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Proélogo

La obra que ahora presentamos es el resultado del trabajo realizado en el panorama de la
investigacion en el ambito empresarial. Los estudios aqui descritos muestran en cada uno de
los temas abordados, dos aspectos importantes, siendo uno de ellos el metodolégico, es decir,
el proceso metodolégico que se sigue en el protocolo de la investigacion basica y aplicada. Un
segundo aspecto es el de contenido y este se refiere al tema especifico en el cual se desarrolla la
investigacion. En este tenor ;Qué es lo que el lector encontrara en este documento?

El lector podra encontrar tres estudios de caso que versan sobre: La efectividad de los
pronodsticos, La importancia de la supervision permanente en los procesos productivos, y La
efectividad del analisis convencional de razones financieras en la identificaciéon de riesgos de
retrasos en cuentas por cobrar. De estos estudios se describe una breve presentaciéon a
continuacién:

Caso 1: “La efectividad de los Prondsticos”. Dentro del contexto
globalizado y con mercados tan competidos como los que enfrentamos hoy, las
empresas se ven obligadas a buscar mayor eficiencia en sus procesos de
negocio. Un proceso de negocio fundamental en las empresas, es pronosticar la
demanda de sus productos o servicios para establecer el plan de ventas y
operacion de la empresa. Los procesos del negocio orientados al suministro
(compras, produccion y distribuciéon) estan enfocados a garantizar
disponibilidad de servicios o productos con eficiencia y al mejor costo, y su
desempefio depende de que las areas de mercadotecnia y ventas pronostiquen
lo mejor posible la demanda. En este sentido, un tema que actualmente interesa
es coOmo pronosticar con mas certeza la demanda de productos o servicios. A
lo largo del estudio se estara buscando la respuesta a la interrogante.

Caso 2: “La supervision permanente en Ia Mejora de Ia Calidad”. En este
estudio, se plantea una pregunta: ;De qué manera coadyuva la supervision
permanente de un Asesor Técnico, para optimizar la calidad del concreto
premezclado y en consecuencia los costos de produccion? Desde la perspectiva
de la planeaciéon como parte fundamental de la administraciéon de un negocio
resulta de suma importancia el contar con personal capacitado para realizar los
trabajos de optimizacion de la produccién, pero ademas al menor costo posible
sin sacrificar en lo mas minimo la calidad del producto, es en este sentido
donde resalta la importancia de los Asesores Técnicos, que cuentan con la
experiencia para realizar este tipo de trabajos y se puede justificar su presencia
de manera permanente con la mejorfa en la calidad del producto y en
consecuencia el ahorro en los costos de produccién, no siendo solo un asesor
que emite recomendaciones, sino un responsable de la calidad y costo del
producto a través de indicadores establecidos como: Disminucion de factores e
Indicadores de calidad, Reduccién de los costos de Produccion y Cumplimiento
de objetivos regionales e incremento de la rentabilidad.



Caso 3: “La efectividad del andlisis convencional de razones financieras
en Ia identificacion de riesgos de retrasos en Cuentas por Cobrar”. Se
analiza el caso de una empresa importante del sector manufacturero del estado
de Veracruz y se pretende verificar si el analisis convencional de razones
financieras es efectivo en la identificacion de riesgos de retrasos en los pagos
para saldar ventas a crédito. Para el periodo analizado se encuentra que los
indicadores tradicionales de solvencia no estuvieron estadisticamente
relacionados con la probabilidad de que los clientes se retrasaran. En ese
sentido sdlo el indicador de rentabilidad fue efectivo. Los resultados sugieren la
necesidad de un replanteamiento en la valoracion de los indicadores
convencionales y la conveniencia de probar la eficacia de cualquier método
empleado para medir riesgos.

Como nota aclaratoria debemos sefalar, que en cada uno de los casos expuestos se cuido el
anonimato de las empresas estudiadas, habiendo utilizado nombres ficticios para hacer
referencia al sujeto en estudio.

Finalmente cabe decir, que el documento que ahora presentamos pretende contribuir en lo
académico, de acuerdo a su alcance, a su objetivo y con los resultados que generaron la
respuesta a la pregunta principal de investigacién en cada caso. Mas alla de las omisiones que
pudieran surgir, mas bien se debe acotar al objeto de estudio que en cada caso se abordo, de
ahi que las sugerencias que el lector tenga a bien emitir, seran bien recibidas en aras de ampliar
las investigaciones hacia otros contextos y propositos especificos.

Esperamos que disfruten de esta obra

Los autores
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Antecedentes

En el mundo globalizado y con mercados tan competidos como los que
enfrentamos hoy, las empresas se ven obligadas a buscar mayor eficiencia en sus
procesos de negocio. Un proceso de negocio fundamental en las empresas, es
pronosticar la demanda de sus productos o servicios para establecer el plan de
ventas y operacion de la empresa. Los procesos del negocio orientados al
suministro (compras, produccién y distribucién) estain enfocados a garantizar
disponibilidad de servicios o productos con eficiencia y al mejor costo, y su
desempefio depende de que las areas de mercadotecnia y ventas pronostiquen lo
mejor posible la demanda. En este sentido, un tema que actualmente interesa es

como pronosticar con mas certeza la demanda de productos o servicios.

(Gonzales, 2008) !

Dificilmente existe en las empresas, una actividad mas importante que
pronosticar sus ventas futuras. Cualquier estimado de ellas, ya sea que para
obtenerlas se hayan utilizado los métodos mas modernos y sofisticados, la simple
intuicidén, una corazonada, el criterio, o una combinacién de todos ellos, sera la
base de la planeacion financiera de la empresa, de las metas de produccion, de los
niveles de inventarios y de contratacion de personal, de la promocién de ventas y
de muchas otras actividades.

