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Resumen

Este articulo pretende contribuir al analisis del impacto de la administracion de la demanda (AD) en los ultimos
afios en mercados emergentes (ME). Las empresas manufactureras y comercializadoras juegan un rol de vital impor-
tancia en la economia de los ME. Por tanto, es importante la implementacion y sistematizacion de procesos tales
como la AD, con miras a la optimizacion de recursos, mejorar el servicio al cliente, la coordinacion con proveedores
y, en general, a la gestion de la cadena de suministro. De esta manera, se contribuye a que las empresas permanezcan
en el mercado y sean cada vez mas competitivas, lo que reduce la incertidumbre e incrementa sus ingresos, al adap-
tarse a condiciones favorables con el medio ambiente. En los tltimos afios se ha reconocido a la AD como el primer
eslabon de la cadena de suministro de las empresas productoras, sin embargo, puede variar entre paises desarrollados
versus paises emergentes. Esto nos hace pensar que existen procesos o mecanismos implicitos que no se han conside-
rado preponderantes o que no son necesariamente homogéneos entre bloques de paises. Es indiscutible la necesidad
de dominar el conocimiento cientifico pasado y presente sobre el tema, a fin de aportar nuevos saberes y una contri-
bucion original.
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Abstract

This paper aims to contribute to the analysis of the impact of demand management in recent years in emerging
markets. Manufacturing companies play a vital role in the emerging market (EM) economy. So, it is important to
implement and systematize processes such as demand management, to optimize resources, improve customer service,
coordination with suppliers and in general in the supply chain management, and thus contribute to companies remai-
ning in the market and being increasingly competitive, reducing uncertainty, increasing their income, and adapting to
favorable conditions with the environment. In recent years, demand management has been recognized as the first link
in the supply chain of production companies, however, it can vary between developed countries vs. emerging coun-
tries. This makes us think that there are implicit processes or mechanisms that have not been considered predominant
or that are not necessarily homogeneous between blocks of countries. It is indisputably necessary to master past and
present scientific knowledge on the subject, to contribute new knowledge and an original contribution.
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Introduccion

En Latinoamérica, hace tres décadas la administracion de
la demanda no figuraba en la prioridad de las empresas.
En el mejor de los casos, estas invertian una minima parte
tanto en tiempo como en recursos en este proceso, y en
otros casos no existia.

Algunas de las compaiiias aplicaban el proceso, pero
una parte de estas consideraba que la demanda era una
proyeccion o una estimacion. Algunas corporaciones
limitaban el proceso de administracion de la demanda
a la generacion de un pronostico con modelos simples,
pero el modelo no estaba articulado con la participacion
de todas las areas. No era comun que lo usaran en proyec-
ciones financieras, ni para fines de planes de produccion
o planes estratégicos; era, simplemente, una referencia, y
en raras circunstancias esta informacion la compartian o
la comunicaban a sus clientes y proveedores. En la actua-
lidad esto ha cambiado, pues el proceso ha evolucionado,
particularmente en paises desarrollados. Por esta razon se
debe adoptar, mejorarlo y difundirlo en ME.

En América Latina y, en general, en ME, poco se ha
estudiado sobre este tema. Ademas, los modelos en pai-
ses desarrollados dependen mucho de la cultura y del
comportamiento del consumidor, lo que ha generado
resultados ambiguos en su aplicacion en ME. En con-
creto, la investigacion se centra en la relacion que existe
entre la administracion de la demanda y el desempefio
de la empresa manufacturera en términos de niveles de
inventario, certeza en el pronostico, niveles de servi-
cio al cliente, portafolio de productos, ciclos del pro-
ducto, competencia, éxito en el lanzamiento de nuevos
productos (innovacién), margen comercial y competiti-
vidad, lo cual a la larga impacta en la rentabilidad y la
permanencia de las organizaciones a través del tiempo.
Asimismo, se incorpora el modelo general de adminis-
tracion de la demanda, considerando herramientas tecno-
logicas y modelos matematicos que han demostrado ser
los mejores para la relacion de la administracion de la
demanda con la informacion que permita tomar las deci-
siones correctas, en tiempo real y que aseguren la satis-
faccion de los clientes como prioridad. En el caso ideal,
es posible definir una vision que capture la demanda sim-
plificada de una empresa, asi como posibles nuevas opor-
tunidades de disefio. Un ejemplo es la vision de “minimo
esfuerzo, maximo impacto” (vom Brocke y Mendling,
2017).

Con respecto a la importancia de los fendémenos de
desbordamiento del conocimiento —como es el caso de
AD—, Hau y Chung-Yee (2007) tratan un apartado en su
compendio de economias emergentes sobre la difusion
del conocimiento tecnologico en paises como México; de
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acuerdo con estos autores, gestionar bien la AD en ME es
un proceso de aprendizaje.

Revision de la literatura

La revision de la literatura comienza con una discusion
de los fundamentos teodricos, lo que incluye el analisis
conceptual, los objetivos, los modelos y todo lo que se
ha escrito sobre AD. Posteriormente, se analizan diversos
estudios que enlazan y relacionan el impacto en el des-
empefio de una empresa con AD; se utilizara como ins-
trumento base de investigacion una encuesta con el fin de
presentar resultados.

Muchos casos de AD se reducen a un proceso de gene-
rar un prondstico sin relacion con el proceso estratégico,
colaborativo y de toma de decisiones, mientras que otros
autores sostienen que la AD es un proceso basico y ele-
mental para la direccion y el éxito de una empresa (Kilger
y Wagner, 2008; Stadtler et al., 2015), ya que provee de
insumos para la toma de decisiones y ayuda a obtener una
vision en el corto, mediano y largo plazo. Resulta inte-
resante el trabajo de Hau y Chung-Yee (2007), quienes
realizan un recorrido completo y un compendio de eco-
nomias emergentes, con énfasis en la importancia de las
estrategias de las cadenas de suministro globales, enfo-
cado en paises de Asia Pacifico y algunos latinoamerica-
nos. Estos autores remarcan que, en general, el balance
entre oferta/demanda predice una oferta en produccion
y capacidad insuficientes, caso contrario a los paises de
Norteamérica (EE. UU. y Canadd), en donde predomina
el balance a tener exceso de produccion y capacidad. En
esto comenzamos a observar la diferencia de estos pro-
cesos entre paises emergentes y desarrollados. En la pre-
sente investigacion el concepto de prondstico se refiere a
una prevision o proyeccion en términos de planificacion,
y esta limitado a su aplicacion en la planificacion de ope-
raciones en las empresas manufactureras y comercializa-
doras (Gil et al., 2020).

