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PRESENTACION DEL PROYECTO

Resumen

El actual escenario macroeconomico a nivel nacional (y regional) presenta un
sinnumero de desafios a los agentes econdmicos que conviven y compiten en él.
Por un lado, el nuevo escenario politico con una nueva orientacion a la economia
desde la administracion central ha quitado el foco en los incentivos al consumo, y
la alta inflacién reinante genera distorsiones constantes que ocasionan una
retraccion marcada en la disposicion de los consumidores al gasto. Por otro lado,
la mala performance econdmica del principal socio comercial de la Argentina
(Brasil) esta impactando de manera gradual y sostenida en las fuentes de trabajo,
sobre todo en la provincia de Cdérdoba, donde se concentra gran parte de la
industria automotriz del pais. Esto, sin dudas, tiene serias repercusiones en el
entramado autopartista de la provincia, afectando asi a toda la cadena de
suministros hasta casi sus origenes.

Estos desafios son los que estan afectando actualmente a las organizaciones
de indole comercial, que ven que lo que fue una época de altisimas ventas
durante un largo periodo de tiempo esta llegando a su fin, y se estan produciendo
correcciones a la baja que impactan sin duda en sus niveles de rentabilidad y
amenazan; en gran parte, a la sobrevivencia de las mencionadas. En este
ambiente econdémico y dentro de esta industria econdmica se encuentra RAB
HOME, una organizacién de larga trayectoria dentro de la economia de la ciudad
de Cdérdoba que se dedica a la comercializacion de productos electrodomésticos.
Los nuevos desafios han hecho que la empresa ponga foco en las ineficiencias
gue en épocas de bonanzas pueden ser ignoradas, pero cuando ocurre el cambio
de tendencia pueden transformarse en elementos letales para la vida de la
organizacién. Uno de los elementos centrales es la falta de un prondstico de
ventas con bases fundamentadas, que pueda ser tomado como referencia para la
planificacion de todas las areas. Actualmente, estos datos tienen como base la
experiencia e intuicion pero no conforman un elemento que pueda ser

considerado como valido para los procesos de planeamiento de las diferentes

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 7 -



areas. Al no contar con condiciones que lo conviertan en datos validos, las areas
desarrollan en ocasiones sus propias previsiones de ventas, sin considerar los
resultados globales de la empresa. Es por ello que la Gerencia General de la
empresa RAB HOME le ha solicitado a las areas correspondientes que trabajen
de manera conjunta para acordar en un método de prondstico que permita estimar
la demanda futura que enfrentara la empresa, con el objetivo de contar con
informacion homogénea y respaldada para los procesos de planeacion de la

empresa.

Marco Teérico

El marco tedrico en el que se encuadra el presente trabajo final es el area de
Administracion de Operaciones. Dentro de este campo teorico, se hace foco en la
Administracion de la Cadena de Suministros, siendo la Estimacion de Demanda el

tema principal a abordar.

Metodologia

El presente trabajo final tiene por metodologia presentar, en una primera
parte, el marco tedrico que respalda a la Estimacion de Demanda como un
método valido como herramienta para las organizaciones. En segundo lugar, se
hard una breve descripcion de la empresa y las circunstancias en las cuales se
encuentra al momento de ser objeto de analisis del presente trabajo final. Por
altimo, se seleccionaran los métodos a utilizar para la validacidon de los
prondésticos de ventas y se aplicaran a las series histdricas de la demanda de los
productos a seleccionar. Finalmente, se elaboraran conclusiones de la

experiencia llevada a cabo.
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Objetivos del trabajo

El objetivo principal de este trabajo final de aplicacion es brindar a la empresa
bajo analisis herramientas de estimacion de demanda que le permitan mejorar la
informacion de sus prondsticos de ventas, lo cual servira para entregar

informacion transversal y veraz a todas las areas de la empresa.
Los objetivos particulares, a su vez, son:

e Incorporar el conocimiento de un area muy importante que se
desarrolla dentro de todo tipo de organizacibn, como es la

administracion de la cadena de suministros.

e Adquirir el dominio en herramientas de estimacion de demanda para

ser aplicadas en la vida laboral.

e Presentar un trabajo final de aplicacion para la obtencién del titulo de

Magister en Direccién de Negocios.

Limites o Alcance del trabajo

Los limites de este trabajo se circunscriben a la aplicacion de herramientas de
estimacion de demanda a los productos seleccionados dentro de la oferta de la
empresa bajo analisis. Si bien estas metodologias pueden ser aplicadas a todos
los productos y unidades de negocios de la empresa, dicha actividad queda fuera

del alcance de este trabajo final.

Organizacion del trabajo

El presente trabajo de aplicacion consta de 3 capitulos:

e Capitulo 1: Marco Teorico
e Capitulo 2: Estimacion de demanda y sus metodologias y herramientas.

e Capitulo 3: Aplicacion Practica. Conclusiones.
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Capitulo 1

Administracion de la Cadena de Suministros

1.1 Cadenade Suministros. Concepto

Una cadena de suministros estd formada por todas aquellas partes
involucradas de manera directa e indirecta en la satisfaccion de la solicitud de un
cliente (Sunil Chopra, 2008). Esto, por tanto, involucra no solamente al fabricante
y al proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores
minoristas e, incluso, a los mismos clientes. Dentro de cada organizacién, como la
del fabricante, abarca todas las funciones que participan de la recepcion y el
cumplimiento de la peticion del cliente. Estas funciones incluyen, pero no estan
limitadas, al desarrollo de nuevos productos, la mercadotecnia, las operaciones, la
distribucion, las finanzas y el servicio al cliente. Una cadena de suministros es
dindmica, e implica un flujo constante de informacion, productos y fondos entre las

diferentes etapas.

El término cadena de suministros evoca la imagen de un producto o
suministro que se mueve a lo largo de la misma, pero también es importante
visualizar los flujos de informacion, fondos y productos en ambas direcciones de
ella. Este término tambien puede implicar que solo un participante interviene en
cada etapa. En realidad, un fabricante puede recibir material de varios
proveedores y luego abastecer a varios centros distribuidores. Por esto, la
mayoria de las cadenas de suministros son redes. Una cadena de suministros

tipica puede abarcar varias etapas que incluyen:
e Clientes
e Comercios minoristas
e Distribuidores mayoristas / Distribuidores

e Fabricantes
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e Proveedores de componentes y materias primas

Cada etapa en la cadena de suministros se conecta a través de un flujo de
productos, informacion y fondos. Estos flujos ocurren con frecuencia en ambas

direcciones y pueden ser administrados por una de las etapas o un intermedios.

Finaes

Sy “ Bl mmn
) prane) L m
Proveedor Fabricante Distribuidor Minorista Consumidor final

Information

Finances

llustracién 1: Cadena de Suministros Integrada. Fuente: http://cmuscm.blogspot.com.ar

De acuerdo a Mentzer (MENTZER, 2001), una cadena de suministros es un
conjunto de tres o0 mas entidades (individuos u organizaciones) directamente
envueltos en el flujo de productos, servicios, flujos financieros e informacion
desde una fuente de materia prima hasta el consumidor final. Directamente
relacionado con esta definicion, podemos identificar tres grados de complejidad y
de relaciones en una cadena de suministros:

e Cadena de Suministros directa: involucra a una empresa, un

proveedor y un cliente en el flujo de productos, servicios, recursos
financieros e informacién hacia arriba y debajo de la cadena de

suministros.
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e Cadena de Suministros extendida: sobre la cadena de suministros

directa involucra ademas al proveedor inmediato del proveedor, y al
cliente inmediato del cliente, todos integrados en el mismo flujo de

productos, servicios, flujos monetarios e informacion.

e Cadena de suministros total: incluye todas las organizaciones

involucradas en todo el flujo de productos, servicios financieros e
informacion hacia arriba y hacia abajo en la cadena de suministros.
Esto involucra al proveedor de la materia prima inicial y al consumidor

final del producto/servicio.

Cadena de Suministro Directa

H i ‘“’

Cadena de Suministro Extendida

| Proveedor RSN Distribvidor PESSSN  Cliente [PESS

Cadena de Suministro Final

Proveedor de
Logistica

SN\

| Proveedor PESEN Distribuidor PR Cliente <—> &~ | Usuario Final

Nt Nt

Informacion de
Mercodo

Fabricantes o
Pveedores de | dfwip
Materia Prina

Proveedor de
Financiomiento

llustracion 2: Cadena de Suministros Integrada. Fuente: Metzer y otros, 2001.
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1.2 Administracion de la cadena de suministros (Supply Chain
Management).

Si bien hay muchas definiciones sobre la Administracion de la Cadena de
Suministros (Supply Chain Management en inglés), Mentzer clasifica estas
definiciones en tres grandes grupos: la administracion de la cadena como una
filosofia de management, como la implementacion de una filosofia de
management y como un conjunto de procesos administrados. Las diferentes
alternativas de definicion y las categorias a las que se refieren sugieren que el
término supply chain management son descriptos de manera mas amplia a

continuacion:

a) Supply Chain Management como una filosofia de gestion: como filosofia,
esta alternativa trata a la cadena de suministros como una entidad Unica,
en lugar de visualizarla como un conjunto de partes fragmentadas donde
cada una lleva adelante una funcién. Esta filosofia de gestién de la cadena
de suministros extiende el concepto de asociacion a un esfuerzo
multiorganizacional para administrar el total de flujos de bienes desde el
proveedor de la materia prima hasta el consumidor final. Asi, la
administracion de la cadena de suministros es un conjunto de creencias
gue afirma que cada organizacion afecta directa e indirectamente el
desempeiio de todos los otros miembros, afectando de esa manera el

desempeiio total de la cadena de suministros como un todo.

b) SCM como un conjunto de actividades para implementar una filosofia de
gestion: al adoptar la filosofia de la administracion de la cadena de
suministros, las organizaciones deben establecer practicas de
management que les permitan actuar o comportarse consistentemente con
la filosofia que pregonan. Mentzer (MENTZER, 2001) resume esas

actividades en los siguientes items:

= Comportamiento integrado: para ser altamente eficiente en el

mundo actual, es preciso tener comportamientos integrados a
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lo largo de la cadena de suministros, incorporando a esta
filosofia tanto a los proveedores como a los clientes.

=  Compartir informacién mutuamente: compartir la informacion
entre los diferentes actores de la cadena de suministros es
fundamental para los procesos de planeamiento y monitoreo
de procesos. Esta informacion es valiosa tanto a nivel
estratégico como a nivel tactico, y ayuda a incrementar el
desempefio de la cadena a nivel global. Esta informacion
pueden ser niveles de inventarios, proyecciones, estratégias
de promocion y de marketing, y que ayudan a reducir la
incertidumbre entre los socios dentro de la cadena y a

mejorar la performance.

= Compartir riesgos y recompensas mutuamente: eéstas
actividades son importantes para la relacion a largo plazo y la

cooperacion entre los miembros de la cadena de suministros.

= Cooperacién: entre los miembros de la cadena de suministros
es necesaria para una correcta administracion de la cadena.
La cooperacion se debe dar en actividades similares o
complementarias desarrolladas por las organizaciones que
tienen una relaciéon de negocios para producir un resultado
mayor al individual a lo largo del tiempo. La cooperacion
comienza con el planeamiento en conjunto y termina con el
control en conjunto para evaluar el desempefio de los
miembros de la cadena, como asi tambien el desempefio

total de la cadena en si misma.

