adquiridos a través de un solo nivel de distribucién (empresa — distribuidor — consumidor).
Por el contrario la minoria es absorbida por varios niveles de distribucién (empresa —
mayorista — minorista — consumidor). Entre los principales clientes de acuerdo a cada
canal se encuentran:

12 Informacion de la base de datos SISO de la compafiia BDF®.
idem.




Mayoreo Autoservicio
CLIENTE CLIENTE
Nadro Wal Mart
Garis Soriana
Casa Saba Comercial Mexicana
Farmacias del ahorro Chedrahui
Des Com Abarrotero Sam’s Club
Marzam Benavides
Sahuayo Casa Ley
Rivera-Rikosa HEB
Santander San Francisco de Asis
CALIMAX Al Precio
Astral de Sonora
Grupo Garces

Tabla 4.Principales clientes. *°

La mezcla de la facturacién total de la compafiia BDF® la componen alrededor de mas de
300 clientes. Sin embargo, los mencionados anteriormente son los que suman el 89% del
total de la venta?’. A pesar de que son mayor cantidad, los clientes del mayoreo no
superan las ventas que se realizan en el autoservicio.

BDF® al ser una compafiia de gran magnitud requiere atender todas las necesidades
derivadas de su principal actividad. Esto es, adquirir todas sus materias primas de
acuerdo al estricto control de calidad que la empresa posee. Asimismo, todos aquellos
servicios generados por esta actividad.

Elaborar los productos no limita a sélo tener suministradores de materias primas, sino por
el contrario a proveedores que den flujo a todo el proceso de la empresa ya sean internos
0 externos. Como proveedores internos sabemos que los departamentos que componen
la compafiia componen la cadena proveedor — cliente y entre ellos se encargan de dar
flujo.

——
Contabilidad

——
Mercadotecnia

* Estrategias
comerciales

* Trademarketing

* Logistica
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» Almacén
—
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seleccion

« Capacitacion y

adiestramiento
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mercado

* Promocion

« Publicidad
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humanos

Figura 13. Proveedores internos BDF®.%

2 jdem.
2 idem.
2 |nformacion obtenida en el organigrama interno de la compafiia BDF®.



Los proveedores internos son el vehiculo receptor de los proveedores externos. Con esto,
gqueremos decir que cada departamento demanda necesidades de servicios que son
cubiertas por proveedores externos. Por mencionar algunos ejemplos de los principales
proveedores tenemos:

Proveedor Departamento  Arearesponsable
Luz Y Fuerza del Centro Finanzas Contabilidad
Tesoreria del Distrito Federal Finanzas Contabilidad

Servicios Profesionales de Mer

Mercadotecnia

Agencias de promotoria

Serimerc, S. A. de C. V.

Mercadotecnia

Agencias de promotoria

Mercalogic, S. A. de C. V.

Mercadotecnia

Agencias de promotoria

Grupo Televisa, S. A. B.

Mercadotecnia

Mercadotecnia

Televisa, S. A.de C. V.

Mercadotecnia

Mercadotecnia

Optimum Media Direction de Mex

Mercadotecnia

Mercadotecnia

Teran Thwa, S. A.de C. V.

Mercadotecnia

Mercadotecnia

AC Nielsen S. de R. L. de C. V.

Mercadotecnia

Mercadotecnia

Editorial Televisa, S. A. de C. V.

Mercadotecnia

Mercadotecnia

Impresos Florida, S. A. de C. V.

Mercadotecnia

Mercadotecnia

Inter Con Servicios de Seguridad

Recursos humanos

Recursos humanos

Palets Industrializados El Ret Supply Chain Almacén

Seps. A. Custodia de Valores, S. A. Supply Chain Comercio exterior
Etiquetas Ccl, S. A. de C. V. Supply Chain Empaques

Grapho Pak Gilardi S. A. de C. Supply Chain Empaques

Alcan Packaging México S. A. de C Supply Chain Empaques
Industrial La Fama, S. A. de C. V. Supply Chain Magquila

Tutto Per Tutti S. A. de C. V. Supply Chain Maquila

Comercia Pak S. A.de C. V. Supply Chain Magquila
Weyerhaeuser de México, S. A. Supply Chain Magquila

Techno Pos S. A.de C. V. Supply Chain Maquila

Armo Pop, S. C. Supply Chain Magquila

Mara Cosméticos Y Maquila S. A. Supply Chain Maquila

Alpla Mexico, S. A. de C. V. Supply Chain Materiales compras
Quimicos Y Derivados S. A. de C. V. Supply Chain Materiales compras
Hycoplastic De Mexico Y Cia S. A. Supply Chain Materiales compras
Zapata Hermanos Sucesores, S. A. Supply Chain Materiales compras
Compafifa Vidriera S. A. de C. V. Supply Chain Materiales compras
Grupo Pavisa, S. A. de C. V. Supply Chain Materiales compras
Menshen Mexicana S. de R.L. Supply Chain Materiales compras
Firmenich de México, S. A. de Supply Chain Materiales compras
Basf Mexicana, S. A.de C. V. Supply Chain Materiales compras
Shell México, S. A. de C. V. Supply Chain Materiales compras
Logis Agencias Aduanales, S. A. Supply Chain Transporte

Alfaro Nieto Martin Supply Chain Transporte

Pondisa México, S. A.de C. V. Supply Chain Transporte

Tabla 5. Proveedores externos BDF®.*

Para que un proveedor externo pueda prestar servicios a la compafila debe cumplir
algunos requisitos minimos para poder ser aceptado. En algunos casos, sobre todo en los
proveedores de materia prima, se auditan a las empresas con expertos que vienen desde

2 Informacion obtenida de las bases de datos internas de la compafiia BDF®.
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casa matriz para dar su autorizacidbn de suministrar materiales a la compafia. Hasta
diciembre de 2009 BDF® tenia 737 proveedores externos que dan diversos servicios a los
diferentes departamentos de la empresa.*

1.5 Macroproceso

La compafia se compone de cinco departamentos. Cada uno de ellos tiene diversas
funciones que permiten que la empresa tenga flujo continuo en sus procesos. Cabe
destacar que el proceso donde inicia toda la cadena productiva es en el Departamento de
Planeacion de la Demanda.

Esta area se vuelve primordial debido a que es la disparadora de todas las demas en el
sentido del proceso productivo. Sin embargo, cada una de las otras areas la
complementan ya que todas inician sus operaciones al mismo tiempo, pero de modo
general ésta es la que sienta las bases para que las demas tengan las condiciones sobre
las cuales trabajar. Cuando se tiene el plan confirmado cada area comienza su proceso,
principalmente el de planeacién de compra de materiales, asimismo es la base para el
plan de fabricacién de productos.

El Departamento de Planeaciéon de la Demanda, junto con la retroalimentacién de
mercadotecnia y ventas, sientan las bases del plan de ventas. A su vez se hace participe
a finanzas quien se encarga de evaluar la viabilidad de los planes, al mismo tiempo que
es quien se encarga de velar que los objetivos de venta planeados por la direccion se
cumplan, tanto por el valor de la venta a nivel compafiia, como por grupo de marcas.

El macro proceso de la compafiia comienza en el departamento de recursos humanos
donde se realiza el reclutamiento y seleccion de los empleados, posteriormente cada uno
de los departamentos realiza sus funciones. Para efectos practicos, el macroproceso lo
generalizamos en las actividades mas generales de cada departamento.

% 1dem.
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Macroproceso BDF®

Recursos

Supply chain Mercadotecnia Ventas Finanzas
humanos

Figura 14. Macroprocesos BDF®.%

Como se observa en la figura 3, todos los departamentos se interrelacionan para llevar a
cabo la planeacién, fabricacién y comercializacién de los productos. Se puede notar como
todo el proceso productivo comienza en la planeacion de la demanda. Después de este
paso todos los demas departamentos siguen su ciclo hasta lograr el objetivo final que es
levantar un pedido, verificar con crédito y cobranza si es factible surtirlo, en caso
afirmativo elaborar la factura y finalmente realizar la distribucién del producto.

El macroproceso de la compafiia no termina ahi, ya que después de entregar un producto
se le da seguimiento al cliente mediante su ejecutivo de cuenta asignado. En algunas

% |magen realizada de acuerdo al organigrama de la compafiia BDF®.
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ocasiones el cliente realiza devoluciones y otras acciones que son determinantes para
otros departamentos como lo son finanzas y supply chain.

1.6 Planeacion de la demanda

La planeacion de la demanda es un proceso para proporcionar una actualizacion mensual
de planes de marketing y ventas y un plan formal actualizado de la demanda (también
conocido como una solicitud de producto y un pronéstico) sobre un horizonte de
planificacion acordado como parte de las ventas mensuales y las operaciones de proceso
de planificacién. El proceso incluye el acceso a informacion a la fuerza de ventas en lo
que se espera vender y lo que estara disponible para la venta.?®

De una manera mas sencillas podemos describir que la planeacion de la demanda
significa definir una tendencia de venta esperada para un producto sin embargo, la
variabilidad puede existir, la cual afecta indudablemente al comportamiento de la misma,
ese es el principal objetivo que desea minimizar la planeaciéon de la demanda. La
planeacion de la demanda puede verse afectada por factores intrinsecos como
extrinsecos.

En cuanto a los factores intrinsecos podemos mencionar la falta de comunicacion entre
las areas, estrategias comerciales, acciones promocionales, estrategias con los clientes,
compromisos de ventas, entre muchas otras. Dentro de los factores extrinsecos podemos
mencionar la crisis econémica, el cambio de divisas, la politica fiscal, en general es todo
lo que gira alrededor de la compafiia y que forma parte del ambiente externo que
indudablemente afectara la demanda.

1.6.1 Proceso de planeacion de la demanda en BDF®

El proceso de planeacion de la demanda comienza con la interacciéon directa con el
sistema de informacién que maneja la compaiiia, llamado SAP?’. Dicho sistema al término
de cada mes actualiza los inventarios de acuerdo a lo que se facturo al Gltimo dia de cada
mes.

Esta informacion es determinante en el proceso, ya que de ella se parte para calificar
como fue el desempefio de la planeacién de la demanda, asimismo como de otras areas
tales como, ventas y mercadotecnia. Con la informacién actualizada que el sistema brinda
al planeador, éste la analiza, verifica que no haya incongruencias de datos y de no
encontrar inconvenientes procede a generar los archivos de resultados.

Los archivos de resultados son enviados a todos los directores de cada area, gerentes y
personal involucrado en la planeacion de ventas. Dichos archivos muestran diversas
evaluaciones. Principalmente existen tres archivos con los que se mide el desempefio de

% palmatier, George E., Crum Collen, Enterprise sales and operations planning, synchronizing demand supply and
resources for peak performance, Integrated business management series, 2003.
# SAP. Software de administracion de negocios utilizado por la compafiia BDF®.
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la planeacién de la demanda, estos son, "analisis 80-120", Key Performance Indicator KPI
y el "comparativo de planes". En primer lugar describiremos el archivo llamado "analisis
80-120".

El objetivo primordial del "analisis 80-120", es mostrar cbmo se comportd un grupo de
producto durante el mes de acuerdo a la clasificacion ABC, dicha clasificacion se
determina desde casa matriz cuando se da de alta el producto para México.
Generalmente la clasificacion A es para productos de linea en donde el margen de utilidad
es mayor, para el caso de la clasificacion de B y C la mayoria de las veces es para
promociones y ofertas especiales en donde el margen de utilidad es bastante bajo.

El "andlisis 80-120", tiene como finalidad el mostrar que los articulos que fueron
planeados no hayan quedado por debajo del 80% de lo que se planed y por el contrario,
tampoco debié haber superado el 120% de lo planeado. En otras palabras, este archivo
refleja, que productos llegaron al objetivo de estar dentro de un rango 80-120 y que otros
tuvieron poca rotacién y otros tantos tuvieron sobreventas.

La razon del "analisis 80-120" en funcidn de la clasificacién ABC, es porque de acuerdo a
lo que se refleje en estos archivos es, a los productos que se les pondra mas atencion. Un
ejemplo claro es pensar que un producto con clasificacién A sobrevendid, de inmediato
esto es una alerta ya que quiere decir, que es posible que se haya agotado el inventario
del mes siguiente y se tenga que fabricar este producto como prioridad para no caer en
agotados.

Otra razén importante es, notar que para un producto con una clasificacion A debe
tomarse toda la importancia, ya que, representa un producto de linea que no puede faltar.
Cuando cualquiera de los dos casos ocurre, vender menos o vender mas de lo planeado,
es fuertemente cuestionado por parte de los directivos al planeador de la demanda, ya
gue, indiscutiblemente este resultado se vera reflejado en pérdidas para la compafiia.

Finalmente, otro aspecto e inclusive el mas importante a notar en este archivo de
resultados, es cuando se tiene un resultado general de todas las marcas, de lo planeado
contra lo vendido. En este punto es importante mencionar que, afio con afio los directivos
planean los nuevos objetivos a alcanzar y es en esta evaluacién principalmente, "analisis
80-120", en donde se determina qué porcentaje se desea alcanzar.

En este sentido, determinan que porcentaje sera el objetivo para decidir si la planeacién
ha sido acertada o no. Es por ello que se menciona, que, el resultado general de lo
planeado contra lo vendido, se vuelve el aspecto mas importante, ya que de acuerdo al
resultado, se refleja si se esta trabajando para alcanzar el objetivo 0 no, en otras palabras,
la planeacion esta siendo acertada mes a mes o todo lo contrario. Este archivo es de
suma importancia para el planeador de la demanda, ya que aparte de notar los aspectos
mencionados anteriormente, también le permite ver que tendencias van teniendo los
productos durante el afio, ya que los datos mes con mes se van acumulando.
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Por otro lado se tiene el archivo de resultados Key Performance Indicator KPI. Este a
diferencia del archivo 80-120, evalta las diferencias absolutas que existen entre el
ndmero que se planeo y lo que se vendi6 y las multiplica por el costo unitario del producto,
el archivo anterior solo toma en cuenta las unidades, no los valores.

El resultado de multiplicar las diferencias absolutas de lo planeado contra lo vendido, se
divide entre el costo total de lo planeado y como tal, se obtiene un porcentaje que
representa lo que se dejé de vender por cada producto. De igual manera que en el archivo
"analisis 80-120", el resultado del porcentaje total de todas las marcas, es el que tiene
MAas peso, ya que este archivo también tiene un porcentaje objetivo que determinan los
directores y con el cual evaluan los resultados de acertar o no el plan.

El altimo archivo de resultados que evallan los directores es el "comparativos de planes".
En él, se muestran por grupos de marca el valor del plan del afio anterior, el valor del plan
gue determind contraloria para el afio en curso, el cual es reportado a casa matriz y
finalmente lo que queda como compromiso para alcanzar por parte de México y que de
acuerdo al desempefio que puede mostrar el plan real en el afio puede subir, pero
dificilmente bajar. Por ultimo, se muestra el valor del plan real de acuerdo al cierre de
mes, mas los meses planeados y finalmente se tiene un plan hombrado tentativo el cual
siempre esta por debajo del real un cierto porcentaje que determina el director de supply
chain.

En este "comparativo de planes”, los directivos verifican como es que se esti
comportando el plan real, contra el afio anterior y contra su compromiso con casa matriz
principalmente. Este archivo se vuelve determinante cuando una marca se ve mal en
cuestion de resultados. Lo ideal es observar que el plan real siempre este por arriba del
plan del afio anterior y del plan que se presenté a casa matriz como objetivo. Si por el
contrario una marca se ve por debajo de los otros planes mencionados, se toman
medidas drasticas para reactivarla o bien se reconoce que habra una caida de plan y que
inevitablemente se tendrd que avisar a casa matriz.

Cuando el planeador de la demanda ha generado los archivos de resultados y ha
procedido a su analisis, la siguiente actividad que realiza es, corregir la historia. Corregir
la historia, no es otra cosa que hacer que los productos no tengan antecedentes que no
se van a volver a repetir. Es decir, cuando hay una sobreventa porque posiblemente un
cliente abrié una tienda e hizo un pedido muy grande, es muy seguro que el préximo afo
no ocurra el mismo evento, por lo cual ese pico de venta se modifica y se deja como se ha
venido comportando normalmente en esas fechas. Por otro lado, pudo haber ocurrido un
error y un producto no tuvo venta por algin motivo, entonces de la misma manera se
corrige como si se hubiera dado una venta normal para que al generar un prondstico el
sistema no considere eventos que no se van a volver a repetir.

La correccion de historia la realizan los gerentes de marca junto con los planeadores de
ventas, ellos se encargan de analizar cémo ha sido el comportamiento del producto en los
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afios anteriores y corrigen los eventos extraordinarios. Las correcciones se envian al
planeador de la demanda, quien se encarga de hacer las modificaciones en el sistema
SAP - APO.

Después de que el planeador de la demanda recibe los datos y corrige el sistema SAP -
APO, se encarga de generar el calculo del nuevo prondstico para todos los productos de
los siguientes meses, de acuerdo a las tendencias de las ventas reales de los meses
pasados. Para ello utiliza un software de pronésticos llamado Forecast Pro.

Cabe mencionar que el software Forecast Pro, no esta autorizado para su uso por parte
de casa matriz, de acuerdo a sus politicas, ya que, como herramienta para el calculo y
administracion de la planeacion de la demanda la compafiia paga la licencia del sistema
SAP - APO. Este sistema es especializado para que el planeador lleve a cabo todo su
proceso desde este sistema, pero en cuestion de prondsticos el planeador utiliza el ya
mencionado.

Una vez que se tiene el nuevo pronéstico de la demanda, el planeador carga toda esa
informacién en SAP R3 y lo publica como oficial. Este plan de la misma forma es cargado
en el sistema SAP - APO para las propuestas de mercadotecnia y ventas. Posteriormente
el planeador se encarga de coordinar la junta de plan dindmico en donde se busca que en
consenso tanto planeacion de la demanda, como mercadotecnia, ventas y contraloria,
lleguen a un acuerdo de cual es el mejor nimero tanto en unidades como en valores para
los siguientes meses de todos los grupos de productos de la compafiia.

Para llevar a cabo la junta de plan dinamico, ventas y mercadotecnia hacen una nueva
propuesta de plan dinAmico. La base para su nueva propuesta es el plan que célculo el
planeador con base en los prondésticos que le arrojé el software Forecast Pro. Sobre ese
plan base, mercadotecnia propone bajar o subir unidades a los productos, o bien realizar
propuestas de ofertas, promociones, exhibiciones especiales, etc. Por otro lado, ventas
también hace una propuesta con el plan base, en él, propone sus estrategias o acuerdos
con los clientes.

Cuando cada area tiene su propuesta final, la envian al planeador de la demanda para
gue este a su vez la cargue en el sistema de informacion SAP - APO. Es importante notar
que cada propuesta no es estrictamente diferente una de otra. Muchas veces los cambios
son solo en productos muy puntuales, pero en general la propuesta mas fuerte
normalmente es la que hace el planeador de la demanda, por el peso de haberla
elaborado con base a prondsticos. La planeacion de muchos productos coincide para las
tres propuestas, lo que hace que la junta de plan dinAmico sea mas agil.

En muchas ocasiones los cambios que se van dando por cada producto durante la junta,
el planeador de la demanda los puede ir realizando directamente en el sistema SAP -
APO y SAP R3. Cuando no es posible que el planeador pueda hacer los cambios en ese
momento, normalmente los gerentes de marca les mandan sus numeros finales de sus
marcas. Es decir, le envian al planeador la propuesta final a la que llegaron en consenso.
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Cuando culminan las juntas, que generalmente son en aproximadamente dos dias, el
planeador tiene la tarea de cargar todos los cambios vistos en la junta al sistema de
informacion SAP R3 y SAP - APO asimismo como esperar la notificacion de las personas
de ingenieria de empaque, quienes se encargan de dar de alta los productos y ofertas
nuevas.

Una vez que tiene la notificacién que las ofertas y/o productos nuevos han sido creados y
cuentan con lista de materiales en el sistema, el planeador da de alta dichos productos en
ambos sistemas tanto SAP R3 como SAP - APO. Una vez que han sido dadas de alta en
ambos sistemas, el planeador carga las unidades que se acordaron en la junta para esas
ofertas y productos nuevos en ambos sistemas y solicita a contraloria que les asigne su
costo correspondiente. Cuando el plan tiene todas las unidades y valores que le
corresponden a cada producto, el planeador genera de nuevo el archivo de resultados
llamado "comparativo de planes". Dicho archivo lo presenta en una junta posterior y en
ella se aprueba o no el numero que se acordé entre planeacion de la demanda,
mercadotecnia, ventas y contraloria.

Si los directores deciden modificar alguna marca, llaman al gerente de marca y de nuevo
retoman por qué esa marca esta por abajo o por arriba de sus expectativas. Si llegan a
existir cambios el gerente de marca de nuevo vuelve a pasar sus modificaciones al
planeador de la demanda, éste las carga de nuevo a ambos sistemas y vuelve a evaluar
los resultados mediante el “comparativo de planes”.

Una vez que el numero final de todo el plan dinamico se ha aprobado por todas las areas
y por los directivos, el planeador de la demanda procede a correr los procesos de MPS y
MRP gque sirven de base para el proceso de los planeadores de la produccion. Con la
informacién que arroja el MPS pueden planear la compra de materiales y con la
informacién que da el MRP pueden empezar a realizar la planeacion del plan maestro de
produccién, esto con base en las coberturas que tienen de inventarios, tanto de materia
prima como de producto terminado.

Cuando el planeador de la demanda ha concluido las actividades antes descritas, debe
proceder a generar los archivos que le solicita casa matriz. Estos archivos tienen el objeto
de reflejar los resultados de la planeacion en el mes recurrente llamado MO, el mes
anterior llamado M1, dos meses anteriores llamado M2 y tres meses anteriores llamado
M3. Esta informacion la extrae de una base de datos llamada Business Intelligent (BI).
Esta base de datos concentra la informacion que sale del sistema SAP R3y SAP - APOy
lo que hace es generar reportes de acuerdo a diversos conceptos que se desean
consultar. Casa matriz solicita que se le envié esta informacién para ver que tan acertados
fueron los planes con respecto a los meses anteriores. La finalidad de que se envie esta
informacion a casa matriz, es que ésta desea cotejar que, tanto la informacion financiera
gue le envia contraloria, como la informacion que le envia planeacion de la demanda
tengan congruencia con respecto a los meses pasados.
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En algunas ocasiones casa matriz cuestiona ciertos resultados que no le son
congruentes, de ser asi el planeador de la demanda tiene la obligacion de analizar a
detalle dicho resultado y dar una respuesta justificada del por qué de los hechos. En caso
contrario el planeador analiza dia a dia el desempefio que van teniendo los productos
durante el periodo, hasta que es cierre de mes y comienza de nuevo su proceso de
planeacion de la demanda.

1.6.2 Importancia de la planeacién de la demanda en BDF®

El proceso de planeacion de la demanda es considerado el disparador de todos los
procesos dentro de la compafiia. La primera area en activar es la cadena de suministros,
en donde llevan a cabo la administracién de inventarios, produccién y compra de
materiales de insumo. Estos procesos se vuelven claves para que los productos
terminados lleguen a los puntos de ventas cuando el cliente asi lo requiere.

La planeacion de la demanda, como arriba se mencioné es la que de acuerdo a su plan
base se va modificando en consenso con otras areas para poder minimizar todos los
riesgos que conlleva tener un estimado de venta futuro. Actualmente la compafiia esta
muy interesada en proveer todas las herramientas necesarias al Departamento de
Planeacion de la Demanda para que pueda realizar todas sus actividades lo mas
eficientemente posible para poder obtener mejores resultados en los archivos que evaltan
su desempefio y al mismo tiempo tener el mejor nivel de servicio con los clientes.

Sin embargo, el tema de los niveles de inventario, las prioridades de fabricacion y la
pronta respuesta a cambios drasticos en el mercado, tales como estrategias con clientes,
actividades promocionales, hits en el punto de venta, se han vuelto la prioridad para los
directivos. Es por ello que buscan que la planeacién de la demanda tenga un plan mas
acertado y lo suficientemente equilibrado para poder ser robusto sin perder de vista el
nivel de inventario, tanto de materia prima como de producto terminado, y de igual forma
adaptable a cambios inesperados en el mercado, mas ahora en una situacion de
incertidumbre.

Es importante que el Departamento de Planeacion de la Demanda analice el plan base
mas alla de lo que los modelos estadisticos le proporcionan como los prondsticos de
venta futura. Para ello se han elaborado una lista de puntos por los cuales el plan que
determina el Departamento de Planeacién de la Demanda tiene absoluta importancia
dentro de toda la compafiia.

# Cuando planeacion de la demanda ha determinado el plan final mensual y este a
su vez ha sido aprobado por las areas involucradas, mercadotecnia, ventas y
contraloria, se da como oficial. Este se convierte en la base para la compra de
materias primas. La importancia de que este plan haya sido bien analizado es
porque si algin producto ha sido mal planeado, por consecuencia se comprara
mas material para fabricarlo o bien en su caso menos del que realmente se
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necesita. Para ambos casos comprar de mas o de menos implica una caida del
proceso en toda la compafia, ya que en el primer caso eleva los niveles de
inventarios y por el otro disminuye el nivel de servicios con los clientes.

Cabe sefalar también que muchos insumos al igual que productos terminados son
importados y requieren que se compren con cierto tiempo por cuestion de traslado
y cuestiones legales para ingreso al pais. Cuando un insumo o producto se
requiere tenerlo de urgencia, normalmente los compradores recurren a gue sean
enviados via aérea de su lugar de origen esto les genera un costo extra ya que
normalmente la transportacién de estos productos se hace via maritima.

Por otro lado, el plan base sirve como guia al planeador de la produccion para
elaborar su plan maestro de produccion o fabricacién. De igual manera, como
arriba mencionamos, si por alguna razén el plan esta incorrecto, es posible que el
planeador de la produccion de prioridad de fabricacion a un producto que no lo
requiera y a costa de ello deje de fabricar en tiempo otro que requeria mas
atencion. El resultado es que el producto no esté en tiempo para cuando el cliente
emita su pedido, por lo tanto esto se traduce en una penalizacion para la
compafia. Las penalizaciones van desde pagar un porcentaje sobre el total del
pedido o bien cualquier otra condicion que el cliente haya pactado con la
compaiiia.

Otro inconveniente de no fabricar las prioridades es, que calidad no libere los lotes
a tiempo, lo que genera un retraso en la distribucion de los productos. Esto vuelve
a reflejarse en no entregar un pedido a tiempo, lo que a la empresa le repercute en
una penalizacion por parte del cliente.