Bajo condiciones normales y en un mercado libre, la
oferta y la demanda hacen variar el precio del bien. El
modelo y el mecanismo se complica, hoy en dia, con la
interaccion de otras variables que se le agregan, como,
por ejemplo, la globalizacion (Hau y Chung-Yee, 2007),
los tratados de libre comercio, las practicas de dumping,
la competencia, la penetracion de la tecnologia, el cui-
dado del medio ambiente, la innovacion, la estructura del
mercado, el e-commerce, la pandemia de COVID-19, o
la planificacion tan a corto plazo en los ME (Turban et
al., 2018).

De acuerdo con la revision del estado del arte, la
nocion de administracion de la demanda comienza a ima-
ginarse en 1938, cuando Charles F. Roos y Victor von
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Szeliski (General Motors, 1939) construyeron un modelo
para predecir la demanda de automoviles con un éxito
inusitado. Dado lo imprevisto de los pedidos del cliente,
la gestion de la demanda es un elemento clave en la efi-
caz administracion de la cadena de suministro (Jiménez
y Hernandez, 2002).

Algunos de los pioneros con trabajos de AD en
empresas de EE. UU. son los siguientes: Crum y Palma-
tier (2003), quienes argumentan que la AD hace algunas
décadas era minima —y en la mayoria de las compaiias
manufactureras y comercializadoras— no existia; desde
luego, en ME era desconocida. Estos autores realizan un
compendio mientras explican los conceptos basicos y
difunden las mejores practicas de AD para implementar
este proceso como parte integral de un ente de negocios
dirigido a mejorar los niveles de inventario, el servicio al
cliente, el desempefio financiero y, en general, la cadena
de suministro (particularmente, en empresas manufactu-
reras de productos de consumo masivo). Por otro lado,
Diamond (1982), del MIT, comienza a mencionar en su
articulo el proceso “administracién de la demanda”, pero
relacionado con algunas pérdidas de calidades (lo que se
denomina en inglés trade offs); en este sentido, involu-
cra precios y salarios, lo que resulta una ecuacion intere-
sante. Asimismo, diversos empresarios consultados por
Diamond en encuestas argumentan que aplicar un pro-
ceso de AD es fundamental con el fin de lograr un des-
empefio superior al de los competidores, y que realmente
se trataba de una ventaja competitiva.

Fisher (1997) sugiere que los esfuerzos de mejora de
la cadena de suministro no han producido los resultados
esperados debido a la desalineacion de los productos con
las estrategias de la cadena de suministro. Un compo-
nente critico que con frecuencia falta es un analisis cuan-
titativo de los beneficios de la clasificacion adecuada de
productos. En este sentido, el proceso de AD habilita de
manera pertinente realizar analisis ABC (Pareto) a nivel
producto y a nivel cliente con la finalidad de enfocar
esfuerzos en las prioridades, asi como lograr la alinea-
cion con las estrategias apropiadas de la cadena de sumi-
nistro, y asi optimizar el desempefio.

AD involucra mucho mas que generar un pronods-
tico o proyeccion de la demanda. De acuerdo con Philip
Kotler (1999), AD involucra influenciar la demanda, los
tiempos y la composicion de la demanda. Kotler (1999)
resalta dos puntos acerca de la AD. Primero, esta debe
ser una responsabilidad del area comercial (mercadotec-
nia y ventas). Segundo, el pronostico de la demanda es el
resultado de los esfuerzos planeados de mercadotecnia,
no solo al estimar o simular la demanda, sino también al
influenciar a la demanda a fin de cumplir con los objeti-
vos de la compaiiia.

Otros autores, como, por ejemplo, Makridakis et al.
(1998), delimitan de manera magistral la aplicacion de
los pronosticos:

Uno de los avances mds interesantes en el campo de
los prondsticos a finales de la década de 1970 fue el reco-
nocimiento de que las predicciones eran inutiles en tanto
no se aplicaran a propositos de planificacion y toma de
decisiones en las empresas manufactureras. Varios estu-
dios serialaban que los problemas organizacionales fre-
cuentemente obstaculizaban el uso de los prondsticos,
aun cuando los mismos pudieran demostrar simultanea-
mente un funcionamiento sumamente confiable.

Considerando la técnica de value stream mapping
(VSM), es de notable relevancia el trabajo de Seth y
Goel (2008), quines relacionan el mapeo de procesos
con la mejora continua y la productividad. Este mapeo
comienza, precisamente, con la generacion de la demanda
(pronéstico) en la mayoria de las empresas industriales.
Uno de los hallazgos principales e implicaciones practi-
cas que encontraron de Seth y Goel (2008) fue la mejora
en los niveles de inventario —minimizando desperdi-
cios—, tiempos de respuesta agiles en la operacion de la
cadena y el uso de economias de escala a partir del plan-
teamiento estratégico de un buen proceso de AD.

De acuerdo con el estudio en mercados desarrolla-
dos “Mejores practicas de pronoésticos en la cadena de
suministro”, de Weller y Crone (2012), quienes utiliza-
ron como instrumento de investigacion una encuesta, el
desafio es estar en capacidad de utilizar la informacion
clave con los modelos estadisticos adecuados y los mode-
los colaborativos, a fin de producir una base de predic-
cion precisa. Claramente, esto requiere transferencia e
integracion de datos automatizados, asi como la colabo-
racion interna y externa de los participantes en el pro-
ceso de planificacion. La investigacion de Weller y Crone
nos servira como comparativo con algunos resultados del
presente trabajo.