* Integracion de procesos: la implementacion de una filosofia
de administracion de la cadena de suministros implica
integrar los procesos desde la provision de materia prima
hacia la produccciéon y distribucion dentro de la cadena de

suministros. La integracion puede ser alcanzada a través de
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equipos transversales, con personal dentro de las plantas de
los socios de la cadena y con los proveedores de actividades

terciarizadas.

= Construir y mantener relaciones de largo plazo: la
construccion de relaciones de largo plazo ayuda a la
coordinacion y el aprendizaje a través del tiempo entre socios
de la cadena, por lo que el efecto experiencia es un factor
vital a la hora de evaluar la perfomance creciente a través del

tiempo.

c) SCM como un conjunto de procesos administrados: algunos autores ven
este enfoque de una manera opuesta al enfoque de las actividades que
constituyen el SCM. Estos autores proponen que el SCM es un proceso de
administracion de relaciones e informacién y el flujo de materiales a través
de los diferentes actores de la cadena de suministros sirve para entregar
un mejor servicio al cliente y un mayor valor econémico a través del manejo
sincronizado de los flujos antes descriptos, desde el productor de materia
prima hasta el cliente final. En este enfoque, para alcanzar una
implementacion exitosa de una administracion de la cadena de suministros,
todas las firmas dentro de ella deben superar sus propias barreras para
adoptar una mirada integradora de procesos. Asi, todas las funciones
dentro de la cadena son reorganizadas como procesos claves. La
diferencia principal entre las funciones principales y la visién de procesos
es que el foco de cada proceso pasa a ser lograr complir con las
expectativas y requerimientos del cliente, lo que hace que la organizacion

se constituya alrededor de dichos procesos.

Tal como se ha expuesto, existen diferentes puntos de vista acerca del SCM y sus
funciones. Para el proposito de contar con una definicion para este trabajo final,
seguiremos la linea de Mentzer (MENTZER, 2001), al definir a la administracién

de la cadena de suministros como:
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"la coordinacion sistematica y estratégica de las funciones y tacticas tradicionales
a través de las areas de negocios dentro de una empresa en particular, y a lo
largo de los diferentes actores dentro de la cadena de suministros, con el
propdsito de incrementar el desempefio en el largo plazo de las empresas
individualmente, y de la cadena de suministros en su totalidad” (MENTZER, 2001)

1.3 Objetivo de la cadena de suministros

El objetivo de la cadena de suministros debe ser maximizar el valor total
generado. Sin embargo, comprender el significado de valor a lo largo de toda la
cadena de suministros puede resultar una tarea compleja de visualizar. Cuando
se habla de valor en este sentido, se debe comprender que el valor que genera
una cadena de suministros en particular es la diferencia entre lo que el cliente
final paga por su producto o servicio y todos los costos en los que la cadena y
cada uno de sus actores incurren para cumplir con la peticién del cliente. Este
valor esta relacionado con la rentabilidad de la cadena de suministros, la cual
también puede ser conocida como superavit de la cadena de suministros (Sunil
Chopra, 2008). Esta diferencia entre el ingreso producido por el cliente al pagar
por su producto o servicio y los costos incurridos, representan la utilidad que se
repartira a lo largo de la cadena. Mientras mas alta sea la rentabilidad de la
cadena de suministros, mas exitosa sera en términos econdmicos. Sin embargo,
esta utilidad debe ser entendida a nivel global, mas no a nivel de cada integrante.
Tal como ha sido establecido, existe s6lo un ingreso de dinero a la cadena y lo
constituye el pago realizado por el cliente final. Todas las demas transacciones
gue ocurren dentro de la cadena no son mas que meros intercambios de fondos.
Todos los flujos de informacién, productos o fondos generan costos dentro de la
misma cadena. Es por ello que una eficaz administracion de estos flujos es clave

en el éxito del desempefio de la cadena de suministros.
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1.4 Fases de decisidon en una cadena de suministros.

La administracion exitosa en una cadena de suministros requiere de un sin
namero de tomas de decisiones relacionadas al flujo de informacién, productos y
fondos. Cada una de ellas debe tomarse para incrementar la rentabilidad en la
cadena de suministros. Estas decisiones se clasifican en tres tipos o categorias,
dependiendo de la frecuencia de cada decisién y el periodo durante el cual debe
tener impacto dicha decision. Como resultado, cada categoria de decisiones debe
considerar la incertidumbre en el horizonte de decision. Entonces, las categorias

de decision son:

1. Estrategia o disefio de la cadena de suministros: en esta categoria la
empresa debe decidir como estructurar la cadena de suministros
para los proximos afios dado un plan de marketing y precios
establecidos. Decide cdmo sera la configuracion de la cadena, como
seran distribuidos los recursos y que procesos se llevaran a cabo
dentro de cada etapa. Algunos ejemplos de decisiones tomadas en

esta etapa son:
= Qutsourcing de actividades
» Ubicacién y capacidad de las instalaciones.
* Productos a fabricarse
= Medios de transporte a utilizar
» Sistemas de informacion a utilizar.

2. Planeacion de la cadena de suministros: las decisiones que se
toman en esta etapa van desde un periodo de un trimestre a un afio.
La configuracion determinada para la cadena de suministros en esta
etapa es fija. Esta configuracién establece las restricciones dentro
de las cuales debe hacerse la planeacion. La meta es maximizar el
superdvit de la cadena de suministros que se puede generar durante

el horizonte de planeacion, dadas las restricciones estratégicas
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definidas en la etapa de disefio. Las decisiones que se toman en
esta etapa estan vinculadas a:

» Que mercados seran abastecidos y desde que ubicaciones
= Politicas de Inventarios
= Decisiones de marketing y precios.

3. Operacion de la cadena de suministros: en esta etapa el horizonte
es temporal o diario, y durante este periodo las empresas toman
decisiones respecto a los pedidos de cada cliente. Aqui la
configuracion de la cadena es fija y las politicas de planeacion ya
estdn definidas. La meta de las operaciones de la cadena de
suministros es manejar los pedidos entrantes de los clientes de la
mejor manera posible. Debido a las restricciones impuestas durante
el disefio y la planeacion, la meta de esta etapa es reducir al minimo
la incertidumbre y optimizar el desempefo. Las decisiones durante

esta etapa estan relacionadas a:
= Distribucion de produccién e inventario entre los pedidos
» Establecimiento de fechas de entregas

» Asignacion de modos de transporte a los pedidos.

1.5 Enfoque de los procesos en una cadena de suministros.

Una cadena de suministros es una secuencia de procesos Yy flujos que
tienen lugar dentro y entre las diferentes etapas, y se combinan para satisfacer la
necesidad que tiene el cliente de un producto. Existen dos diferentes formas de

ver los procesos realizados en una cadena de suministros:
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e Enfoque de Ciclo: los procesos se dividen en series de ciclos, cada
uno realizado en la interfase entre dos etapas sucesivas de una

cadena de suministros.

e Enfoque de Empuje/Tirén: los procesos se dividen en dos categorias
dependiendo si son ejecutados en respuesta a un pedido de un
cliente o en anticipacion a éste. Los procesos de tirdn se inician con
el pedido del cliente, mientras que los de empuje comienzan y se

realizan en anticipacion a los pedidos del cliente.

1.5.1 Enfoque de Empuje/Tiron de los procesos.

Los procesos de una cadena de suministros se clasifican dentro de dos
categorias, dependiendo del momento de su ejecucion en relacibn con la
demanda del consumidor final (Sunil Chopra, 2008). Con los procesos de tiron, se
inicia en respuesta a un pedido de un cliente. En cambio, con los procesos de
empuje, la ejecucién se inicia en anticipacion a los pedidos de los clientes. De tal
manera, cuando hablamos del momento de ejecucion de un proceso de tiron, se
conoce con certidumbre la demanda del cliente, en tanto que esta tiene
incertidumbre cuando se habla de los procesos de empuje. Asi, los procesos de
tirbn suelen denominarse reactivos, pues reaccionan a la demanda del cliente.
Por el contrario, los procesos de empuje suelen denominarse especulativos, ya
que responden a la demanda especulada o pronésticada en lugar de la real. Los
procesos de empuje operan en un ambiente de incertidumbre, ya que la demanda
del cliente alin no es conocida. Los procesos de tirén operan en un ambiente en el
cual la demanda del cliente se conoce. Sin embargo, a veces estan restringidos

por las decisiones sobre el inventario y la capacidad que se encuentra instalada.
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Limite
Empuje/tiron

Procesos de Empule

Proceso 1 Proceso 2 Proceso 3 Proceso 4 Proceso 5 Proceso b Proceso 7

Demanda Estimada Llegael Demanda Conocida
Pedido del

Cliente

llustracion 3: Procesos Empuje/Tirdn en Cadenas de Suministros. Fuente Sunil Chopra, 2008

1.6 Procesos Macros dentro de la cadena de suministros.

Los procesos, dentro de una cadena de suministros, pueden ser
clasificados en tres categorias:

¢ Administracion de las relaciones con el cliente (ARC): involucra a todos los
procesos que se centran en la relacion de la organizacion con los clientes.
Estos procesos apuntan a generar demanda de parte de los clientes y a
facilitar la colocacién y seguimiento de los pedidos.

e Administracion de la cadena de suministros interna (ACSI): estos procesos
apuntan a satisfacer la demanda generada por los proceso ARC de

manera oportuna y al menor costo posible.

e Administracion de la relacidon con el proveedor (ARP): estos procesos
apuntan a conseguir las fuentes de suministros de los bienes y servicios

necesarios para satisfacer la demanda de los clientes.

Todos los procesos apuntan a servir al mismo cliente, por lo que es fundamental
que estén bien integrados. La estructura organizacional de la compaiiia tiene una

fuerte influencia en el éxito o fracaso del esfuerzo de integracion.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 20 -



Capitulo 2

Pronoéstico de Demanda en una Cadena de Suministros

Un prondstico es una prediccion de uno o unos eventos futuros (Kulahci,
2008). Las proyecciones son un item importante que atraviesa muchos campos
incluidos los negocios y las industrias, gobiernos, variables econdémicas, medicina,
ciencias sociales y las finanzas, entre otros. Los pronésticos son generalmente
clasificados en corto y largo plazo. Cuando hablamos de corto plazo involucra
proyectar so6lo algunos periodos de tiempo, en tanto que cuando se habla del
largo plazo puede referirse a varios afios. Las proyecciones de corto y mediano
plazo son actividades requeridas para actividades de administracion de
operaciones, preparacion de presupuestos y la busqueda y desarrollo de nuevos
proyectos. En cambio, los prondsticos de largo plazo se utilizan para decisiones

de caracter estratégico.

Es necesario realizar pronésticos de demanda para poder tomar decisiones
esenciales en toda la cadena de suministros. Los prondsticos de demanda forman
la base de toda la planeacién en la cadena de suministros. Una vez determinado
un volumen proyectado como nivel de venta, se dispara un sinnimero de
actividades tanto dentro de la organizacion como fuera de esta, poniendo en

marcha un efecto continuo de procesos de planeamiento en todas las areas.