En cuestiones de ventas, el no tener un plan bien analizado repercute en las
cuotas de ventas para toda la fuerza de ventas. Esto puede reflejarse en que sus
cuotas se basen en un nimero muy bajo o muy alto el cual sea dificil de alcanzar
para los vendedores. Cualquiera que sea el caso ocurra, siempre trae
repercusiones.

Por otro lado el departamento de ventas también es el encargado de implantar
acciones que activen el mercado. Si en el plan no se reflejan las acciones
promocionales, las actividades pueden llegar a cancelarse o retrasarse.
Normalmente estas actividades estan acordadas con los clientes, al no realizarse,
nuevamente tiene repercusiones negativas para la compaiiia.

Para mercadotecnia la importancia que tiene el hecho de que sea correcto el plan
es porque principalmente desea que sus acciones promocionales tengan el
impacto que esperan. Sin embargo, cuando no es exitosa la accién promocional y
el numero que se planeo vender fue excesivo, en algin momento los clientes
devolveran todo el producto y éste se tendra que evaluar si se desarma la oferta o
exhibicion especial, el cual tiene un costo superior a la utilidad que se esperaba.

19



Esto es, porque al generar una oferta los costos van desde el desarrollo de la
misma, el crear codigos de barras nuevos, corrugados, fajillas, stickers, charolas,
publicidad en medios, etc., infinidad de materiales para que la oferta se lleve a
cabo. Cuando no se vende, se tiene que mandar a desarmar para que el producto
nuevamente se empaque en su corrugado original, todo ello genera demasiados
costos. De ahi la importancia que todas las acciones promocionales estén bien
analizadas en el plan.

Se podria seguir enumerando para cada area la importancia que tiene que el plan que
determina el Departamento de Planeacion de la Demanda sea el mas objetivo y realista
con la situacion actual del mercado. Cualquier accion que se ponga en el plan y que no
haya sido bien analizada, se puede observar que tiene graves repercusiones para la
empresa. Estas repercusiones van desde penalizaciones por parte de los clientes, altos
inventarios, hasta disminucion de utilidad. Todas ellas no son mas que dinero que la
empresa deja de ganar o que pierde por no realizar un andlisis exhaustivo del plan que
autoriza como base para las ventas futuras.

1.7 Problemaéatica actual

De acuerdo a lo que en se ha venido retomando en cada punto podemos observar
algunas desviaciones que provocan que planeacion de la demanda, como area critica en
el proceso general de toda la compafiia, no tenga los resultados que los directivos
esperan. Es importante retomar que planeacion de la demanda crea las bases para que
las demas areas comiencen sus proceso, sin embargo, de igual manera necesita la
retroalimentacién de todas estas areas, para evaluar que tan flexible se puede hacer el
plan de acuerdo a sus necesidades.

Se decidié comenzar a mencionar la probleméatica actual desde el punto de vista de los
resultados que ha mostrado el Departamento de Planeacion de la Demanda de acuerdo a
su reporte 80-120. En éste podemos observar los resultados desde 2006 hasta el cierre
de 2009. Véase figura 15.
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Figura 15. Resultados analisis 80 — 120. %

En esta tabla podemos observar que los resultados no varian drasticamente de un afio a
otro, sin embargo, de acuerdo a los crecimientos que va teniendo la compafia deberian
estos mostrar una tendencia similar de crecimiento y no es asi; por el contrario
observamos que el plan cada afio es menos acertado. Todo nos indica que debemos
observar méas a detalle todos aquellos aspectos que hacen que la planeacion no logre los
objetivos y que mas aun baje su desempefio.

En primer lugar es importante analizar los recursos con los que cuenta el departamento y
estos van desde analizar la competencia del planeador, sus habilidades que debe
desarrollar, la experiencia que tiene, los recursos tecnolégicos con los que se apoya, Sus
habilidades para hacer uso de estos. Las actualizaciones, entre muchos otros aspectos
gue tienen vital importancia para el buen desempefio de esta area.

Por otro lado es observar como es que se da la interaccion con las demas areas con que
interactua, ya que en ocasiones planeacion de la demanda es rebasada por otras areas.
Un ejemplo es cuando existen negociaciones de ultima hora con el cliente, ventas desea
modificar los planes sin tomar en cuenta el Departamento de Planeacion de la Demanda y
por el contrario la necesidad de subir o bajar unidades por parte de ventas solo es
escuchada por el director de supply chain, quien termina cediendo a peticiones de uUltima
hora que afectaran a todas las demas areas. Esta decision es tomada mas por la presién
de no perder la venta y de acuerdo a que cliente la este solicitando, pero no es de
acuerdo a un analisis en donde se vea si afectara a los demas clientes en los siguientes
meses 0 en ese mismo mes.

% Datos obtenidos de los reportes mensuales del analisis 80 — 120 de la compafiia BDF®.
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Por mencionar otro caso, es cuando los vendedores paran los pedidos porque ya han
alcanzado su cuota. Planeacion de la demanda no esta enterada de esto y por lo tanto
hace su planeacién solo de acuerdo a lo facturado en el mes. Estas son caracteristicas
gue al parecer no podrian tener un impacto fuerte, pero cuando pensamos que la divisién
de vendedores es bastante extensa ya comienzan a tener fuertes repercusiones.

Otro caso muy particular a atacar es cuando mercadotecnia desea meter promociones u
ofertas especiales de un momento a otro y desea que salgan ya, porque la campafia en
television comenzara a cobrarles y por obvias razones deben salir los productos a punto
de venta. Esto una vez mas hace que los planes aunque se analicen muy bien, una
sorpresa asi nunca esta contemplada.

A grandes rasgos la problemaética radica en que existen diversos aspectos que hacen que
el plan tenga variaciones y estos principalmente son generados por las interacciones con
otras areas y su retroalimentacion que no siempre es la mas adecuada. De aqui partimos
para el analisis de estos diversos aspectos mencionados los cuales analizaremos para el
mejoramiento del desempefio de planeacion de la demanda.
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Capitulo Il
Marco referencial

El objeto principal de esta investigacion es dar una propuesta que permita mejorar el
proceso de planeacién de la demanda en una determinada compafiia. Por esta razén
iniciamos nuestro marco tedérico a partir de la administracion de la cadena de suministros
0 también conocida como supply chain management SCM, para poder conocer la
estrecha relacion entre estos dos conceptos.

2.1 Administracion de la cadena de suministro

Primero se definira a la SCM, como una red de organizaciones que estan involucradas a
través de vinculos arriba y abajo en los diferentes procesos y actividades que producen
valor en forma de productos y servicios para el consumidor final.?

La definicibn anterior es corta y concreta, sin embargo, la cadena de suministros es
bastante robusta. Tiene como principal tarea integrar las unidades organizacionales a lo
largo de toda la cadena de suministros y coordinar materiales, informacion y flujos
financieros a fin de cumplir la demanda de los clientes con el objeto de mejorar la
competitividad de la cadena de suministros en su conjunto.

Distintos autores comparten que la SCM, tiene dos objetivos que lograr “competitividad y
servicio al cliente”®. Para este autor la competitividad puede ser en muchos sentidos
como lo es, reducir costos, incrementar la flexibilidad con respecto de los cambios en la
demanda de los clientes. El servicio al cliente lo define como pre transacciones,
transacciones y post transacciones.

Para ello, este mismo autor parte de dos pilares que sostienen a la SCM, integracion y
coordinacion. Integracién sera un término que se refiera a la elecciéon de proveedores, la
colaboracién de redes organizacionales e inter organizacionales y liderazgo. Para la parte
de coordinacion se referira a la utilizacion de tecnologia de informacion y comunicacion,
orientacion de procesos y planeacion avanzada.

Lo anterior debe estar fundamentado en una estrategia tal como lo menciona Porter,

“una estrategia es la creacion de una Unica y valuable posicién, que implica una serie de

actividades diferentes”. “El éxito de una estrategia depende de hacer muchas cosas bien —

no solo algunas — e integrarlas a todas ellas”. “El mas alto nivel de ajuste entre todas estas

actividades se llama optimizacion del esfuerzo”.*!

% Christopher, M., Logistics and supply chain management — Strategies for reducing cost and improving service, 2
ed., London, 1998.

% Hartmut Stadtler, Christoph Kilger, Supply Chain Management and Advanced Planning, 3%ed., Germany, 2005.

* porter, M. E., Competitive strategy, techniques for analyzing industries and competitors, New York, (1998a), pp. 55
(Publicado originalmente 1980).
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Tal y como lo sefialan los creadores del término SCM Oliver and Webber,

“solo la alta direccion puede asegurar que los objetivos en conflicto a lo largo de la cadena

de suministro son reconciliados y equilibrados a través de una estrategia de sistemas

integrados que reduzcan el nivel de vulnerabilidad”.*

Esto es, que las estrategias seran las guias sobre las cuales trabajara la cadena de
suministro, esta debe ser tan robusta y flexible que permita reducir todos los riesgos que
pudieran surgir para el logro de los objetivos de una compafiia.

2.2 Cadena de suministro

Para poder analizar cualquier cadena de suministro es necesario primero tomar una
fotografia de cémo se encuentra su estado actual, de esta manera podremos determinar
cudles son sus necesidades y que herramientas pueden ayudar a realizar mejoras. Tal
como lo menciona Christopher S.,

“al inicio o cuando por primera vez se analiza en su totalidad la SCM, el resultado puede ser

utilizado como punto de partida para mejorar su proceso, de igual manera como punto de

referencia para andlisis posteriores”.*®

A menudo el analisis inicial en si, ayuda a identificar las potencialidades y oportunidades
gue bien pueden ser utilizadas para el establecimiento de metas, para la aplicacién de
APS Advanced Planning System, o proyectos para medir el beneficio de una
implementacion exitosa. Por otro lado, el analisis de la cadena de suministros debe
evolucionar en paralelo a los cambios en el mundo real.

De esta manera el rendimiento asociado a medidas de seguimiento de la situacién actual
de la cadena de suministro puede ser utilizado para el control — ajuste de la cadena de
suministro. Muchos autores e investigadores como Dreyer*, Lambert y Pohlen® y
Bullinger®®, coinciden en que existen dos con conceptos fundamentales que se entrelazan
y juegan un papel muy importante dentro de la SCM.

“el modelado de procesos y la medicién del rendimiento™’.

# Oliver, R. K., Webber, M. D., Supply-chain management: Logistics catches up with strategic issues, London, 1992.
% Christopher, M., Logistics and supply chain management — Strategies for reducing cost and improving service, 2"
ed., pp. 37, London, 1998.

3 Dreyer, D. E., Performance measurement: a practitioner’s perspective, Supply Chain Management Review, Vol. 5,
No. 5, 2000.

% Lambert, D. M., Pholen, T. L., Supply chain metrics, The International Journal of Logistics Management, Vol. 12, No. 1,
2001.

% Bullinger, H.-J., Kiihner, M., van Hoof, A., Analysis supply chain performance using a balanced measurement
method, International Journal of Production Research, Vol. 40, No.15, 2002.

37 Christopher, M., Logistics and supply chain management — Strategies for reducing cost and improving service, 2
ed., pp. 38, London, 1998.
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Las cadenas de suministro difieren en muchos de los atributos de las demés. Un atributo
distintivo subrayado a menudo en la literatura es la division en las cadenas de suministro
de productos innovadores y cadenas de suministro de productos funcionales. Cadenas de
suministro de productos innovadores se caracterizan por la produccién ciclos cortos de
vida, las demandas inestables, pero los margenes de beneficio relativamente alto. Esto
conduce a una fuerte orientacién al mercado para adecuar la oferta y la demanda, asi
como flexibles cadenas de suministro para adaptarse rapidamente a los vaivenes del
mercado.

Por el contrario, cadenas de suministro de productos funcionales ante una demanda
relativamente estable y ciclos de larga vida del producto, pero los margenes de beneficio
mas bajos. Estas cadenas de suministro tienden a centrarse en reduccion de los costos
de los flujos de material fisico y en el valor de la creacién de procesos. Naturalmente, las
medidas de desempefio para ambos tipos de cadenas de suministro son diferentes.

Donde el tiempo de salida al mercado puede ser una cifra importante para la oferta de las
cadenas de productos innovadores, esta medida sélo tiene un impacto menor al evaluar el
rendimiento de una cadena de suministro de productos funcionales. En consecuencia, un
analisis de la cadena de suministro no sélo tiene que capturar el tipo correcto de la
cadena de suministro, sino que también debe reflejarse en los resultados de las medidas
gque deben evaluarse. La cadena de suministro de visiones u objetivos estratégicos
también deben reflejar estos valores fundamentales.

2.3 Modelado de procesos

Al analizar las cadenas de suministro, el modelado de procesos es una primera parte
importante. En este contexto se plantean varias cuestiones. EL primero es conocer
porque los procesos son importantes para las cadenas de suministro y en segundo lugar,
como pueden ser modelado de estos procesos.

Para responder a la primera cuestion, el Foro Global de la Cadena de Suministro identifica
ocho procesos béasicos de la cadena de suministro:

Gestion de relaciones con el cliente

Gestion de servicios con el cliente

Gestion de la demanda

Solicitar el cumplimiento

Gestion del flujo de fabricacién

Gestion de relaciones con los proveedores (contratacion)
Desarrollo de productos y comercializacién

Gestion de las devoluciones (devoluciones)®

R

% Croxton, K. L., Garcia-Dastugue, S. J., Lambert, D. M., Rogers, D. S., The supply chain management processes, The
International Journal of Logistics Management, Vol. 12, No. 2, 2001.
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Aunque la importancia de cada uno de estos procesos, asi como las actividades de la /
operaciones realizadas dentro de estos procesos puede variar entre los diferentes
cadenas de suministro, estos ocho procesos forman una parte integral del negocio para
ser analizados. Las cadenas de procesos se caracterizan por las fuentes (por ejemplo, un
pedido de un cliente) y los sumideros (por ejemplo, la aceptacion de la entrega por el
cliente) que estan conectados a través de una secuencia cronolédgica de los elementos de
la cadena de proceso. Estos elementos describen las actividades o las operaciones a
realizar y puede permitir la elaboracién de sub-procesos.

La mayor parte de los modelos de procesos para las cadenas de suministros se basan en
el modelo SCOR. Esta es una herramienta para analizar y configurar cadenas de
suministros. Este modelo como lo describe Christopher S., inicia con la estandarizacion de
terminologia, esto con el objetivo de mejorar la comunicacién entre la cadena de
suministro y otras entidades. Posteriormente este modelo recomienda ir creando niveles.*

El primer nivel consiste en cinco elementales tipos de procesos que son: plan, fuente,
realizacion, entrega y devoluciones. Estos tipos de procesos comprenden actividades
estratégicas como operativas. El siguiente nivel es descomponer los cinco procesos
anteriores en veintiséis categorias de procesos. Cada categoria puede ser asignada a la
planeacion o a la ejecucion.

El tercer nivel consiste en los elementos del proceso, estos descomponen a las categorias
asignadas anteriormente y les definen métricas y mejoras mas detallas. La mayoria de los
elementos se pueden vincular y poseen un flujo de entrada y un flujo de salida. Para
algunas compafiias puede existir un cuarto nivel para implementaciones internas, pero
este nivel como tal no es parte del modelo SCOR. Para cada nivel el modelo SCOR tiene
medidores de desempefio.

Después de haber modelado los procesos de las cadenas de suministros es importante
asignar medidas que permitan evaluar los cambios y el rendimiento de ésta. Sin embargo,
en este punto podemos encontrar algunos problemas ya que habra elementos que no se
puedan medir tan facilmente como son los elementos cualitativos.

Los indicadores deben ser evaluados en funcion a los objetivos estratégicos de la cadena
de suministro. Si los indicadores y la estrategia no estan alineados, bien puede ocurrir que
la cadena de suministro persiga un objetivo en conflicto.

Aunque cada cadena de suministro es Unica y puede ser que necesite un tratamiento
especial, hay algunas medidas de ejecucion que son aplicables en la mayoria. Al abordar
los distintos aspectos de la cadena de suministro estos se agrupan en cuatro categorias

% Christopher, M., Logistics and supply chain management — Strategies for reducing cost and improving service, 2™
ed., London, 1998.
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correspondientes a los siguientes atributos: desempefio en la entrega, el suministro de
capacidad de respuesta de la cadena, activos e inventarios, y los costos.

Para el desempefio de la entrega es importante tener indicadores ya la orientacion al
cliente es un componente clave de la SCM, el rendimiento de entrega es una medida
esencial para el funcionamiento total de la cadena de suministro. Por lo tanto el
rendimiento de entrega tiene que ser medido en cuanto a la fecha de entrega reales
comparados con la fecha de entrega mutuamente acordada.

Sélo cumplimiento de la orden que se alcanza mediante la entrega del producto adecuado
en el lugar adecuado en el momento adecuado garantiza la satisfaccion del cliente. Un
tiempo en el envio que contiene sélo 95% de los envios solicitados muchas veces no sea
del 95% de satisfaccion con el cliente. El aumento de rendimiento de la entrega puede
mejorar la posicion competitiva de la cadena de suministro y generar ventas adicionales.
En cuanto a diferentes aspectos del funcionamiento de la entrega, diversos indicadores
llamados niveles de servicios* se distinguen en la gestién del inventario®".

El primero, llamado nivel de a-servicio es una medida orientado a eventos. Se define
como la probabilidad de que una orden entrante pueda ser cumplida por completo de las
existencias. Por lo general, se determina con respecto a un periodo predefinido (por
ejemplo, dia, semana o fin de ciclo). Otro indicador de desempenio es el nivel de B-servicio
orientado a la cantidad, que es definido como la proporcion de cantidades de pedido de
entrada que se pueden cumplir del inventario a la mano.

En contraste con el nivel de a-servicio, el nivel de B-servicio tiene en cuenta el grado en
que los pedidos no pueden ser satisfechos. El y-nivel de servicio es un tiempo y medir la
cantidad y orientado. Consta de dos partes: la cantidad que no se pueden cumplir de la
accion y el tiempo que se necesita para satisfacer la demanda. Por lo tanto, contiene la
informacién del tiempo no considerado por la B-nivel de servicio. Una definicion exacta es:

Promedio de retraso al final del periodo
Demanda promedio por periodo

y-nivel de servicio=1-

El tiempo de entrega es un indicador importante. Se define como la proporciéon de los
pedidos suministrados en o antes de la fecha solicitada por el cliente. Un bajo porcentaje
en las entregas a tiempo indica que el proceso de prometer no se sincroniza con el
proceso de entregar. Esto puede deberse a una inviable (produccion) o bien porque el
plan de la produccion o el transporte no ejecutan las operaciones segun lo previsto.
Precision en la medicion de los prondstico es también es determinante.

“° Tempelmeier, H., Material-Logistik: Modelle und Algorithmen fiir die Produktionsplanung und —steuerung und das
Supply Chain Management, pp. 397-398, 4" ed., Berlin, 2003.

“! Silver, E. A., Pyke, D. F., Peterson, R., Inventory management and production planning and scheduling, 3“ed., New
York, 1998.
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La precisiébn de los pronosticos se refiere a los volimenes de venta, prevé que las
cantidades reales y las medidas de la capacidad de pronédstico de la demanda futura.
Predice el comportamiento de ésta y por lo general con lleva a los pequefios cambios en
la produccion ya establecidos y los planes de distribucioén.

Otro indicador importante en el contexto de la entrega de rendimiento es el orden del
tiempo de entrega. Desde el punto de vista del cliente, el intervalo de tiempo medio es
desde la fecha del pedido a la fecha en que el cliente recibe el envio. Como los clientes
son cada vez mas exigentes, los tiempos a corto plazo son importantes en situaciones
competitivas.

2.4 Tipos de cadena de suministro

Existen diferentes tipos de cadenas de suministros de acuerdo a la estructura y las
estrategias que persiga cada companiia. En este capitulo observaremos la tipologia de las
cadenas de suministros de acuerdo a los problemas que éstas enfrentan. Para poder
determinar una tipologia de cadena de suministros primero debemos enfocarnos en dos
pilares y estos son los atributos peculiares de cada organizacion.

Christopher divide en dos partes los atributos para poder centrar en un tipo a la cadena de
suministros. “Los atributos funcionales y los atributos estructurales”.*” Para el primero
toma en cuenta cuatro categorias que son tipo de obtencién, tipo de produccién, tipo de
produccion, tipo de distribucién y tipo de ventas.

Atributos funcionales. Los atributos funcionales se dividen en cuatro categorias y estas
son por tipo de obtencion, por tipo de produccion, por tipo de distribuciéon y por tipo de
venta.

Tipos de obtencion. El tipo de obtencién se refiere al nimero (pocos... muchos) y el tipo
de materiales objeto de contratacién, que van desde materiales estandar para productos
muy especificos que requieren de materiales especiales o conocimientos técnicos o de
conocimiento proceso de produccién (o equipo). El siguiente atributo representa el tipo de
abastecimiento, mas conocido por sus propiedades: compras individuales, dobles y
fuentes de suministro de multiples abastecimientos. Servicios de abastecimiento Unico
existe si hay un proveedor Unico para un determinado producto a ser adquiridos. En doble
abastecimiento hay dos proveedores, cada uno cumpliendo una parte de la demanda del
producto a ser adquiridos (por ejemplo, el 60% de la demanda se ha cumplido por el
proveedor principal, 40% en el segundo suministrador).

Tipos de produccion. El tipo de produccién estd formado por muchos atributos. Los dos
mas importantes son la organizacion del proceso de producciéon y la repeticion de
operaciones. La organizacion de procesos y lineas de flujo representan las propiedades

“2 Christopher, M., Logistics and supply chain management — Strategies for reducing cost and improving service, 2™
ed., pp. 67, London, 1998.
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del proceso de produccion. Proceso de organizacion requiere que todos los recursos sean
capaces de realizar una tarea especial (como la perforacién) se encuentren en la misma
zona (una tienda).

Por lo tanto, a efectos de planificacién de una linea de flujo puede ser considerado como
una sola entidad. La repeticién de atributos de las operaciones tiene tres propiedades
generales, la masa la produccién, la produccion del lote y la fabricacién de productos
Gnica en su tipo. En la masa la produccion del mismo producto se genera constantemente
durante un largo periodo de tiempo. En la produccion por lotes de varias unidades de una
determinada operacién se agrupan para formar un lote (0 muchos) y se ejecutan una
detras de otra. Varios los lotes se cargan en un recurso de forma secuencial.

Tipo de distribucion. El tipo de distribucién consiste en la estructura de distribucion, el
patron de la entrega, el despliegue de medios de transporte, y las restricciones de carga
posible. La estructura de distribucion describe la red de vinculos entre la fabrica (almacén)
y el cliente (s). La estructura de una distribucién de una sola etapa existe si sélo existen
vinculos directos entre la fabrica (almacén) y sus clientes. En el caso de la red de
distribucién que tiene una etapa intermedia (por ejemplo, ya sea almacenes centrales o
almacenes regionales) se da la segunda fase estructura de distribuciéon. Una estructura de
la tercera fase de distribucién incorpora una etapa adicional.

Tipo de ventas. El tipo de ventas de una organizacion en la cadena de suministro
depende en gran medida de la relacion con sus clientes. Un extremo puede ser una
organizacion en la fase descendente de la cadena de suministros (con algun tipo de
"acuerdo" con respecto a los pedidos esperados y un flujo de informacién abierto),
mientras que el otro extremo puede ser un mercado puro de relacion con muchos
competidores (por ejemplo, las subastas a través de Internet realizada por los
departamentos de compra de una gran empresa). Este atributo esta estrechamente
relacionado a la disponibilidad de las demandas futuras. Estos pueden ser conocidos (por
contrato) o tienen que ser previstos. La existencia de confianza es gracias a la planeacion
de demanda, descrito por la longitud del horizonte de planificacion. La demanda para un
producto especifico puede, por ejemplo, ser bastante estatica, esporadica o estacional.

Atributos estructurales. Los atributos estructurales estan agrupados en dos categorias
topografia de una cadena de suministro y por integracion y coordinacion.

2.5 Planeacién avanzada

A lo largo de la cadena de suministro miles de decisiones seran que ser realizadas y
coordinadas cada minuto. Estas decisiones tendran diferentes importancias. Para tomar
una decision muy importante debemos estar preparados. Estar preparados es un trabajo
qgue le corresponde a la planeacion. La planeacién soporta la toma de decisiones para
identificar alternativas de actividades futuras y seleccionando las mejores. La planeaciéon
puede dividirse dentro de cuatro fases:
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Reconocimiento y analisis de problemas

Definicion de objetivos

Prondsticos de futuros acontecimientos

Identificacion y evaluacion de las actividades factibles (soluciones)
La seleccion de buenas decisiones®

ERE R

Pronésticos y modelos de simulacién tratan de predecir futuros acontecimientos y explicar
la relacion entre entradas y salidas de sistemas complejos. Los planes no estan hechos
para la eternidad. La validacion de un plan esta estrictamente definida en el horizonte de
planificaciéon. De acuerdo a la longitud del horizonte de planificacién y la importancia de
las decisiones a tomar, la tarea de planear se suele clasificar en tres diferentes niveles de
planificacion.*

La planificacion a largo plazo: las decisiones de este nivel se llaman decisiones
estratégicas y debe crear las condiciones para el desarrollo de una empresa / la cadena
de suministro en el futuro. Por lo general se refieren al proyecto y estructura de una
cadena de suministro y tener efectos a largo plazo, mas notable en varios afos.

La planificacion a medio plazo: En el ambito de las decisiones estratégicas, a mediano
plazo determina la planificacion de las intervenciones regulares, en particular, cantidades
en bruto y los tiempos para los flujos y recursos de la oferta dada. El horizonte de
planificacion va de 6 a 24 meses, permitiendo evaluar la evolucion estacional de la
demanda.

Planificacion a corto plazo: el nivel mas bajo de la planificacion tiene que especificar todas
las actividades como instrucciones detalladas para la ejecucién inmediata y el control. Por
lo tanto, modelos de planificacion a corto plazo exige el més alto grado de detalle y
precision. El horizonte de planificacién es de entre unos dias y tres meses. Planificacion a
corto plazo se ve limitado por las decisiones sobre la estructura y cuantitativos en el
ambito de aplicacion de los niveles superiores. Sin embargo, es un importante factor para
el desempefio real de la cadena de suministro, sobre plazos, retrasos, servicio al cliente y
otras cuestiones estratégicas.