Objetivos e importancia de
administracion de la demanda

Indudablemente, todas las decisiones en los negocios a
corto, mediano y largo plazo se fundamentan en el pro-
noéstico de las condiciones futuras (Spencer et al., 1965).
De estas condiciones, la mas importante para una empresa
que ofrece productos o bienes duraderos de consumo es
el plan de demanda. Es el detonador de la planificacion
en todas sus areas funcionales (produccion, ventas, tra-
fico, costos, mercadotecnia, finanzas y recursos huma-
nos) (Crum y Palmatier, 2003).

Obsérvese la Tabla 1. Asi, por ejemplo, en el caso de
programacion de la produccion es necesario para pro-
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Tabla 1. Usuarios del plan de demanda en una empresa manufacturera

Servicio al

Insumo Ventas Mercadotecnia Produccion Logistica Finanzas cliente
Pronéstico base Se toma como base Se tf)ma como base N/A N/A Se toma como N/A
inicial inicial base inicial
Nivel del pronéstico Categoria y canal de Categoria y marca SKU SKU y centro de SKU y marca SKU

distribucion

distribucion

Familia o marca de

.. Familia o marca de
producto por territorio

Informacion de producto

Producto por
SKU por centro

Producto por

P s
roducto por familia marca y

Producto por

o cliente producto SKU de distribuciéon  canal de venta SKU'y cliente

Horizonte De 12 a 24 meses De 12 a 36 meses De 12224 Del2a24 D~e uno acmeo seis meses
meses meses afios
Intervalo (frecuencia Semanal Semanal
de comunicaciéon y Mensual Mensual Y Y Mensual Semanal y mesual
. mesual mesual
actualizacioness)
. . Unidades de venta y Unidades de ventay  Unidades de Unidades de Unidades Unidades de

Unidad de medida . . .

monetarias ($) monetarias ($) venta venta monetarias ($) venta
Métrica de exactitud BIAS BIAS MAPE MAPE BIAS/MAPE BIAS/MAPE

Fuente: adaptacion propia con base en demand management best practices (Crum y Palmatier 2003).

gramar las lineas de produccion; en el caso del area de
ventas, es necesario asignar un objetivo y dar forma a
una meta o cuota dirigida al plan de compensacion de
la fuerza de ventas —asi como a los objetivos, en gene-
ral, del area ventas—; en el caso del trafico es necesario
articular un plan de demanda por producto con miras a la
distribucion por region o zona. En el caso de la planifica-
cion a mediano plazo, el plan de demanda nos sirve para
analizar la capacidad de planta, asi como en el mediano
y largo plazo para adquisicion de maquinaria nueva. En
el caso de las finanzas, en el corto y mediano plazo se
requiere, a fin de elaborar el presupuesto de capital, el
analisis de pérdidas y ganancias (P&L) y el plan anual;
en general, a largo plazo se requiere para el plan estraté-
gico (cinco afios adelante).

Cuando se realiza una prediccion, lo mas recomenda-
ble es medir su efectividad. En estre sentido, cuando un
prondstico en los negocios se hace con cierta frecuencia
—por ejemplo, cada mes— y periodo a periodo es signifi-
cativamente inexacto, se debe entender a la larga que este
prondstico no se debe usar para guiar los niveles de pro-
duccioén y las proyecciones financieras; se debe, entonces,
revisar el proceso con el fin de habilitar los mecanismos
de mejora continua. La Figura 1 muestra graficamente
este hecho. Se inicia el proceso de planificacion con un
prondstico base, realizado por los planificadores de la
demanda, luego pasa a través de una caja negra, segun
la percepcion de algunos usuarios del pronostico, y asi,
al final, considerar varios prondsticos por area para fines
de planificacion: el prondstico de planificacion, el pro-
nostico de finanzas, el pronostico de operaciones, el pro-
nostico de comercial, etc. Algunas organizaciones llegan
a utilizar hasta seis diferentes nimeros de pronosticos o
planes, lo que complica la integracion de un plan consen-
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suado; este hecho es tipico en ME (Rodriguez, 2014), de
ahi la importancia de aplicar las mejores practicas.

Figura 1. Ejemplo simple del mecanismo tipico en mercados
emergentes sobre el pronéstico

Plan 1
Plan 2
Plan 3
Plan 4
Plan 5

—

Pronoéstico base ——— [EEIER Sur:]

Fuente: elaboracion propia.

Mercados emergentes y la relacion con
administracion de la demanda

Muchas empresas globales y locales complican su perma-
nencia o ingreso en un mercado emergente al no preparar
de forma adecuada el terreno. Gran parte de las empre-
sas multinacionales realizan la mayoria de sus negocios
y obtienen la mayor parte de sus ganancias en los paises
desarrollados, debido a que los negocios ME son meno-
res en términos absolutos, tal vez porque no los compren-
den en gran medida (Pacek y Thorniley, 2008).

De acuerdo con el estudio realizado por Hofstede
(1991), los paises emergentes muestran un mayor grado
de evasion a la incertidumbre y mayor distancia de poder,
mientras que el individualismo y la masculinidad son
caracteristicas que distinguen a los paises desarrollados.
Dichas caracteristicas culturales y de conducta permiten
evaluar la incidencia de la administracion de la demanda
en las organizaciones productoras en funcion de los mer-
cados de los que se trate —desarrollados o emergentes—,
segun la estructura del mercado y la conducta.
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Aunque no se han realizado estudios empiricos que
sustenten las teorias de Hofstede (1991), sus analisis ted-
ricos permiten desarrollar un panorama de las posibles
diferencias en las practicas de planificacion entre empre-
sas de distintos grupos de mercados en funcion de las
dimensiones que definen su conducta y su cultura. Sin
embargo, existe la necesidad de comprobar las teorias
y las proposiciones realizadas por estos autores, ya que
solo Rauch et al. (2000) comprobaron empiricamente sus
hipotesis.