Si bien es cierto que se realizan proyecciones, y a partir de dichos
resultados se organizan las actividades y procesos tanto de la organizacion como
los de la cadena de suministros a nivel global, es preciso entender que los
pronésticos siempre estan equivocados. Es una tarea casi imposible pronosticar
de manera exacta las cantidades demandadas de un producto en particular vy, si
por casualidad el numero pronosticado coincide con el numero real de la
demanda en el periodo bajo analisis, todo podria deberse a la casualidad. Es por
esta razon que todos los prondsticos deben llevar incluido tanto el valor esperado

del prondstico como asi también una medida de error del mismo. Asi, el error de
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pronostico (o incertidumbre de la demanda) debe ser una informacion clave en la

mayoria de las decisiones dentro de la cadena de suministros.

Existe también un componente temporal a tener en cuenta a la hora de
analizar prondsticos de demandas, ya que la los prondsticos a largo plazo son
menos precisos que los de corto plazo. Estadisticamente, esto encuentra su razén
en que los primeros tienen una desviacion estandar mayor con relacion a la
media de los segundos. A nivel general, puede decirse que hay un sinnimero de
variables que afectan la demanda en el corto plazo, y que se ven incrementadas
exponencialmente al desplazarnos en la linea temporal. Ese gran namero de
variables que pueden afectar los numeros de la demanda, son los que hacen que

los prondsticos de largo plazo sean menos precisos que los de corto plazo.

Otra caracteristica que debe tenerse en cuenta al momento de
realizar pronosticos de demanda es que los prondsticos agregados son, por lo
general, mas precisos que los desagregados. Esto se debe a que tienden a tener
una desviacién estandar menor del error con relacién a la media. En general,
mientras mAas arriba se encuentre una empresa dentro de la cadena de
suministros (0 mas lejos del consumidor), mayor sera la distorsiébn que contendra
la informacién que recibe. Esto sucede por el Efecto Latigo dentro de la cadena
de suministros, en el cual la variacion del pedido se amplifica conforme los
pedidos se alejan del cliente final. Por este efecto, mientras mas arriba dentro de
la cadena de suministros se encuentra la organizacion, mayor sera el error del
prondstico. Si se incorpora al cliente en la conformacion del prondstico de ventas
de manera colaborativa, es posible reducir el error y ayudar a las empresas

corrientes arriba en la cadena a disminuirlo.

2.1 Componentes y métodos para pronosticar.

De acuerdo a Chopra (Sunil Chopra, 2008) Las empresas deben tener en cuenta

diversos factores y variables a la hora de realizar un prondéstico de demanda.

Entre esas variables, es posible mencionar las siguientes:
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e Demanda histérica

e Tiempo de entrega del producto

e Camparias de marketing

e Situacion econdmica del pais/Internacional
e Descuentos de precios planeados

e Acciones que ha tomado la competencia.

Solo comprendiendo estas variables (entre otras a mencionar), la empresa podra
seleccionar una metodologia de pronéstico adecuada. Los métodos para
pronosticar pueden ser calificados de acuerdo con la siguiente clasificacion:

1. Cualitativos: son subjetivos y se apoyan en el juicio personal. Es posible
utilizarlos cuando la informacién histérica no esta disponible, o cuando
existen muy pocos datos. También suelen utilizarse cuando los expertos
cuentan con resultados de investigacion del mercado que puedan afectar el
prondstico. Suele utilizarse como un método para pronosticar la demanda a

varios afnos en el futuro en una nueva industria.

2. Series de tiempo: estos métodos utilizan la demanda historica para hacer
prondésticos. Se basan en la suposicién de que la historia de la demanda
pasada es una buen predictor de la demanda futura. Estos métodos
pueden ser utilizados cuando el patron de la demanda béasica no varia

demasiado de un afio a otro.

3. Causal: estos métodos suponen que la demanda esta altamente
correlacionada con ciertos factores del ambiente (PBI, tasas de interés,
comportamiento de ciertas industrias, entre otros). Estos métodos
encuentran la correlacion entre la demanda y los factores ambientales y
recurren a estimados de lo que seran los factores ambientales para

pronosticar la demanda futura.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 23 -



4. Simulacion: estos métodos imitan las elecciones del cliente que dan origen
a la demanda para llegar a un prondéstico. Al emplear la simulacién, la
comparfia puede combinar los métodos de series de tiempos y causales
para responder preguntas tales como cudles serian los efectos del impacto
de una variacion de precios en los productos, o el impacto de la apertura

de un local de la competencia en el territorio analizado.

Las empresas deben decidir cual metodologia de prondstico utilizar, aunque
muchos expertos aseguran que es una buena solucién usar varios métodos
combinados para lograr un pronéstico mas confiable. Con cualquier método de
prondéstico existe siempre un elemento aleatorio que no puede ser explicado con
los patrones de la demanda histérica. En consecuencia, cualquier demanda

observada puede dividirse en un componente sistematico y otro aleatorio:

Demanda Observada (O): componente sistematico (S) +

componente aleatorio (R)

El componente sisteméatico mide el valor esperado de la demanda y
consiste en lo que se denomina nivel, la demanda desestacionalizada actual,
tendencia, la tasa de crecimiento o descenso en la demanda para el periodo
siguiente; y la estacionalidad, las fluctuaciones estacionales predecibles en la
demanda. El componente sisteméatico es la parte del prondstico que se desvia de
la parte sistémica. Las empresas no pueden (y por tanto, no deben) pronosticar la
direccién del componente aleatorio. Lo que las empresas pueden pronosticar es el
tamafo y la variabilidad del componente aleatorio, lo cual proporciona una medida
del error del pronostico. Generalmente, un buen método de prondstico tiene un

error cuyo tamafo es comparable al componente aleatorio de la demanda.
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2.2 Métodos de Series de Tiempos

En su trabajo Introduction to Time Series Analysis and Forecasting (Kulahci,
2008), los autores afirman que el objetivo de todo método de prondstico es
predecir el componente sistematico de la demanda, toda vez que estima el
componente aleatorio. Asi, el componente sistematico de la informacion de la
demanda contiene un nivel, una tendencia y un factor estacional. De acuerdo a
los autores, la ecuacién para calcular el componente sistemético puede adoptar

una variedad de formas:
e Multiplicativo: Componente sistematico = nivel x tendencia x factor estacional
¢ Aditivo: Componente sistematico = nivel + tendencia+ factor estacional
¢ Mixto: Componente sistematico = (nivel + tendencia) x factor estacional

La forma especifica del componente sistematico aplicable a un pronéstico dado
depende de la naturaleza de la demanda. Es posible para las empresas
desarrollar tanto el método de prondstico estatico como adaptativo para cada

forma. A continuacioén, se describen ambos métodos.

2.2.1 Métodos Estaticos.

Siguiendo a Kulahci y otros (Kulahci, 2008), estos métodos suponen que los
estimados de nivel, tendencia y estacionalidad dentro del componente sisteméatico
no varian conforme se observa la nueva demanda. En este método, se estima
cada uno de esos parametros con base en la informacion histérica, y luego se
utilizan los mismos valores para todos los pronésticos futuros. EI método de
pronagstico estatico se utiliza cuando la demanda tiene un componente estacional
y una tendencia. Asi, suponemos que el componente sistematico de la demanda

es mixto, entonces:
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Componente sistematico = (nivel + tendencia) x factor estacional

En este modelo de pronodstico estatico, el prondstico en el periodo t para la

demanda en el periodo t+1 esta dado por :
Ft+l=[L + (t + DT]St+1
Donde:

L = estimado del nivel at = O (el estimado de la demanda desestacionalizada
durante

el periodo t = O).

T = estimado de la tendencia (incremento o decremento en la demanda por

periodo).

St = estimado del factor estacional para el periodo t.
Dt = demanda real observada en el periodo t.

Pt = prondstico de la demanda para el periodo t.

En el modelo de prondstico estético, el prondstico en el periodo t para la demanda

en el periodo t + lesta dado por:
Ft+1 = [L + (t + )T|St+1

Es necesario también estimar el nivel en el periodo cero y la tendencia de la
demanda. Para ello, es preciso desestacionalizar la demanda. La demanda
desestacionalizada representa a la que se habria observado en ausencia de
fluctuaciones estacionales (Kulahci, 2008). Para ello, se debe definir la
periocidicidad, la cual es el nimero de periodos después de los cuales el ciclo
estacional se repite. Para asegurar que a cada estacion se le otorgue un peso
similar cuando se desestacionaliza la demanda, se debe tomar el promedio de p
periodos consecutivos de la demanda. El promedio de la demanda del periodo
I++1 al periodo 1+p proporciona la demanda desestacionalizada para el periodo
[+(p+1)/2. Si p es impar, este método va a proporcionar la demanda
desestacionalizada en un punto entre el periodo |+(p/2) y |+ 1+ (p/2). Al tomar

el promedio de la demanda desestacionalizada proporcionado por los periodos
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I+1 a [+p y I+2 a I+p+1, es posible obtener la demanda desestacionalizada para
el periodo I+1+(p/2). El proceso para obtener la demanda desestacionalizada para

el periodo t se formula de la siguiente manera:

t=1+(p/2)
{Dr_(m) + Dirippy + ZDE]/Zp para p par
D = i=t+1—{p/2)
[ t+(p/2)
g- D;/p para p impar
i=t—(p/2)

La relacion lineal que se debe analizar a continuacion es la que existe entre la
demanda desestacionalizada y el tiempo, con base en el cambio de la demanda a

través del tiempo:
Dt=L+Tt

En esta relacién, Dt representa la demanda desestacionalizada, y no la demanda
real en el periodo t, L representa el nivel o demanda desestacionalizada en el
periodo 0, y T representa la tasa de crecimiento de la demanda
desestacionalizada o tendencia. Es posible estimar los valores de Ly T para la
demanda desestacionalizada utilizando la regresiéon lineal con la demanda
desestacionalizada como la variable dependiente y el tiempo como la variable

independiente.

Para la estimacion de los factores estacionales St, para el periodo t ésta sera la
razon de la demanda real Di a la demanda desestacionalizada Dt y estara dada

por:
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2.2.2 Métodos Adaptativos.

De acuerdo a Kulahci y otros (Kulahci, 2008), en los prondsticos adaptativos los
estimados de nivel, tendencia y la estacionalidad se actualizan después de cada
observacion de la demanda. En este método, suponemos que tenemos un
conjunto de datos historicos para n periodos y que la demanda es estacional con
periodicidad p. Los términos generales que se usan en estos métodos son los

especificados a continuacion:

Lt = estimado del nivel al final del periodo t

Tt = estimado de la tendencia al final del periodo t
St = estimado del factor estacional para el periodo t

Ft = prondstico de la demanda para el periodo t (realizado en el periodo t-1 o
antes)

Dt = demanda real observada en el periodo t
Et = error de prondstico en el periodo t

En los métodos adaptativos, el prondstico para el periodo t+l en el periodo t esta
dado por:

Ft+l = (Lt + ITt) St+l

Para llevar a cabo un método de prondéstico adaptativo, es necesario realizar el

siguiente proceso:

I. Inicializar: calcular los estimados iniciales de nivel, tendencia y factores

estacionales a partir de los datos histéricos.