Una manera planear es examinar las alternativas, compararlas con respecto a los criterios
indicados, y seleccionar la mejor. Desafortunadamente este procedimiento simple, tiene
en la mayoria de los casos, tres dificultades principales:

El primero es cuidar el margen de utilidad, por ejemplo el nivel de servicio deberia ser
muy alto mientras que al mismo tiempo el nivel de inventario debe ser muy bajo. Sin
embargo, no todos los objetivos pueden ser expresados en valores monetarios. Una
forma mas general es definir la escala de valores o el resultado de todos los objetivos y
agregarlos dentro de la suma ponderada.

“* Domschkle, W., Scholl, A., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, 2™ ed, pp. 26, Berlin, 2003.
¢ Anthony, R. N., Planning and control systems: A framework for analysis, Cambridge/Mass, 1965.
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La segunda dificultad es causada por un enorme numero de alternativas que son
predominantes en la cadena de suministros. En el caso de variables de decision continuas
de tamafio de 6Ordenes o inicio de tiempos de trabajo, la configuracion de alternativas
actualmente es infinita. Pero también para decisiones discretas la secuencia de algunos
trabajos en una maquina, el nimero de alternativas puede ser muy grande.

Es este caso es imposible encontrar una solucién 6ptima debido a las numerosas
alternativas. En este caso los métodos matematicos de investigacibn de operaciones
podrian apoyar el proceso de planeacién, programacion lineal o algoritmos de flujos de
redes, pero para la mayoria de los problemas combinatorios solo cerca de las soluciones
Optimas se puede calcular la heuristica busqueda local.

La tercera y probablemente la dificultad mas dificil es tratar con la incertidumbre. La
planeacion anticipa las futuras actividades y se basa en los datos sobre la evoluciéon
futura. Los datos pueden ser estimados por los modelos de prevision, pero habra errores
de prondstico mas o0 menos importantes.

Este error puede reducir la disponibilidad de los productos y por lo tanto reduce el servicio
al cliente que una empresa ofrece. Para la mejora de los inventarios de seguridad se
puede utilizar un amortiguador contra la demanda e incrementar la prevision.

Sin embargo, esa no es la Unica manera de abordar la incertidumbre. Se puede hacer un
plan para todo el afio que se llamaria base de enero a diciembre. Posteriormente se van
congelando los meses en curso y se van actualizando los prondésticos de los meses
inmediatos anteriores.

2.6 Planeacién de la demanda

Grandes beneficios que se alcanzan en la administracion de la cadena de suministros es
gracias a la reduccion de inventarios, a la disminucién de las existencias de seguridad.
Dos fuentes de la incertidumbre son conocidas en las cadenas de suministro:

# La incertidumbre del proceso (por ejemplo, procesos de produccion poco
fiables, fluctuando plazos de entrega, etc.) y

# Incertidumbre de la demanda (diferencia en la demanda prevista o
estimada y las ventas reales).

El propésito de la planificacion de la demanda es mejorar las decisiones que afectan la
exactitud de la demanda existente y el calculo tope o las existencias de seguridad para
llegar a un nivel de servicio predefinido. Todas las decisiones en la cadena de suministro
debe basarse en los pedidos fijos de los clientes, la planeacion de ventas o en el
pronéstico, estos Ultimos se determinan en el proceso de planeacion de la demanda. Por
lo tanto, el desempefio de cada entidad en la cadena de suministro depende de la calidad
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de la planeacién de la demanda. Esto implica también que estas cifras deben ser el
resultado de un esfuerzo de colaboracion.

2.6.1 Marco de planificacion de la demanda

La estructura de los pronésticos de la planeacién de la demanda depende en gran
medida de los resultados que uno quiere obtener de ella. Ademas la seleccion de
métodos de pronéstico requiere el conocimiento del correspondiente horizonte de
prevision y el nivel de detalle.

PRONOSTICOS
Pronésticos estadisticos
Incorporacion de factores de juicio

*Corto plazo
*Mediano plazo

Colaboracién / Proceso de decisién basado | Largo plazo
. en consenso ‘

SIMULACION / ¢ QUE PASA SI? *Mediano plazo
*Largo plazo

CALCULO DE INVENTARIO DE «Mediano plazo
SEGURIDAD

Figura 16. Tareas de planeacion de la demanda.

El mo6dulo de planeacion de la demanda consta de los siguientes tres instrumentos de
planificacion:

%

Pronésticos estadisticos, se utilizan métodos sofisticados para crear los
prondsticos para muchos articulos de forma automatica. Este podria ser el primer
paso en el proceso de planificacion la demanda y captura las principales
caracteristicas de la serie de tiempo.

El segundo paso es utilizar los prondsticos estadisticos y afiadir informacion a la
serie de tiempo que no fue respetado por el paso anterior. Esta entrada integra la
informacién sobre las promociones, campafias de marketing, cambios en el punto
de ventas, etc., y puede ser considerado por las correcciones manual de los
pronésticos o con la ayuda de las herramientas de un software. Aqui, el usuario
proporciona la informacién sobre cuando otro factor influye en el prondstico (por
ejemplo, la promociéon en la regién de ventas en la semana 3) y el médulo de
planificacion de la demanda calcula las cantidades correspondientes de las
influencias causales anteriores.

* fdem.
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# Como se describié anteriormente, el proceso de prondsticos tiene que ser apoyado
por una gran cantidad de miembros de la cadena de suministro de diferentes areas
funcionales (ventas, produccion, compras, etc.) Por lo tanto, es necesario un
proceso de colaboracion eficaz para obtener un resultado que sea aceptada por
todos los participantes. El resultado de este proceso es un pronéstico basado en
consenso y se utiliza para cada paso de la planificacion de la cadena de
suministro.

Pronéstico, segun lo descrito anteriormente, no es una planificacion real o proceso de
decisiébn como que "sélo" tiene por objeto predecir el futuro con la mayor precision posible.
Por lo tanto, la demanda cambiante requiere un mdédulo adicional: simulacién / que pasa
si. Esta herramienta permite al usuario ver las consecuencias de los diferentes
escenarios. Esto permite observar las promociones del plan (cuando y donde), la forma de
la curva del ciclo de vida o decidir sobre el punto en el tiempo en la que un nuevo
producto se pondra en marcha.

Hasta ahora, los prondésticos parecen ser muy faciles y parece ser una herramienta
confiable para crear una entrada fiable a los procesos de distribucién, produccion y
adquisiciones. Sin embargo, Nahmias, argumenta en su libro de texto, la principal
caracteristica de los prondsticos en general es que estan mal, por lo tanto, cada uno de
los pasos en que se basa los datos de la planificacion de la demanda contienen
incertidumbre en algunos casos medible.*

La diferencia entre la cantidad de la produccién o la distribucion (resultado de la
planificaciéon sobre la base de prondsticos) influye en las ventas reales (pedidos de los
clientes) y en el nivel de servicio de la cadena de suministro. En este nivel de servicio por
lo general puede no alcanzar el 100%, las existencias de seguridad son una herramienta
adecuada para la mejora de servicios a los clientes. La cantidad necesaria de existencias
de seguridad para llegar a un nivel de servicio deseado esta estrechamente relacionada
con el pronéstico, como el error de prondstico es la entrada al calculo. Planificacion de la
demanda implica prever las ventas futuras, por lo tanto, es necesario incorporar toda la
informacién pertinente disponible en una cadena de suministro que podria ser a menudo
s6lo especifica y se almacenan de manera descentralizada.

La base de datos de planificacion de la demanda tiene que apoyarse al menos de las
siguientes tres dimensiones de agregados y desagregados:

# Dimension del producto: producto — grupo de productos — familia de productos
— productos de linea.

# Dimensidn geografica: cliente — region de ventas — centro de distribucion local o
regional.

“ Nahmias, S., Production and operations analysis, 3%ed., Chicago, 1997.
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# Dimension del tiempo: diferentes tiempos (dia — semanas — afo).

La dimensiéon del producto esta estructurada en una jerarquia, la relacion es de los
productos a los grupos de productos, grupos de familias, las familias a los productos de
linea, etc. El rango jerarquico de los productos del nivel superior que representan a todos
los productos para los de abajo representa a los que son creados por un prondéstico.

La dimensién geografica es también jerarquicamente estructurada. Representa la
estructura del mercado, por regiones ejemplo, los paises, ramas de la industria, las
cuentas clave, etc. La tercera dimension de los prondsticos es el tiempo. La dimension
temporal esta estructurada normalmente por afios, trimestres y meses. En algunos casos
es necesario bajar a la semana o incluso dias.

2.6.2 Técnicas de pronosticos estadisticos

Los métodos de prondsticos fueron desarrollados desde 1950 para prondsticos de
negocio y al mismo tiempo para propdsitos econométricos. La aplicacion de modulos en
software hace posible crear pronésticos para muchos productos en solo unos segundos.
Por lo tanto todos los proveedores de APS han incorporado pronésticos estadisticos en
sus soluciones de planeacion de la demanda.

Cada uno de estos métodos trata de incorporar informacion de la historia de un producto
en el proceso de pronosticar futuras figuras. Por eso existen dos diferentes enfoques,
analisis de series de tiempo y modelos causales. El analisis de series de tiempo asume
gue la demanda sigue un especifico patréon. Por lo tanto la tarea de un método de
pronéstico es estimar el patron de observaciones de la historia.

El segundo enfoque de prondsticos estadisticos son los modelos causales. Este asume
que el proceso de demanda es determinado por algunos factores conocidos. Como
pardmetro de estimacion en modelos causales la demanda de la historia y uno o més
series de tiempo con indicadores necesarios, los datos requieren estar mucho més arriba
gue el andlisis de series de tiempo. Ademas, experiencias practicas muestran que
modelos simples de series de tiempo frecuentemente producen mejores pronésticos que
complejos modelos causales. Estos tienden a interpretarse como estocasticas
fluctuaciones (ruido) como estructura y por lo tanto, introduce un error sisteméatico en el
modelo.

2.6.3 Métodos de promedios moviles y suavizacion

A medida que cada historia la demanda se ve distorsionada por ruido aleatorio, la
estimaciéon precisa de los parametros del modelo es una tarea esencial. Ademas, los
pardmetros no son fijos y pueden cambiar con el tiempo. Por lo tanto, es necesario
estimar bajo consideracién de las observaciones reales y suficientes para incorporar los
valores pasados para eliminar las fluctuaciones aleatorias (objetivos contradictorios).
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Los promedios moviles simples (MA) se utilizan para pronosticar productos con niveles de
demanda. El suavizamiento exponencial de los patrones del nivel de demanda es facil de
aplicar y requiere poca capacidad de almacenamiento. Por lo tanto, proporciona buenos
prondsticos para este tipo de modelo y también calcula las previsiones razonables para
los articulos influenciados por las altas fluctuaciones aleatorias.*” El procedimiento de
suavizamiento exponencial del nivel de la demanda se puede extender para los modelos
de tendencia y modelos multiplicativos estacionales.

2.6.4 Regresion lineal

Donde la influencia significativa de algunos factores se sabe que estd presente, parece
ser facil de usar modelos de causalidad en el proceso de prevision. El analisis de
regresion es el método estdndar para la estimacion de valores de los parametros de
modelos de causales. Por lo general, las dependencias lineales entre la variable
dependiente (por ejemplo, la demanda) y los factores que conducen (variables
independientes; por ejemplo, temperatura, los gastos para las promociones, etc.) se
consideran.

2.6.5 Método Box-Jenkins / ARIMA

Si bien ambos tipos de modelos descritos anteriormente asumen la independencia
estadistica de valores de la demanda en diferentes periodos, el modelo autorregresivo
promedio movil integrado (ARIMA) cuenta explicitamente las demandas dependientes.
Por lo tanto, estos métodos no hacer suposiciones sobre el comportamiento de la
demanda subyacente, pero componer una funcién de diferentes bloques de construccion
gue se adapta mejor a los datos observados. La funcién de modelo se encuentra en forma
iterativa la ejecucion de tres pasos siguientes:

1. La identificacion del modelo: Un caso de modelos ARIMA se selecciona mediante la
comparacion de la autocorrelacion de las distribuciones tedricas y la autocorrelacion
observada. La existencia de estados de autocorrelacion de correlacién entre la demanda
real y las observaciones parte de tiempo atras.

2. Modelo de estimacion: Al igual que en los modelos de regresion de los parametros de la
prevision la funcién debe estimarse en modelos ARIMA. Por lo tanto, el procedimiento
busca los valores que minimizan el error cuadratico medio del modelo.

3. Pruebas del modelo: Si el término de error es puramente aleatoria e independiente,
entonces el modelo se supone que es confiable.*®

“7 Silver, E. A., Pyke, D. F., Peterson, R., Inventory management and production planning and scheduling, 3%ed., New
York, 1998.
*® Hanke, J. E., Reitsch, A. G., Bussines forecasting, 5" ed., Englewood Cliffs, 1995.
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Como se puede imaginar por el procedimiento anterior, el método de Box-Jenkins
requiere mucha experiencia y una importante contribucion del planificador de la demanda.
Por otra parte, la estimacién inicial del modelo debe basarse en al menos 50
observaciones de la demanda. Por lo tanto, los modelos ARIMA podrian ser apropiadas
solamente para algunos elementos de clase A o pronéstico agregado de mediano plazo.
Pero, si se utilizan modelos ARIMA, la calidad debe ser mejor que si se utiliza modelos
simples de series de tiempo o incluso modelos causales.

2.7 Planeacion, colaboracion y reabastecimiento colaborativo (CPFR)

Diferentes compafiias han ejecutado exitosamente una cadena de suministro colaborativa
exitosa, tal es el caso de Wal Mart, Target, Sears, Procter & Gamble, por mencionar
algunas. Ireland, menciona en su libro Supply Chain Collaboration, que adn no se tiene
desarrollado una técnica de implementacion exitosa de una cadena de suministro
colaborativa. Pero que sin embargo, en su libro trata de compilar todas sus experiencias
en la implementacion del CPFR.

Este mismo autor nos dice que esta técnica CPFR, fue perfeccionada por el magnate de
las tiendas de autoservicio Sam Walton, duefio de Wal Mart, Sam’s Club y otros
autoservicios. Quien en su afan por mejorar la comunicacion y disminuir los riesgos de
falta de abastecimiento, empieza a crear las bases de lo que hoy dia es la Planificacion,
Prondésticos y Reabastecimiento Colaborativo CPFR.

La base de esta técnica es el soporte tecnolégico que cada empresa quiera invertir para
poder tener la capacidad de procesar la informacion que el cliente tiene en punto de
venta. Esta informacion es la que alimenta el proceso de planeacién, prondsticos y el
reabastecimiento de productos para el cliente. Esta colaboracion entre el cliente y el
proveedor es la principal base del CPFR. La comunicacién entre socios comerciales,
cliente-proveedor es la que determinard que los pronésticos, la planeacion y el
reabastecimiento de material sea lo mas acertado posible.

Ireland ofrece tres puntos a evaluar en su libro para evaluar que grado de colaboracién
tiene la cadena de suministro. En ella evalla tres aspectos que son, la cultura de la
compafia, los procesos y la tecnologia. En la cultura evallda, el compromiso del personal,
la administraciéon del cambio, el liderazgo, la colaboracién interna y el enfoque de los
proyectos. En lo referente a los procesos evalla, la colaboracién con los clientes, la
planeacion de ventas, la administracion de la demanda, la introduccion de productos
promocionales y nuevos productos, la administracion de la cadena de suministro, el
proceso de reabastecimiento y las métricas y los incentivos. En cuanto a la tecnologia
evalla, la organizacion, la integracion, el comercio electronico, la automatizacién de
procesos y la planeacion de herramientas de capacidades tales como software.*

“ Ireland, Ronald, Crum, Collen, Supply chain collaboration: how to implement CPFR and other collaborative
practices, Integrated business management series, 2005.
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De esta herramienta nos interesa tomar Unicamente la base colaborativa pero solo
enfocandolo hacia los procesos internos, es decir, reforzar estos aspectos que evalia
esta técnica, pero entre las areas que componen la compaiiia. La cultura, los procesos y
la tecnologia que existen para que estas areas puedan desarrollarse y alcanzar los
objetivos de negocio de la organizacion.

2.8 Prondstico de ventas integrado

Existen muchas compafias que operan en el rapido mundo de la industria de bienes de
consumo masivo, estas compafiias buscan ofrecer productos de alta calidad en un
ambiente fuertemente competitivo. Por lo tanto, es muy importante asegurar un alto nivel
de servicio para sus clientes y tener productos disponibles en el anaquel. Es importante
mantener la cadena de suministros con bajos costos y margenes altos al igual que los
inventarios y el capital de trabajo debe ser siempre bajo. Un prondstico de ventas
confiable contribuye a mejorar el nivel de servicio y los inventarios.

El principal objetivo de un prondstico de ventas es predecir el futuro de las demandas de
los clientes lo méas acertado posible para permitir una utilizacion eficiente de la capacidad
de produccion y mantener el inventario de seguridad lo mas bajo posible mientras se
asegura un nivel de servicio deseable. El principal impacto de un pronéstico acertado en
los objetivos de negocio son descritos a continuacion:

Planeacion de
materiales
precisa
\ ]

Produccion
Pronéstico de confiable/progra
ventas preciso macion de
. 5 necesidades

Apropiado

Excelente nivel numero de
de servicio productos
terminados

Figura 17. Beneficios de un prondstico preciso.*

* Imagen tomada de guias de trabajo internos de BDF, basados en el libro de Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph,
Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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La precision del pronéstico de ventas es la base para una planeacion de materiales
precisa. Esto tiene un impacto en el precio inter compafiia ICP desde que solo sea
ordenado el material a emplear y para el mediano y largo plazo la correccion de la
cantidad total debe ser tomada en consideracién mientras se determina el ICP para un
producto incluyendo todos los nuevos y/o desabasto.>

Esto también permite una confiable produccién y programacién de necesidades, lo que
conduce a un nivel apropiado de inventario. Al tener disponibles los productos terminados,
las demandas de los clientes se cumplen y el capital de trabajo WOC es reducido, y se
evitan los altos inventarios de productos innecesarios. Esto contribuye en el incremento
de ganancias antes de intereses e impuestos EBIT. Surtiendo a tiempo garantiza un
apropiado nivel de servicio y por lo tanto un excelente servicio al cliente.

En caso de productos deseados estan fuera de inventario, la fuerza de ventas es probable
cambie los planes para el resto del surtido para cumplir las necesidades del cliente con
productos similares. Si los productos pueden ser surtidos como fueron ordenados,
cambiando los planes en caso de productos nos disponibles estd accion esta permitida.
Todo esto tiene una consecuencia positiva reduciendo la complejidad y al mismo tiempo
ayuda a mejorar que el prondstico sea acertado.

El pronostico de ventas es creado para atender las demandas de los clientes si los
productos tienen que ser producidos para inventario. Métodos cualitativos y cuantitativos
pueden ser usados para realizar esta tarea. Esto significa también que un experto genera
un prondstico con juicio o con ventas histéricas como base cuantitativa como método para
generar un pronéstico automaticamente; también una combinacién de ambos enfoques es
usada.

Las bases de un prondstico cuantitativo es la serie de tiempos del ajuste de ventas del
pasado de un evento el cual de otro modo distorsionan el patrén de ventas. Subsecuente
mente la informacién de la inteligencia de mercado es incorporada para predecir el futuro
una vez que los eventos no puedan ser derivados del patron de ventas pasadas, como
son las promociones, por ejemplo. La operacion de la produccién y la programaciéon de
necesidades son en base a la prediccién de la demanda durante este proceso.

Las desviaciones de la prediccion de la demanda también pueden ser compensadas por
capacidad de produccion adicional o por inventarios de seguridad. Desafortunadamente,
un exceso de capacidad de produccion puede ser costoso, ademas porque un exceso de
produccion debe ser lo menos posible.

®! Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph, Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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Los inventarios de seguridad son igualmente costosos, desde inmovilizar su capital en el
peor de los casos, debe ser destruido si expira su caducidad o por una nueva version del
producto sale a la venta. Desde el nivel de inventarios de seguridad es dependiente de lo
asertivo del pronéstico y del nivel de servicio deseado, un alto error en el prondstico sigue
a un alto inventario de seguridad y por lo tanto costos adicionales no deseados.

El concepto de Pronéstico de Ventas Integrado ISF, es un multiple proceso que requiere
la interrelacion de la mayoria de las funciones dentro de la Unidad Lider de Mercado MLU
asimismo como del Centro de Distribucién DC. La propiedad de este proceso esta dentro
de la cadena de suministro y la responsabilidad de los procesos en general son asignados
para una funcidon de prondstico de ventas dedicado. Mercadotecnia, ventas y contraloria
son los responsables de proveer las entradas exactas.>

El proceso en general se divide en cuatro subprocesos:

1. Pronéstico base, el cual describe como pronosticar el volumen de ventas del
negocio estandar.

2. Prondéstico de nuevos productos, ofertas con volimenes de prondésticos de ventas
de productos lanzados y relanzados.

3. Promociones en productos estandar o promociones en Servicios de Valor
Agregado VAS son pronosticados de acuerdo al subproceso de prondstico de
promociones.

4. Evaluacion de pronésticos de ventas es requerido para valuar el volumen del
prondstico de ventas dentro de un especifico pronéstico de ventas valuado, en el
cual es necesario tener un prondéstico en consenso con todas las demés funciones
relacionadas. Por otro lado, otra forma de hacer un prondstico en colaboracién se
enlista a continuacion.>

%2 Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph, Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
*% Ireland, Ronald, Crum, Collen, Supply chain collaboration: how to implement CPFR and other collaborative
practices, Integrated business management series, 2005.
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Mercadotecnia ancetcolds
nuevos productos
Pronéstico de =
promociones

Herramientas

Valuacion del

onostico de ventas

Figura 18. Pronéstico de Ventas Integrado (ISF).>*

1. Analizar en conjunto el plan de negocio.

Evaluar como el pronéstico esta siendo creado, apegar el prondéstico al plan de negocios
de la compafiia, incluir los tiempos de comunicacion, como sera generado el prondstico,
como se dara la retroalimentacién y como se hara el consenso para el pronéstico.

2. Analizar los factores causales.

Analizar el impacto de las estacionalidades, promociones y otros factores causales que
impactaran en la demanda de los clientes.

Determinar que ajustes seran realizados con base en los factores causales.

3. Recolectar y analizar la historia de las ventas.

Utilizar el histérico de ventas para generar el prondéstico de ventas para determinar el
volumen de la demanda.

No incluir los eventos que no se repetiran en los datos histéricos.

4. |dentificar eventos planeados
Crear y compartir un evento programado de actividades planeadas que impactaran en la
demanda, incluida apertura o cierres de nuevas tiendas, nuevos productos y promociones.

5. Identificar excepciones o desacuerdos del prondstico

Identificar cuando el pronéstico propuesto tiene diferencias significativas con el histérico.
Validar que el prondstico es correcto.

Identificar los desacuerdos del pronéstico y resolverlos en colaboracion.

* Imagen tomada de guias de trabajo internos de BDF, basados en el libro de Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph,
Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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6. Generar el pronéstico de la demanda
Aplicar todos los ajustes de las causas y excepciones del pronéstico.
Comunicar a todas las partes involucradas para la aprobacion del plan.

El ciclo mensual del pronéstico empuja los subprocesos en conjunto y asegura una vez al
mes la administracién del pronéstico de ventas, mercadotecnia, ventas y contraloria todos
alineados a la Unidad Lider de Mercado MLU en volumen y valores. Las herramientas del
pronéstico de ventas como APO-DP y los lineamientos de medicion del desempefio como
los Indicadores Clave de Desempefio KPI, Precision del prondstico Forecast Accuracy y la
tendencia del prondstico Forecast Bias, permiten a todo el proceso en general, mejorar la
precision del prondstico de ventas.

Las mejores practicas en materia de organizacion subyacente es descrita en la plantilla de

excelencia de la organizacion. Esto es la base de aplicacion exitosa de todas las partes
descritas arriba.

2.9 Alcances del prondstico de ventas
El proceso del prondstico de ventas tiene por objeto pronosticar las ventas de todos los
clientes externos, locales o de exportacion, para todos los meses futuros relevantes

basados en todos los conocimientos disponibles en ese punto en el tiempo y ademas
reflejar una mejor estimacion en cada punto en el tiempo.

Proveedores Flujo de demanda

iz N —=—=
M
.‘« Clientes locales
Dus:nl')uuon 4
Centros de
distribucion x

Suppliers

Iccccc=o) ]
Centros de .l Iml.
distribucion Exportaciones

(\1'—‘ Prondstico de demanda <—l Pronéstico de ventas

neta

Figura 19. Alcances de planeacion de la demanda.®®

La planeacién del inventario de seguridad asi como la planeacién de suministros transmite
las demandas para la prediccion de los lugares de la cadena de suministro (centro de

* Imagen tomada de guias de trabajo internos de BDF, basados en el libro de Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph,
Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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produccién, centros, etc.) es afectada por el pronéstico de ventas pero no es parte del
proceso del prondstico de ventas.

2.9.1 Clasificacion de producto

El concepto de pronésticos de ventas integrados ISF es dividido dentro de cuatro
principales procesos: pronésticos bases, pronéstico de promociones, prondéstico de
nuevos procesos y valuacion de prondstico de ventas. Esto es necesariamente como esos
procesos que siguen diferentes flujos, tienen estructuras completamente diferentes con
diferentes responsabilidades para continuamente mejorar y monitorear el rendimiento del
proceso de ISF.

Para cada producto es necesario definir si es un producto estandar, producto promocional
0 nuevo producto. Esta clasificacion se nombra tipo de producto. Para algunos productos
en especial no se puede clasificar como ninguna de las anteriores. Por lo tanto, también
es posible clasificar como otro producto.®®

Generalmente las abreviaciones de los tipos de productos pueden clasificarse asi:

# E (producto estandar)

# P (producto promocional)
# N (producto nuevo)

# O (otro producto)

2.9.2 Nivel de planeacién

La mayoria de los procesos de las cadenas de suministro son basados en sus productos
SKU. Especialmente la planeacibn de suministros, Proceso Continlo de
Reabastecimiento CRP, Pronoéstico de Demanda Neta NDF y Plan de Importaciones
Mensual MIP, y planeacién de la producciéon necesitan un nivel de informaciéon por
producto. > Para poder planear la transferencia de inventario entre plantas, las
necesidades del prondstico de la demanda deben ser hechas a nivel de planta.

De la misma manera la planeacién puede ir bajando de nivel segun la compaifiia asi lo
necesite. Resumiendo, el pronostico de la venta puede ser hecho siguiendo la siguiente
clasificacion de niveles:

Producto (SKU)
Planta (Centro de distribucién, almacén)
Pais

+
+
+
# Clientes (solo promociones; no es mandatorio)

% Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph, Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
57 1
Idem.
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Otro problema del prondstico es cuando se debe aplicar intervalos de tiempo. El enfoque
general es pronosticar las ventas mensualmente. Un alto nivel de detalle de planeacion es
pronosticar semanalmente, causa de una cantidad significativa de trabajo adicional (mas
de cuatro veces como muchas tienen que ser planeadas y mantenidas) sin agregar
muchos beneficios, tales como no encontrar informacién especifica semanalmente.