En economias emergentes también resaltan los peli-
gros de las estadisticas y los indicadores. Algunas empre-
sas han estado gravemente desinformadas en el pasado y
no recolectaron de manera precisa, por ejemplo, las ven-
tas mensuales; ademas, la informalidad es otro de los
peligros. En ME la actividad econdmica jamas se puede
medir con precision (Pacek y Thorniley, 2008); en gene-
ral, resulta evidente que la actividad econdmica y las
estadisticas no registradas son abundantes. El nivel de
actividad econdémica extraoficial en México, Chile, Perq,
Guatemala y Brasil es probablemente tan alto como el
de la actividad registrada. En EM, la inexactitud es, por
regla general, de una magnitud mucho mayor. Resulta
demasiado costoso recolectar informacion de toda la acti-
vidad economica, por lo que gran parte de la recoleccion
de datos esta basada en sondeos, toma de muestras o uso
de indicadores proxy.

Modelos de planificacion colaborativos

La colaboracién entre socios de negocio hace sentido. Si
la informacién de la demanda puede comunicarse a tra-
vés de toda la cadena de suministro, cada cadena logis-
tica de los socios del negocio puede conocer qué cantidad
de producto, donde y cudndo debe estar disponible. Un
inventario de seguridad se requerird como cobertura con-
tra cierta incertidumbre ante la posible variabilidad de la
demanda, y mas aun en ME (Hau y Chung-Yee, 2007).
Lo esperado es que las ventas se incrementen por el cal-
culo correcto de los volimenes a demandar en los correc-
tos puntos de consumo, es decir, la demanda insatisfecha
se reduce. Como resultado, los socios de negocio en la
cadena de suministro reduciran costos de los produc-
tos vendidos, de manera que se incrementan sus utilida-
des (Rodriguez, 2014); este es el potencial de trabajar en
esquemas colaborativos. En la actualidad existen varios
modelos que incentivan la colaboracidon, como, por ejem-
plo, el proceso Collaborating Planning Forecasting and
Replenishment (CPFR). Se trata de un modelo avan-
zado de colaboracion; es un proceso de negocio bi-orga-
nizacional en el que los socios de negocio consensan un
pronostico mediante altos niveles de colaboracion, com-

particion de datos, cruce de informacion y administracion
de excepciones. El esquema CPFR tipicamente también
incluye planes compartidos (p. €j., promociones, cambio
de precios, lanzamientos, etc.), revision periodica de los
indicadores clave key performance indicator (KPI’s, por
sus siglas en inglés), tales como nivel de servicio, inven-
tarios, agotados, ventas a consumidor final (sel/ out), cer-
teza en el prondstico y costo logistico, entre otros.

En ambientes colaborativos de trabajo se requiere
una infraestructura robusta de tecnologias de informa-
cion (hardware y software) que permita la transmision
de informacion de las experiencias y los conocimientos
adquiridos en toda la organizacion. La demanda de los
clientes es dificil de pronosticar en la industria, lo que
genera cierta incertidumbre. Ademas, nuevos desarrollos
tecnologicos requieren una rapida modificacion de los
procesos ya existentes para realizar cambios y mejoras
con los beneficios de la nueva tecnologia a favor de acer-
tar lo mas posible y mantener un proceso de mejora con-
tinua (vom Brocke y Mendling, 2017).

A manera de conclusion de este apartado podemos
decir que el modelo de CPFR genera un esquema de
demand pull, es decir, jala la demanda del cliente a par-
tir de la toma de decisiones con datos y hechos (Rodri-
guez, 2015). Datos tales como inventarios en los puntos
de venta, identificacion de agotados (el concepto de ago-
tados en esta investigacion se refiere, por ejemplo, a
cuando vamos a un supermercado a buscar nuestra golo-
sina favorita y no lo encontramos disponible en el ana-
quel) e identificacion de inventarios fantasma, es decir,
inventarios que aparecen en el sistema del cliente, pero
fisicamente no existen. Por otro lado, se han integrado al
proceso de planificacion otros modelos, como, por ejem-
plo, el modelo de planificacion de ventas y operaciones
(S&OP, por sus siglas en inglés), que trata de un proceso
e informacion interna (Weller y Crone, 2012).

De acuerdo con los hallazgos identificados a lo largo
de la revision de la literatura estamos en condiciones de
plantear dos hipdtesis.

Formulacién de hipotesis

Se desarrollan dos preguntas centrales que seran la guia
para la investigacion:

* P1: ;cudl es la relacion que existe entre la administra-
cion de la demanda y el desempefio de una empresa
manufacturera en ME?

* P2: ;existen determinadas actividades, como, por
ejemplo, analisis del entorno, desarrollo de modelos
a la medida de AD, uso de las mejores practicas que
se encuentran mas relacionadas con un mejor desem-
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pefio de indicadores (en nivel de servicio, niveles de
inventario y exactitud en el pronostico de la demanda,
entre otros)?

En funcion de estas preguntas de investigacion se desa-
rrollaron las hipotesis que se utilizan para validar las
propuestas. En concreto, la primera hipétesis pretende
establecer la relacion que existe entre la AD y el des-
empefio de una empresa manufacturera en un mercado
emergente. Diversos hallazgos sostienen que las orga-
nizaciones productoras que planean con la AD tienen
mayor oportunidad de permanecer en el mercado siendo
rentables. La investigacion se limita al impacto de la AD
en empresas productoras y no de servicios u otras, como
podria ser la industria de las telecomunicaciones. Por
tanto, se plantean las siguientes hipdtesis.

Hipotesis de la investigacion

Las hipétesis son las siguientes:

* H1: la AD es una herramienta de gestion administra-
tiva y de direccion para mejorar el desempefio de una
empresa manufacturera, particularmente en ME.

La segunda hipotesis esta relacionada con la identifica-
cion de determinadas variables del proceso de AD que
generan mayor impacto en el desempefio de las empre-
sas, particularmente en temas de eficiencia operativa (por
ejemplo, ciertos indicadores operativos), las cuales, a la
larga, mejoran la rentabilidad de las empresas manufac-
tureras.

» H2: el analisis del entorno, el desarrollo de modelos
a la medida y el uso de mejores practicas de AD son
herramientas que impactan positivamente los indica-
dores operativos para la mejor eficiencia de una cor-
poracién productora.