II.  Prondstico: dado los estimados en el periodo t, se pronostica la demanda
para el periodo t+1. El primer prondéstico es para el periodo 1, y se realiza

con los estimados de nivel, tendencia y factor estacional del periodo cero.

lll.  Error estimado: se debe registrar la demanda real para Dt+1 para el

periodo t+1, y calcula el error E t+1 en el prondstico para el periodo t+1
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como la diferencia entre la demanda pronosticada y la real. El error para el

periodo t+1 se define de la siguiente manera:
Et+1= Ft+1 — Dt+1

IV. Modificar los estimados: se modifican los estimados de nivel, tendencia y
factores estacionales dado el error en el prondstico. Es deseable que la
modificacion sea tal que si la demanda es mas baja que el prondstico, los
estimados se revisen hacia abajo, mientras que si es mas alta que la

pronosticada, los estimados se revisen hacia arriba.

Los estimados revisados en el periodo t+1 se emplean para construir un
prondstico en el periodo t+2, y los pasos Il, Il y IV se repiten hasta que todos los
datos historicos para el periodo n se hayan cubierto. Los estimados del periodo n

se emplean entonces para pronosticar la demanda futura.

2.3 Pronosticos por Series de Tiempo.

El trabajo de Kulahci y otros (Kulahci, 2008) afirma que entre los modelos
adaptativos para series de tiempo, el mas apropiado depende de las
caracteristicas particulares de la demanda y de la composiciéon del componente

sistemético. Estos modelos son:
1. Promedio Movil
2. Suavizamiento Exponencial simple
3. Modelo de Holt

4. Modelo de Holt Winter.
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2.3.1 Pronostico por promedio movil.

Este tipo de método se aplica cuando la demanda no tiene tendencia o
estacionalidad observables. En estos casos, el componente sistemético de la

demanda es igual al nivel.

En este tipo de casos, el nivel en el periodo t se estima como la demanda
promedio durante los N periodos mas recientes. Esto representa un promedio

movil de periodos N y se evalla de la siguiente manera:

Lt+1=(Dt+Dt+1+Dt—N+1)/N

El prondstico para los periodos futuros es igual al nivel actual:

Ft+1=Lt,yFt4+n=Lt

A continuacion, se observa la demanda del periodo t+1 y se efectdan las

revisiones de las estimaciones correspondientes:

Dt+Dt—1+Dt—N+1
Lt+1= N en tanto que Ft+2 =Lt +1

Para calcular el nuevo promedio movil, simplemente agregamos la ultima
observaciéon y se desecha la mas antigua. ElI promedio maovil revisado es util en el
siguiente prondstico. El promedio mévil da igual peso a los ultimos periodos N de
informacién al pronosticar e ignorar toda la informacién anterior a este nuevo

promedio movil.

2.3.2 Pronostico por Suavizamiento Exponencial Simple

El método de Suavizamiento Exponencial Simple es el mas apropiado cuando la
demanda no tiene una tendencia o estacionalidad observable. En este caso, el
componente sistematico de la demanda es igual al nivel. Para llevar adelante este

meétodo de prondstico, se toma el iniciado del nivel, Lo, para que sea el promedio
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de los datos histéricos ya que se ha supuesto que la demanda no tiene una
tendencia o estacionalidad observable. Dados los datos de la demanda para los

periodos 1 a n, tenemos lo siguiente:

n

1 ¥
Lo=-— Di
n

i=1

El prondstico actual para todos los periodos futuros es igual al estimado actual del

nivel y esta dado por:

Ft+1=1Lt yFt+n=1Lt

Una vez obtenida la demanda Dt+1 para el periodo t+1, se debe revisar el

estimado del nivel:

Lt+1=aDt+1+(1—a)Lt

Aqui @ es una constante de suavizamiento para el nivel y cuyo valor se encuentra

entre 0 y 1.El nivel de un periodo dado puede expresarse como la funcién de la
demanda actual y el nivel en el periodo anterior. El estimado actual del nivel es un
promedio ponderado de todas las observaciones pasadas de la demanda, con
ponderaciones mas altas para las observaciones mas recientes que para las
antiguas. Un valor cercano a 1 de alfa corresponde a un prondstico mas sensible
a las observaciones mas actuales, en tanto que un alfa con un valor cercano a

cero da mayor protagonismo en el prondéstico a los valores mas antiguos.
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2.3.3 Método Holt - Suavizamiento Exponencial con correccion por

tendencia.

El Método Holt incorpora como novedad la correccidon por la tendencia que
se encuentra en los datos histéricos de la demanda, y es adecuado cuando se
supone que la demanda tiene un nivel y una tendencia en el componente
sisteméatico pero no cuenta con una estacionalidad. En este caso, el componente

sistemético lo tiene el nivel y tendencia.

Una vez que se obtiene el estado inicial del nivel y la tendencia al calcular la
regresion lineal entre la demanda Dt y el periodo t de la forma:

Dt=at+ b

En esta regresion entre la demanda y los periodos, la constante b mide el
estimado de la demanda en el periodo t=0, y es este nuestro estimado del nivel
inicial Lo. La pendiente a mide la tasa de cambio en la demanda por periodo y es
nuestra estimacion inicial de la tendencia To. En el periodo t, dados los estimados
del nivel Lty la tendencia Tt, el prondstico para los periodos futuros se expresa

como.

Ft+1=Lt+Tt ¥ Ft+n=Lt+nTt

Luego de observar la demanda para el periodo t, revisamos los estimados para el

nivel y la tendencia de la siguiente manera:

Lt+1=xxDt+1+ (1—o)(Lt +Tt)
Tt4+1=F(Lt+1—Lt)+(1-B)Tt

En este caso, tanto alfa como beta son constantes de suavizamiento para el nivel
y la tendencia respectivamente, y cuyos valores varian entre cero y uno. En cada
una de las actualizaciones, el estimado revisado (del nivel o la tendencia) sera un

promedio ponderado del valor observado y del estimado anterior.
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2.3.4 Método Holt - Winter — Suavizamiento Exponencial con correccion por

tendenciay estacionalidad

Este método de prondstico es adecuado cuando el componente sistematico
de la demanda tiene un nivel, una tendencia y un factor estacional. En este caso,

el componente sistematico de la demanda sera:
Componente sistematico de la demanda = (nivel + tendencia) * factor estacional

Para llevar a cabo el célculo de este prondstico, es necesario determinar la
periodicidad de la demanda (p). Una vez estimados los valores iniciales de nivel,
tendencia y los factores estacionales, se procede a continuar con el método de
pronéstico de Holt-Winter. En el periodo t, dados los estimados del nivel,
tendencia y factores estacionales, el prondstico para los periodos futuros esta

dado por:

Ft4+1=(Lt+Tt)St+1 y Ft+1=(Lt+ITt)5t+ 1

Al observar la demanda para el periodo t+1 se deben revisar los estimados para el

nivel, la tendencia y los factores estacionales de la siguiente manera:

Lt+1 = o¢(Dt+1/St+l) + (1 - e<)(Lt + Tt)
Tt4+1=8(Lt+1—Lt)+(1-B)Tt
St+p+1 = y(Dt+l/Lt +1) + (1 - ¥)St+1

En este modelo alfa es una constante de suavizamiento para el nivel y cuyo valor
varia entre cero y uno. Por otra parte, beta es una constante de suavizamiento
para la tendencia en tanto que gamma es una constante de suavizamiento para la
estacionalidad. Ambos valores varian entre cero y uno. En cada una de las
actualizaciones (nivel, tendencia o factor estacional), el estimado revisado es un

promedio ponderado del valor observado y del estimado anterior.
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En resumen, los métodos de prondsticos y las situaciones a las cuales son

aplicables son las siguientes:

Método de Pronostico Aplicable a

Promedio Movil Sin tendencia o estacionalidad
Suavizamiento Exponencial Simple Sin tendencia o estacionalidad
Modelo de Holt Con tendencia sin estacionalidad

Modelo de Holt-Winter Con tendencia y estacionalidad

Tabla 1: Métodos de Prondsticos y su aplicabilidad. Fuente Elaboracion propia

2.4  Error del Prondstico.

Un buen método de prondstico debe captar el componente sistematico de la
demanda mas no el aleatorio. Mientras los errores observados estén dentro de los
estimados histéricos, las organizaciones pueden continuar utilizando su método
de pronostico actual. Si todos los pronosticos de la organizacién tienden
consistentemente a subestimar o sobrestimar la demanda, ésta puede ser una

sefal de que deba cambiarse el método.
El error del prondstico para el periodo t esta representado por Et, donde:

Et=Ft—-Dt

El error en el periodo t es la diferencia entre el prondstico para el periodo ty la

demanda real en el mismo periodo.
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2.4.1 Tipos de Errores

Una de las medidas del error es el error cuadratico medio (MSE)! donde se

expone lo siguiente:

n

1 5
MSER=—Z E°t
n

t=1

El MSE se relaciona con la varianza del error de prondstico. Se estima que el
componente aleatorio de la demanda tiene una media de 0 y una varianza de
MSE.

La desviacion absoluta en el periodo t, At, es el valor absoluto del error en el

periodo t; esto es:

At = |Et|

La desviacion absoluta media (MAD en inglés) es el promedio de la desviacion

absoluta durante todos los periodos, esto es:

n

MADn = 1/’?12 A,
t=1
Esta relacidn se utiliza para la desviacion estandar del componente aleatorio
suponiendo que éste se encuentra distribuido normalmente. En este caso, la

desviacién estandar del componente aleatorio es:
o= 1.25 MAD

Se estima que la media del componente aleatorio es cero y que la desviaciéon del

componente aleatorio de la demanda es igual a 0.

El error medio absoluto porcentual (MAPE en inglés) es el error absoluto
promedio expresado como porcentaje de la demanda, donde podemos utilizar la
suma de los errores de los prondsticos para evaluar la tendencia, donde se

muestra lo siguiente:

! MSE representa sus siglas en inglés.
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T
MAPEn = Zmr,fﬂﬂ 100/n

t=1

Es necesario al realizar los prondsticos determinar si el método constantemente
sobre o subestima la demanda, por lo que podemos utilizar la suma de los errores

del prondstico para evaluar la tendencia, donde se sostiene lo siguiente:

n
BIASt = Z Et
t=1

El sesgo fluctuara alrededor de un valor cercano a cero si el error es en verdad
aleatorio y no se sesga hacia un lado o el otro. La sefial de rastreo (TSI, en inglés)

es el cociente entre el sesgo y la MAD y esta dada por:

TSIt = BIASt/MADt

Si la sefial de rastreo en algun periodo esta fuera del rango de * 6, es una sefal

de que prondstico logra. Si su valor es menor a -6 entonces estard sub
pronosticando, en tanto que si es superior a +6 se encontrara sobre
pronosticando. En ambos casos, las organizaciones deben elegir nuevos métodos

de prondstico.