Grupo de producto

Producto

Producto / Almacén / Pais N

Producto / Almacén / Pais / Cuenta clave N

Figura 20. Representacion grafica del nivel de planeacion.®

# El pronéstico de ventas puede ser hecho por producto, por almacén, por pais, por
mes.

% EIl pronéstico de ventas puede ser hecho por producto, almacén, por pais, por
mes, por cuenta clave, si fuera apropiado. Prondsticos de promociones, Prondstico
de nuevos productos.

2.10 Base del prondéstico

Dentro del prondéstico base los niveles usuales de ventas para un surtido estdndar son
determinados por las ventas historicas para futuras demandas. Ventas promocionales y
nuevos productos no son tomados dentro de esta cuenta.

Los productos nuevos son definidos como productos que han sido planeados dentro del
proyecto de Administracion Integrada de Innovacion IIM como producto lanzado
oficialmente o relanzado hace siete meses. Estos no son parte del proceso base de

*% Imagen tomada de guias de trabajo internos de BDF, basados en el libro de Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph,
Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.

43



planeacion, ya que las ventas anteriores de un producto nuevo, no estan disponibles para
determinar las ventas futuras. Seis meses de ventas historicas es la cantidad minima
absoluta para pronosticar ventas futuras. Productos relanzados y especialmente fuertes
relanzamientos, deben ser tomados como productos nuevos.

Las ventas promocionales no son partes del procesos base del prondstico, ya que no son
usualmente realizados en una base regular. Estas pueden aparecer en forma de
estacionalidad pero son bilateralmente agregadas con los clientes. Pronosticar estos
productos en base a sus ventas pasadas es poco razonable, ya que su historia no
muestra un patrén sistematico.

La diferencia entre la base del pronéstico y pronosticar promocionales es como se
muestra a continuacion:

Base del prondstico:

% Pronosticar ventas estandar sin actividades en Punto de Venta POS
% Todos los efectos nacionales como:

o Estacionalidad

o Apoyo en medios (TV, campafas impresas, etc.)

o Cambios en la tendencia del mercado

o Cambio de precios (precios de lista)

o Pascua/ Navidad
# Listado / Exclusion de listas

Pronéstico de promociones:

# Prondstico de incremento de ventas en productos estandar via actividades en
punto de venta POS.
o Folletos / Volantes (incluido descuento)
o Colocacién adicional
o Compromisos de precios
o Otras actividades
# Prondsticos de ventas para productos promocionales incluidos los efectos de
canibalizaciéon
o Corto tiempo: en productos promocionales
o Mediano / Largo plazo en productos estandar.

2.10.1 Anélisis ABC

El tiempo y esfuerzo que un planeador puede invertir en establecer el prondstico es
usualmente escaso. Por lo tanto, es razonable invertir esos escasos recursos para los

44



productos con alta rotacion. Para realizar esto se debe hacer una clasificacién del andlisis
ABC, dividiendo los productos en tres clases A, By C.*

La ideal del analisis ABC estd basada en una comun observacion en el ambiente de
negocios. Una pequefia parte de productos son los responsables de un gran parte de los
ingresos de una compafiia. Esta visién es también conocida como el Principio de Pareto,
el cual afirma que el 20 por ciento de las entradas son el 80 por ciento de las salidas. Por
lo tanto, las actividades de la organizacion deben estar dirigidas a estos productos que
tienen mayor impacto de ventas, se les debe dar una especial atencion.

Para realizar un analisis ABC, se debe llevar a cabo los siguientes pasos:

# Calcular los porcentajes de contribucién de cada grupo de marca del total de sus
ingresos de los ultimos doce meses.

# Clasificar los productos en orden descendiente de acuerdo a su importancia.

# Calcular el porcentaje acumulado de los ingresos de cada grupo de producto en
orden descendente.

# Calcular el porcentaje del numero de grupos de marca y en consecuencia su
porcentaje acumulado.

# En contraste el porcentaje acumulado de ingresos con el porcentaje acumulado
del nimero de grupos de marca, para visualizar la clasificacion.

La clasificacion debe quedar de la siguiente manera:

A: El primer 20% del numero de grupos de marca, pero al menos 50% del total de
ingresos.

B: El siguiente 30% del nimero de grupos de marca, pero al menos 80% del total de los
ingresos.

C: Todos los grupos de productos restantes.

La concentracién del analisis ABC debe ser como se muestra en la siguiente figura.

% Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph, Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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Figura 21. Conducta del analisis ABC.*

a. Clasificacién ABC para nuevos productos

Como los productos nuevos no tienen historia de ventas, la clasificacion ABC no puede
ser realizada como se describe arriba. Por lo tanto, una clasificacion de nuevos productos
tiene que ser manual. Las siguientes reglas pueden aplicar:

% Todos los productos estrellas deben ser clasificados como A.

# Todos los productos que representan un desafio para supply chain pueden ser A o
B, pero no C.

# Todos los demés productos pueden ser clasificados en base a los primeros 12
meses de acuerdo al compromiso de ventas de cada pais.

b. Clasificacion ABC para productos promocionales

Una clasificacion ABC para productos promocionales, no puede ser clasificada de
acuerdo a lo descrito a las reglas de arriba, debido a su esporadico patron de ventas. Si
una clasificacion ABC debe ser aplicada para productos promocionales, se puede adoptar
una clasificaciéon relacionada a los productos estandar. Si un producto no es similar a un

 Imagen tomada de guias de trabajo internos de BDF, basados en el libro de Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph,
Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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producto estandar, éste puede clasificarse manualmente de acuerdo al impacto de ventas
esperadas.
c. Excepciones

La clasificacion ABC tiene la intensiébn de ayudar al planeador a estructurar sus
actividades diarias de acuerdo a la importancia de los productos. Sin embargo, es
posiblemente razonable dar un enfoque especial a los productos con solo medianas o
bajas ventas de acuerdo a la estrategia que se haya fijado para esa marca. En ese caso
la clasificacion puede ser revocada.

Incrementar la clasificacion de C a B o A es posible también. Cambiar la clasificacién en
direccién opuesta, ejemplo: clasificar un producto A como C es, por otra parte, no
permitido.

2.10.2 Anédlisis XYZ

Este analisis es muy similar al anterior, ya que busca diferenciar la importancia de los
productos de su diferencia al ser pronosticados. Los prondsticos determinan el grado de
automatizacién, la seleccién del método de prondstico, el nivel de importancia de la
informacion de la inteligencia de mercado, asimismo de la medida de un control manual
requerido. Para determinar el pronéstico de un producto se utiliza el analisis XYZ.

Los productos con un nivel de ruido bajo en el patrén de la de manda son clasificados
como X, productos con un mediano nivel de ruido son Y y los productos con un alto nivel
de ruido son clasificados como Z respectivamente. Una cuarta categoria puede ser
determinada con ventas esporadicas. Sin embargo, esta clasificacién es caracterizada por
separado, ya que las ventas esporadicas son usualmente presentes para productos
promocionales los cuales no estan incluidos en esta clasificacion.®*

¢ Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph, Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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Figura 22. Analisis de clasificacion XYZ.%

El criterio de clasificacion del analisis XYZ es de acuerdo al método de prondsticos Naive.
El método Naive es considerado como un menor punto de referencia del pronéstico. Si el
error del pronéstico del método Naive es bajo, el nivel de ruido del patrén de ventas es
comparablemente bajo y es por lo tanto mas facil de pronosticar.

El método de prondstico Naive combina 3 pasos por delante del pronéstico (esto significa
que la cantidad vendida de enero 09 es la pronosticada para abril 09) y un Naive de 12
pasos por delante del prondstico (esto significa que la cantidad vendida en abril 09 es la
pronosticada para abril de 2010, usualmente éste es el mas apropiado para productos
estacionales). La figura que muestro un estimado muy bajo en el pasado es seleccionado
para el calculo del error del prondstico.

El resultado de la clasificacion es definida a continuacion:
# X: Error del pronéstico del método Naive hasta un 30%.
# Y: Error del prondstico del método Naive de mas de 30% hasta un 60%.

# Z: Error del pronéstico del método Naive de mas de 60%.

La clasificacion XYZ para productos nuevos o productos promocionales no se lleva a
cabo.

2 Imagen tomada de guias de trabajo internos de BDF, basados en el libro de Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph,
Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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a. Clasificacion ABC-XYZ

La combinacion del andlisis ABC y el XYZ probé los lineamientos para la asignacién de
tiempo y esfuerzo dentro del proceso de prondstico base.

X Y Z

A

Revisados
regularmente con
alta intensidad

Parcialmente pronésticos
automatizados basados en
modelos estadisticos y ajustes

B | 3 i Manual / Pronéstico
| | interactivo sin usar
Revisados en modelos
ocasiones con | ; estadisticos
mediana intensidad ‘ i
C

Automatizacion de prondsticos basado en

Revisado con modelos estadisticos presentes
irregularidad

Figura 23. Recomendaciones basadas en la clasificacién ABC-XYZ.%

Los segmentos AX, AY y BX deben ser pronosticados semi autométicamente por métodos
estadisticos. Los segmentos BX, CX y CY se pronostican a su vez de forma automatica
sobre la base de métodos estadisticos. Un prondstico manual es aplicado para todos los
productos Z. El grado de control manual incrementa en los productos de C a A. Es
importante considerar la inteligencia de mercadotecnia, en donde se denota la necesidad
de corregir la historia e incorporar la informacion acerca de promaociones y el desarrollo
general de la mercadotecnia, incrementa de C a Ay de X a Z respectivamente.

El prondstico manual para productos CZ provee muy baja exactitud en comparacion con
la alta carga de trabajo para este grupo. La recomendacion es derivada de la basqueda
de la automatizacion del pronéstico, que en algunos casos tiene altos errores
inaceptables. Para este segmento el planeador debe decidir el mejor camino para
pronosticar estos productos, ya que es un compromiso entre la precision y la carga de
trabajo.®*

® Imagen tomada de guias de trabajo internos de BDF, basados en el libro de Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph,
Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
% Cohen, Shoshanah, Roussel, Joseph, Strategic Supply Chain Management, ed. McGraw Hill, New York, 2005.
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2.10.3 Correccién de historia

La correccidbn de historia es un prerrequisito para aplicar la automatizacion del
prondstico.® De otro modo los métodos estadisticos pueden mal interpretar un efecto del
tiempo como parte del modelo de series de tiempo, el cual conduce a la exactitud del
pronéstico futuro. Por lo tanto, los eventos extraordinarios del pasado tienen que ser
limpiados y agregados manualmente en el futuro. La correccion de historia es ejecutada
en los casos siguientes:

Fuera de inventario.

Llenado de canal.

Catalogados / Descatalogados.

Actividades significativas con clientes.
Canibalizacion de productos promocionales.
Campafias de television o medios impresos.

R

2.10.4 Uso de métodos estadisticos para automatizacion del prondstico

Los modelos estadisticos pueden ayudar a automatizar el proceso del prondéstico (Ireland,
2005). Una vez que el modelo estadistico es seleccionado y la relacion de parametros son
escogidos, un prondstico automatico puede ser generado mensualmente de modo
general. El resultado de este prondstico puede ser revisado y subsecuentemente ajustado
incluyendo la informacién de la inteligencia de mercadotecnia.

Los pasos realizados durante un constante proceso de revision son:

1. Andlisis de datos - Establecer un sentimiento por los datos.
a. Analizar las graficas de las series de tiempo.

Analizar las medidas estadisticas.

Poder detectar tendencias / estacionalidades / ciclos.

Poder detectar valores atipicos.

coo

- El andlisis limita el conjunto de Utiles métodos de prondstico.
2. Seleccion del modelo
a. La seleccion del método de pronéstico depende de los resultados del
analisis de datos, modelos supuestos y areas de aplicacion.

—La seleccion de un valido y confiable método.

3. Parametrizacion del modelo

® Ireland, Ronald, Crum, Collen, Supply chain collaboration: how to implement CPFR and other collaborative
practices, Integrated business management series, 2005.
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a. Modificacién de los parametros del modelo para ajustar los datos histéricos
de la serie de tiempo.

b. Los parametros deben ser seleccionados de forma que los componentes
del patrén sean reflejados y todos los picos sean suavizados. En el caso de
un método constante una linea plana como prondstico es la mejor opcion.

c. Si la parametrizacion no sigue un convincente resultado, la opcion del
modelo debe ser revisado.

- El objetivo es encontrar la 6ptima parametrizacion.

4. Aplicacion del modelo.
a. La aplicacion del modelo parametrizado en series de tiempo para generar
el prondstico.

5. Evaluacién del modelo.
a. La evaluacion de la actual plataforma del modelo debe ser aplicada.
b. Si el modelo muestra constantemente altos errores de pronéstico, el
método y el parametro de seleccién deber ser revisado y el ciclo debe
iniciar nuevamente.
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Capitulo 11l

Diagnéstico de la situacién actual con las areas de interaccién con el
Departamento de Planeacion de la Demanda

Como se expresé en el capitulo I, el Departamento de Planeacion de la Demanda ha
venido mostrando resultados que dan evidencia que el departamento podria tener areas
de oportunidad que le permitan acertar mas su planeacion. Para poder lograr el objetivo
de este presente trabajo, necesitamos analizar las areas con las que principalmente
interactia. Para ello, primero reconocimos las &areas y sus actores y posteriormente
sostuvimos platicas y entrevistas con cada uno de ellos.

3.1 Departamentos que se interrelacionan con el Departamento de
Planeacion de la Demanda

La empresa BDF® tiene cinco departamentos que son los pilares de su organigrama.
Estos son: Finanzas, Ventas, Mercadotecnia, Supply Chain y Recursos Humanos. Con
cada uno de ellos el Departamento de Planeacion de la Demanda tiene relaciones, sin
embargo, para este trabajo solo nos interesa estudiar a los departamentos que tengan
una estricta interaccion con el Departamento de Planeacion de la Demanda.

* Gerentes nacionales
Ventas * Planeacién de ventas
; * Cuentas clave
" » Gerentes nacionales
Mercadotencia
f N » Gerentes de marca
cleacion

de [a
demanda

. « Jefe de contraloria de
Finanzas
marcas

* Planeacion de la

' produccién y compra de
. materiales
Sty Clikt - Produccion

* Ingenieria de empaque
* Tréfico y distribucion

Figura 24. Interrelaciones del Departamento de Planeacion de la Demanda con otras areas.®

% Datos obtenidos del organigrama de BDF®.
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Como se muestra en la figura anterior el Departamento de Planeacion de la Demanda
tiene interaccion principalmente con cuatro areas de la compafia. Cada una de ellas es
bastante extensa por lo que se puntualiza con qué subareas en especifico se tiene
relacion.

3.2 Ventas

La relacion con el &rea de ventas es primordial, ya que la informaciéon que se genera por
parte de ellos es el parte aguas en las modificaciones del plan de ventas. Como parte de
esta investigacion, se sostuvo una platica con cada una de las personas responsables de
cada area de donde se obtuvo nuestra fuente de informacion. Dichos departamentos o
fuentes fueron:

Direccion de ventas.

Gerencia de planeacion de ventas.
Gerencia de desarrollo de ventas.
Gerencia de administracién de ventas.
Gerentes cuenta clave.

Shopper and Customer Marketing.

R

La primera persona de contacto fueron los gerentes nacionales de ventas, tanto el de
canal de mayoreo, como el de autoservicios. Los comentarios de ambos gerentes
coinciden mucho en los siguientes puntos: con respecto a su relacion con el
Departamento de Planeacion de la Demanda, ellos mencionan que es y que deberia ser
mas estrecha de lo que actualmente es. Para ellos es de suma importancia su
participacion en las juntas mensuales de plan dinamico, ya que es ahi cuando pueden
expresar sus estrategias de ventas que directamente afectardn en la planeacion de la
demanda.

Ellos son los encargados de pasar la informacién que les dan las personas que les
reportan, que son principalmente los coordinadores de las regiones o cuentas de clientes
en especifico. Ellos estan al tanto de las estrategias que su personal acuerda con los
clientes. Esta informacion la transmiten en la junta de plan de ventas.

Cuando ya se ha hecho el consenso con las demas areas el plan de ventas queda listo
para que de ahi se fijen las cuotas para los vendedores. Para ellos es muy importante que
los cambios les sean notificados ya que de no ser asi repercute en sus resultados de
ventas. Ademas, también les interesa que la planeacion de ventas sea lo mas flexible y
robusta a la vez, que le permita hacer cambios bruscos en la demanda.

3.2.1 Principales clientes

El punto de mayor crisis generado por la planeacion de la demanda, es que actualmente
el nivel de servicio con los clientes ha caido demasiado. En muchas ocasiones tienen que
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cancelar pedidos de clientes pequefios para podérselos surtir a sus clientes grandes. La
principal repercusion esta en el numero de devoluciones que tiene por parte de los
clientes, ya que el producto no esta en punto de venta cuando el consumidor final asi lo
requiere.

Para ello hemos hecho un andlisis del total de sus clientes para poder determinar la
importancia que tienen en el nivel de facturacién. Cabe destacar que los clientes de mayor
peso son los del canal de autoservicio, ya que la mayoria tienen presencia a nivel
nacional y sobre todo manejan varios conceptos de autoservicios aunque pertenezcan a
la misma cadena, como lo es el caso de grupo Wal Mart que tiene Supercenter, Bodega
Aurrera, Bodega Aurrera Express, Superamay Sam’s Club.

Distribucién de venta por cliente 2009

40% 3504
35% '
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

M Porcentaje de participacion de los clientes sobre el total de las ventas 2009

Figura 25. Porcentaje de participacion por cliente durante 2009. ¢

Como se puede observar, una sola cadena hace por si sola el 35% de las ventas totales
de la compaiiia. A esta cadena se le tiene toda la prioridad en cuanto a la entrega de
pedidos. Es por ello que los gerentes nacionales de ventas estan preocupados en solo
darle prioridad a un solo cliente cuando podrian crecer mas sus ventas en otros clientes, a
pesar del porcentaje mayoritario que ésta representa. Ellos creen que si lograran que el
plan fuera mas acertado podrian crecer algunos porcentajes con otros clientes y no solo
unos cuantos como lo tienen actualmente.

Sin embargo, cabe destacar que solicitamos informacion al personal de ventas para
constatar que lo que nos decian era cierto. Es decir, anteriormente mencionamos que uno

®7 Informacion de la base de datos SISO de la compafila BDF®.
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de los puntos mas graves para los gerentes de ventas tiene que ver con el nivel de
servicio con los clientes medianos y pequefios, con respecto a su participacion en la
facturacion total de la compafia. Para ello solicitamos informaciéon acerca de como se
desempefia la compafia con sus clientes mas grandes. Todo esto con el objeto de tener
una visiébn mas general de los resultados que tiene BDF® con los clientes que al menos
representan el 60% del total de las ventas de acuerdo a lo observado en la figura 25.

3.2.2 Nivel de servicio

Como primer dato a analizar solicitamos se nos proporcionara el nivel de servicio de sus
cuatro principales clientes, que los conforman el canal de autoservicio que es Wal Mart,
Soriana, Comercial Mexicana y Chedrahui, medido por la compafiia BDF®. Como
anteriormente se indic6 el criterio de tomar estas cadenas fue el porcentaje de
participacion que tiene cada una en ventas. Para conocer un poco mas acerca de cémo
se debe entender un 6ptimo nivel de servicio con los clientes segln la compafia BDF®,
nos comenta el gerente nacional cuenta clave que el objetivo a cubrir es llegar a un 95%
de nivel de servicio con cada uno de los clientes.

Lo anterior significa que el pedido hecho por nuestros clientes, fue atendido en tiempo y
forma cuando menos al 95% en surtido de producto y en fecha de entrega. Es decir, de lo
gue el cliente solicit6 como pedido se le deberia surtir cuando menos el 95% del pedido
antes de que el pedido expida su caducidad y del mismo modo entregado en sus
instalaciones a las fechas pactadas. De lo contrario, si el pedido no se entrega completo y
en la fecha estipulada el porcentaje de nivel de servicio va demeritando su valor.

El hecho de que el porcentaje de nivel de servicio baje, no sélo va desprestigiando a la
compaifiia como proveedor no eficiente, sino que aun peor incurre en numerosas
penalizaciones por parte del cliente. Las penalizaciones generalmente significan pagar al
cliente un porcentaje del valor de los productos no surtidos, es decir, pagar al cliente por
lo que dejo de vender gracias a no tener el producto disponible en punto de venta.
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Porcentaje promedio del nivel de servicio a cuatro cadenas de
autoservicio principales medido por BDF
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Figura 26. Porcentaje promedio del nivel de servicio en las cuatro principales cadenas de autoservicio medido por BDF®.®

Como se puede observar en la figura anterior el promedio del nivel de servicio desde el
afio 2007 a junio de 2010 ha estado por debajo del objetivo que tiene la compafiia que es
un nivel de servicio al 95%. Esta grafica puede darnos un panorama muy amplio del
desempefio que tiene BDF® con sus principales clientes del canal de autoservicio que en
general representan aproximadamente el 62% de las ventas totales.

De acuerdo a los datos de la figura 26, de los 42 meses que se analizaron s6lo 7 de ellos,
que en porcentajes representa el 17% estuvieron por arriba del objetivo que persigue la
compafiia en nivel de servicio que es de 95%. EI promedio de todos estos datos fue de
92%. Los nimeros son claramente decrecientes para mas de la mitad del tiempo medido.
En particular a partir de mayo de 2008, se ve claramente que hay caidas importantes. De
igual forma se repite una baja para finales del afio 2008 y principios del 2009.Todo 2009
es aparentemente estable y nuevamente para inicios del 2010 se notan caidas
importantes al igual que para el mes de mayo nuevamente.

De inicio estas tendencias nos comienzan a mostrar que también para los clientes
grandes de la compafiia BDF® se tienen bajos niveles de servicio. Por lo tanto, no es una
actividad que so6lo se da en clientes medianos y pequefios como mencionaban los
gerentes de ventas. Este punto es importante considerarlo, ya que podemos observar un

panorama con puntos criticos para la compafia tomando en cuenta que estos son sus
cuatro principales clientes.

Informacion obtenida del Departamento de Planeacion de la Demanda de la comparfia BDF®.
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Con lo anterior, podemos darnos cuenta que si para los clientes grandes a los que la
atencion es preferente no hay productos, podriamos aseverar que mucho menos lo habra
para los clientes medianos o pequefos. Sin embargo, lo anterior no es una afirmacion ya
gue requerimos de mas muestras que nos confirmen lo dicho. Mencionado anteriormente,
otro dato que pudimos obtener fue el desglose por cadena del nivel de servicio medido
por BDF® y el que reporta directamente cada cadena. Nuestras muestras nuevamente,
fueron Unicamente las cuatro cadenas principales que representan el mayor monto de
facturacion, estas son: Wal Mart, Soriana, Comercial Mexicana, y Chedrahui.

En el caso muy particular de la cadena Wal Mart, para ellos el nivel de servicio 6ptimo no
es del 95% sino del 96%. Es la Unica cadena que aumenta un punto porcentual ya que
todas las demas tienen el mismo criterio que tiene BDF®, que es del 95%.

Es importante analizar los resultados que tiene BDF® contra los que cada cadena reporta.
Lo anterior, es para tener la certeza de que la informacién que nos brinda la compafiia es
confiable y tanto el cliente, que en este caso son la cadenas, como los directivos y
personal involucrado, toman decisiones con base en la misma informacion. Para la
mayoria de las cadenas se tuvo datos del 2007 a mayo del 2010 que representa alrededor
de 42 meses. Unicamente para el caso especifico de la cadena Soriana, se tuvieron datos
de 2009 a julio de 2010, sin embargo, consideramos que seguia siendo un buen
parametro para ver las tendencias del nivel de servicio que mostraba.

Nivel de servicio a Wal Mart medido por BDF
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Figura 27. Nivel de servicio en la cadena Wal Mart medido por BDF®.*

% Informacién obtenida del Departamento de Planeacién de la Demanda de la compafiia BDF®.
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De acuerdo a los datos que nos muestra la grafica, de los 42 meses analizados s6lo 8 de
ellos cumplen con el 96% del nivel de servicio que pide la compaifiia, en porcentaje esto
representa que solo el 19% de estos dos afios y medio que se analizan se cumplié con el

objetivo. Como promedio de todos estos meses se tiene que la compafiia ha tenido un
nivel de servicio del 92%.

Los resultados anteriores nos muestran que la companiia tiene 4 puntos porcentuales por
debajo del objetivo que le pide este cliente. Es importante destacar que justamente este
es el cliente que representa por si solo el 35% de las ventas totales de la compafiia y que
a pesar de que su atencion es preferencial se tiene la evidencia de que no se ha podido

cumplir el objetivo que pide y de igual manera tampoco cumple con el objetivo que tiene la
compafiia.

Otra de las cosas a subrayar, es que esta grafica tiene resultados muy parecidos a los
gue mostraba los de la figura 15. Tiene caidas en los meses sefialados anteriormente,
comenzando en mayo de 2008 y continuando con la misma tendencia que el anterior en
donde se analizaba a las cuatro cadenas. Es claro que estos resultados tienden a

parecerse mucho debido a que esta cadena tiene un porcentaje de participacién de
ventas superior al de las demas.

Medido por Wal Mart el nivel de servicio vs. el medido por BDF
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Figura 28. Nivel de servicio medido por Wal Mart vs. el medido por BDF®.”

% Informacion obtenida por los departamentos de planeacién de la demanda y por ventas de la compafiia
BDF®.
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De esta grafica podemos observar que los datos proporcionados por el sistema de la
compafila Wal Mart tienen una diferencia considerable en la mayoria de los meses
analizados contra los medidos por BDF®. En el caso de mes a mes tenemos diferencias
gue van de un punto porcentual hasta 28 puntos en la mayoria de los casos desfavorables
para la compafia. El promedio de nivel de servicio medido durante los 43 meses por Wal
Mart, nos dice que sélo 2 meses que representan el 5% del total de los meses analizados,
se ha alcanzado el nivel de servicio esperado por dicha compafiia.