Alo largo de toda la investigacion se determina el efecto
que genera el uso de la AD en el desempefio, asi como se
construye un proceso hipotético-deductivo bajo las carac-
teristicas de los métodos, procesos y conceptos del area.

Metodologia

En el plano metodoldgico, diversos autores han estudiado
el tema bajo estrategias cuantitativas y cualitativas. Ade-
mas, en algunos casos han usado una combinacion (Oku-
rut et al., 2015).

Para este estudio se recopilaron diferentes tipos de
datos empiricos. En primer lugar, se reviso y analizo el
comparativo de ciertos trabajos pioneros; segundo, se
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disefi6 una encuesta como instrumento de investigacion,
lo que permiti6 solicitar informacion critica relacionada
con la administracion de la demanda (Whiting, 2008). El
marco de administracion de la demanda de Kilger y Wag-
ner (2008) se utilizo durante todo el periodo de analisis
de datos.

Desde nuestra perspectiva, el disefio de la encuesta
se debe a que se busca conocer las particularidades y la
complejidad del proceso —o técnicas—, particularmente
en ME, y conocer la interacciéon que tiene con su con-
texto. Por otra parte, la investigacion sigue una estrategia
cualitativa porque el segundo objetivo es proponer mejo-
res practicas de AD en ME con base en lo investigado.

Uno de los ejes de la investigacion se llevo a cabo
a través de una encuesta en Google Forms (por medio
de una invitacion a directores de cadena de suministros,
gerentes de operaciones, gerentes de administracion de
la demanda y de suministros, entre otras posiciones con
injerencia en la administracion de operaciones de empre-
sas manufactureras y comercializadoras). La encuesta
se realizd de marzo a mayo del 2020, exclusivamente a
empresas ubicadas en México y Pert. Las invitaciones
se extendieron a 412 empresas via correo electronico,
LinkedIn y Twitter; los posibles encuestados se iden-
tificaron a través de bases de datos de profesionales de
cadena de suministros y de su correo electronico.

La encuesta se puso a prueba como instrumento de
investigacion en el 2019 con profesionales de adminis-
tracion de la demanda en empresas productoras de bienes
de consumo y comercializadoras. Un antecedente de esta
metodologia nos lo muestra el estudio de Weller y Crone
(2012), asi como el trabajo de Rodriguez (2015), los cua-
les reportan algunas comparaciones de los diversos ele-
mentos y recursos de la administracion de la demanda
(el primero aplicado en paises desarrollados, el segundo
en ME). La encuesta en estos casos muestra ser valida
y confiable como instrumento de investigacion para el
topico que nos ocupa.

De las 412 invitaciones se recibieron respuestas com-
pletas de 75 empresas (véase la Tabla 2, en la que se
muestra la ficha técnica de la encuesta). Por otro lado, el
76 % de las empresas resultaron ser manufacturera y el
resto (24 %) comercializadoras (véase la Figura 2). En
cuanto al tamafio de las empresas de la muestra, en la
Figura 3 se puede observar el detalle: 26 % resultaron ser
empresas pequefias. Todas las preguntas de la encuesta se
pueden consultar en el Apéndice 1.

Resultados

Dado que las empresas se ven envueltas en distintos con-
textos dentro del entorno, el presente estudio se ha limi-
tado al analisis de una sola industria y dos sectores con la
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Tabla 2. Ficha técnica de la encuesta

Ficha técnica de la encuesta

Universo

Profesionales de cadena de suministros, gerentes
de operaciones, gerentes de administracion de la
demanda y de suministros, entre otras posiciones
con injerencia en la administracion de operaciones
de empresas manufactureras y comercializadoras.

Objetivo del estudio

Encuesta dirigida a recolectar datos empiricos
como instrumento de investigacion para identificar
aspectos clave del proceso de administracion de la
demanda en América Latina.

Tipo de muestra:

Muestreo aleatorio simple

Tiempo de
realizacion: La encuesta se realizd de marzo a mayo del 2020.
Técnica de Encuesta realizada a través de la red (Google

recoleccion de datos

Forms).

Liga de la encuesta

https://docs.google.com/forms/d/1 KGzCUuyoRHv
FfOIMtGDwWCUOWK2lgAefx SBYbYTsOfE/edit

Total de la muestra

Total de profesionales invitados a contestar la
encuesta: 412.

Total de formularios contestados en su totalidad: 75.

Nivel de confianza

95 %

Margen de error

(+-) 6 %

Encuesta realizada
por:

Mauro Rodriguez Marin.

Fuente: elaboracion propia con datos de las empresas encuestadas.

Figura 2. Tipo de empresas encuestadas
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57

Manufacturera

Comercializadora

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Figura 3. Tamaiio de las empresas encuestadas

30 -

20 F I8
15

10 |

27

14

Micro

Pequena Mediana Grande

Fuente: elaboracion propia con clasificacion de Peres y Stumpo (2002).

finalidad de considerar las caracteristicas y el dinamismo
de ciertas industrias en particular, en este caso, las indus-
trias manufactureras y comercializadoras en ME. Todas
las encuestas las contestaron empresas establecidas en

México y en Pert. El 76 % de las organizaciones pro-
ductoras encuestadas pertenecen al sector manufacturero
y el resto al sector comercializador, base que nos aporta
informacion empirica suficiente para nuestro analisis
con un nivel de confianza del 95 %. Los resultados de la
encuesta se encuentran en el Apéndice 1. En la Figura 4
se muestra la pregunta n.° 1.

Figura 4.

1. En su organizacion/empresa ;Qué modelo usan para planear?
75 respuestas

a) S%OP: Sales & Operations Planning
(Planeacion de Ventas y Operaciones)

b) CPFR: Collaborating Planning
Forecasting & Replenishment (Colabo...

¢) VMI: Vendor Maraged Inventory (a...

d) SILOS: No utilizar informacion algu...

e) S&OPy CPFR

f) S&OP, CPFR y VMI

g) Otro/otros

e) Otro/otros

000 X O

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta.

Las diez respuestas de la encuesta representan datos
duros que nos proporcionan una herramienta de analisis,
y se consolidan como preambulo para la evidencia cen-
tral de esta investigacion y sus respectivas hipotesis.