De acuerdo a Larry Lapide (Lapide, 2007), las organizaciones deben medir
el error por dos razones: para aprender de ellos y para administrar el riesgo
presente en la demanda. Sobre el hecho de aprender de ellos, los errores del
pronéstico deben ser analizados para determinar porgue son mayores a lo
deseable, y poner alli el foco para lograr llevarlos a dicho nivel. Relacionado al
hecho de administrar el riesgo en la demanda, los usuarios de los pronosticos de
demanda necesitan saber cuan precisos son los datos con el objetivo de

desarrollar estrategias para mitigar el riesgo.
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2.5 Planeamiento de Ventas y Operaciones ( Sales & Operations
Planning).

Actualmente, muchas empresas denominan a su proceso de planeamiento
de ventas y operaciones como el Proceso S&OP (Sales and Operation Planning
por sus siglas en inglés). El proceso de Planeamiento de Ventas y Operaciones
tiene como propdsito alinear las areas de Ventas, Marketing, Operaciones,
Finanzas y Supply Chain hacia el alcance de los objetivos estratégicos y las
metas, como asi también lograr la mejora en los niveles de rentabilidad y de

servicio al cliente.

A nivel tactico, este planeamiento se lleva a cabo generalmente con una
periodicidad mensual. El planeamiento estratégico, el cual tiene un plazo mayor a
18 meses generalmente, provee los inputs estratégicos al proceso de S&OP y
determina los caminos a seguir para lograr alcanzar los objetivos y metas de la
organizacién. El resultado que debe entregar un proceso de planeamiento S&OP
son los planes que las areas de Ventas, Marketing, Finanzas, Operaciones y
Supply Chain deben elaborar para brindar soporte a las operaciones futuras de la

organizacion.

2.5.1 Componentes del Planeamiento S&OP

En la mayor parte de las empresas, el proceso de S&OP comprende el
Planeamiento de la Demanda, el Planeamiento del Suministro, y el balance entre
ambos procesos. Algunas empresas han incluido algunas medidas de desempefio
como parte del proceso de S&OP, en tanto que unas pocas han incluido dentro de
este proceso al mismo planeamiento estratégico. Resumidamente, los

componentes de un proceso de S&OP son:
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e Planeamiento de la Demanda: este componente del proceso
soporta el desarrollo de un plan de demanda y una proyeccion de
demanda sin restricciones, donde ambos elementos son
utilizados como inputs del proceso de planeamiento de S&OP.
Las proyecciones son realizadas en base a los inputs provistos
por las areas de Marketing y Ventas tales como ventas historicas,
actividades promocionales, esfuerzos de marketing, introduccion
de nuevos productos y cambios de precios. Se incorporan datos
de inteligencia comercial, tomando informacion directamente

desde el personal de ventas.

e Supply Chain (Cadena de Suministros): los componentes de este
sistema soportan el desarrollo de los planes de suministros que
son utilizados desde el lado del suministro como contrapartida de
la demanda en el proceso de S&OP. Como tal, ayudan a generar
los inventarios, las compras, la logistica,la distribucion, la
capacidad y los planes de produccion que trataran de cubrir las
proyecciones de demanda establecidas en el punto anterior. Si la
capacidad es insuficiente para cubrir las expectativas de
demanda, esto ocasionara que se determine una demanda
restringida en contraposicion de la demanda sin restricciones

establecida en el primer punto.

e Balance entre suministro y demanda: en este punto es donde se
toman decisiones sobre el correcto mix de productos, cantidades,
y la alocacion de estos productos y sus cantidades para los
consumidores para lograr los incentivos y recompensas
correctos. Las restricciones de suministros y de capacidad son

gestionadas en esta etapa.
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llustracion 4: Procesos de S&OP. Fuente: Tan, 2006

2.5.2 Roles y Responsabilidades de los miembros del equipo S&OP

El proceso de S&OP involucra a miembros de todos los grupos funcionales
de Operaciones, Ventas, Finanzas y Supply Chain. Las tareas vy
responsabilidades del equipo de S&OP se encuentran resumidos en la tabla a

continuacion:
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Miembro del Equipo Roles / Responsabilidad

S&OP Lider Facilitar las reuniones de S&OP

Desarrollar y distribuir la agenda y
notas de S&OP

Documentar todos los puntos que
surgen en las reuniones de S&OP.
Actualizar y dar seguimiento a los

puntos recabados,

Proveer el Plan de Produccién/
Demanda y el estatus de Inventarios.

Team de Ventas Proveer los inputs de la proyeccion de

demanda y los inputs de los clientes.

Proveer las ventas actuales

Representante de Manufactura Proveer los inputs de las agendas de
manufactura, restricciones técnicas y
de empaquetado, y los compromisos
de cambios.

Coordinar con las areas de Compras y
proveer el inventario de material y la

informacion de Lead Time

Representante de Finanzas Faciltar el feedback para Ila
consolidacion de la performance
financiera.

Proveer inputs del impacto de las
decisiones sobre la performance

financiera.
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Proveer el expertise financiero para
asistir en la toma de decisiones durante

el proceso de S&OP

Team Marketing de Mercado

Proveer el input de las tendencias de
mercados y niveles de servicios del

consumidor.

Proveer tendencias de ventas y logros

alcanzados.

Team Marketing de Producto

Proveer inputs sobre el desarrollo de
nuevos productos y los planes sobre

programas de promociones.

Proveer inteligencia de mercado.

Roles compartidos

Controlar las métricas para la
performance del equipo S&OP,
determinar las causas para el pobre
desempefio de las métricas (si las

hubiera) y proponer soluciones.

Tabla 2: Roles y Responsabilidades del Equipo S&OP. Fuente Tan, 2006.
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2.5.4 Importancia del proceso S&OP.

El incremento de la complejidad en los sistemas, la proliferacion de nuevos
productos y el acortamiento del ciclo de vida de los productos han producido una
mayor incertidumbre y variabilidad en la demanda y el suministro de las
empresas. Adicionalmente, las economias de todo el mundo se han globalizado,
lo que trajo como efecto una disminucion en los margenes de rentabilidad por la
creciente competencia global. Estos efectos han producido que se acelere la
adopcién de los procesos de S&OP, ya que es considerado uno de los procesos
mas criticos para lograr que las organizacidbnes mejoren su performance tanto a
nivel del servicio como asi también a nivel de rentabilidad. Las estrategias de
S&OP logran estos objetivos al ayudar a las empresas atomar  mejores
decisiones tacticas en el momento oportuno, logrando una mejor combinacién de
consumidores, productos y mercados para ofrecer los correctos incentivos a los

clientes.

Por lo tanto, los procesos de S&OP han contribuido con lo siguiente dentro

de las organizaciones:

e Proyecciones de demanda: desde una perspectiva donde los
departamentos trabajaban de forma aislada en sus proyecciones, a un
enfoque donde todos los departamentos trabajan juntos en un solo
conjunto de proyecciones para ser usado por todos los
departamentos. Esto ayuda al alineamiento de toda la empresa y a

mantenerlo.

e Proceso de decision: desde una perspectiva donde el proceso de
toma de decision estaba limitado por la informacion que contaba de
manera individual cada departamento, a un enfoque donde la
informacion se complementa con la informacion de toda la empresa.
Esto resulta en lograr un objetivo global a nivel compafia, donde los
objetivos y los procesos de decision son el punto de balance de los

intereses de todos los departamentos.
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e Planeamiento: desde una perspectiva donde el planeamiento era
departamental a un enfoque donde el planeamiento es transversal a
toda la empresa, donde los equipos se concentran en lograr los
objetivos y metas de la empresa, y no solo de su propio
departamento. Esto trae como resultado una optimizacion global en

lugar de una optimizacion local.
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Capitulo 3

Aplicaciéon Préctica

3.1 Presentacién de la empresa

La empresa objeto de estudio del presente trabajo final tiene por nombre de
fantasia R.A.B HOME (de ahora en adelante, se referira a la empresa como
RAB). Es una empresa familiar de la ciudad de Cordoba dedicada a la
comercializaciéon de electrodomésticos y articulos para el hogar. Las siglas
corresponden a su fundador, René Alcides Berra, quien la fundara en el afio 1957.
En la actualidad, la empresa es dirigida por su segunda generacion, aunque ya se
encuentra una tercera generacion familiar involucrada en el negocio. La empresa
cuenta con 10 sucursales de ventas, 5 depésitos y 4 marcas que conforman sus

unidades de negocios.

El importante volumen de ventas que logra alcanzar esta empresa le
permite ofrecer productos de marcas lideres en el mercado a precios competitivos
con opciones de financiacion atractivas en el mercado de consumo. Esta
organizacion de venta se destaca dentro del mercado entre los rubros de
comercializacibn de linea blanca y motos por su gran variedad y stock

permanente.

A continuacion, explicitamos los principios expresados por la organizacién para su

desarrollo estratégico:

MISION: Ofrecer a los clientes la mas amplia gama de electrodomésticos para su
hogar y oficina y los servicios adecuados para satisfacer sus necesidades,

brindando en todo momento la seriedad y el respaldo que necesitan.
VISION:

e Ampliar la plaza del mercado cordobés y extenderse a las principales

ciudades de otras provincias del pais.
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e Crear una marca propia de productos para el hogar y desarrollarla.

e Organizar una empresa financiera que otorgue créditos propios a nuestros

clientes.

e Formar y consolidar una importante y sélida cadena de sucursales en todo

el interior del pais.

OBJETIVO: nuestro objetivo principal es el crecimiento y proyeccion constante en
el tiempo para consolidarnos aun mas en el mercado cordobés como el comercio
lider en ventas del rubro articulos para el hogar. Nuestros objetivos especificos

son:
e Proyectar un crecimiento gradual en ventas.
e Fidelizar a nuestros clientes actuales y futuros.
e Diversificar la gama de productos.

e Abrir nuevos puntos de ventas y consolidar nuestra presencia en el

mercado cordobés.

La empresa conserva aun la estructura de empresa familiar, en la cual ya se
encuentran trabajando de manera conjunta la 2da y 3era generacion de la familia
Berra. A nivel organizacional, la empresa cuenta con un Consejo Directivo, el cual
esta conformado por los 5 directivos de la familia Berra y un Consejero Delegado
que es externo a la empresa y participa del Boarding de la empresa. Tienen los
familiares que integran este Consejo derecho a voz y voto, pero sélo tienen
derecho a veto los 3 descendientes directos del fundador. Quien actia como

Consejero Delegado tiene derecho a voz y voto, pero no a veto.

A nivel gerencial, la empresa cuenta con una Gerencia General (el cual, por
estatuto, no debe pertenecer a la familia fundadora). Reportan a esta posicion las
gerencias de Administracion y Contabilidad, Recursos Humanos, Ventas vy
Logistica y Operaciones. Bajo estas gerencias desarrollan sus actividades
diferentes sub-areas que elevan sus reportes de manera vertical, sin

transversalidad en sus actividades de manera formal. Conforman la empresa un
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total de 135 personas, las cuales tienen una antigiiedad laboral promedio de 10
afos. La empresa, de fuertes raices italianas, pone mucho acento en la confianza
y el sentimiento de pertenencia a una familia, por lo que desarrollan una fuerte
labor desde el area de Reclutamiento y Seleccion para incorporar perfiles acordes

a estos valores.

Consejo

Directivo

Gerencia

General

L I v
[ | | \ ] .
Adm.Y Recursos Ventas Logistica y

Contabilidad Humanos Operaciones

llustracion 5: Organigrama RAB Home. Fuente: elaboracion propia.