Los resultados medidos por BDF® nos hablaban de que sélo el 19% de los meses se
habia alcanzado el nivel esperado. La comparacién de ambos promedios, uno de BDF® y
otro de Wal Mart, nos da una diferencia de 17 puntos porcentuales. Esto nos habla de una
brecha bastante amplia entre ambos resultados. Los resultados de la grafica medidos por
la cadena no muestran la misma tendencia contra la medida por BDF®. La grafica de
BDF® nos muestra para algunos meses resultados criticos. Sin embargo, no pasan de
mas de 83% de nivel de servicio, cuando por el contrario los medidos por Wal Mart llegan
a tener hasta 62% como nivel de servicio.

Estas diferencias nos muestran que, la realidad es muy diferente entre lo que se reporta
en BDF® contra lo que cada cadena en realidad recibe. En el caso de los reportes que se
le dan a los directivos de la comparfiia BDF® se muestra que para Wal Mart se tiene solo
gue alcanzar 4 puntos porcentuales de diferencia para llegar al objetivo y por el contrario
el cliente muestra que son 11 puntos los que hay por debajo de su objetivo.

Para poder constatar que los datos que nos proporcionaba Wal Mart eran los reales, el
gerente cuenta clave de esta cadena, nos compartié su opinibn de que siempre se
pensaba que los resultados reportados por los sistemas de la compafiia BDF® eran los
correctos. Sin embargo él, como contacto directo con el cliente, conocia que la realidad
era diferente. Para ello nos mostré un reporte proporcionado por la cadena Wal Mart en
donde se muestra que uno de los segmentos que se ha visto mas afectado es el de
cremas, en donde durante los ultimos 18 meses BDF® ha sido el proveedor con mas bajo
nivel de servicio. Cabe sefialar que el segmento de cremas es el mas importante para la
compafiia BDF®.
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Jul- Prome
09 dio

ALBERTO
CULVER 75 77 98 94 97 100 100 100 97 100 100 89 100 98 98 95
BDF® 92 85 94 78 92 78 74 89 58 57 72 86 67 98 84 75 80
MEXICO
COLGATE
PALMOLIVE 84 82 99 100 99 100 100 100 93 95 95 99 100 75 85 98 94
GETg’:MA 100 81 98 99 98 100 100 91 68 80 92 95 99 97 91 67 91
CLAXOSMIT 98 98 98 100 98 90 100 99 76 99 99 96 91 96 96 88 95
HKLINE
JOHNSON &
JOHNSON 93 94 89 95 95 100 100 96 90 100 98 99 91 89 99 98 95
UNILEVER 99 93 94 98 86 97 99 99 97 98 100 92 97 82 96 95 95
- Ab a Ago ep O 0 D) e eb a Ab a Prome
perama 09 09 09 09 09 09 09 09 09 0 0 0 0 0 0 0 dio
ALBERTO
CULVER 75 78 98 95 97 100 100 100 98 99 100 81 74 97 100 93 93
BDF® Q
MEXICO 69 83 92 84 99 95 84 92 63 78 97 65 67 96 72 93 38
COLGATE
PALMOLIVE 65 100 100 100 100 99 100 99 98 97 100 94 100 100 95 85 96
GEngIMA 100 7 97 100 100 100 98 100 78 64 96 82 97 100 89 88 92
GL:é(Szng 100 95 94 84 100 92 100 100 92 99 100 75 100 99 100 92 95
JOHNSON &
JOHNSON 88 78 79 95 95 100 99 98 100 100 100 98 75 100 94 98 93
UNILEVER 99 94 97 99 100 98 100 99 97 100 100 99 99 100 97 99 99
Supercenter
ALBERTO | ] ] Y
CULVER 75 76 98 88 95 99 100 99 97 100 100 93 93 100 100 100
BDF® 77 | 80 | 74 | oa | 99 | o3 | 83 | 92 | 76 | 6o | o1 | 8 | 87 | 99 | 90 | &3 PEE
MEXICO
COLGATE
PALMOLIVE 94 93 100 100 99 96 99 96 97 99 92 94 100 95 81 83 96
GETCA)';IMA 100 82 94 99 100 98 99 99 91 33 98 91 95 89 84 88 90
GLAXOSMIT 92 95 98 100 96 93 100 99 73 98 99 89 96 89 94 98 94
HKLINE
JOHNSON &
JOHNSON 97 93 81 96 97 99 81 93 95 95 96 99 98 99 98 98 94
UNILEVER 99 99 96 96 98 94 98 99 92 100 100 96 100 95 92 90 97

Tabla 6. Porcentaje de nivel de servicio de proveedores de segmento cremas de la cadena Wal Mart. ™

Estos resultados son bastante criticos, ya que son los que reporta directamente la cadena
de autoservicio. Esto nos da un panorama de incertidumbre ya que es un indicio de que la
comunicacion dentro de la compafia no se esta dando de la mejor manera y de igual
forma las decisiones no tienen un juicio veridico. Es decir, se trabaja para objetivos que
no son los reales.

™ Informacién obtenida por el departamento de ventas de la compariia BDF®.
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Medido por Soriana el nivel de servicio vs. el medido por BDF
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Figura 29. Nivel de servicio medido por Soriana vs. el medido por BDF®."

En el caso de la cadena Soriana podemos observar que el objetivo que persigue tanto la
compafiia BDF®, como la cadena de autoservicio que es del 95%, estad muy lejos de ser
alcanzado. Los resultados promedio segun lo medido por BDF® son de 91%, tan sélo 4
puntos porcentuales por debajo del objetivo. Sin embargo, los resultados de la cadena
nos dice que el promedio es del 82%, lo que significa que la compafiia estd 11 puntos

porcentuales por debajo del objetivo.

Nuevamente se subraya que los resultados de ambos sistemas tienen un espacio entre
uno y otro, que de cualquier modo es desfavorable para la compafiia BDF®. Esto nos
lleva a reiterar que las decisiones y la comunicacioén dentro de la compafia deben estar

tomando un juicio no veridico.

2 Datos obtenidos por el departamento de ventas de la compafia BDF®.
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Medido por Comercial Mexicana el nivel de servicio vs. el medido
por BDF
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Figura 30. Nivel de servicio medido por Comercial Mexicana vs. el medido por BDF®.”

Para el caso de Comercial Mexicana los resultados no son sorprendentes, ya que se tiene
el mismo patrén de tendencia. Los resultados de la compafiia contra los reportados por la
cadena tienen diferencias en puntos porcentuales bastante amplios, lo que nos

demuestra, una vez mas, que la informacion reportada por la compafiia no tiene mucha
confiabilidad.

En 2007 tiene un promedio de nivel de servicio por la misma cantidad, para 2008
comienza a tener diferencias de 9 puntos porcentuales, los cuales ya son bastante
considerables, sin embargo para 2009 son tan solo 4 puntos la diferencia. Pero para 2010

la diferencia es bastante amplia ya que entre un resultado y otro hay 20 puntos
porcentuales.

Para la cadena Chedrahui los resultados de la compafiia contra los suyos muestran de
igual forma diferencias porcentuales. Sin embargo, la tendencia de la grafica muestra un
comportamiento diferente al de las demas cadenas de julio de 2007. A finales de 2008 se
ve una ligera estabilidad, aunque no se alcance el objetivo, pero es para inicios del afio

3 Datos obtenidos por el departamento de ventas de la comparfiia BDF®.
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2009 en donde se ve una caida agresiva y de forma estacional. Esto se vuelve a repetir
para inicios de 2010.

Medido por Chedrahui el nivel de servicio vs. el medido por BDF
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Figura 31. Nivel de servicio medido por Chedrahui vs. el medido por BDF®.™

El promedio de nivel de servicio de 2007 a mayo de 2010 tiene 7 puntos porcentuales de
diferencia, nuevamente desfavorables para la compafia BDF®. Estos resultados no
solamente le representan a la compafia BDF® pérdidas por ventas no realizadas, sino
también se ven traducidas en multas por parte de las cadenas por el bajo nivel de

servicio. La tabla siguiente nos muestra las multas que se han generado de 2009 a junio
de 2010.

Cadena 2009 Junio 2010 [ Acumulado
Wal Mart 788,387 1,591,066 2,379,453
Soriana 746,412 6,985,656 7,732,068
Comercial Mexicana 4,873,508 4,873,508
Chedrahui 1,945,565 1,551,671 3,497,236
Total 3,480,363 15,001,901 18,482,265

Tabla 7. Multas a BDF® por bajo nivel de servicio.”

" Datos obtenidos por el departamento de ventas de la compafia BDF®.
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Estos resultados son muy alarmantes ya que estas cantidades se ven reflejadas de
manera inmediata en la utilidad de la compafiia BDF®. Este es uno de los puntos en
donde mas vale la pena recalcar la importancia de la planeacién tanto de la demanda
como de la produccion, para que los productos puedan estar disponibles cuando el cliente
asi lo requiera.

En caso contrario estas son algunas de las consecuencias cuantitativas que le pegan
directamente a la compaifiia, sin mencionar otras acciones que repercuten de igual forma
como es la credibilidad por parte de los clientes, el desprestigio de la marca, los conflictos
internos entre departamentos, etc. Por otro lado, también obtuvimos los resultados del
backorder a partir del afio 2007 y hasta junio de 2010. A continuacién en la siguiente
grafica se muestran los resultados.

Back order (millones de pesos)
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2010 | 249 | 425 | 43.1 | 36.1 | 17.7 | 39.2 203.5 |

Figura 32. Backorders BDF®."

De acuerdo a los resultados mostrados en la grafica anterior se observa claramente que a
partir de noviembre de 2008 se comienza a tener un backorder alto y de ahi en adelante

> Datos obtenidos por el departamento de finanzas de la compafiia BDF®.
" Datos obtenidos por el area de desarrollo de ventas de la compafiia BDF®.
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han sido muy pocos los meses en que se ha podido estabilizar este namero. El
crecimiento en esta medida ha sido disparado a mas del doble comparado con lo que se
venia mostrando en 2007. Distintos factores han sido los que han generado estos
resultados segun comentan los gerentes nacionales de ventas.

Por un lado, a finales de 2008 hubo cambios en la estructura organizacional del
departamento de logistica, especificamente en el &rea de planeacion de la produccion y
en planeacién de la demanda. Estos cambios se vieron reflejados de inmediato en la
disponibilidad de los productos, ya que en la transicion de la posesion y en la toma de
puestos no hubo nadie quien se hiciera responsable al 100% de los trabajos de estas dos
areas.

Por otro lado, en el transcurso de adaptacion, tanto de las personas de nueva posesion de
puestos como de todas las areas interactuantes con éstas, hubo una caida en el proceso
de ambas areas. Un gerente nacional de ventas comenta, que hasta cierto punto esto era
entendible por la situacion, sin embargo, se volvid insostenible cuando transcurrian los
meses Y los resultados seguian sin verse favorables para las estrategias de la compaifiia.
En paralelo en el departamento de ventas también hubo cambios organizacionales de
gerentes nacionales lo que a su vez también contribuyo en la caida de varios procesos de
ventas. Finalmente para febrero de 2009 de nuevo se hicieron cambios en la estructura
organizacional de planeacion de la demanda como de la produccion.

Para varios gerentes nacionales, tanto de ventas como de otras areas, estos cambios
estructurales tuvieron fuertes repercusiones para los resultados de toda la compafiia. La
adaptacion de las personas nuevas en sus puestos, hizo que la compafiia tuviera caidas
en los procesos. Como mencionan los gerentes nacionales de ventas, caidas entendibles,
pero posteriormente insostenibles por los resultados que no se han logrado estabilizar.
Sin embargo, otro dato mas que habria que agregar seria el de los pedidos cancelados
gue sumados a los backorders dan una fuerte cantidad.

Backorders FEElees Total de
! cancelados .
millones de . millones de
millones de
pesos pesos
pesos
2007 103 103
2008 131 131
2009 250 25 275
2010 (junio) 204 21 225
Total 688 46 734

Tabla 8. Backorders y pedidos cancelados.’’

" Datos obtenidos por el departamento de finanzas de la compafiia BDF®.
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Con estos resultados podriamos decir que un estimado conservador de ventas anuales
perdidas, se ubicaria entre 25% y 35% de cada total. Ademas de las ventas perdidas
hasta el presente por el bajo nivel de servicio, es probable una pérdida de ventas futuras,
no solo por el bajo nivel de servicio sino por el debilitamiento de la posiciéon de BDF®
frente a las cadenas. Esto es, credibilidad disminuida, fricciones con los clientes, pérdida
de trato preferente como proveedor por su baja confiabilidad y pérdida de fuerza para
cualquier negociacion.

Otros comentarios de los gerentes cuentas clave nos dice, que ellos mismos y sus jefes
dedican mucho tiempo y esfuerzo a “apagar fuegos” con las cadenas, debido al bajo nivel
de servicio. Esto genera mucha tension y malestar dentro de BDF®. Por otro lado nos
comenta el gerente nacional de ventas que la intensificacion de la competencia entre
grandes cadenas, principalmente a través de precios ejerce mucha presion sobre los
proveedores para realizar mas ofertas y promociones.

Otras acciones que son comunes, es por ejemplo la cadena Wal Mart pide ofertas no
comunicadas ni negociadas con proveedores, lo que provoca disparos en la demanda, ya
gue no se sabe anticipadamente estas acciones. Por otro lado las cadenas Chedrahui y
Soriana estan cobrando a sus proveedores el margen perdido al igualar o mejorar alguna
oferta de los competidores.

En conclusion para el departamento de ventas, las causas internas, como la falta de
estrictas politicas, procesos y procedimientos dentro de la compafia han tenido una
desastrosa combinacién junto con las causas externas incontrolables, como la dura
guerra de precios entre las cadenas, esto en genera ha traido resultados muy negativos
para la compafia. Ahora la competencia mas intensa no son con los competidores
mismos, sino con los clientes, si BDF® no acepta una peticion de las cadenas, otro si lo
hacen.

3.3 Mercadotecnia

Mercadotecnia es una de las areas con mayor interaccion con el Departamento de
Planeacion de la Demanda, ya que en consenso con ésta, generan el mejor estimado de
la venta. Mercadotecnia se basa en los prondsticos estadisticos que genera el area de
planeacion de la demanda y junto con informacién de mercado que obtiene de la base de
datos de Nielsen™, sobre ellos hace sus cambios en sus marcas, ya sea por las
tendencias que muestra, por la entrada de ofertas, promociones, descuentos, exhibiciones
especiales, etc. De igual forma que en el area de ventas, se sostuvo una platica con los
gerentes de mercadotecnia.

Ellos comparten el punto que tiene el departamento de ventas con respecto a que el plan
debe ser tan flexible y robusto que les permita reaccionar rapido y de manera eficaz ante
cambios inesperados en el mercado. Para ellos es de vital importancia tener en punto de

"® Nielsen. Empresa dedicada a estudios mercadolégicos integrales a través de diversas fuentes de informacion.
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venta los productos o cualquier actividad que ellos propongan, en el tiempo que estan
programados ya que solo asi pueden ganar 0 mantener su porcentaje de participacion en
el mercado.

Como se mencion6 en el capitulo I, actualmente la marca Nivea® Body es lider en el
mercado de cremas liquidas y corporales, debido a su innovacién y calidad en el
producto. Sin embargo, en consecuencia los competidores constantemente lanzan
campafias agresivas para ganar terreno y subir posiciones en el mercado, es por ello que
también puntualizan que si los productos no estan cuando ellos lo planean, las estrategias
de penetracion y crecimiento en el mercado se ven débiles ante los competidores.

Para conocer el valor de las marcas, se ha hecho un analisis por productos para visualizar
cuales generan el mayor porcentaje de ventas. Sobre este analisis se puede tener una
idea mas clara de la importancia que cada marca tiene en la compafia.

Ventas por marca durante 2009
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Figura 33. Ventas por marca durante 2009.”

En la tabla anterior se observa claramente que la marca Nivea® Body es la que genera
anualmente mas de 300 millones de pesos. Unicamente considerando el segmento de
cremas liquidas Basic Care, falta aun sumar el segmento Body pleasure y Body special
care, con ellas suma mas de 400 millones de pesos que representan tan sélo el 30% de
los 1,500 millones que facturé en 2009 la compafiia.

" idem.
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A pesar de los resultados mencionados de la marca Nivea® Body existen otros
segmentos como los desodorantes, cremas todo proposito Creme y los bloqueadores y
bronceadores solares entre los productos mas fuertes de la compafiia. Cada uno de estos
tiene su mercado objetivo y asimismo, tienen su canal de distribucion que no siempre es
el mismo; algunos productos comparten el canal entre autoservicio y mayoreo y otros sélo
son para uno u para otro.

El departamento de mercadotecnia comparte con ventas que, muchos de los malos
resultados que ha tenido la compariia se debe a que la complejidad en la operacién ha
crecido y a veces es imposible que se siga manteniendo los mismo resultados con el
mismo numero de recursos. Para constatar este hecho el area de mercadotecnia nos
compartié sus crecimientos en actividades promocionales e innovaciones.

Numero de actividades especificas

Actividad genérica Actividac 2006 2007 2008 2009 | 20%0
especifica (junio)

Innovacion Lanzamiento
Relanzamiento
Innovacion total

Cajas grandes
Exhibidor

Promocién Navidad
Oferta

Plan mayoreo
Promocion total

|
|
|
| Pack
|
|
|

Gran total

Tabla 9. Actividad promocional e innovacién.®

En la tabla anterior se refleja que del afio 2006 a junio de 2010 la innovacién ha crecido
228%, de igual manera para el caso de las ofertas han crecido 161%. Sin embargo, como
reafirman los gerentes de marcas, se ha crecido en operacion, pero se tienen los mismos
recursos, como lo es la capacidad instalada, el numero de personas en el area de
planeacion, de mercadotecnia, de ventas, asi como de las demas areas involucradas.

Es importante notar también que, de 2006 a 2008 no hubo relanzamientos de productos
por lo que la innovacidon se mantenia creciendo a un ritmo constante, sin embargo para
2009 se da un crecimiento agresivo en el tema de relanzamientos. Este mismo efecto
continda para 2010. Una accion muy parecida sucede para el caso de las promociones.
En el caso de cajas grandes se crece de un afo a otro a un ritmo constante y de repente
para 2009 esta promocién crece 382% y continua asi hasta el ultimo dato obtenido en

% Datos proporcionados por el departamento de mercadotecnia de la compafiia BDF®.
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junio de 2010. Por otro lado, otra oferta llamada plan mayoreo, se observa a un ritmo de
crecimiento de un afo a otro, sin embargo, para 2009 cae 600% su actividad.

Estos incrementos y decrementos agresivos, tanto en innovaciones como en promociones
reflejan que los planes de ventas dificilmente pueden ser flexibles ante estos hechos. Nos
comentan los gerentes de marca que generalmente de un afio a otro se planea que
productos saldran del mercado y asimismo cuales seran las innovaciones. De igual
manera, las acciones promocionales también se planean pensando cuales se descartaran
y cudles seran las ofertas nuevas o en su caso si se replicard la misma oferta para el
siguiente afio.

De acuerdo a lo que los gerentes de marca nos comentan, las cifras que reflejan las
acciones promocionales no estan de acuerdo a como se planean segun ellos, ya que
éstas se ven desproporcionales. Para cada afio el nUmero de ofertas no son constantes
ya gque algunas veces aumentan, otras disminuyen, y no se observa que se sustituya una
por otra, ya que los resultados tienen crecimientos agresivos o bien disminuciones no
sustituibles.

Otro dato que nos proporcionaron los gerentes de marca es conocer en cuantos SKU se
transforman los productos de linea, llamados asi porque son productos que se venden
unitariamente, los productos promocionales son aquellos que vienen acompafiados de
una actividad promocional, como producto extra, un regalo, etc., y que generalmente tiene
el mismo valor que si se comprara el producto solo y los productos de innovacion.

Segmento Total
. . - Sun Y
Linea Promocion Innovacion Narts
2005 382 107 0 489 | 55 | 544 || |
2006 261 211 35 507 113 620 || 14.0
2007 267 378 44 689 73 762 || 22.9
2008 309 433 36 778 96 874 || 14.7
2009 312 469 44 825 113 938 7.3
2010 341 408 82 831 191 1022 | 9.0

Tabla 10. Incremento en nimero de productos. **

En la tabla anterior se muestra la marca Sun por separado debido a que ésta se planea
anualmente y no sufre cambios por lo que al no ser clasificada en ningln segmento se
toma por aparte. Las cifras que nos muestra esta tabla son bastante alarmantes debido a
gue en cinco afios el nimero de productos ha aumentado a mas del doble de lo que se
tenia en 2005, siendo el segmento de promociones el de aumento mas agresivo con
281%.

& fdem.
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De este modo podemos observar que es imposible que el andlisis de los productos se dé
de la misma forma que antes, ya que ha crecido su operacion. A pesar de que los
productos de linea se mantienen creciendo a un ritmo constante las estrategias de
mercado de la compafia muestran una tendencia muy marcada hacia las actividades
promocionales.

Lo anterior nos puede dar la idea, de que la compafiia ha tenido que sacrificar su utilidad
creciendo en un segmento que asi le dicta el mercado, el de promociones, pero en si sus
productos de linea se mantienen sin tener tan agresivas ventas. Esto es, que la compafiia
muestra crecimientos, pero no en el segmento adecuado, si no en el que le resta
rentabilidad.

A pesar de que las estrategias asi las va marcando el mercado, nos comentan también
los gerentes de marca que, muchas actividades promocionales muchas veces son
decisiones unilaterales del cliente. En teoria para que una oferta o acciéon promocional
salga al mercado, se tiene que negociar; es decir, el gerente cuenta clave llega, negocia
con el cliente y de ahi nacen las acciones promocionales pactadas, sin embargo, en el
caso muy particular de la cadena Wal Mart, éste ha hecho ofertas sin negociarlas. Para
constatarlo las personas de mercadotecnia junto con el gerente cuenta clave de la cadena
Wal Mart nos presentan el siguiente cuadro de multi ahorros de dicha cadena.

Roll on 2x$30
Aerosol 2x$60
400ml Body 400m|
2x$70 2x8$70
Todalalinea Sun
2x$170

Linea facial
2x$200

Tarro 400ml

2x$100

Toallitas baby 2x$50

| Rollon2xgs0 |

ity Aerosol 2x$60
Body 125 ml 2x$20 Body 400m| 2x$70

Toda lalinea Sun
2%$170

Linea facial 2x$200 Linea facial
Limpieza 2x$200
2x$100 Tarro 400ml

Baby care | Toallitas Todala
2x$50 2x$50 linga 2x50

2x$120

Todala linea 2x50

Twin pack
3x20

No se informaron a BDF.
Informadas y negociadas con BDF.

Figura 34. Programa multi ahorros de Wal Mart Supercenter.®

% idem.
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En la figura anterior se observa que en el afio 2009 en los multi ahorros de la cadena Wal
Mart hay 6 de 7 ofertas que no fueron negociadas con BDF® y se lanzaron al publico sin
previo aviso. Para el afio 2010 se tienen programadas 6 ofertas multi ahorros negociadas
con la cadena, sin embargo para lo que va del afio de las 6 planeadas se le han agregado
9 mé&s que no han sigo negociadas.

Lo anterior, no solo representa un enorme riesgo para la compaifiia, sino ademas las otras
cadenas exigen a la compafiia que se les iguale 0 mejore esta actividad. Por lo tanto, la
compafiia no solo termina absorbiendo la disminucién en la utilidad de estas ofertas que
arbitrariamente lanza al publico Wal Mart, sino encima tiene que hacer otras actividades
gue no estan planeadas para otros clientes.

Con lo anterior podemos constatar que muchos de los problemas que tiene la compafiia
son la mayoria de las veces generados por terceros, que en este caso son los clientes.
Las situaciones como la expuesta anteriormente nos dan un panorama en donde se
refleja que la compafia ha perdido el control sobre las negociones con sus clientes. De
acuerdo al cuadro anterior, se muestra que las decisiones sobre una oferta o descuento lo
toman arbitrariamente los clientes. Ante estos hechos nos dice los gerentes de
mercadotecnia es dificil tener un control sobre la planeacion realizada.

Para los gerentes de marca muchas de las problematicas son generadas por la mala
comunicacion que hay entre las areas, principalmente con respecto al area de ventas. Por
otro lado, ellos nos comentan que no existen politicas dentro de la compafiia que permitan
ser mas rigidos con los clientes, ya que ahora ellos son los que ponen las reglas y no la
BDF®. La mayoria de los gerentes de mercadotecnia destacan que el arma mas poderosa
de la companiia es su posicionamiento de mercado. Por lo tanto, al ser el lider BDF® es
quien deberia poner los lineamientos y hoy en dia no es asi, los clientes son los que
arman sus propias estrategias y BDF® es quien absorbe el resultado.

La gente de mercadotecnia vive momentos de mucha presion ante estos hechos
inestables. Por un lado las decisiones que toman los clientes y por otro las consecuencias
gue estos hechos tienen internamente. Ellos reconocen que dentro de la organizacion la
planeacion tiene deficiencias, pero que en consenso, ellos junto con el planeador de la
demanda, realizan la planeacion de los productos tomando en cuenta el mas minimo
detalle en cuanto a actividades, canal de distribucion, tendencias del mercado, etc. Pero
aun asi, es dificil predecir como es que reaccionaran las cadenas ante su guerra por
ganar mas clientes.

3.4 Finanzas

Para el Departamento de Finanzas que es el encargado de costear todos los productos,
ofertas, promociones, descuentos, etc., es de vital importancia su relacién con planeacion
de la demanda, ya que son los encargados de velar por las utilidades de la compaifiia.
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Esta area es el filtro para analizar si las estrategias comerciales son convenientes para la
compafiia o no.

De acuerdo a la platica que se sostuvo con este departamento nos comentan que ellos
evallan en tres partes una estrategia. La primera es con respecto a los costos del
producto antes de impuestos. La segunda es cuando se le suman todos los costos de la
estrategia. Un ejemplo puede ser el costo por salir en medios impresos, tener activadores
en el punto de venta, muestras gratis, etc., todo aquello que genere la estrategia del
producto. Posteriormente, se le suma todos los gastos generados por la compaiiia
internamente.

A través de este andlisis que genera las personas de controlaria es que pueden
determinar si un producto es rentable o no lo es. Ellos nos comentan que un analisis muy
similar hacen en los porcentajes de participacion de los clientes. Nos dicen que muchas
veces un cliente puede tener grandes ventas pero puede ser de rentabilidad baja, ya que
su crecimiento puede estar enfocado Unicamente por productos que a la compaiiia le
generan poca rentabilidad.

Para ellos es de vital importancia que el lazo de comunicacion entre todas las areas que
interactian con el Departamento de Planeacion de la Demanda sea muy claro y
transparente. Todo esto con el sentido de que un cliente no crezca solo por tener enfoque
en algunas marcas y descuide otras, si no porque en general se le de apoyo a marcas
gue mantienen a la compafiia.