1. El primer hallazgo fue que el 9.3 % de la muestra de
empresas no utiliza algin modelo de planificacion
colaborativo, es decir, se mueven y planean en silos
—sin articular un plan de demanda mediante proce-
sos, gente y sistemas—. Esto contrasta con el estudio
de Weller y Crone (2012), en el cual solo el 1 % de
las empresas de economias desarrolladas se manejan
en silos, lo cual evidencia que existe una gran opor-
tunidad en ME. El modelo S&OP lo utiliza el 52 %
de las empresas en comparacion con el 98.5 %. Asi-
mismo, el proceso CPFR, el 8 %, y el proceso VMI,
el 4 %. Como se observa, el modelo mas arraigado y
con mas difusion en ME es el proceso S&OP, pero atin
hay una gran oportunidad. En general, los modelos
colaborativos formales estdn ganando terreno y hay
una oportunidad muy grande para implementarlos.

2. En la mayoria de los casos (73 %) planean con el
minimo de informacién que proviene, basicamente,
de las mismas organizaciones productoras, basada en
datos historicos particularmente de ventas (6rdenes
de compra o facturacion por parte de los clientes). El
5.3 % considera informacion de demanda insatisfecha
(producto no entregado, faltante, agotados o producto
negado); es relevante que el 21.3 % de las empresas
encuestadas consideran al mismo tiempo variables
tales como historico de ventas, demanda insatisfecha,
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promociones y publicidad, temas que han permeado
los ME a partir de la experiencia de economias desa-
rrolladas y la difusién de conocimiento.

3. Con respecto a la contribucion de los clientes en el
proceso, se observa una baja participacion; la encuesta
refiere que el 29.3 % comparte informacion de ventas
por producto (SKU), y solo el 6.7 % comparte infor-
macion de inventarios, lo que sugiere que existe una
oportunidad invaluable en la implementacion de pro-
cesos colaborativos como CPFR y VML

4. El horizonte de planificacion es de corto plazo; los
clientes que comparten informacion de cinco a ocho
semanas representan el 29.7 %, caracteristica que se
comprueba y es consististe con la percepcion de cor-
toplacismo en ME. Asimismo, es relevante el por-
centaje de 14.9 % de las empresas que no comparten
informacion alguna.

5. El uso de la tecnologia es minimo: el 54.2 % de las
empresas manufactureras utilizan el e-mail como
medio de comunicacion y colaboracion con sus clien-
tes para compartir el prondstico, sin utilizar otras pla-
taformas de sistemas colaborativos; solo el 11.1 %
de las empresas tienen reuniones cara a cara con sus
clientes para alinear expectativas en planificacion. En
este sentido, la oportunidad es grande para mejorar en
este rublo.

6. Gran parte de las empresas (46.7 %) realiza el pro-
ceso de pronostico cada mes; el 26.7 % lo realizan
cada trimestre y sorprende que el 12 % cada afio. Lo
recomendable es que se haga lo més frecuente posible
(aqui notamos de nuevo el cortoplacismo en ME).

7. Un 49.3 % de las empresas encuestadas utilizan la
hoja de calculo Excel para el proceso de prondstico;
el 26.7 % usa su ERP para este fin, y solo el 9.3 % uti-
liza un sistema de pronosticos.

8. Un dato interesante que corrobora la importancia de
difundir esta investigacion es el que 57.3 % de las
organizaciones productoras de esta muestra cuen-
tan con un proceso formal de administracion de la
demanda, es decir, el 42.7 % no cuenta con este pro-
ceso.

9. EIl 85.3 % las empresas encuestadas respondieron que
el proceso de administracion de la demanda repre-
senta una herramienta de gestion administrativa que
impacta de forma positiva en el desempefio de la
empresa.

10. Finalmente, el impacto positivo de AD se presenta
de manera importante en dos rubros: en la mejora del
nivel de servicio al cliente y en la mejora de los nive-
les de inventario.
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Conclusiones y recomendaciones

Las empresas productoras y comercializadoras de nues-
tra muestra revelan que la colaboracion interna en forma
de S&OP es relevante y se ve reforzada con una gama
de recursos colaborativos en algunas de ellas, como, por
ejemplo, el proceso CPFR y VMI. Estas asociaciones dan
como resultado un flujo de informacion ascendente en la
cadena de suministro y en la planificacion. Los encuesta-
dos indican satisfaccion con la implementacion del pro-
ceso de AD con miras a mejorar el servicio al cliente y
en los niveles de inventario. Los encuestados coinciden
en que la planificacion sigue siendo de corto plazo, sin
embargo, ya tienen un punto de partida y, por lo gene-
ral, su ciclo de planificacion es un mes o un trimestre. A
pesar de los avances en los métodos de pronostico y el
software disponible, las hojas de calculo todavia se utili-
zan de manera importante en ME, el uso de plataformas
tecnologicas y el juicio en la prediccion puede adolecer
de sesgos e ineficiencia. La investigacion ha demostrado
que los ME van rezagados con respecto a las practicas
de estos procesos en mercados desarrollados, de manera
que contrasta esta investigacion con la de Weller y Crone
(2012).

Dado que la informacion intercambiada es tipica-
mente de naturaleza no estructurada (prevalece el uso
del correo electrénico), y que los datos de colaboracion
no son consistentes entre los socios comerciales, es facil
entender por qué existe una gran desviacion entre pla-
nes y resultados. Algunas evidencias demuestran que la
administracion de la demanda parece generar una mejora
en la eficiencia operativa y la posicion competitiva de
una empresa; los resultados de la encuesta lo sugiere. Si
bien estos ejercicios no se toman como una generaliza-
cion para todos los ME, si abstraen el problema planteado
y proporcionan una luz que permite difundir el proceso
de AD en las empresas de ME con el objetivo de mejo-
rar su operacion y coadyuvar con una parte a generar ren-
tabilidad en ellas. Recordemos que el objetivo general
de la presente investigacion es encontrar evidencia teo-
rica, conceptual y empirica, suficiente y sustentada, de
que la administracion de la demanda es una herramienta
de gestion administrativa y de direccion dirigida a mejo-
rar el desempefio de una empresa manufacturera, par-
ticularmente en ME. El estudio del arte complementd
esta evidencia. Esta prueba se puede considerar, como
ya comentamos en el inicio de esta seccion, una abstrac-
cion de la problematica, asi como considerarla como una
proxy para ME.