Durante los ultimos afios y debido a la expansion de los créditos al
consumo, el comercio de este tipo de bienes ayudo a todo el sector a un
crecimiento de niveles records. Sin embargo, todo crecimiento desmedido y sin
control ocasiona que se produzcan un sinnumero de pérdidas que son ocultadas
por las ganancias temporales, pero que al bajar el nivel de actividad se vuelven

peligrosas para la rentabilidad y viabilidad econémica de la empresa.

Tal y como ocurre con la mayor parte de las empresas familiares a nivel
nacional que experimentan un crecimiento importante por condiciones
macroeconomicas favorables, la atencion se centra en satisfacer la demanda y no
en la eficiencia operativa. Esto es normal y hasta logico, pero tal como se afirmo

anteriormente, los ciclos econdmicos son frecuentes y debe ponerse atencién al
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mismo tiempo a la eficiencia de la empresa. La rentabilidad es un componente
muy importante a la hora de evaluar los objetivos alcanzados y los por lograr, y si
las organizaciones no son rentables, los objetivos pierden su razén de ser tarde o
temprano y terminan siendo relevados en ambientes caoticos por otros menos

desafiantes y més urgentes.

La empresa bajo estudio experimenta problemas similares a los ya
expuestos y que se derivan de las dinamicas econdémicas propias del mercado en
el que se encuentra inmersa. Durante el afio 2014 experimenté un crecimiento
muy acelerado y alentador, lo cual animé a la compafia a incorporar un nuevo
canal de ventas para los clientes: la venta on-line. El desarrollo de la plataforma
de ventas (tanto en software, inversion en hardware y la adecuacion logistica para
este nuevo canal) significd una inversion muy importante para RAB Home. Todas
las areas de la empresa debieron trabajar de manera conjunta para lograr que la
incorporacion de la empresa al e-commerce? fuera un hito exitoso en la compafiia:
el area de Recursos Humanos selecciond y contratd a profesionales del desarrollo
de software para adecuar sus sistemas e integrarlos tanto a los departamentos de
Ventas como asi también a los de Marketing, Logistica y Operaciones. Por otro
lado, el area de Marketing desarrollo una nueva estrategia de desarrollo de canal
virtual, a la vez que trabajé de manera conjunto junto al area de Logistica y
Operaciones para lograr un trabajo coordinado que permitiera satisfacer los

nuevos requerimientos del cliente virtual.

Si bien la durante los ultimos afios la empresa habia experimentado un
crecimiento muy importante (principalmente motivado por las politicas del
gobierno central en cuanto a los incentivos al consumo y la financiacion), este
crecimiento trajo consigo importantes problemas para diferentes areas de la
organizacién. En primer lugar, el planeamiento de las ventas siempre se llevé a
cabo bajo dos grandes premisas: la experiencia del personal del area y la
posibilidad de acumular stock para hacer frente a posibles aumentos de precios
por parte de los proveedores. En economias inflacionarias con la de la Republica

2 Termino de lengua inglesa que refiere al comercio electrénico por internet.
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Argentina, esto es una practica comun. Sin embargo, estas dos premisas trajeron

consigo importantes deficiencias a la organizacién tales como:

Acumulacion de Inventarios y quiebres de stock: si bien el &rea de Ventas
contaba con la experiencia acumulada para predecir sus ventas en base a
diagnodsticos de expertos, este no fue suficiente al encontrarse con una
demanda creciente y diferente. La incorporacion de un cliente virtual a la
organizacion hizo que las premisas de base debieran ser revisadas, ya que
sus comportamientos de compra difirieron sustancialmente del cliente
habitual en los locales. Esto hizo que las previsiones de ventas fueran
errbneas en porcentajes muy importantes, ocasionando en algunos caso
importantes pérdidas por acumulacion de stock que tiene un periodo de
obsolescencia muy corto — sobre todo aquellos ligados a la tecnologia- o
quiebres de stocks, al verse desbordado el inventario de la empresa ante

una demanda mucho mayor a la prevista.

Conflictos entre las diferentes areas: como resulta habitual en este tipo de
situaciones, la aplicacién de recursos financieros a inmovilizar capital de
trabajo en inventarios que luego debe ser, en ocasiones , desechado;
constituye una fuente de conflictos entre las areas que deben reportar a la

gerencia general.

Sobrecostos logisticos: a los ya mencionados problemas originados, el
area de Logistica y Operaciones también vio incrementado sus costos de
operacion, ya que se incurrieron en mayores costos a los previstos en el
presupuesto acordado al inicio del periodo: transporte excesivo, gastos de
almacenamiento y estibaje mayores a lo presupuestado y la necesidad de
rentar espacio a terceros para lograr resguardar el inventario en exceso,

han puesto a esta area bajo las luces.

Debido a los problemas antes explicitados, desde la Gerencia General se solicitd

a las areas identificar cuales son los posibles caminos para revertir este tipo de

situaciones que afectan desde la calidad del servicio prestado al cliente como asi

también la rentabilidad de la organizacion. De tal manera, las areas de la
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organizacion identificaron tres puntos clave que estarian generando las

deficiencias:

a. No existen procesos transversales en la empresa: la informacién
fluye de manera vertical en su gran mayoria, pero solo en ocasiones
ésta tiene un recorrido de ida y vuelta entre las areas. Esto hace que
toda la informacién se convierta en terminada, y no en proceso. La
falta de un proceso colaborativo entre las areas donde generen
informacidon consensuada ocasionan constantes idas y vueltas al

momento de verificar la informacion con la realidad.

b. Proyecciones de venta sin bases historicas: las proyecciones de
ventas generadas por el area de Ventas siguen un método basado
principalmente en la experiencia o el conocimiento del mercado. Sin
embargo, las dindmicas de los negocios actuales cambian y es
necesario dotar de bases ciertas a este tipo de informacion. Por otro
lado, el pronostico de ventas adolece de lo mencionado
anteriormente: solo se genera en un departamento y las restantes
areas se comportan como tomadoras de informacion, mas no

colaboradores al momento de definir la informacion.

c. Falta de mecanismos de retroalimentacion y correccion: los
pronésticos de ventas que son preparados al inicio de cada
temporada no cuentan con etapas de retroalimentacion y correccion.
Eso impide que la sub o sobre estimacion de la demanda sea
ajustada a tiempo. Asi, los valores emitidos gobiernan el
presupuesto y no son sometidos a escrutinio hasta el final de cada
periodo, instancia bajo la cual ya no son posibles las correcciones

correspondientes.

Es el foco de este trabajo final poder aportar un elemento que soporte las
decisiones de las areas de Marketing, Ventas y Logistica en lo que respecta a los
pronésticos de ventas de la empresa RAB Home. Un prondstico de ventas basado

en los datos histéricos de los ultimos 48 meses, puede ayudar a la organizacion a
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echar luz sobre un tema muy complejo y que al momento solo se desarrolla de

manera informal.

3.2 Prondsticos de Ventas

Basados en la informacion histérica provista por la empresa, se elaboraran los
pronésticos de ventas pertenecientes a los 3 principales productos de las 2
categorias — a nivel de ventas- de la empresa RAB HOME. Si bien el trabajo
contard con informacion distorsionada para proteger la confidencialidad de los
datos, los valores aqui expuestos mantendran las proporciones y tendencias

originales. El trabajo se llevara a cabo de la siguiente manera:

I. Seleccion de categorias y productos: basado en la informacién provista, se

seleccionan los productos testigos del proyecto de prondsticos de ventas

Il. Aplicacion de los diferentes métodos: la informacion sera analizada bajo los
métodos siguientes: Promedio Mdvil, Promedio Mévil Suavizado, Método
Holt y Método Holt-Winter. Con base a la informacion analizada, se

recomendara el método a utilizar.

lll. Elaboracién de conclusiones: el cierre del trabajo se efectiviza con las

conclusiones correspondientes a la informacion analizada.

3.2.1 Seleccion de categorias y productos.

La empresa cuenta con mas de 1300 items a la venta, los cuales se encuentran

distribuidos en las siguientes categorias:
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Categoria Total

Linea Blanca 795
Otros Electrodomesticos 312
Casa y Jardin 137
Tecnologia 104
Total 1348

Tabla 3: Categorias de Productos. Fuente Elaboracion propia.

El rubro de Linea Blanca involucra a casi el 60% de los productos que se ofrecen
en esta empresa. Especificamente dentro de esta linea de productos, los rubros

mas importantes estan constituidos por:
I.  Cocinas
II. Heladeras
[ll.  Lavarropas.

A nivel del rubro Tecnologia, el producto mas importante y mayoritario
(aproximadamente representa el 73% del total) lo constituyen los productos de
television. En resumen, se analizara la demanda historica de los productos
detallados a continuacion durante los periodos comprendidos entre 2012 a 2014

para elaborar un prondéstico de ventas para el afio 2015:
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Productos

Trimestre § Heladeras | Cocinas Lavado |Televisores

1 3359 5518 2822 3987
2 2773 1791 2582 2830
3 2926 3118 2169 1400
4 3034 3450 1559 1119
5 3710 1601 1400 1986
6 5113 1969 1953 1851
7 2937 3419 900 3812
8 2810 1410 850 1250
9 3185 4223 1500 1100

3657 1753 2300 1598

3053 2479 3600 981

4263 3324 4600 1461

40821 34056 26235 23375

Tabla 4: Demanda historica 2012 — 2014. Fuente Elaboracion propia

Es posible observar que a través del periodo analizado se detectan

tendencias en los productos, como asi también estacionalidades marcadas.
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Grafico 1: Demanda histdrica productos seleccionados. Fuente Elaboracién propia
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3.2.2 Pronéstico de demanda para productos seleccionados.

El primer producto seleccionado para la estimacion de demanda y la seleccion del
método de prondstico a utilizar es Heladeras. Como es posible ver en el grafico
siguiente, el comportamiento de la demanda presenta cierta tendencia y una

estacionalidad marcada:

Demanda
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Grafico 2: Demanda histérica Heladeras. Fuente Elaboracidon propia

Tal como fue expresado anteriormente, se utilizaran métodos diferentes para
seleccionar el mas adecuado: Promedio Movil, Suavizado Exponencial, Método
Holt y Método Holt-Winter. Estos prondsticos se realizaran para los cuatro

trimestres siguientes.