Otro punto que ellos sefalan es el grado de inversidn que se le debe dar a una marca
para activarla o mantenerla. Ellos observan que muchas veces las estrategias de mercado
no son bien implementadas y por lo tanto fracasan en su aplicacién y esto genera una
repercusion en la rentabilidad de la compaifiia.

Por otro lado, esta area también comparte al igual que las dos anteriores que muchas de
las causas de la baja precision en el pronostico de ventas es debido a la mala
comunicacion que existe internamente. Para el gerente de contraloria y costos de
mercadotecnia nos comenta que las estrategias que se fijan en la compafiia no se
respetan y como tal se pierde tiempo y esfuerzo acordando puntos en BDF®, que
después en la mesa de negociacién con el cliente los vendedores las pierden y terminan
cumpliendo caprichos aunque la empresa pague los platos rotos.

3.5 Supply chain

Aunque planeacién de la demanda pertenece al area de supply chain, también tiene
relacion con su misma area, principalmente en planeacién de la produccion a quien
directamente le repercute su trabajo. Para ellos es de vital importancia que el plan sea lo
mas acertado posible ya que de ahi depende la produccién y el abastecimiento del
producto.
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Para ellos los tiempos de planificacion juegan un papel muy importante, ya que lo ideal es
gue el plan de ventas se congele cuando menos dos meses hacia adelante para que ellos
tengan el tiempo necesario para adquirir las materias primas y fabriquen en tiempo de
acuerdo a las necesidades de planificacion. De otra manera ellos se ven presionados en
tiempo y a veces es imposible tener las disponibilidades de producto en el tiempo que se
esperaba.

3.5.1 Niveles de inventario

Con respecto a la informacion que recabamos es esta area, se entrevistd al gerente de
logistica. El nos comentd que observo que el plan dinamico tiene ciertas incongruencias
gue ciclicamente se repiten y normalmente son la causa de muchos malos resultados. En
primer lugar él nos menciona que para cerrar cada afio por estrategia de la compafiia los
niveles de inventario se bajan al maximo, pero para iniciar el afio practicamente BDF®
despierta en cero sin mucho producto que surtir y que fabricar.

Tanto en productos terminados como en materia prima, el nivel es muy bajo por lo que
desde un inicio del afio se tiene que venir apagando fuegos con los clientes. Para
constatar estos hechos el gerente de logistica nos compartio la siguiente informacién.

Inventario de producto terminado total
(millones de pesos)
200%
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60%
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Figura 35. Reduccion de los niveles de inventario en el tltimo trimestre de cada afio.®®

8 |nformacion proporcionada por contraloria de mercadotecnia y ventas.
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Como se observa en esta gréfica los niveles de inventario se reducen en el Ultimo
trimestre del afio, esto genera que para inicios de afio no se tenga la disponibilidad del
producto en los tiempos pactados con el cliente. El backorder aumenta considerablemente

a inicios del afio y es en donde comienza acumular los puntos malos para la compafiia
por no cumplir con las fechas estipuladas por los clientes.

Aunado a ello las ofertas para el primer trimestre del afio son generalmente de las mas
fuertes y en consecuencia lo que se hace para poder tener disponibilidad de dichas
actividades, se toma producto, del producto de linea lo que nuevamente genera que haya
baja disponibilidad tanto de producto de linea como de actividades promocionales.

Cobertura de producto terminado total
(meses de venta)
2.5
2
/! 3 : ‘
1.5 ] 1 o= -
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2007 ! | 2009 2010
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0
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Figura 36. Coberturas de producto terminado.®
8 fdem.
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Combinando las dos graficas anteriores
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Figura 37. Inventario en pesos vs. cobertura de producto terminado.®

La cobertura de producto terminado por lo general en promedio es mayor a mes y medio.
Sin embargo en la grafica anterior se observa como en los cierres de cada afio la
cobertura promedio de producto terminado ha estado por debajo de los 1.5 meses de
cobertura. El gerente de logistica nos comenta que esto afio con afo les genera un riesgo
enorme, pero poco se ha hecho por cambiar esta tendencia. En la figura 36 se observa
como la cobertura de productos terminados cae con las reducciones ciclicas de
inventarios e inclusive desde 2008 se ve una tendencia a la baja.

3.5.2 Planes de ventas

El gerente de logistica nos comenta que los bajos resultados que tienen los planes de
venta se deben a muchos factores. Entre ellos esta la complejidad para operar el gran
numero de productos que cada afio aumenta. En opinién de él mismo comenta que es
imposible que una sola persona sea el responsable del plan de ventas, se encargue de
analizar y pronosticar todos y cada uno de los productos de linea, promociones y
productos nuevos.

Otros factores que también menciona el gerente de logistica, son las estrategias que
acuerdan los gerentes cuentas clave con los clientes sin considerar los planes de ventas
vigentes para cada mes. Cuando cada quien vende sin considerar los planes de ventas,

% idem.
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comenta el gerente de logistica, el plan deja de tener sentido, ya que se sobrevenden
productos agotando el inventario para los meses posteriores. Este factor aunado a que
generalmente se inician los meses con bajas disponibilidad hace que se tengan
resultados negativos.

Para constatar lo anterior, el gerente nos muestra una tabla con los resultados que se han
tenido de los productos de linea, las promociones y los productos nuevos.

2007 2009 2010
#SKU | Hits #SKU | Hits %  Prom

its
2,007 698 | 35% | 2,242 843 | 38% | 2,530 862 | 34% 968 290 | 30% | 34%

692 307 | 44% | 712 279 | 39% 756 262 | 35% 328 116 | 35% | 38%

378 108 | 29% | 228 48 21% 256 60 23% 71 25 | 35% | 27%
3,077 | 1,113 | 36% | 3,182 | 1,170 | 33% | 3,542 | 1,184 | 31% | 1,367 | 431 | 34% | 33%

#SKU  Hits | 9% | #SKU | Hits %  Prom
1,497 | 570 | 38% | 1,507 | 633 | 42% | 1,656 | 638 | 39% | 622 | 93 | 31% | 37%

908 315 | 35% | 933 314 | 34% | 944 294 | 31% | 299 89 | 30% | 32%

672 228 | 34% 742 223 | 30% 942 252 27% 446 49 | 33% | 31%

Tabla 11. Resultados por productos.

Como se muestra en la figura anterior, el porcentaje de acierto de los planes es
relativamente muy bajo ya que en general no pasa de acertar mas alla del 36%. De los
productos con mas bajo porcentaje de aciertos estan los productos nuevos y por el
contrario los productos promocionales son los que aparentemente tienen un porcentaje
mas alto con tan solo 38% en promedio.

A todos los productos se les hace una clasificacion ABC. De acuerdo a dicha clasificacion
entre los productos con mas alto porcentaje de acierto estan los productos A y como los
bajos son los productos C. En general, esos resultados en cuanto a la clasificacion ABC
son buenos, sin embargo, se esperaria tener un porcentaje de aciertos mas alta en la
clasificacion general.

3.6 Causa de la baja precision en los prondsticos

De acuerdo a todos los hechos que nos compartieron todas las areas podemos detectar
gue existen muchos factores que han desencadenado la baja precision en los pronésticos
de ventas. Entre las cosas mas evidentes son:

% La guerra entre cadenas.
# Mayor volatilidad de la demanda.
# Disminuciones de inventarios en los Ultimos trimestres

% |nformacion proporcionada por planeacién de la demanda.
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Paros de produccién a fin de afo.
Multas por bajo nivel de servicio.
Fricciones con las cadenas.
Problemas con promociones.

Pobres negociaciones con los clientes.
Entre otras muchas cosas.

# & & & & &

En cuanto al pronéstico del plan, se lleva haciendo la misma forma de construir el
pronéstico de ventas que en afios pasados, a pesar de su baja precision y de las nuevas
circunstancias externas e internas. El tiempo mensual dedicado al plan dinAmico entre

todas las areas involucradas es el siguiente:

Total de
Personas Horas
personas

Promedios

Sy

por persona

Tabla 12. Horas hombre dedicadas al plan dinamico.*’

7 Asistentes de marca. 600 Hrs.
10 Gerentes de marca. 22 Hombre / 27 Hrs.
5 Gerentes de grupo mes
2 Asistentes de KAM.
. 60 Hrs.
7 KAMs autoservicio. 11 Hombre/mes 5.5 Hrs.
2 KAMs mayoreo.
1 Gerente nacional cuentas clave. 70 Hrs.
1 Gerente nacional de ventas. 4 Hombre / 18 Hrs.
2 Asistentes de gerentes nacionales. mes
1 Asistente de planeacion de ventas. 130 Hrs.
1 Gerente de planeacion de ventas. 3 Hombre / 45 Hrs.
1 Gerente de desarrollo comercial de ventas. mes
1 Gerente de planeacion de la demanda. 300 Hrs.
1 Gerente de exportaciones e importaciones. 3 Hombre / 100 Hrs.
1 Contralor de mercadotecnia y ventas. mes
1 Director general.
1 Director de finanzas. 33 Hrs.
1 Director de supply chain. 5 Hombre / 6.6 Hrs.
1 Director de mercadotecnia. mes
1 Director de ventas.
1193 Hrs.
48 Hombre
/mes

La distribucion del tiempo de todos los que participan en el plan dinamico es el que se
muestra en la tabla 12. En el caso de los KAMs de autoservicio y mayoreo no le dedican

8 Informacion proporcionada por cada ejecutivo.
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tanto tiempo al plan dinamico o el poco que le dedican es mal utilizado ya que no generan
un pronostico de ventas por clientes.

La mayoria de los asistentes de marca y de ventas ocupan gran parte de su tiempo en
funciones que podria hacer un sistema. La integracion de los pronosticos de los
participantes, 10 gerentes cuenta clave y 10 gerentes de marca se realiza manualmente.
Para la recoleccion y manipulacion de datos se gasta mucho tiempo y a muchas
personas, queda poco tiempo para andlisis y pronésticos.

El involucramiento del departamento de ventas, principalmente del area de cuentas clave
es muy bajo o inexistente en la generacién del plan dindmico. Los gerentes cuentas clave
solo intervienen en las matrices de catalogacion, a pesar de que las 15 principales
cuentas, autoservicio, representan el 74% de las ventas de BDF® y todas tienen un
gerente cuenta clave asignado. Los asistentes de los gerentes cuentas clave son los que
generan los prondsticos y, por lo tanto, estos ni se enteran, ni se comprometen. La
presencia del gerente nacional cuentas clave en las juntas de plan dinamico es irregular y
Sus aportaciones son escasas.

Falta un esquema de rendicion de cuentas del para la precision del prondstico, tanto para
mercadotecnia como para ventas. Nadie asume la paternidad del pronédstico “todos
participamos y todos somos responsables”. Cada area, si acaso, hace su analisis mensual
post mortem, pero en general no existe una revision oficial en donde se retroalimente la
gente y haya un aprendizaje para el siguiente prondéstico.

No hay represion, alertas, ni llamadas de atencion ante la falta de punteria en los
pronésticos para cualquiera de las areas. No hay un efecto econdémico asociado a los
pronésticos, para los ejecutivos de ventas y mercadotecnia. Sus incentivos o bonos estan
atados so6lo a los resultados contra los objetivos de venta. Tipicamente los gerentes
cuentas clave conocen su cuota del mes después del dia 15.

La junta gerencial mensual de plan dindmico es poco productiva. Genera pocas
conclusiones utiles para el prondstico. La gente no es puntual, ni asiste con regularidad
porque “no la toma en serio”. Hay personas que no asisten por el poco valor que
encuentran. Las juntas se tornan aburridas y muchos estan en Facebook o en el chat con
los compafieros que se encuentran en otra area de la compania. “Son un fraude porque
nadie esta presente de lleno”. Quienes asisten, estan en internet, haciendo llamadas,
entrando y saliendo, desayunando, etc., pero no poniendo atencion. En muchas
ocasiones los gerentes mandan a sus asistentes a las juntas aunque ellos no estén
enterados de que se trata el asunto.

Los gerentes nacionales de ventas que asisten a las juntas, muchas veces no tienen ni
idea de los detalles de las ventas. Generalmente ventas llega a la junta de plan dindmico
con un pronostico de ventas, sin justificarlo con cifras de sus principales clientes. No se
tiene una herramienta para ver en la misma junta el efecto de los cambios propuestos
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para el plan dinAmico. No se emite una minuta con los acuerdos alcanzados. Es poco
confiable el seguimiento que dan todos los acuerdos.

No se respetan las politicas y procedimientos. Hay acuerdos que no involucran a todas las
areas. No siempre se informan los cambios a las demés &reas que participan en la
construccion del plan dinamico. Generalmente esto genera confusion y malos entendidos.
Lo anterior provoca malestar entre los invitados.

Los productos no estan disponibles al 100% al principio de mes. No se siguen los
conductos establecidos para la comunicacion. Existe una doble moral en la compafia: por
un lado se dice que el plan debe ser la base de la operacion, pero cuando surgen
oportunidades atractivas para desviarse del plan, los gerentes cuentas claves las toman.
Las matrices de catalogacion no se respetan ya que, ya confirmadas, no se cumplen las
cifras, porque el cliente las cambia hacia arriba o hacia abajo. Se hacen cambios al plan
dinamico dentro de los periodos congelados de prondsticos. Hay cambios de programa
hasta en la semana de fabricacion.

Faltan regalas para la toma de decisiones y comunicacion entre areas. Cada area llega a
tener su propia cifra oficial. No estan claros los plazos de congelacion para los productos
importados. No todos estan enterados de lo que realmente se producira. Frecuentemente
se cambian las cifras de la matrices de catalogacién anotadas por los gerentes cuentas
claves, sin comunicéarselos a ellos. No son claras las reglas para a emision, llenado y
actualizacion de las matrices de catalogacion, al menos en el area de cuentas clave.

Faltan liderazgo e iniciativa al coordinador del plan dinamico. No se le pide a cada area
que cumpla con su responsabilidad, las reglas y los procedimientos. No hay propuestas
de mejoras al proceso de planes dinamicos. Falta cuestionar mas las proyecciones de las
personas que generan el pronéstico. Para resumir las causas de la baja precision en la
construccién del plan dinAmico a continuacién se presenta el siguiente esquema. Se
anotan en negritas las principales causas.
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Impacto en el

o ~Impacto 560650 de
oncepto compania Planeacién de
ol la Demanda
Bajo nivel de servicio. Ventas Alto Alto
Tener muchas fuentes de informacion. Ventas Medio Medio
No tener una pr_o'puesta en la junta de ventas Medio Alto
revision de plan.
Guerra de precios en la cadena. Ventas Medio Alto
Fricciones con las cadenas. Ventas Alto Medio
Procesos manuales de recoleccion de Ventas Medio Medio
datos para plan de ventas.
Poco mvolug:'ramlento del area para la Ventas Medio Alto
generacién del plan de ventas.
No se t_oma en serio el plan cuand_o hay Ventas Medio Alto
oportunidades atractivas con los clientes.
Se permite que el cliente mueva los
planes de ventas. Ventas Alto Alto
Crecimiento desm_edldo de articulos Mercadotecnia Alto Alto
promocionales.
Decisiones unilaterales por parte del
cliente para realizar descuentos o Mercadotecnia Alto Alto
promaociones.
No hay domlr'uo_ total de las her_r:amlentas Supply Chain Alto Alto
tecnoldgicas en planeacion.
Falta de liderazgo para la coordinacion , .
de la junta de plan dinamico. Supply Chain Medio Alto
Poco conflab_le los acuerdqs que se Supply Chain Medio Alto
toman en la junta de plan dindmico.
Reglas no claras a la hgrz,i d_e realizar la Supply Chain Medio Alto
junta de plan dinamico.
Paros de_producmon en el ultimo Supply Chain Alto Alto
trimestre del afo.
Dlsmlnuuon_de |nventar|o~s en el dltimo Supply Chain Alto Alto
trimestre del afio.

Tabla 13. Causas de la baja precision en el pronoéstico y su impacto para la compariia y para el Departamento de
Planeacion de la Demanda.

De acuerdo al diagrama de causa efecto, se realizd una matriz en donde se determina el
impacto de estos conceptos tanto para la compafiia en general como para el
Departamento de Planeacion de la Demanda. La ponderacion con respecto a la
compaiiia, es razén de alto, medio o bajo de acuerdo a como econémicamente puede
repercutir a la compafia. En cuanto a la ponderacion de con respecto al Departamento de
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Planeacion de la Demanda se hace de igual forma que el anterior concepto como alto,
medio o bajo de acuerdo a como repercute en el proceso de planeacion de la demanda.

Los resultados de esta matriz son con base en el diagndstico que se hizo de cada
departamento con el que interactia el Departamento de Planeacién de la Demanda. Los
puntos mas criticos a abordar son los que tienen un impacto alto tanto para la compafiia
BDF® en general como los que tienen un alto impacto en el planeacién de la demanda.
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Capitulo IV

Propuesta de implementacion de nuevos procesos en el Departamento de
Planeacion de la Demanda de acuerdo a técnicas colaborativas

En el capitulo anterior se realizdé un diagnostico de las actividades de los departamentos
con los que interactia directamente el Departamento de Planeacion de la Demanda. Por
los resultados mostrados se encontrd que existen areas de oportunidad que pueden tener
todos los departamentos. No obstante, para el alcance en especifico de esta investigacion
solo se ofrece una propuesta de solucidon para el Departamento de Planeacion de la
Demanda, con la cual se espera haya mejores resultados que repercutan en progresos
para las demas areas.

4.1 Principios

El alcance de la propuesta va encaminada Unicamente a los temas mas criticos de
acuerdo al diagndéstico realizado en el capitulo tres. De dicho analisis se determiné que el
nivel de servicio, los bajos resultados que ha tenido el plan de ventas y el crecimiento
desmedido de las actividades promocionales, son los temas mas importantes a atacar.
Debido a los altos costos que actualmente paga la compafia por las debilidades que han
tenido estos temas.

De acuerdo al marco tedrico que sustenta esta investigacion, la propuesta de mejora para
el Departamento de Planeacion de la Demanda en la compafiia BDF®, esta basada en el
método CPFR y en el prondéstico integrado de ventas que propone Cohen. Sin embargo,
se toman estas estructuras como base, pero se adaptan al tipo de operacién que tiene
esta organizacion.

En primer lugar el no tomar cada uno de los puntos que propone el método CPFR, es por
la razén de que éste plantea una colaboracion desde el punto de vista del cliente como
principal proveedor de informacién. Hasta cierto punto eso es verdad, ya que el cliente es
quien retroalimenta esa base de datos, no obstante para el planeador de la demanda esos
datos son criticos, pero no le competen a él obtenerlos. Es decir, para la compafia BDF®
su demanda se basa en su total de facturacion por cliente, datos que si recolecta el
planeador de la demanda, hasta sumarizar todo en un total. Sin embargo, para el cliente
su demanda es lo que él factura en sus tiendas y posteriormente esos datos se los
comparte a su proveedor, en este caso a BDF®, especificamente al departamento de
ventas.

Estos datos actualmente los obtiene la compafiia y los nombra sell-in y sell-out. El primero
es lo que la compaiiia factura a los clientes y el segundo es lo que los clientes venden en
punto de venta al consumidor. Ambos datos son importantes para un mejor pronostico,
pero para efectos de planeacion de la demanda, a esta area solo le compete recolectar la
primera que viene siendo el sell-in y al departamento de ventas le corresponde obtener lo
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qgue el clientes desplaza en su sitio que es el sell-out y posteriormente compartirselo al
planeador de la demanda para un mejor analisis y creacién de un prondstico de ventas.

La diferencia del método CPFR con la propuesta que se plantea a continuaciéon es que
para dicho método su enfoque va mas a tanto cliente como proveedor comparten
informacién para una mejor relaciéon comercial. Sin embargo, ese tema tiene mas enfoque
a ventas ya que son ellos quienes mantienen la relaciéon directa con el cliente. Para
planeacion de la demanda ese tema es critico y necesario pero no forma parte de sus
actividades. Su responsabilidad se limita a analizar esa informacién, pero no seguir un
método de como crear una relacién colaborativa con el cliente, eso es parte de las
actividades tanto de mercadotecnia como de ventas.

La relaciéon colaborativa que buscamos en esta propuesta es interna. Esto es, que se
llegue a un pronéstico de ventas colaborativo o integrado, de acuerdo al resultado del
trabajo de todas las areas responsables de consensar y llegar al mejor estimado de la
venta, en pocas palabras, construir el plan de ventas. Para este caso en concreto, Cohen
si tiene una propuesta mas enfocada Unicamente a planeacién de la demanda y en cémo
integrar a las demas areas para un mejor resultado.

4.2 Actividades mensuales de planeacién de la demanda

En primer lugar se proponen una serie de pasos que deben ser unas de las principales
actividades del planeador de la demanda. Tomando en cuenta la parte teérica del
pronéstico de ventas integrado (ISF), las actividades primordiales del planeador de la
demanda deben estar enfocadas a la realizacién de un pronéstico de ventas de mucha
calidad, el cual incluya alta precision y sea el reflejo de un analisis y observacion del
comportamiento de los productos en el mercado. De acuerdo a lo anterior se proponen
los siguientes pasos:

Paso 1: Fase de prondstico base
# Correccion de historia.
# Generacion de un prondstico estadistico nuevo.
# Actualizacion de datos estadisticos apropiados.
# Comunicacion continta de los cambios en el pronéstico.

Paso 2: Preparacion de la junta de prondéstico de ventas integrado (ISF)
# Andlisis de los reportes clave de desempefio como 80-120 y KPI a detalle.
# Valuacion del prondstico de ventas.

Paso 3: Previo a junta de prondstico de ventas integrado (ISF)
# Realizar una revision del plan.
# Discusion de los cambios mas importantes del pronéstico de ventas.
# Discusion de las diferencias mas importantes en la valuacién del plan de ventas
contra planes anteriores.
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# Llegar acuerdos en las acciones y medidas tomadas, incluidas las actualizaciones
del plan de ventas.

# |dentificar en qué puntos no se puede llegar a acuerdos.

# Agendar la junta de pronoéstico de ventas integrado.

Paso 4: Junta ejecutiva de prondstico de ventas integrado

# Tomar decisiones acerca de cada grupo de marca.

# Relacionar la informacién del pronéstico de ventas integrado con los objetivos de
la compaiiia.

# Ajustar el prondstico de ventas integrado y/o los objetivos de la compafiia.

# Dar solucion a los temas de la junta previa, en donde las areas no pudieron llegar
a un consenso.

# Revisar el nivel de servicio, la asertividad del plan, los problemas que existan con
algunos productos, proyectos especiales con los clientes, etc.

Ademas de las actividades fijas que se mencionan arriba, se deben seguir llevando a
cabo varias actividades durante el mes acerca de la Ultima informaciéon acerca de
promociones y nuevos productos.

Correccion Célculos estadisticos Valuacion de
de historia / pronéstico manual prondstico de
ventas
Andlisis de datos / Realizar Preparar la junta Junta previa Documentar Junta
acciones de pronéstico de de pronéstico junta de ejecutiva de
ventas integrado de ventas pronéstico de ISF
Semana l Semana 2 Semana 3 Semana 4

Figura 39. Ejemplo de la linea de tiempo del ciclo de pronéstico mensual.

La evaluacion del prondstico de ventas debe tener lugar antes del la junta de pronéstico
integrado para poder comparar el resultado con planes anteriores y con los objetivos que
tiene la compafia. La importancia de la valuacion es conocer si el plan en cuestién de
valores lleva el desempefio que se plane6 tanto para el mes a planear como el acumulado
gue lleven los meses anteriores.

Con la realizacion de esta serie de pasos se espera que el planeador de la demanda
tenga una optimizacién del tiempo que requiere para realizar sus actividades primordiales.
A diferencia de las actividades actuales que tiene al dia de hoy, se modifican sus tiempos
en cuestion de andlisis de informacion y realizacion de acciones inmediatas y oportunas
para posteriormente presentarlas tanto en la junta previa como en la junta ejecutiva. Estas
a diferencia de las juntas anteriores se sugiere sean una semana después de lo que
actualmente son. El objetivo de postergarlas una semana mas es, garantizar que toda la
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gente involucrada en la toma de decisiones en la junta ejecutiva del pronéstico de ventas
integrado cuente con la informacibn necesaria para presentar modificaciones o
propuestas con base en a los reportes que envian cadenas, el propio sistema y algunas
otras fuentes de informacion.

4.3 Junta previa de plan de ventas integrado

El objetivo de los preparativos para la junta mensual del plan de ventas integrado es
asegurar que toda la informacién de todos los més importantes tépicos que influencian los
planes intercambiados entre mercadotecnia, ventas, contraloria y el planeador de la
demanda esté consolidada para todos hablar del mismo tema. Lo ideal es que se tenga
una junta previa con todas las partes involucradas por separado dias antes de la junta en
la que estaran todos.

En muchos de los casos las juntas previas podrian ser con cada uno de los gerentes de
marca por separado. En este punto se puede jerarquizar a las marcas entre las que tienen
mas importancia y las que menos, como si fuera una clasificacién ABC, en ese orden se
podria programar las citas. Cabe sefialar que estas dichas citas deben ser muy breves ya
gue el planeador debe tener la capacidad de detectar puntos criticos Unicamente, en
ocasiones estas citas no seran necesarias para algunas marcas.

Por otro lado, ocasionalmente estas juntas previas también incluiran a los gerentes
cuentas claves. En el caso de que se tenga actividades especiales en las cuales tanto el
gerente de marca como el gerente cuenta clave compartan en comun ofertas especiales
para un cliente, promociones, etc.

A parte de estructurar juntas previas por marca y por clientes, en su caso, es importante
tener una agenda clara, la cual incluya responsabilidades con respecto a las necesidades
gue se vayan dando en el transcurso de los meses.

Un ejemplo de una junta previa para una determinada grupo de marca puede ser:

1. Tener los datos presentados por contraloria de los Gltimos reportes de desempefio
de la marca y la posibilidad de contar con informacion de analisis pasados.

2. Informacién de mercadotecnia acerca de nuevos productos y actividades ATL/BTL.

Informacion de ventas acerca de cambios como actividades promocionales.

4. El planeador de la demanda presenta el estatus actual de las marcas, tal como el
comparativo de planes, es decir el plan contra lo vendido. El objetivo es discutir los
espacios que existan de diferencia entre los dos conceptos anteriores.

5. Informacion del planeador de la produccidn acerca de los problemas que existan
en supply chain con respecto a sus marcas, tales como inventarios, materiales,
planes de fabricacién, etc.