En términos de objetivos especificos se cumpli6 la ex-
pectativa dados los puntos que se enlistan a continuacion.
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* Se revisaron y analizaron, con base en el conoci-
miento ya desarrollado sobre el tema, las teorias, los
conceptos, los modelos y las herramientas de la adminis-
tracion de la demanda.

* Se propone y difunde el conocimiento de las mejores
practicas en administracion de la demanda con el obje-
tivo de implementarlas en empresas manufactureras, par-
ticularmente en ME. Al respecto, Carayol y Roux (2003)
sefalan que a partir de la interaccion entre agentes eco-
ndémicos el conocimiento se desarrolla y se trasmite bajo
condiciones especificas.

De acuerdo con los datos duros y la interpretacion
de los resultados de la encuesta, se refutan las hipotesis,
dado que muestran como la administracion de la demanda
parece generar evidencia de una mejora operativa y de la
posicion competitiva de una empresa manufacturera.

Los resultados obtenidos dan sustento a las hipotesis
iniciales, asi como a los objetivos de esta investigacion.

* Hipotesis 1: la administracion de la demanda es una
herramienta de gestion administrativa y de direccion para
mejorar el desempefio de una empresa manufacturera,
particularmente en ME.

Se demostrd, mediante la interpretacion de la muestra,
que la AD impacta de forma positiva y relevante en dos
indicadores clave: servicio al cliente y niveles de inven-
tarios. En general, en la sincronizacion de la cadena de
suministro y, finalmente, en la posicion competitiva de
las empresas.

En términos de planificacion estratégica, tactica y
operativa, hace eficiente la capacidad de planta, evita la
demanda insatisfecha y faltante de materiales y maxi-
miza la eficiencia.

*Hipotesis 2: el analisis del entorno, el desarrollo de
modelos a la medida y el uso de mejores practicas de AD,
son herramientas que impactan positivamente los indica-
dores operativos para la mejor eficiencia de una corpora-
cion productora.

Con respecto a esta hipdtesis es claro que en la apli-
cacion de la AD en mercados emergentes se deben consi-
derar variables adicionales, se debe estudiar el entorno y
la competencia, asi como realizar una segunda revicion o
ajustes a las bases estadisticas (Pacek y Thorniley, 2008),
considerar la demanda insatisfecha y usar mejores practi-
cas o mecanismos diferentes a los de los mercados desa-
rrollados para la 6ptima aplicacion de la AD.

Dados los resultados de esta investigacion en térmi-
nos del impacto positivo del proceso de AD en las opera-
ciones de empresas manufactureras y comercializadoras
en ME, recomendamos ampliamente su implementacion.
Como muestra se tienen las mas de 579 000 industrias
manufactureras en México (Inegi, 2018). La evidencia
nos sugiere que la implementacion del proceso de la AD

representa un potencial importante como herramienta de
gestion administrativa.

También se recomienda utilizar un sistema de pronos-
ticos (software) como complemento del proceso de AD.
Lo mas importante de estos sistemas disponibles en el
mercado y en la red (como, por ejemplo, R y Rstudio,
libres de costo) es que proporcionan un valor agregado:
con los métodos de prediccion y simulacion que manejan,
asi como la administracion eficiente de la informacion y
la calidad de datos, es posible lograr —en combinacion
con la aplicacion del proceso de AD— resultados sor-
prendentes en poco tiempo y a bajo costo (considerando
el ahorro que representa tener una buena planificacion).

Es importante mantener el proceso de administracion
de la demanda lo mas simple posible. Con esto nos refe-
rimos a lo siguiente:

* Manejar un cubo de informacion en tres dimensiones:
producto (SKU), unidad de ventas (cajas, tarimas,
unidad monetaria), y un horizonte de tiempo (dia,
semana, mes, trimestre, semestre o afio).

» Manejar los modelos de colaboracion que se adapten
al pais emergente.

» Involucrar en el proceso a las personas y adjudicar los
roles adecuados.

» Utilizar el modelo de descomposicion de series de
tiempo tanto de manera agregada como desagregada.

» Hacer uso del principio de parsimonia (modelos sen-
cillos que arrojan buenos resultados).

Es muy comlin que en paises emergentes se compliquen
los procesos por querer abarcar mas detalle. En algunos
casos y experiencias en la industria se ha tratado de eje-
cutar el proceso de administracion de la demanda a nivel
detalle por combinaciones de canal de ventas, almacén,
marca, familia, cliente, tienda e item, es decir, cada com-
binacion es un demand forecast unit (DFU, por sus siglas
en inglés). Este detalle, en lugar de ayudar, distorsiona
la planificacion y todo intento de armar un buen plan de
demanda; en estos casos es que la informacion se con-
vierte en desinformacion. De ahi que la recomendacion
es hacer uso del principio de parsimonia conocido como
navaja de Ockham. Este principio trata de un principio
filosofico y metodologico desarrollado por el filosofo y
logico escolastico inglés William of Ockham (Moody,
2020), segun el cual afirma, “dadas las mismas condi-
ciones, la explicacion que suele resultar correcta es la
mas sencilla” (p.426). En otras palabras, si se presentan
dos teorias o formulas matematicas de las cuales se des-
prenden las mismas consecuencias y se basan en iguales
condiciones, la mas simple de las dos tiene mas probabi-
lidades de ser correcta.
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Futuras lineas de investigacion

A lo largo de la investigacion se realiza un compendio
articulado de los conceptos, los modelos, las metodolo-
gias y algunos resultados de trabajos realizados en los
ultimos afios y las relaciones entre si de las materias que
intervienen este campo de administracion de la demanda.
El valor agregado de la investigacion es que esta contri-
buy6 a entender la relacion que existe entre la AD y su
impacto positivo en el desempefio de empresas manufac-
tureras en ME —dados los resultados del instrumento de
investigacion—, contribuyendo a la difusion de conoci-
miento y la recomendacion de las mejores practicas.