El método de Promedio Mévil nos indica que la demanda promedio para los
periodos siguientes es de 3540 unidades por trimestre, en tanto que el error
medio absoluto porcentual (MAPE) tiene un valor de 20.25%. La sefial de rastreo
se encuentra en -2.25 y -0.61, por lo que el método no sub ni sobre estima la

demanda.
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Periodo | Demanda | Nivel | Pronéstico Error Error Absoluto MSE MAD Error % = MAPE TS

1 3359
2 2773
3 2926
4 3034 3023
5 3710 3111 3.023 (686,54) 686,54 471.331 687 19 18,51 | (1,00)
6 5113 3696 3.111 (2.002,82) 2.002,82 | 2.241.305 1.345 39 28,84 | (2,00)
7 2937 3699 3.696 758,71 758,71 | 1.686.085 1.149 26 27,84 | (1,68)
8 2810 3643 3.699 888,44 888,44 | 1.461.896 1.084 32 28,78 | (0,96)
9 3185 3512 3.643 457,21 457,21 | 1.211.325 959 14 25,90 | (0,61)
10 3657 3147 3.512 (145,84) 145,84 | 1.012.982 823 4 22,24 | (0,89)
11 3053 3177 3.147 94,18 94,18 869.537 719 3 19,51 | (0,89)
12 4263 3540 3.177 (1.086,29) 1.086,29 908.349 765 25 20,25 | (2,25)

3.540

3.540

3.540

3.540

Tabla 5: Método Promedio Mévil para Heladeras-RAB Home.Fuente Elaboracién propia

En segundo lugar, el método de Suavizado Exponencial nos arroja una demanda
estimada para los periodos 13 a 16 de 3434 unidades. El MAPE es de 15.02%
con una constante de suavizamiento alfade 0.09. Estos valores han sido
optimizados a través de la funcion Solver en Microsoft Excel. La sefial de rastreo

se encuentra entre los valores de -1.43 y 4.00, por lo que el método puede ser

tenido en cuenta.

Periodo | Demanda | Nivel | Pronéstico Error Error Abs Error %

- 3.402
1 3359 3.398 3.402 42 42 1.802 42 1,26 1,26 [ 1,00
2 2773 3.345 3.398 625 625 | 196.495 334 22,56 [ 11,91 2,00
3 2926 3.309 3.345 419 419 | 189.532 362 14,32 | 12,71 3,00
4 3034 3.286 3.309 275 275 | 161.006 340 9,05 [ 11,80 | 4,00
5 3710 3.322 3.286 (424) 424 | 164.754 357 11,43 | 11,72 | 2,63
6 5113 3.475 3.322 (1.792) 1.792 | 672.291 596 35,04 [ 15,61 | (1,43)
7 2937 3.429 3.475 538 538 | 617.531 588 18,30 | 15,99 | (0,54)
8 2810 3.376 3.429 619 619 | 588.172 592 22,01 16,75 0,51
9 3185 3.360 3.376 191 191 | 526.858 547 5,98 15,55 0,90

10 3657 3.385 3.360 (298) 298 | 483.029 522 8,14 14,81 0,37

11 3053 3.357 3.385 332 332 | 449.126 505 10,87 14,45 1,04

12 4263 3.434 3.357 (906) 906 | 480.106 538 21,25 [ 15,02 | (0,70)

13 3.434

14 3.434

15 3.434

16 3.434

Tabla 6: Método Suavizado Exponencial para Heladeras-RAB Home.Fuente Elaboracién propia
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Tal como afirmamos anteriormente, la grafica de la demanda historica muestra
cierta tendencia y estacionalidad subyacente. EI Metodo Holt nos entrega un
pronéstico de 3708 unidades para el periodo 13, en tanto que para los periodos
14 a 16 pronostica 3755, 3802 y 3849 unidades. La sefal de rastreo tiene un
rango que va desde -2.45 a 2.50, por lo que el método es aceptado. El MAPE en
este método se sitla en 14.18%. Si bien logra un error menor al método por

suavizamiento exponencial, la diferencia no es sustancial.

Pron | Error | Error Abs MSE MAD Error % MAPE

- 3.096 47,1
1| 3359 | 3.143 47,1 | 3.143 (217) 217 46.876 217 6,44 6,44 (1,00)
2| 2773 | 3.190 47,1 | 3.190 417 417 | 110.467 317 15,05 10,75 0,63
3 | 2926 | 3.237 47,1 | 3.237 311 311 | 105.935 315 10,64 10,71 1,63
4 | 3034 | 3.284 47,1 | 3.284 250 250 95.035 299 8,23 10,09 2,55
53710 | 3.331 47,1 | 3.331 (378) 378 | 104.669 315 10,20 10,11 1,22
6 | 5113 | 3.378 47,1 | 3.378 | (1.735) 1.735 | 589.040 551 33,93 14,08 (2,45)
7 | 2937 | 3.425 47,1 | 3.425 488 488 | 538.945 542 16,62 14,45 (1,59)
8 | 2810 | 3.472 47,1 | 3.472 662 662 | 526.394 557 23,57 15,59 (0,36)
9 [ 3185 | 3.519 47,1 | 3.519 334 334 | 480.310 533 10,49 15,02 0,25

10 | 3657 | 3.567 47,1 | 3.567 (91) 91 | 433.103 488 2,48 13,77 0,09

11 | 3053 | 3.614 47,1 | 3.614 560 560 | 422.273 495 18,35 14,18 1,22

12 | 4263 | 3.661 47,1 | 3.661 (602) 602 | 417.295 504 14,12 14,18 (0,00)

13 3.708

14 3.755

15 3.802

16 3.849

Tabla 7: Método Holt para Heladeras- RAB Home. Fuente Elaboracién propia.

Por ultimo, el método Holt-Winters requiere que se calculen de manera previa los
factores estacionales para poder llevar a cabo los calculos necesarios para

determinar el prondstico:
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Periodo Demanda Nivel Dda Desest. @ Factor est.
1 3359 3.432 0,979
2 2773 3.428 0,809
3 2926 3.067 3.423 0,855
4 3034 3.403 3.419 0,888
5 3710 3.697 3.415 1,086
6 5113 3.671 3.410 1,499
7 2937 3.577 3.406 0,862
8 2810 3.329 3.402 0,826
9 3185 3.162 3.397 0,938

10 3657 3.358 3.393 1,078
11 3053 3.389 0,901
12 4263 3.384 1,260

Tabla 8: Factores Estacionales Heladeras - RAB Home. Fuente Elaboracién propia.

Con dicho datos, se elaboran los célculos pertenecientes al modelo Holt-Winters.
Dicho modelo nos arroja un prondstico para los periodos 13 a 16 de 3334, 3371,
2911 y 3319 unidades respectivamente. La sefial de rastreo se encuentra entre -
0.78 y 4.00, por lo que el método de prondstico es aceptable. EI MAPE para esta

serie historica es de 12.47%, siendo el mas bajo entre los métodos adoptados.

Per Dda Niv. Tend Fact. Est Pron. | Error | Error Abs MSE MAD Error % | MAPE TS

- 3.436 (4)
1 3359 3.432 (5) 1,001 3.435 76 76 | 5.752 | 75,84 2,26 2,26 1,00
2 2773 3.427 (5) 1,13 | 3.868 | 1.096 1.096 | 603.178 | 585,78 39,52 | 20,89 2,00
3 2926 3.422 (6) 0,87 | 2.986 61 61 | 403.339 | 410,69 2,07 | 14,61 3,00
4 3034 3.416 (6) 0,99 | 3.386 | 351 351 | 333.354 | 395,84 11,58 | 13,86 4,00
5 3710 3.410 (7) 1,00 | 3.406 | (304) 304 | 285.173 | 377,48 8,20 | 12,72 3,39
6 5113 3.403 (8) 1,10 | 3.732 | (1.381) 1.381 | 555.607 | 544,77 27,01 | 15,10 [ (0,19)
7 2937 3.395 (8) 0,87 | 2957 20 20 | 476.291 | 469,78 0,68 | 13,04 (0,17)
8 2810 3.387 (9) 0,98 | 3.322 512 512 | 449.465 | 475,00 18,20 | 13,69 0,90
9 3185 3.377 (10) 1,01 3.403 218 218 | 404.804 | 446,45 6,84 12,93 1,45

10 3657 3.367 (11) 1,14 | 3.830 173 173 | 367.300 | 419,05 4,72 | 12,11 1,96

11 3053 3.356 (12) 0,87 2921 (132) 132 | 335.504 | 393,00 4,34 | 11,40 1,75

12 4263 3.344 (14) 0,97 | 3.229 | (1.034) 1.034 | 396.613 | 446,40 24,25 | 12,47 [ (0,78)

13 1,00] 3.334

14 1,13] 3.771

15 0,87] 2911

16 1,001 3.319

Tabla 9: Factores Estacionales Heladeras - RAB Home. Fuente Elaboracién propia.
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Grafico 3: Demanda y Método Holt-Winters.Heladeras RAB Home. Fuente Elaboracién propia

La siguiente tabla resume y compara los cuatro métodos establecidos:

| MODELO DE PROYECCION | MAD | | | |
Promedio Mévil 4 periodos 765,00 | 20,25 (2,25) (0,61)
Suavizado Exponencial Simple 538,29 | 15,02 (1,43) 4,00
Método Holt 503,84 @ 14,18 (2,45) 2,55
Método Winters 446,40 | 12,47 (0,78) 4,00

Tabla 10: Comparativo métodos de prondsticos-RAB Home. Fuente Elaboracion propia

Para el productos heladeras, es conveniente utilizar el método Holt-Winters ya
gue la demanda histdrica presenta tendencia positiva de cremimento y una
estacionalidad marcada. Su MAD es la menor entre los diferentes métodos, al
igual que su MAPE. Su seial de rastreo se encuentra dentro de los limites

aceptados (£6).

El segundo producto seleccionado son las cocinas. La demanda histérica nos
muestra un comportamiento particular, en donde a simple vista se detecta

tendencia negativa y una estacionalidad marcada.
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Grafico 4: Demanda histdrica. Cocinas RAB Home. Fuente Elaboracion propia

El siguiente cuadro nos muestra la comparativa de los diferentes métodos:

TS RANGE

|_MODELO DE PROYECCION  MAD
Promedio Mévil 4 periodos 1.085,07 | 49,55 0,44 2,42
Suavizado Exponencial Simple | 1.004,17 | 41,44 (2,19) 0,46
Método Holt 964,39 | 40,36 (1,23) 1,65
Método Winters 687,58 | 29,50 (3,74) 0,60

Tabla 11: Comparativo métodos de prondsticos - RAB Home. Fuente Elaboracién propia

El método Winters ofrece las mejores opciones, ya que se obtiene el menor
error (MAPE) con esta metodologia (29.50%) en comparacién con los métodos
restantes. La sefial de rastreo se encuentra también dentro de los limites
permitidos, y la MAD también es la menor entre los métodos. Bajo estas
premisas, el método de Holt- Winters nos arroja los siguientes pronosticos para

los periodos 13 a 16:
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Nivel Trend Fac. Est. Pron. Error Error Abs MSE Error %