6. El planeador de la demanda debe liderar estas juntas dando propuestas de mejora
en procesos futuros, con respecto a las areas de oportunidad que vayan
surgiendo.

w
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7. El planeador de la demanda es el encargado de documentar en minutas los puntos
mas sobresalientes de la junta previa.

El actor principal de estas juntas debe ser el planeador de la demanda.

Entrada

- Ultimos reportes clave de
desempefio.

Salida

- Identificacion de areas de
mejora.

- Productos de linea: lista de

- Prondéstico base. cambios acordados.

- Prondstico de - Promociones: lista de
promociones. Junta previa cambios acordados.

- Pronéstico de nuevos - Nuevos productos
productos. - En general: lista de

- Valuacion del prondstico. desviaciones entre

- Problemas actuales de prondstico de ventas, el
supply chain. plan de marketing / ventas,

el plan anual, etc.

Tabla 14. Resumen de la junta previa del prondstico integrado de ventas.

\ Detalles de la junta previa del prondstico de ventas integrado

Lider: planeador de ventas.

Participantes | Participantes: planeador de ventas, gerente de marca, gerentes cuenta
clave, gerente de trade marketing, contraloria.

Mejora continua a través de medir el desempefio.
Comunicacion ATL y BTL, promociones y productos de linea.
Desarrollar de nuevos productos.

Documentar actividades y cambios en el pronéstico.

Objetivo

Realizar: revision de los ultimos meses (andlisis al detalle de los reportes
clave de desempeiio. Desarrollar ideas de mejora en el futuro.

Productos de linea: discutir cambios en publicidad ATL/BTL, modelos
estadisticos, nivel de cambios, etc.

Agenda Promociones: discutir cambios en la planeacién de promocionales.
Nuevos productos: desarrollar/revisar nuevos productos.

En general: comparacion de planes actuales con los comprometidos
contra los objetivos con casas matriz, problemas actuales de supply
chain.

Duracion: lo que sea necesario.
Frecuencia: Mensualmente, la tercera semana del mes, minimo 3 dias
antes de la junta ejecutiva del pronéstico de ventas integrado.

Duraciéon y
frecuencia

Actividades: revision a detalle de los Ultimos reportes claves de
desempefio.

Productos de linea: actividades ATL/BTL.

Promociones: promociones a mediano-largo plazo con horizonte de 6
Entrada meses.

Nuevos productos: informacién que causen cambios o configuracion en
el prondstico.

General: pronéstico de ventas, planeacion de precios netos, problemas
actuales que presente supply chain.
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Actividades: identificar posibles mejoras del analisis realizado.

Productos de linea: lista de cambios en actividades ATL/BTL que
activaran las marcas.

Promociones: listado de cambios en el plan de promociones desde la
Gltima junta.

Nuevos productos.

General: Lista de desviaciones entre el plan valuado, el plan de ventas y

mercadotecnia. Correccion de actividades.
Tabla 15. Detalles junta previa.

Salida

El objetivo principal de tener una junta previa con cada una de las marcas o con las mas
importantes es minimizar el tiempo de la junta ejecutiva en donde se encuentran todas las
partes involucradas, mercadotecnia, ventas, contraloria y planeacion de la demanda. Esta
junta previa permitira que se profundice en temas que tienen un grado de importancia
mayor, que puede repercutir en los resultados del plan.

Para que este punto sea mas flexible se propone que exista un reporte publico que
contenga la informacién por cadena, marca y categorias, del cierre de mes, la
disponibilidad de producto, asimismo, como todos aquellos datos que sean necesarios
para que todas las personas puedan trabajar con la misma informacién. Dicho reporte
también tiene que ser homologado con el de las cadenas para evitar que se tomen
decisiones con una informacién distinta a la que tiene en realidad los clientes.

Este reporte debe ser actualizado mensualmente y debe existir un area que se encargue
de verificar que la informacion cuadra con lo que cada uno de los clientes mas
importantes reporta. Las diferencias deben ser minimas ya que en teoria los reportes
actuales se alimentan en parte de la informacién que proporciona cada cadena.

En cuanto a los reportes claves de desempefio se describia en el capitulo I, que el
Departamento de Planeacién de la Demanda eran los encargados de generarlos. Esa
actividad puede seguir sin alteraciones, salvo que la generacién de éstos debe de ser de
manera automatica y no manual, con el objeto de hacer mas eficiente el tiempo del
planeador de la demanda. Por otro lado, esto evitaria que los datos fueran modificados a
conveniencia.

Cuando se cuente de forma automatizada esta informacién sera mas facil tanto para los
gerentes de marca como para los gerentes cuentas clave tener informacion eficaz y
oportuna para la toma de decisiones. Esta medida sera una herramienta que permita al
planeador de la demanda tener un analisis mas profundo por marca y por cadena ya que
los gerentes tanto de mercadotecnia como de ventas seran los encargados de visualizar
las disponibilidades, los inventarios que existan, para poder tomar decisiones acerca de
temas como apoyo para productos de linea, actividades promocionales, lanzamientos de
nuevos productos, etc.

En este punto el planeador de la demanda no tendra que hacer andlisis tan profundos
porque las otras areas seran las que se encargaran de ello. La parte medular para el
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planeador de la demanda en las juntas previas es llevar su propuesta del pronéstico de
ventas integrado que le haya arrojado el sistema de informacién, previo a una exhausta
parametrizacion del sistema para correr un prondstico adecuado.

4.3.1 Junta ejecutiva de plan de ventas integrado

El objetivo principal de la junta ejecutiva del plan de ventas integrado es ayudar a las
decisiones de negocio y alinear los planes de acuerdo a los compromisos que BDF®
México hace con casa matriz. De forma ideal se piensa que esta junta debe ser un dia
completo. Es importante dejar una agenda clara en donde incluya las responsabilidades
de los que participen en dicha junta asimismo como los tépicos a analizar.

Los reportes claves de desempefio del ultimo mes se deben de revisar al iniciar la junta.
Es decir, esta vendria siendo una revision post mértem. Los resultados obtenidos al cierre
de mes para poder fincar responsabilidades y a la vez sacar las propuestas de mejora o
medidas a tomar acerca de los temas que puedan surgir. El tema principal es revisar la
valuacion y aprobacién del pronéstico de ventas comparado con el plan de negocios
comprometido con casa matriz. Se deben identificar diferencias entre ellos y tomar
decisiones claras que permitan cerrar esos espacios. Estas decisiones deben ser
necesaria y claramente documentadas.

Posteriormente deben ser discutidos el tema de los problemas que pueda estar teniendo
el departamento de supply chain en cualquiera de sus éareas. El principal conductor de
esta junta debe ser el director de supply chain o el director de finanzas. A continuacién se
presentan mas detalles de la junta en la siguiente tabla.

Entrada Salida

- Ultimos reportes clave de
desempefio identificando
areas de mejora

- Prondéstico de nuevos - Plan de actividades para el
productos. Junta ejecutiva del ajuste del pronéstico.

- Valuacion del pronéstico. pronosticointegraco de  Ee ol o] sl Ns Ao

- Problemas actuales de ventas problemas mas
supply chain. importantes (ej. Cuellos de

- Minuta de la junta previa botella, promociones, etc.)
de prondstico integrado
incluidos las decisiones
gue debieran hacerse.

Tabla 16. Junta ejecutiva del prondstico de ventas integrado.
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Participantes

Lider: director de supply chain.

Participantes: director de supply chain, director de mercadotecnia,
director de ventas, planeador de la demanda, opcional el gerente de
materiales.

Mejora continua a través de medir el desempefio.

Objetivo Aprobacion del plan de ventas final.

Alineacion de plan de ventas con las estrategias del negocio.

Realizar: revision de los ultimos meses (analisis al detalle de los reportes
clave de desempeiio. Desarrollar ideas de mejora en el futuro.
Presentaciéon de nuevos productos al comité directivo con todas las

Agenda estrategias de lanzamiento.

En general: discusion de los cambios mas importantes del plan,
comparativo de planes anteriores y actuales con los de mercadotecnia y
ventas y problemas actuales de supply chain.

Duracién y Duracion: lo que sea hecesario.
frecuencia Frecuencia: Mensualmente, la cuarta semana del mes.

Entrada

Actividades: revision a detalle de los Ultimos reportes claves de
desempefio.

Nuevos productos: presentacion de propuestas de lanzamientos de
nuevos productos al comité directivo.

General: prondstico de ventas, planeacién de precios netos, problemas
actuales que presente supply chain.

Actividades: identificar posibles mejoras del andlisis realizado.
Aprobacion por parte del comité directivo de lanzamientos de nuevos

Salida productos, actividades promocionales para los lanzamientos.

Aprobacion del plan de ventas por parte del comité directivo.

Toma de decisiones para los problemas de mayor importancia.
Tabla 17. Detalles de la junta ejecutiva.

4.3.2 Lineamientos de la junta ejecutiva del prondstico de ventas integrado

Las juntas del pronéstico de ventas integrado deben tener lineamientos para poder tener
mayor orden y productividad en el tiempo que se desarrollan. Los lineamientos que a
continuacién se proponen, pueden ser aplicables tanto para la junta previa como para la
junta ejecutiva. A continuacién se enlistan:

+

No cambiar los participantes. Los participantes nhombrados para estar en la junta
son los duefios de sus procesos en su funcion. Puede haber suplentes Unicamente
en el caso de que la persona este de vacaciones. La persona sustituta debe
conocer resumidamente todos los temas.

Debido al poco tiempo que hay para tocar tantos temas la puntualidad es esencial.

Debido a la fecha para toda la preparacion de la documentacion la junta previa
debe ser al menos 3 dias antes de la junta ejecutiva.

Todos los participantes debe preparar su informacion a presentar preparada
(causas de las desviaciones, riesgos y oportunidades, etc.)

El objetivo es llegar a acuerdos en el plan dinamico. Cuando existan diferencias, la
decision final deber ser tomada por el planeador de la demanda.
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# Todos los acuerdos, decisiones y procesos que se revisen deben estar
documentados en minutas.

# El planeador de la demanda es el encargado de redactar las minutas de los
resultados de ambas juntas.

El objetivo de estos lineamientos es tratar de hacer mas productivas las juntas. Si
llevamos a cabo estos puntos fomentaremos que en un futuro se tengan discusiones mas
ordenadas que permitan mejorar el proceso de hacer un prondéstico de ventas integrado.

4.4 Principales tareas del planeador de la demanda

La tarea mas importante del planeador de la demanda es crear periédicamente un
prondstico de ventas de la mas alta calidad, esto es, que incluya todo el andlisis que hace
mercadotecnia y ventas, la evaluacion que hace contraloria y en conjunto con los datos
estadisticos que determina el planeador de la demanda. Todo ello culmina en un
pronéstico integrado de ventas consensado y aprobado por todas las areas que participan
en él.

Una parte de las mejoras que se propone en esta investigacion es enlistar las principales
tareas que debe atender el planeador de la demanda para poder hacer mas eficiente su
productividad. Las tareas mas concretas serian:

# Desarrollar precision, alta calidad, imparcialidad para un corto, mediano y largo
plazo un pronéstico de ventas para cada SKU dentro de cada grupo de marca
utilizando el proceso de mejores practicas.

# Contribuir al proceso de lanzamiento y relanzamiento para asegurar un efectivo
plan, con el objeto de minimizar el inventario obsoleto y lograr la introduccién
exitosa de productos en las fechas deseadas.

# Dar seguimiento a las actividades promocionales en curso.

# Trabajar con mercadotecnia, ventas, produccién y finanzas completamente para
apegarse a los objetivos corporativos que se desean llegar.

# Fomentar una discusion multidisciplinaria para mejorar la calidad y una
interpretacion efectiva de la aportacion de cada departamento.

% Aplicar juicios personales de acuerdo al conocimiento y experiencia del negocio
para llegar a un pronéstico por marca, nuevos productos, principales segmentos,
etc.

% Aprovechar las herramientas estadisticas dentro de APO-DP para generar un
pronéstico de ventas mas acertado.

# Desarrollar métricas para el pronostico de ventas y analizar preferentemente las
fuentes de error en el prondstico que puedan existir, al mismo tiempo que realizar
planes de accién para mejorar la exactitud del plan.

Otras tareas o0 procesos en los que el planeador de la demanda también se puede ver
involucrado son:
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4  Administracion de cuellos de botellas.
4  Administracion de inventario.
# Inventario de seguridad.

Sin embargo, estas actividades nunca deben ser una prioridad para el planeador de la
demanda. Su principal enfoque todo el tiempo siempre debe ser el pronéstico de ventas.

4.5 Habilidades requeridas para el planeador de la demanda

Todos los planeadores necesitan tener las habilidades apropiadas para realizar este
trabajo. Las habilidades requeridas para realizar las tareas de planeador de la demanda
en los diferentes procesos del pronostico de ventas integrado difieren significativamente.
Por ejemplo, para realizar los pronésticos estadisticos de plan de ventas debe tener
habilidades y amplios conocimientos en estadistica. Para prondsticos de promociones es
lo contrario, debe tener amplias habilidades de comunicacion. En general, ser fuertemente
asertivo es necesario para asegurar un excelente e imparcial prondéstico, el cual siempre
responda a los desafios del mercado, provea informacion y empuje el proceso de
planeacion de la demanda, ademas de hacer continuamente mejoras.

A continuacion se propone una lista de habilidades requeridas para cuatro puntos clave
de planeacion de la demanda:

Para el pronéstico de productos de linea

# Excelentes habilidades de analisis, para evaluar principalmente los datos
histéricos y reconocer peculiaridades.

# Conocimientos estadisticos para seleccionar el modelo correcto del prondéstico.

% Excelentes habilidades para manejar el sistema de informacion SAP, APO-DP.
(Planeacion y reporteo).

# Conocimientos basicos del negocio acerca de diferentes marcas para poder
evaluar estacionalidades y tendencias.

Para el pronéstico de promociones

# Fuertes habilidades de comunicacion para discutir, confrontar y llegar acuerdos
con las areas de ventas y mercadotecnia.

# Profundos conocimientos del negocio acerca de diferentes marcas para poder
evaluar las estrategias por marca y por producto.

# Profundos conocimientos del negocio acerca de la estructura de los clientes y su
comportamiento.

# Excelentes habilidades para relacionarse con el departamento de supply chain y
profundo entendimiento para poder evaluar la viabilidad de la planeacion de
promociones. En caso de no ser viable o razonable la promocion, el planeador
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debe tener a una fuerte personalidad y caracter para tomar decisiones y poder
revisar y en su caso cambiar o cancelar la promocion.

Para el prondstico de nuevos productos

# Fuertes habilidades de comunicacion para discutir, confrontar y llegar acuerdos
con las areas de ventas y mercadotecnia.

# Profundos conocimientos del negocio acerca de diferentes marcas para poder
evaluar las estrategias por marca y por producto.

# Profundos conocimientos del negocio acerca de la estructura de los clientes y su
comportamiento.

# Excelentes habilidades para relacionarse con el departamento de supply chain y
profundo entendimiento para poder evaluar la viabilidad de relanzar productos.

% Excelentes habilidades numéricas para la evaluacion de volimenes estimados.

Para el ciclo mensual del prondéstico

# Profundos conocimientos acerca de los indicadores de desempefio del plan para
identificar areas de oportunidad.

# Habilidad y proactividad para implementar procesos de mejora.

% Entender los planes, implicaciones y compromisos que se presentan a casa
matriz.

# Habilidad para coordinar las juntas mensuales de plan dindmico tanto con
gerentes, como con directores.

# Fuerte sentido de precision para asegurar que la informacion de todas las areas
involucradas se ven reflejadas en el plan de ventas.

4.6 Dimensiones del prondstico

Ademés de implementar personal dedicado a realizar el prondstico de ventas con las
habilidades adecuadas, es necesario contar con un nimero razonable de personas que
ejecuten todo este trabajo. El nUmero que se recomienda tener de personas de tiempo
completo dedicados a este trabajo, depende del nimero de SKU que se deseen planear
ademds de las siguientes implicaciones:

# Numero de marcas vendidas en el mercado.
# NOmero de lanzamientos y relanzamientos.
# NUmero de promociones.

Generalmente el nimero de personas que debe haber en un departamento depende del
presupuesto de la compafia. En cuestiones de gastos es razonable, pero para poder
realizar un prondstico de alta calidad no lo es. La misma cantidad de tiempo que se
necesita para pronosticar un producto de 5,000 unidades vendidas por mes que uno que
vende 100,000 unidades por mes. Por lo tanto, el nimero de SKU es el principal criterio
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para determinar el nimero de personas. Las mejores practicas nos dicen que por cada
planeador debe tener a su cargo 250 SKU 6 maximo 300.

Actualmente el Departamento de Planeacion de la Demanda cuenta con un solo
planeador. En total de acuerdo a la informacion recabada por el planeador de la demanda,
entre los productos de linea, ofertas y/o promociones y productos nuevos suman en total
actualmente 800 SKU. Por lo anterior, se sugiere que a razén del nimero de SKU que
tiene actualmente la compafiia por lo menos deberia haber 3 personas, tomando el
criterio de tener de 250 a 300 SKU a su cargo.

El aumentar el equipo de planeacion de la demanda aseguraria el seguimiento oportuno
de todos los productos. Lo ideal es que existiera una persona encargada
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Figura 40. Propuesta de nuevo organigrama en el Departamento de Planeacion de la Demanda.

El aumentar el nimero de personal en el Departamento de Planeacion de la Demanda
traera mejores resultados ya que, de acuerdo las dos personas mas que se proponen
estas podran estar al cargo de alrededor de 300 SKU por persona. La l6gica de las
actividades de los dos nuevos planeadores, serian dividir los SKU por grupos de marca y
que cada uno de ellos se encargara por separado de sus marcas con el enfoque de
pronéstico de ventas integrado (ISF), que serian productos de linea, promociones y
productos nuevos.
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4.7 Proceso de mejora continua en el Departamento de Planeacién de la
Demanda

En los puntos anteriores se propusieron puntos de mejora enfocados a la construcciéon del
pronéstico de ventas integrado (ISF) y en describir las actividades mas importantes del
planeador asimismo como de su perfil y habilidades requeridas. Sin embargo, a pesar de
tener un equipo que cumpla con todas las caracteristicas requeridas no garantiza que el
proceso de planeacion de la demanda tenga resultados inmediatos exitosos.

Todos los procesos requieren ser medibles en su desempefio para poder tener la vision
de lo que ocurre y las consecuencias que este puede tener. En planeacion de la
demanda, los resultados del plan de ventas es uno de las piezas claves en la compafiia.
Ya que es quien materializa los objetivos de toda la compafiia traducida en planes para
cada marca y producto. De estos resultados es que se hace frente a los niveles de
servicio requerido por cada uno de los clientes.

Por lo anterior, se proponen mejoras en cuatro procesos:

Planeacion y establecimiento de objetivos.

Reporteo y analisis.

Identificacidon de problemas y elaboracion de soluciones.
Implementacién de acciones y nuevos estandares.

& & &

Cada uno de estos puntos puede identificarse claramente cuando se tienen herramientas
claras que reflejan las cosas que pasan tanto internamente como en el exterior.
Actualmente la compafiia cuenta con una serie de reportes, con los cuales cada area
adopta el suyo propio y toma decisiones con base en ellos. Las consecuencias de estos
hechos son, que cuando se llega a una junta de plan para definir el plan de ventas, cada
area tiene criterios diferentes a los que tienen las demas. El ejemplo mas claro es las
diferencias que tienen los reportes que saca cada una de las cadenas mas importantes
contra los que tiene BDF®.

Para ello se propone un reporte clave de desempefio que tenga una actualizacion
mensual que cuente con las caracteristicas requeridas por cada area, el cual tenga la
posibilidad de manipular la informacion de acuerdo a las necesidades de cada uno. El
objetivo de tener un solo reporte que muestre la informacion que cada area desea
obtener, es el primer paso para unificar criterios y alinear a todas las areas hacia un
mismo objetivo.

4.8 Pasos para la creacion de actividades promocionales

De acuerdo a los resultados encontrados en el diagnéstico que se hizo en todas las areas
gue tiene relaciéon directa con planeacion de la demanda, se encontraron resultados
impactantes para la economia de la compafiia. Uno de ellos es el crecimiento tan fuerte
gue han tenido ultimamente las actividades promocionales.
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Estas tienen un objetivo claro que es el activar a las marcas y darles apoyo en el punto de
venta para poder ser mas atractivas en el mercado. Sin embargo, éstas en algun
momento tienen repercusiones mas fuertes para la compafiia que en realidad el beneficio
gue buscan obtener, aunado al poder tan fuerte que tienen las grandes cadenas, las
cuales abusando de esa posicion toman decisiones unilaterales que afectan a la
compaiiia al no ser notificada de actividades que suceden en el punto de venta.

Por esta raz6n a manera de contrarrestar el efecto negativo de llevar a cabo una actividad
promocional, a continuacién se sugieren una serie de pasos para que el proceso de
realizar una actividad promocional tenga lineamientos estrictos que determine y limite
responsabilidades entre las areas para darle mas flujo a este proceso. En primer lugar se
describe la visién de mercadotecnia en cuestion de entender cuando es producto de linea
y cuando es una promocion.

Vision de mercadotecnia: tipo de ventas

Ventas regulares

Ventas promocionales —

. i Prondstico de promocionales
Prondstico base
Tipo de producto
/ Productos de linea

Productos de linea
con un producto

Ventas adicionales
Ventas regulares

Productos de productos de . .
. de productos de . especial (ej.
0 finales ) linea con .
S linea Nivea® Body con
o descuento
E despachador)
o Productos de linea Ventas de
o Productos de con valor productos de valor Exhibiciones
valor agregado agregado (ej. Twin agregado con especiales
packs) descuento

Figura 41. Vision de mercadotecnia de acuerdo al tipo de venta.

De acuerdo a la informacién contenida en la figura anterior se tiene que diferente maneras
de llevar a cabo acciones promocionales. A manera de tratar de alinear este proceso para
su aprobacion y realizacibn a continuacion se describen la serie de pasos que se
proponen para la mejora del proceso de realizacion y aprobacion de acciones
promocionales cualquiera que sea su modalidad.

Pasos para la asignacion de una promocién por grupo de marca.
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- Objetivos de - Determinar el | - Valuacion MA VE CO PL

.g grupo. valor el base del

% - Estrategia prondstico prondstico VE GM
= g marca promocionala  promocional a

oS Iproducto. nivel de largo plazo.

° g - Conocimiento producto.

2 2 acerca de

S o )

= clientes,

S marcas,

consumidores.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 42. Definicion de estrategia promocional.

La definicién de estrategias promocionales debe ser una actividad anual la cual debe ser
ejecutada en linea con la planeacion anual. La salida de esta actividad es la valuacién
base del pronéstico de promociones por nivel de producto.
Los siguientes puntos podrian ser necesarios para las diferentes funciones:
Mercadotecnia:

# Responsables de las cantidades promocionales por grupo de producto.

% Enfocarse en los subgrupos de productos por cada grupo de producto.

# Planeacion de actividades.
Trade Marketing:

# Herramientas promocionales

Ventas y trade marketing:
# Plan anual de promociones por cadena, por producto (ej. Descuentos, exhibidores
especiales, etc.).
Mercadotecnia y ventas:
# Alineacién de plan de mercadotecnia con plan de ventas.
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- Valuacioén - Trasladar la - Pronésticode | PL  PL  MA GM
base del plan valuacion base | promociones de

(]
©
3 )
@ = de promociones | del plan productos de SA
(%) . ,
=2 a largo plazo. promocionala  linea a largo
g2 - Conocimiento  volumen base  plazo CO
%5 g acercade del plan de
2 5§ £  desarrollos productos de
(&) . s , .
S 3, > historicos. linea por nivel
= O
8 de productos.
c .
2 s - Mantenimiento
= 0O , X
< g del prondstico a
o nivel SKU por
= mes.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 43. Alineacion de estrategias promocionales con el prondstico de ventas.

Después de definir la estrategia de las actividades promocionales el planeador de la
demanda debe trasladar todas las promociones de largo plazo a nivel SKU divididos
mensualmente utilizando:
% Datos histéricos.
# Informacién adicional de mercadotecnia como productos mas destacados,
lanzamientos, descontinuados, etc.
# Informacién adicional de ventas, como incremento de precios, productos
catalogados, descatalogados, etc.

- Volumen de largo = MA, VE, TM: - Actualizar a MA VE PL
g plazo base del - Crear / Actualizar = mediano plazo (6
2 prondstico de pronéstico de meses) el VE GM
5 § productos de linea. = promociones a prondstico de los
= - Valuacion base mediano plazo conceptos de Cco
g 2 del prondstico de incluido promocion
5 _g promociones. componentes conocida con un
3 g - Planes usados y estimado de
= estratégicos con canibalizacién a componentes
,E’ los clientes. nivel de SKU. necesarios incluida

la canibalizacion.
R. Responsable, A. Aplicacién, C. Control, I. Integracion.
Figura 44. Establecer pronésticos de mediano plazo.

Se trata de una actividad mensual recurrente de ventas, de actualizacion a mediano plazo
(cada 6 meses recurrente) de la valuacion del pronéstico promocional por gerente cuenta
clave basado en los ultimos ajustes de las estrategias con los planes con los clientes y
con las Ultimas negociaciones con los éstos acerca de las promociones.

98



Revisién del prondstico a mediano plazo

- El pronéstico
de los
conceptos de
promocién
conocida con
un estimado de
componentes
necesarios
incluida la
canibalizacion a
mediano plazo.

- Revisién
continua y
actualizacion
del prondstico
de promociones
incluidas los
componentes
usados.

- Discusi6n de
todos los
cambios del
pronéstico a
mediano plazo,
mensualmente
antes de la
junta de plan
dinamico.

- Actualizar
pronéstico.
(APO-DP).

- Verificacion
bruta de
viabilidad.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 45. Revisién del prondstico a mediano plazo.

- Aprobacion o PL PL VE
revision a

mediano plazo MA
del pronéstico

de promociones (6{0)
y los conceptos

promocionales.

Basado en la actualizacion de informacion de ventas, el planeador debe trasladar la
informacién dada en volumen pronosticado a nivel de SKU. En el caso de promociones
concretas tiene que ser mantenidas en un SKU promocional. En el caso de promociones
no concretas el volumen de las promociones se debe mantener en SKU de linea. En
cualquier caso la canibalizacion debe ser considerada en otra parte de la clasificacion
como parte del prondstico también. El planeador de la demanda es el responsable de
procesar la informacion que da mercadotecnia y ventas.

Verificar utilidad

- ldea concreta
de las
promaociones.

- Estimado de
utilidad de las
promociones
concretas.

- Hacer/no
hacer actividad
promocional.