Por otro lado, desde nuestro punto de vista existe una
gran oportunidad de realizar otros estudios, particular-
mente empiricos, los cuales realicen los objetivos que se
enlistan a continuacion.

* Analizar y abordar la administracion de la demanda y
el pronostico de nuevos productos (innovacion). Esto
si se considera el estudio de Harvard Business Review
sobre la hipdtesis de que las grandes empresas optan
por desarrollar y lanzar nuevos productos e incursio-
nar en nuevos segmentos de mercado (nichos). Sin
embargo, historicamente, en general, de cada diez
productos nuevos en el sector manufacturero solo uno
tiene éxito (Christensen et al., 2005). Lo anterior com-
binado con el modelo de Bass (1969) para pronosticar
la innovacion. El modelo fue bautizado asi en honor
del profesor Frank M. Bass, y se ha usado por mas de
30 aflos para pronosticar la difusion de las innovacio-
nes, asi como la penetracion de nuevos productos en
el mercado (Wilson y Keating, 2007).

» Investigar la relacion que existe entre la administra-
cion de la demanda y la planificacion estratégica. La
planificacion estratégica ha sido un concepto muy uti-
lizado en el ambito de los negocios y en el académico.
Tuvo sus origenes practicos, para el mundo empresa-
rial, a mediados de la década de los sesenta del siglo
XX con la aparicion del libro Estrategia corporativa,
publicado por Ansoff (1965), a partir del cual diversas
corporaciones, principalmente de paises desarrollados
(EE. UU. y Europa) adoptaron procesos de la plani-
ficacion estratégica, seria interesante indagar la rela-
cion que tiene con la administracion de la demanda en
periodos a largo plazo.

* Formalizar un comparativo de indicadores de desem-
pefio (benchmark) en ME, o en bloques de este tipo
de mercados (por ejemplo, en América Latina). De
hecho, el porcentaje de firmas en paises emergen-
tes que estiman sistematicamente su demanda no lo
conocemos con precision. El surgimiento de las cade-
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nas globales de valor se aproximan en la actualidad a
que algunos bloques de mercados aceleren su desarro-
llo. En este sentido, entender y medir el desempefio
en las cadenas domésticas y compartir esta informa-
cion serviria de mucho a la comunidad empresarial
y a los investigadores. A pesar de estos potenciales
beneficios, muy pocos paises, en particular de Amé-
rica Latina y el Caribe, aprovechan hoy la informa-
cion y el conocimiento para acelerar la madurez y
mejores practicas del proceso de administracion de la
demanda.

* Por tultimo, realizar investigaciones en otros sectores
sobre el contexto de competencia, el crecimiento y la
administracion de la demanda.
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Apéndice 1

Encuesta de administracion de la demanda en mercados emergentes (diez preguntas)

1. En su organizacion/empresa ;Qué modelo usan para planear?
75 respuestas

a) S%OP: Sales & Operations Planning
(Planeacion de Ventas y Operaciones)
b) CPFR: Collaborating Planning

¢) VMI: Vendor Maraged Inventory (a...
d) SILOS: No utilizar informacion algu...
¢) S&OP y CPFR

f) S&OP, CPFR y VMI

g) Otro/otros

¢) Otro/otros

000000 X O

2. (Que informacion hay disponible internamente para los que
realizan los pronosticos?
75 respuestas

a) Historicos de ventas a nivel SKU

b) Historicos de demanda insatisfecha a
nivel SKU

¢) Promociones

d) Publicidad

¢) Todos los anteriores

3. {Que informacion proveen de manera directa sus distribuidores
o clientes?
75 respuestas

a) Ventas por SKU (Sell Out)

b) Cambio de precios

¢) Inventarios

d) Promociones

e) Todas las anteriores

f) Ninguna

2) Al menos dos de las anteriores

4. {Con qué periodicidad el distribuidor o cliente comparte
la informacion?
74 respuestas

a) En menos de 2 semanas
b) 2-4 semanas

¢) 5-8 semanas

d) 9-14 semanas

¢) Mas de 14 semanas

f) No comparte

¢) Mas de 13 semanas

O X X X
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Forecasting & Replenishment (Colabo...

5. ¢Por qué medios comparten sus clientes informacion para fines
de planificacion?

72 respuestas

a) e-mail

b) Teléfono

¢) En reuniones cara a cara

d) Por medio algtin sistema (EDI, VML, etc.)

) No comparte informacon

f) Whats App

A,

AR

oo X0

6. (Con qué frecuencia realizan el proceso de pronodstico de ventas
en su empresa?
75 respuestas

a) Semanal

b) Mesual

¢) Trimestral

d) Anual

¢) Mas alla de un afio
f) Nunca

g) Otro

2000 0

7. {Qué tipo de software usan para el proceso de pronosticar?
75 respuestas

a) Hoja de calculo (Excel, Lotus Notes, etc.)

b) En el modelo de un ERSP (SAP,
ORACLE, KEPLER, etc.)

¢) Sistema de pronosticos (Forecast Pro,
Demand Solutions, etc)

@ d) Algun software libre (Ejemplo: R,

RStudio, Minitab, etc.)
23 ¢) Otro
& f) Algln software libre (Ejemplo: R, y ...

9. Si su empresa ha implementado el proceso de Administracion
de Demanda (AD) ;Considera que el proceso de AD es una
herramienta de gestionar de manera positiva el desempefio de
su empresa’?

75 respuestas

® aSi

@® b)No

® c¢)Tal vez


https://doi.org/10.35692/07183992.13

10. Si su empresa ha implementado el proceso de AD ;En qué ha
impactado de manera positiva su empresa?
75 respuestas

a) En la mejora del nivel de servicio al cliente

b) En la eficiencia en la capacidad de planta

¢) En la mejora de los niveles de inventario

d) En la sincronizacion de la cadena de
servicio

¢) En la rentabilidad de la empresa

) En més de dos de las opciones ante ...
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