1 5518 2.675 (13) 1,44 3.844 | (1.675) 1.675 | 2.804.281 | 1.674,60 30,35 | 30,35 | (1,00)
2 1791 2.661 (15) 0,70 | 1.871 80 80 | 1.405.325 | 877,20 4,45 | 17,40 | (1,82)
3 3118 2.647 (16) 1,15 | 3.054 (65) 65 | 938.271 | 606,31 2,07 | 12,29 | (2,74)
4 3450 2.631 (18) 1,05 | 2.771 (679) 679 | 818.899 | 624,44 19,68 | 14,14 | (3,74)
5 1601 2.613 (20) 1,44 | 3.755 | 2.154 2154 | 1.582.939 | 930,32 | 134,54 | 38,22 | (0,20)
6 1969 2.593 (21) 0,70 | 1.823 (145) 145 | 1.322.634 | 799,48 7,38 | 33,08 | (0,41)
7 3419 2.572 (24) 1,15 | 2.968 (452) 452 | 1.162.827 | 749,79 13,21 | 30,24 | (1,04)
8 1410 2.548 (26) 1,05 | 2684 | 1.274 1.274 | 1.220.509 | 815,38 90,42 | 37,76 | 0,60
9 4223 2.522 (29) 1,44 | 3.625 (599) 599 | 1.124.732 | 791,31 14,18 | 35,14 | (0,13)
10 1753 2.494 (31) 0,70 | 1.753 0 0[1.012.258 | 712,18 0,00 | 31,63 (0,15)
1 2479 2.462 (35) 1,15 | 2.841 362 362 | 932143 | 680,33 14,60 | 30,08 | 0,38
12 3324 2.428 (38) 1,05 | 2557 (767) 767 | 903.526 | 687,58 23,08 | 29,50 | (0,74)
13 1,44 3.434
14 0,70 1.680
15 1,15 2.757
16 1,05 2517
Tabla 12: Método Holt- Winters-Cocinas - RAB Home. Fuente Elaboracién propia
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Grafico 5: Demanda y Método Holt - Winters. Cocinas RAB Home. Fuente Elaboracidon propia

El tercer producto objeto de la presente aplicacion practica en este proyecto es el
producto de Lavarropas (Lavado). La curva de demanda histérica de este
producto nos muestra una curva con una notable tendencia positiva, aunque la
estacionalidad es dificil de definir en la curva obtenida. La demanda histérica de

este producto se comporta de la siguiente manera:
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Grafico 6: Demanda histdrica. Cocinas RAB Home. Fuente Elaboracion propia

TS RANGE

Promedio Mévil 4 periodos 1.044 | 50,87 (3,49) 4,04
Suavizado Exponencial Simple 622 | 32,37 (3,88) 2,88
Método Holt 713 | 35,58 (3,52) 1,91

Método Winters 643 | 32,55 (3,18) 2,71

Tabla 13: Comparativa métodos- Lavarropas - RAB Home. Fuente Elaboracién propia

La comparacién entre los métodos seleccionados nos arroja que el método de
Suavizado Exponencial es el mas indicado para este producto. La creciente
demanda sobre este producto ocasiona que la mejor politica para aplicar a este
pronéstico sea un promedio movil suavizado con una constante de correccion. El
MAPE es el menor en este método, que con un 32.37% de error medio absoluto
porcentual se coloca un una mejor posicion que los métodos de Holt y Holt-
Winters (35.58% y 32.55% respectivamente). También este método presenta
valores en la sefal de rastreo que lo hacen admisible para su consideraciéon. Es
muy probable que al regularizarse la curva de demanda actual, el método de
suavizado exponencial crezca en su nivel de error y sea mas prudente enfocarse

en los otros métodos que incluyan tendencia y estacionalidad.
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Periodo | Demanda @ Nivel | Pronéstico | Error | Error Abs. Error %
- 2.186
1 2822 2.822 2.186 (636) 636 | 403.985 636 23 | 22,52 | (1,00)
2 2582 2.582 2.822 240 240 | 230.717 438 9| 15,90 | (0,90)
3 2169 2.169 2.582 413 413 | 210.588 429 19 | 16,94 | 0,04
4 1559 1.559 2.169 611 611 | 251.221 475 39 | 22,51 | 1,32
5 1400 1.400 1.559 159 159 | 206.006 411 11 20,27 | 1,91
6 1953 1.953 1.400 (553) 553 | 222.581 435 28 | 21,61 | 0,54
7 900 900 1.953 | 1.053 1.053 | 349.089 523 117 | 35,23 | 2,46
8 850 850 900 50 50 | 305.765 464 6| 31,56 | 2,88
9 1500 1.500 850 (650) 650 | 318.736 485 43 | 32,87 | 1,42
10 2300 2.300 1.500 (800) 800 | 350.862 516 35| 33,06 | (0,22)
11 3600 3.600 2.300 | (1.300) 1.300 | 472.602 588 36 | 33,34 | (2,41)
12 4600 4.600 3.600 | (1.000) 1.000 | 516.552 622 22 | 32,37 | (3,88)
4.600
4.600
4.600
4.600

Tabla 14: Suavizado Exponencial - Lavarropas - RAB Home. Fuente Elaboracion propia

Por ultimo, el producto Televisores —perteneciente a la categoria de Tecnologia-

presente una curva de demanda con una notable tendencia negativa y cierta

estacionalidad. Si bien presenta ciertos picos de demanda, es muy posible que

dichos picos respondan a promociones agresivas desde el punto de vista

comercial, con el fin de revertir la tendencia. Sin embargo, este descenso en los

niveles de demanda siguio su curso. Es también posible que esté incidiendo cierto

nivel de obsolescencia, ya que en esta categoria existe siempre una velocidad de

obsolescencia mayor a las demés, ya sea por cambios en los gustos de los

consumidores o por la aparicion de nuevos productos. Asi, la curva de demanda

histdrica presenta la siguiente gréfica:
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Grafico 7: Demanda histérica. Televisores RAB Home. Fuente Elaboracién propia.

La comparacion entre los diferentes métodos nos indica que el método mas
apropiado para utilizar al momento de pronosticar las cantidades futuras de este
producto es Holt-Winters. El mismo presenta un MAPE de 32.14%, y valores de
la sefal de rastreo entre -4.43 y -0.14. También presenta este método la menor

MAD entre los métodos comparados (640).

. MODELO DE PROYECCION

Promedio Mévil 4 periodos 781 | 49,14 (2,19) 1,81
Suavizado Exponencial Simple 855 | 49,83 (2,72) 1,37
Método Holt 646 | 36,37 (2,00) 1,84
Método Winters 640 | 32,14 (4,43) (0,14)

Tabla 15: Comparativa métodos- Televisores - RAB Home. Fuente Elaboracion propia.
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Grafico 8: Demanda y Método Holt-Winters.Televisores RAB Home.Fuente Elaboracion propia

En resumen, los métodos seleccionados para cada uno de los productos
seleccionados presentan ventajas y desventajas propias del momento y de la
serie de datos seleccionados. A nivel inicial, es aconsejable que se utilice de
manera general el método de Holt-Winters como regla dentro del proceso de
planificacion de las areas de la empresa. Las areas de Venta y Marketing
debieran convertirse en las que den origen a esta informacion, y sea puesta a
consideracion de las areas de Administracién y Logistica. Solo una vez que se
haya logrado un acuerdo unanime acerca de las caracteristicas y cantidades a
proyectar, podra ser tomada la informacion como valida para toda la organizacion.

3.3 Plan de Implementacion

Las diferencias encontradas entre el trabajo llevado a cabo de manera regular por
las areas de la empresa y el potencial expuesto de una metodologia de trabajo
sistematica, coordinada y en conjunto que esta basada en datos historicos
amerita considerar la implementacion de un proceso de S&OP (Sales and
Operation Planning). Para comenzar con la implementacion, se determinan los

siguientes integrantes y roles:
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1. Rolesy Responsabilidades. Conformacion equipo S&OP

e Team Leader S&OP: se determina al gerente de Ventas como el Lider
del proceso de S&OP.

e Team Administracibn y Contabilidad: asume los roles vy
responsabilidades descriptas para el area de Finanzas en la tabla N 2
(pagina 40)

e Team Ventas: asume las responsabilidades y roles descriptas para las
areas de Ventas y Marketing (Mercado y Producto) en la tabla N 2

(pagina 40).

e Team Logistica y Operaciones: asume los roles y responsabilidades

descriptas para el area de Manufactura en la tabla N 2 (pagina 40).

e Le corresponde a los tres equipo llevar a cabo las responsabilidades
compartidas que estan especificadas en la tabla N 2 (pagina 40).

2. Determinada la integracion del equipo de S&OP, se determina la

periodicidad de las reuniones:

e Periodicidad Quincenal: las reuniones de S&OP tendran lugar cada
primer y tercer lunes del mes. El primer lunes del mes permitira contar
con informacion reciente sobre el desempefio del mes anterior. El tercer
lunes de cada mes permitird contar con informacion del 75% del mes en
curso, lo cual puede arrojar un indicativo lo suficientemente fuerte sobre
la performance del mes en curso y de las perspectivas del mes

entrante.

3. Existen actividades que son previas y posteriores a las reuniones de Sales
and Operations, las cuales deben ser llevadas a cabo por las areas y son

descriptas de la siguiente manera:
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e Actividades previas al proceso S&OP:

o Realizar el planeamiento semanal de la demanda y el

suministro.
o Medir el desempefiio e identificar las diferencias.
o Desarrollar un analisis de causas.
o ldentificar soluciones potenciales.
o ldentificar los efectos potenciales de cada opcion.

o Preparar un resumen actualizado de las posibles decisiones

para la reunion de S&OP

e Actividades durante S&OP:

o Revisar los puntos pendientes de las reuniones previas de
S&OP.

o Revisar el desempefio del mes actual.

o Tomar acciones sobre las propuestas para disminuir la

diferencia entre los objetivos y lo realmente logrado.

o Revisar las acciones y los riesgos a afrontar en los proximos

periodos.

o Resumiry confirmar los nuevos planes de S&OP, las acciones

y las decisiones.
e Actividades posteriores al proceso S&OP:

o Seguimiento de las decisiones y planes desarrollados durante

las reuniones de S&OP
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o lIdentificar los factores de decisiones actuales e incorporarlos

dentro del planeamiento semanal y de suministros.

Se establece un periodo de 6 meses para completar la implementacion de la
metodologia de S&OP en RAB House.

Conclusiones

Los desafios que enfrenta la empresa objeto de estudio —RAB HOME-
constituyen una muestra de lo que sucede diariamente en las pymes a nivel
nacional. La falta de coordinacion entre las areas y la urgencia diaria en la que las
empresas se encuentran inmersas por las dinamicas macroecondmicas por las
que deben transitar en el mundo de los negocios actuales, impiden que puedan
llevarse a cabo andlisis profundos de las las oportunidades de mejoras que laten

dentro de las organizaciones.

La estimacién de demanda s6lo es una herremienta, si quiere ser tomada
como tal; pero puede constituirse en una poderosa herramienta que dé comienzo
a un ciclo virtual de trabajo transversal y y compacto entre las areas de cualquier
organizacion a través de la implementacion de un proceso de S&OP. Contar con
la oportunidad de trabajar en el prondstico de demanda de los productos de
cualquier empresa, puede darle a las organizaciones innumerables posibilidades
de encontrar oportunidades de mejorar la rentabilidad para una mejor
administracion de los inventarios, disminucion de los costos de operacion y
almacenaje y; sobre todo, en la aplicacion de los fondos financieros de la
empresa. Esto es apoyado fundamentalmente por la implementacion de un
proceso de S&OP en la organizacion, lo cual le permite a la empresa adoptar un

nuevo paradigma de comportamiento y trabajo en equipo.

En conclusion, las organizaciones tienen la obligacion de abstraerse en

ocasiones de las urgencias diarias para trabajar sobre instrumentos que le ayuden
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a mejorar su competitividad actual, y que se conviertan en elementos que
propongan el trabajo en conjunto de las &reas de las organizaciones ya que, al
final de todo, las empresas tienen éxito, fracasan y mueren como una sola unidad,

y N0 como areas.
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