R. Responsable, A. Aplicacién, C. Control, I. Integracion.
Figura 46. Verificar utilidad.

- Aprobacion / VE VE MA PL
declinacion de

promociones (6{0)
concretas.

GM
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Antes de que una promocion concreta es aprobada normalmente sea hace una
comprobacion de rentabilidad.

- Aprobacion de  MA, VE, TM: -Anunciodela | VE VE PL CO
la promocion - Solicitar promocion
concreta. disponibilidad. concreta. MA GM
- Definir
tiempos PL
exactos
incluidos venta-
cliente, cliente-
consumidor y
volumen
adicional de
llenado de
canal.
PR:
- Actualizar

cantidad.
R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 47. Anuncio.

Anuncio

Las promociones de corto plazo necesitan ser revisadas por las personas encargadas del
almacén y de la maquila para verificar si los volimenes o la capacidad instalada estan
disponibles para dicha accion promocional. Por esta razéon el anuncio oficial debe ser
realizado con una solicitud de a logistica y distribucién para asegurar su disponibilidad.

- Anuncio de la | -Verificaciéon de | - Confirmacion GM GM PR VE

33 promocion componentes o declinacion

S = concreta. disponibles. de la MA
g2 - Verificacién de = promocion.

=) disponibilidad

E 2 de capacidad.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 48. Verificacion de disponibilidad.

Basado en el anuncio oficial, logistica y distribucion verifica la disponibilidad de
componentes y capacidades requeridas, ejemplo los maquiladores. El resultado es una
confirmacion o un rechazo del anuncio de la promocién.
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Un rechazo de una promocién por parte de logistica y distribucién puede ser debido a la
falta de componentes o falta de capacidad. Esto requiere un cambio en tiempo, cantidad o
componentes o0 una cancelacion de la promocion bajo aprobacion de mercadotecnia.

- Rechazo / - Decidir sobre - Cambios de VE VE PL
S5 S  cambiode nuevas / acuerdo de
§ 2 g promocion. cambios en promociones. MA
52 E fechasy
s €0 .
2 S a variedades.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, . Integracion.
Figura 49. Acuerdos de cambios en promocion.

En caso de una promocidon sea rechazada, el personal de mercadotecnia serdn los
encargados de decidir de qué manera se realizaran los cambios a dicha promocion. Los
siguientes casos son posibles:

# Posponer promocion.

# Cambios o reduccion de cantidades de promocién o en el plan de ventas.

# Remplazar o cancelar componentes no disponibles.

# Cancelar promocion.
El cambio de cualquier promocién debe ser anunciado oficialmente de nuevo y verificado
nuevamente por el area de logistica y distribucion.

- Tiempo y - Resumen - Promocion GM GM MA CO
cantidades. detallado de lanzada para
- Detalles del mercadotecnia. = ejecucion VE
concepto de la | - Acuerdo de
promocion. actividades, PL
responsabilidad
es y tiempo de
promocion.
- Identificar
problemas y
buscar

soluciones.

R. Responsable, A. Aplicacién, C. Control, I. Integracion.
Figura 50. Confirmacion.

Confirmacioén

Si la verificacion de la disponibilidad da un resultado positivo, la promocion puede ser
oficialmente confirmada por el area de logistica y distribucion. El tiempo y la
responsabilidad de las subsecuentes actividades de la ejecucion de la actividad tienen
gue ser definidas y acordadas por los gerentes de mercadotecnia y el area de logistica y
distribucién. Si el tiempo completo es factible la promocién es lanzada para la ejecucion.

101



- Confirmacion
y lanzamiento
de la
promocioén.

Configuracion de los datos maestros

VE, TM, MA:

- Crear SKU por
grupo de
productos en el
maestro de
materiales.

- Mantenimiento
de listas de
materiales en
SAP.

GM:

-Creacion de
lista de
materiales en
SAP.

PR:

- Crear grupo
de
canibalizacion
en APO.

- Mantenimiento
de datos
maestros en
APO.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.

- Todos los
datos maestros
para la
planeacion y
ejecucion de las
promociones
disponibles.

Figura 51. Configuracion de los datos maestros.

VE

MA

PL

GM

VE

MA

PL

GM

Antes de concretar y confirmar las promociones, pueden ser pronosticadas por primera
vez en APO-DP, los datos maestros necesitan ser configurados. Ademas de las diferentes
funciones tienen que crearse diferentes datos maestros en diferentes sistemas como

SAP, APO, etc.
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- Datos PL: - Actualizacion PR PR VE

@ maestros - Asignar de prondsticos
= configurados. cantidades en en APO para GM GM MA
= SKU productos
g promocionales  promocionales
a o incrementar y productos de
S volumen en linea.
g productos de - Plan de
E linea. suministros
3 - Mantenimiento para productos
S de de lineay
§ canibalizacion.  productos
S GM: promocionales.
o - Corrida de

MRP.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 52. Planeacion concreta de promociones.

El planeador de la demanda tiene que mantener los volimenes incrementales de las
promociones al igual que los productos de linea. En ambos casos, los efectos de
canibalizacién son necesarios contemplarlos. Los supuestos subrayados por marketing o
ventas son mas importantes que el numero final de las promociones y los efectos de
canibalizacién. Los supuestos son distribucion de ventas, los apoyos en medios, etc. Con
base en estos supuestos el planeador de la demanda debe asignar los volimenes.

” - Planeacion de - Desarrollode - Las GM
e cantidades de actividades de  promociones

o

3] productos y valor agregado. @ son entregadas = MA
(@] .

E o componentes. - Hacer a los clientes.

o8 .

5 © -Concepto de actividades de

o2 promociones valor agregado.

S S detalladas. - Entrega de

o actividades de

2 valor agregado

L

a los clientes.
R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 53. Ejecucion de promociones concretas.
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Monitoreo de promociones

- Cantidades
planeadas,
actuales
embarques,
inventario
disponible, %
de venta.

- Monitoreo de - Acciones VE | VE

niveles de correctivas.

inventario y PR
ordenes de

compra de GM
clientes de

promociones
vigentes, para
evitar sobras.

- Proyeccion
contra ventas
actuales,
cantidades de
promocionales
restantes,
identificar areas
de seguimiento.
Continuamente
configuracion
de los
prondsticos.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.

Figura 54. Monitoreo de promociones.

MA

CO

Después de la primera entrega de promociones al mercado es importante un monitoreo
muy cercano de las cantidades ordenadas por los cliente contra las cantidades
pronosticadas. El primer proposito es realizar actividades correctivas, las cuales son
necesarias para asegurar el éxito de las promociones.
Las acciones correctivas pueden ser:

+

&

Bajar el plan de las promociones si éstas no se desempefian como fueron
planeadas.
Incrementar el plan de promociones si éstas se desempefian mejor que lo
planeado.
Dar seguimiento a los pedidos de los clientes si no son colocados como se acordo.
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9 & ventas incluidos los promociones. MA GM
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c © . ., T
< > realizacion de - Analisis de los
S los tiempos. productos
restantes.

R. Responsable, A. Aplicacion, C. Control, I. Integracion.
Figura 55. Andlisis al fin de las actividades promocionales.

Para facilitar la mejora continua en el proceso de planeaciébn de actividades
promocionales es crucial revisar cada una de las promociones y analizar los supuestos
gue deben haberse realizado. Aprender de las promociones pasadas puede traer mejores
resultados en las promociones futuras.

4.9 Modelo de Planeacién de la Demanda

La propuesta de Planeacién de la Demanda responde a un modelo simple de pasos a
seguir en la creacion del pronéstico de ventas colaborativo. Este tiene como base el
desarrollar el plan de negocios de acuerdo a los objetivos de la compafia. En otras
palabras es realizar un plan base que puede ser de al menos de 12 a 18 meses como
horizonte de planificacion que estara expresada en unidades y valores.

Pronéstico / Planeacion de
la demanda

Revision de lademanday

Detalles. Horizonte de
planificacion 1-18 meses en

junta de consenso
Gerente de Ventas

unidades y valores
Planeador de la Demanda

» Gerentes de Grupo

Gerente de Marca
Gerente de Logistica

v

Detalles del prondstico para
la organizacién de la cadena
de suministros
Horizonte de planificacion 1-

Propuesta de plan de
fabricacion
Detalles del horizonte de
planificacién 1-18 meses en

Pronéstico de
ventas
Planeador de la Demanda colaborativo
A

18 meses en unidades
Planeador de la Demanda

unidades y valores
Planeador de la Produccion

\/\

Revisién de suministros y
junta colaborativa

Figura 56. Realizacion del pronoéstico de la demanda.

Después de haber creado ese plan base, todos los meses tendra reuniones mensuales
con los departamentos con los que se involucra y ver cdmo es que se comportan los
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productos con respecto a datos histéricos y de acuerdo a los objetivos del negocio. Es
importante destacar que para que el planeador de la demanda llegue a una junta previa
de prondstico integrado de venta previamente debid haber realizado una serie de tareas
en donde se pone a prueba su habilidad y dominio de las herramientas tanto tecnoldgicas
como propias de su actividad.

Los pasos que se proponen como estandar para el Departamento de Planeacion de la
Demanda son los siguientes:

Creacion de un plan de

: . Objetivos de la organizacion
negocios compartido

\
Creacion de un prondstico s
Datos historicos
de ventas
;.'I/h
Oportunidades de negocio et e e pelon sl Actividades promocionales

prondstico de ventas

e

Resolver / Consensar los
productos con excepciones

L’

Creacion del prondstico

Inventarios Identificar excepciones del

~=p Problemas de abastecimiento
pronaostico

Resolver / Consensar los
productos con excepciones

Plan de ventas integrado

Figura 57. Pasos para la creacion de un plan de ventas integrado.

En la figura anterior se muestran los pasos que debe seguir el Departamento de
Planeacion de la Demanda como base para determinar un plan de ventas integrado o
colaborativo. En los puntos anteriores se definen los lineamientos para llevar a cabo la
junta previa y la junta de ventas integrada. En ella se determinan los lineamientos que se
deben seguir para concretar el objetivo, que es obtener un plan de ventas colaborativo en
donde se comparta la responsabilidad de atenderlo, llevarlo a cabo y cumplir con lo que
ahi se determina.

Todas las actividades que comercialmente se realicen se deben ver reflejadas en el plan
de ventas integrado. El comportamiento del consumidor y las tendencias del mercado
deben estar bien sustentados en el plan. El horizonte de planificacion que ahi se
determine tanto en unidades como en valores debe tener la aprobaciéon del Departamento
de Contraloria para constatar su viabilidad.

106



En pocas palabras se le designa al planeador de la demanda como el responsable y
duefio del proceso de la generacién del plan de ventas integrado. El es el responsable de
generar un plan base, coordinar que se lleve a cabo todas las actividades mensuales
previstas anteriormente en donde se determinen los cambios necesarios al plan,
siguiendo las estrategias de negocio de la compafiia y los objetivos planteados con casa
matriz.

4.10 Validaciéon

En el punto 3.6 que es referente a las causas de la baja precision del prondstico de ventas
se hace una matriz con los puntos mas importantes de cada departamento que tienen
repercusion a nivel comparfiia, como al proceso de planeacion de la demanda. Como parte
de la validacion de la propuesta de solucién a las areas de oportunidad del proceso de
planeacion de la demanda se presenta la siguiente matriz en donde se puntualiza en que
puntos de este capitulo podemos encontrar el enfoque de la propuesta.

Impacto en
el proceso
de
Planeacion
dela
Demanda

Impacto
Validacién

Concepto compafiia
BDF®

Bajo nivel de servicio. Ventas Alto Alto 4.3.1,4.32

Se permite que el cliente mueva

Ventas Alto Alto 4.3.2
los planes de ventas.

Crecimiento desmedido de

. . Mercadotecnia Alto Alto 4.3.1,4.8
articulos promocionales.

Decisiones unilaterales por
parte del cliente para realizar Mercadotecnia Alto Alto 4.3.2
descuentos o promociones.
No hay dominio total de las

herramientas tecnolégicas en Supply Chain Alto Alto i‘é 1‘?
planeacion. T
Paros de produccién en el .
ultimo trimestre del afio. Supply Chain Alto Alto 4.2
Disminucién de inventarios en el Supply Chain Alto Alto 4.2

Gltimo trimestre del afo.

Tabla 18. Validacién de propuesta.

Como se observa en la tabla anterior, solo se toman los puntos que tienen un alto impacto
para la compafiia y para el proceso de planeacion de la demanda. Se busca que con el
desarrollo de cada punto de este capitulo se dé una propuesta de mejora al proceso de
planeacion de la demanda.

Como primer punto, el nivel de servicio que es una de las consecuencias que pudimos
observar que tiene un impacto econdmico en la compafia muy alto, nosotros proponemos
gue con la realizacion de una estricta y rigurosa junta ejecutiva de plan de ventas
integrado se creen responsables de los resultados. Esto es, que para haber llegado hasta
la junta ejecutiva del plan de ventas integrado se debié haber puesto en primer lugar las
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reglas claras de qué responsabilidad tiene cada departamento con respecto a la
elaboracion del plan.

Con lo anterior, queremos decir que de acuerdo a la informacion de ventas y
mercadotecnia con la debida responsabilidad que cada una comparte, ellos deben estar
de acuerdo al plan que se determine. El nivel de servicio con respecto a su informacion
gue ellos proporcionan no puede tener una variacion extrema contra lo que ellos mismos
aprobaron. El principal objetivo que se persigue aqui es que se respeten acuerdos y se
sigan los lineamientos que planeacion de la demanda como responsable del plan de
ventas integrado publica como cifra oficial.

De la misma manera el siguiente punto, que es permitir que el cliente modifique el plan de
ventas a su conveniencia queda a criterio del personal de ventas, sabiendo que él tiene la
responsabilidad de cumplir sus acuerdos del plan. Lo anterior queda estrictamente
asentado en los lineamientos de la realizacién de la junta ejecutiva del plan de ventas
integrado.

Para el crecimiento desmedido de las actividades promocionales, se propone una serie de
pasos a seguir para la generacion de éstas. Se involucra a varias areas las cuales seran
las responsables de definir si las actividades son posibles de realizar en tiempo y forma, si
tendran el impacto que se espera, si seran rentables, entre muchos otros aspectos.

Al igual que en el punto anterior lo mismo aplica para el siguiente punto que es que los
clientes tomen decisiones unilaterales para la realizacion de descuentos o promociones
sin considerar a la compafia. En los pasos para la realizacion de la oferta se determina
gue ninguna oferta o accion promocional se podra realizar si no esta estrictamente
platicada con el cliente.

Para el siguiente punto que es que no existe dominio total de las herramientas
tecnoldgicas, se propone un perfil del planeador asimismo como las principales
actividades, los alcances de planeacién de la demanda y las habilidades requeridas. Esto
lo realizamos con la finalidad de tener documentado cuales son las habilidades y
destrezas que debe tener un planeador de la demanda. Esta propuesta no es limitativa a
solo conocer si el planeador de la demanda tiene o no el perfil necesario, sino también
como medida para realizar evaluaciones periédicas.

Para los udltimos puntos se propone las actividades mensuales del planeador de la
demanda. Dentro de ellas se contempla un analisis de los productos por marca para
conocer su estatus. Lo anterior significa, que él tendra la responsabilidad de proponer que
productos requieren tener un inventario mas constante a pesar de ser cierre de afio para
no tener problemas de abastecimiento a principios de afio. El principal enfoque de este
punto es que el planeador de la demanda determine las necesidades de los productos de
acuerdo a las condiciones internas.

De esta manera es como la propuesta responde a las necesidades de mayor impacto en
la companfia. Parte desde las necesidades y requerimientos del area de planeacion de la
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demanda, para posteriormente atender las necesidades del plan de ventas. La finalidad
es fortalecer el proceso actual que se lleva a cabo en el Departamento de Planeacion de
la Demanda. Esto es, asi como los resultados que presenta esta area son el disparador
del proceso de toda la compafiia. Las mejoras que aqui se realicen, se espera tengan un
efecto en las deméas areas con las que se involucra. Principalmente fortaleciendo las
areas que tienen mayor impacto econémico en la compainiia.

4.11 Beneficios

Con la propuesta de un plan de negocios compartido se podria esperar los siguientes
resultados observados en la siguiente proyeccion:

Proyeccién 12 meses utilizando un plan de negocios compartido

100%

90%
80% 4 Al

70%

100%

e e e e e e e e e e e ) e I

; ; A r \ r L 90%
o Y TAYY N/ \
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10%
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Figura 58. Proyeccion nivel de servicio mediano plazo utilizando un plan de negocios compartido.

El incremento en el nivel de servicio para el mediano plazo estaria en promedio en el nivel
de servicio esperado, 95%, para al menos el Ultimo semestre del afio. El ritmo de
variacion seria mas contante, dando como resultado menos penalizaciones por parte de
sus principales clientes. En otras palabras, estamos hablando que si el nivel de servicio
mejora tal y como lo muestra la grafica anterior el back order disminuiria notablemente.

Los esfuerzos de esta propuesta van encaminados principalmente a centralizar el plan de
forma colaborativa con el objeto de repuntar el nivel de servicio y asi mantenerlo. El
primer paso es estandarizar las actividades de Planeacion de la Demanda de acuerdo a la
propuesta colaborativa y al seguimiento de los pasos del plan de creacién de actividades
promocionales. La retroalimentacién de las areas jugara un proceso fundamental para
monitorear la continuidad de este proceso. En la medida que las areas se comprometan a
respetar los tiempos establecidos este proceso ira tomando mas fuerza y le dard a
Planeacion de la Demanda el peso que el corresponde como area responsable de la
definicién del plan de trabajo de toda la compaifiia.
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Conclusiones

La conclusion de este proyecto ha significado muchas horas de trabajo dentro de la
compafiia BDF® México. Existieron muchas limitaciones para la recopilacion de la
informacién debidas a que la empresa es trasnacional y muchas de sus politicas impiden
el mostrar resultados confidenciales. A pesar de ello, la mayor parte del personal tuvo una
activa e entusiasta participacion y colaboracibn muy profesional y a la altura de esta
compaiiia.

Las multiples actividades de cada uno de las personas que colaboro en proporcionar
informacién de sus areas correspondientes, hicieron que el proyecto se viera interrumpido
innumerable veces. El estandarizar y entender la informacién que cada area proporciono
fue un gran reto debido a que cada una de éstas interpreta los resultados de acuerdo a
sus intereses.

En algin momento dentro de la recopilacién de la informacién, hubo tension dentro de los
colaboradores debido a que se sintieron evaluados durante el proceso. Por otro lado, este
ejercicio sirvié para que cada area expresara sus puntos de vista acerca de como podrian
contribuir cada uno para obtener mejores resultados en el nivel de servicio con los clientes
principales. De alguna manera esto sirvi6 como lluvia de ideas para la propuesta final de
mejora en el Departamento de Planeacion de la Demanda. Visto de otro modo
indirectamente las areas hacian sus propias propuestas que mas adelante algunas fueron
relevantes y otras no tanto.

Los resultados finales de esta investigacion fueron muy reveladores para muchas areas
ya que tanto Planeacion de la Demanda como Ventas no tenian conocimiento de que sus
resultados de nivel de servicio que cada uno manejaba, variaba mucho entre los
resultados que tenia un departamento contra los que reportaban los clientes. Este hecho
concluyo en que la comunicacion entre las areas era una de las principales razones por
las que no se venia haciendo un verdadero trabajo en equipo.

Los tiempos de respuesta que nos ofrecié el departamento de Planeacion de la Demanda
para la recoleccién de la informacion nos abrié la pauta para conocer el limitado tiempo
que requiere un planeador para llevar a cabo su andlisis. Este solo dedica tiempo a los
temas mas criticos descuidando algunos aspectos de relevancia que para el siguiente
periodo se terminan convirtiendo en puntos criticos. Esta manera de trabajar es lo que al
dia de hoy ha generado un descuido de muchos aspectos relevantes por parte del
Planeador de la Demanda.

Por otro lado, también se observo que el Planeador de la Demanda no posé un dominio
total de su herramienta tecnolégica de trabajo SAP-APO la cual no le da un valor
agregado a su trabajo, por el contrario se vuelve una enorme base de datos. Al analizar
este punto con las personas encargadas de dar soporte de esta herramienta que es el
departamento de Sistemas, nos indican que ellos desconocian que ésta no fuera una
herramienta eficiente, ya que se viene trabajando con ella desde hace algunos afios.
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Durante el proceso de diagndstico estas fueron algunas de las cosas mas relevantes que
hicieron que la investigacion fuera tomando un rumbo mas definido y mas claro hacia
donde se debia dirigir los esfuerzos. El diagnéstico de la investigacion fue el proceso
clave que definié la propuesta final para la compafia BDF® México.

Finalmente, esta investigacion concluye con la propuesta de mejora para el Departamento
de Planeacion de la Demanda en la compafiia BDF®. La propuesta tuvo un alcance
especifico que es, mejorar los puntos criticos por los que actualmente atraviesa la
compafiia y en los que el departamento de Planeacibn de la Demanda tiene
responsabilidad directa. De manera especifica la propuesta esta enfocada en realizar una
planeacion colaborativa con los demas departamentos y con ello incrementar el nivel de
servicio. Esta propuesta tiene sus fundamentos en el diagnéstico realizado con todas las
areas que son clientes y proveedores internos de este departamento.

Del diagnéstico realizado se concluye que existen buenas bases para un correcto
desempefio de todas las areas que contribuya a la realizacion del pronéstico de ventas
integrado. Sin embargo, muchos aspectos como la falta de capacitacion y actualizacion de
muchos procesos hacen que planear la demanda no tenga el flujo adecuado y, por lo
tanto, no ha tenido los resultados esperados.

Por un lado, se descubre que la compafiia ha crecido aceleradamente afio con afo, pero
con ello no el nimero de personal. Por otro lado, la especializacion de otras areas genera
mucha presién para el area operativa principalmente, por poner un ejemplo. Es decir,
existen personas en el area comercial encargada de velar por una sola marca o bien por
un solo cliente, o en el area operativa una sola persona es la encargada de responder por
la planeacién de la demanda que solicitan. Es por ello que, la capacidad de analisis del
area operativa es rebasada ante este hecho.

Por lo antes dicho, la propuesta se enfoca Unicamente a definir claramente las actividades
gue el planeador de la demanda tiene que realizar. Se definen los lineamientos para la
realizacion de las juntas en donde se busca que sean lo mas productivas posible, debido
a que es el foro en donde se reunen todas las personas involucradas en su construccion.

Con los resultados obtenidos durante el diagnostico, concluimos que es evidente que el
departamento requiere crecer en su plantilla para poder tener una carga de trabajo mas
nivelada, que permita tener a personal altamente involucrado en el andlisis y en la
busqueda de soluciones ante los problemas que se presentan en el dia a dia de la
operacién. Por otro lado, la propuesta de generar una herramienta que permita unificar
toda la informacién requerida por todas las areas para la realizacién de sus actividades y
toma de decisiones dentro del plan tendr& muy buenos resultados debido a que su
intencion es que todos los departamentos creen sus bases de datos sobre la misma
informacién para la oportuna toma de decisiones.
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Finalmente, la propuesta del nuevo proceso de Planeacién de la Demanda, estandariza
las actividades, dentro de un periodo de tiempo, un mes, las cuales tiene su razén de ser
debido a los resultados que se van obteniendo de cada una de ellas. Con esta secuencia
de pasos logramos que las personas centren su analisis y toma de decisiones Unicamente
en las actividades especificas requeridas para ese periodo de tiempo. Lograr que se
eliminen los tiempos muertos en el departamento de Planeacion de la Demanda,
incrementa el tiempo de analisis para acciones criticas.

Por otro lado, para complementar el nuevo proceso de planeacion de la demanda se
proponen una serie de pasos para la realizacion y aprobacion de actividades
promocionales. El objetivo es alinear el proceso para poder definir actividades por areas y
de igual manera poder delimitar responsabilidades. Estas actividades estan encaminadas
a poner orden y reglas que permitan dar flujo al proceso de Planeacion de la Demanda y a
los procesos de Planeacion de la Produccion.

Esta propuesta de mejora para el proceso de Planeacion de la Demanda se espera sea
aplicada en la compafila BDF®. El proceso de implementacion se contempla seria de
alrededor de seis meses y sus resultados podrian tener impacto en el corto tiempo. Sin
embargo, todo ello sélo serd posible si se cuenta con la colaboracién de las demas areas
involucradas.

Esta investigacion puede tener una continuacion para efectos de medir si el implementar
procesos colaborativos en una compafiia con departamentos y procesos similares a los
de BDF® en el Departamento de Planeacion de la Demanda tiene efectos positivos para
la realizacién del plan de ventas. La continuacion de esta propuesta podria enfocarse en
diversos aspectos como son la aplicacion en otras filiales, la implementacion de nuevas
herramientas tecnoldgicas, entre otras muchas necesidades que surgen en el dia a dia de
un mercado de consumo que crece a pasos agigantados.
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Abreviaturas

APO. Advanced Planner and Optimizer. Planeacion y optimizacion avanzada.
APS. Advanced Planning System. Sistema de planeacién avanzada.

ATL. Above the line. Arriba de la linea.

BTL. Below the line. Debajo de la linea.

CO. Contraloria.

CRP. Continuous Replenishment Process. Proceso continuo de reabastecimiento.

CPFR. Collaborative Planning, Forecastign and Replanishment. Planeacion, prondsticos y
reabastecimiento colaborativo.

DC. Distribution Centre. Centro de distribucion.

DP. Demand Planning. Planeacion de la demanda.

EBIT. Earnings before Interest and Taxes. Ganancia antes de intereses e impuestos.
GM. Gerente de materiales.

ICP. Intercompany price. Precio intercompafiia.

IIM. Integrated Innovation Management. Administracién integrada de innovacion.
ISF. Integrated Sales Forecaster. Pronostico de ventas integrado.

KPI. Key Performance Indicator. Indicador clave de desempeiio.

MA. Marketing. Mercadotecnia.

MIP. Monthly Import Plans. Planes mensuales de importacion.

MLU. Market Lidership Unit. Unidad lider de Mercado.

NDF. Net Demand Forecasting. Prondstico de demanda neta.

PL. Planeacion.

POS. Point of Sales. Punto de venta.
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SAP. Systeme, Anwendungen und Produkte. Sistemas, Aplicaciones y Productos.
SCM. Supply Chain Managment. Administracion de la cadena de suministros.
SKU. Stock Keeping Unit. Unidad de medida del producto.

TM. Trade marketing.

VAS. Value Added Services. Servicio de valor agregado.

VE. Ventas.

WOC. Working Capital. Capital de trabajo.
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