En ultima instancia, el éxito de cualquier empresa depende en gran parte
de la habilidad que sus ejecutivos tengan para predecir y preparar sus condiciones

futuras; de aqui que mientras mas precisos sean sus pronoésticos de ventas, mayor

! Gerente General de Sistemas y Prondsticos, S.A. de C.V., representante en Latinoamérica de Forecast Pro.
Es Ingeniero Mecdnico Electricista por la Universidad Nacional Auténoma de México. Asimismo, es Consultor
Internacional en la implantacién de procesos de prondsticos y de mejora de procesos de negocio. Ha
impartido innumerables cursos de Técnicas de Prondsticos y Simulacién de Procesos para empresas en
México y Latinoamérica. Colaborador y miembro del staff de Business Forecast Systems para la conduccion
de seminarios de prondsticos y talleres sobre prondsticos en diversas ciudades de Norteamérica. Autor de la
traduccion al espariol del software de prondsticos estadisticos para empresas (Forecast Pro).



sera la simplificaciéon que logren en su importante labor de planeacién del futuro

(Mudick y Schaefer, 1970).

Por lo anterior cada vez mas empresas estan redefiniendo y formalizando
el proceso de elaboracion de prondsticos para llevar a cabo una mejor planeacion
de ventas y operacién, y por lo tanto, un mejor desempeno financiero. No es
nuevo para nadie que el reto es lograr disponibilidad en cantidad necesaria y

cuando lo requiere el mercado.

Ante esto, se tiene el caso de la empresa Grupo de Embotelladoras
Unidas, S.A. de C.V. (en lo sucesivo GEUSA). El grupo GEUSA enfrenta hoy
nuevos desaffos: una demanda a la alza; una competencia intensa; una oferta
amplia de productos y servicios; un consumidor mas exigente; un cambio de vida
notable respecto de afios atras. Es por ello que se debe responder a estos

desafios, con cambios que conlleven a salvaguardar estos retos.

Grupo GEUSA es tenedor de acciones industriales y comerciales,
dedicadas a producir, comercializar y distribuir bebidas y aguas envasadas. En los
ultimos afios ha tenido cambios, uno de ellos es la expansion de su territorio, en
1986 sélo atendian a los estados de Jalisco, Michoacan y Guanajuato, ahora la
zona de influencia integra ademas, los estados de: Colima, Nayarit, Puebla,
Tlaxcala, Veracruz, Oaxaca, Tabasco y Chiapas. Tiene presencia en mas de un
tercio del territorio nacional. Se Contaba inicialmente con cuatro plantas
embotelladoras, mientras que en la actualidad suman catorce.

De 3,215 empleados originales que tenia el Grupo, hoy en dia es fuente de

empleo directo para 14,512 colaboradores; de una capacidad de produccion de



36.7 millones de cajas al afio, ahora puede producir 150 millones de cajas, ademas

de los mas de 120 millones de garrafones.

Sin embargo para enfrentar el cambio se necesita adoptar nuevos
conceptos y técnicas de gestion que permiten lograr un conocimiento mas
refinado de los mercados y del consumidor, asi como una mejor posicion, via la
reduccion de la incertidumbre, para la toma de decisiones. Entre los métodos
adoptados, estan las técnicas de prondstico estadistico, cuya utilidad no ha sido

valoradaZ.

La mayoria de los prondsticos que se requieren para la toma de decisiones
se manejan discrecionalmente en forma intuitiva, a menudo sin separar de
manera explicita la tarea de elaborar los pronosticos y la toma de decisiones. Esto
sucede aun dentro de las grandes organizaciones. La experiencia de los autores y
los estudios sobre el particular confirman que relativamente pocas empresas
utilizan extensivamente los prondsticos de modo regular, aunque la evidencia que
respalda sus ventajas es indiscutible e inequivoca, tanto para las organizaciones
pequefias como para las de mayor tamafio. Los juicios subjetivos y sin apoyo no
son, sin lugar a dudas, tan seguros y efectivos como los enfoques mas

sistematicos y explicitos de los pronésticos. (Makridakis, 1998)

La compania realiza el calculo de sus necesidades de forma empirica, esto
es, no aplican algin modelo matematico de series de tiempo o de simulacién -----
————— por citar alguno ----- ya que realiza sus estimaciones de ventas partiendo del
retorno esperado que deberfan obtener los accionistas y no desde las

posibilidades concretas del mercado.

2 Informacidén recabada en entrevista realizada al Gerente de la Planta, quien en todo momento dio las
facilidades para el estudio



Es a partir de este procedimiento, que se llega a fijar objetivos, mismos que
no coinciden con las posibilidades reales de alcanzarlos y que, en la mayoria de
los casos, las superan ampliamente, generandose una diferencia importante entre

los objetivos deseados y los alcanzables.

Prueba de ello se puede observar en la tabla 1 que describe las cifras que
arroj6 el Detalle de Gastos por Rubro de Acuerdo a Desempefio al 31 de
Diciembre de 2007 en donde las ventas reales estan muy por debajo de las
pronosticadas.

Tabla 1: Presupuesto de cajas vendidas

Dic 2007 Real Dic. Plan Var. Vs Plan
Cajas Vendidas| 222,541 333,963 -33.364%

Fuente: tomado del reporte de gastos por rubro de acuerdo a desempefio 2007

ETSAV

Segun Perry las empresas exitosas son aquellas que anticipan un conjunto
de escenarios y desarrollan planes de contingencia en base a un modelo de su
negocio (1994). La realizacion de prondsticos permite que los negocios operen de
una manera Optima al conocer lo que probablemente ocurrira en el futuro en
funcién de lo que ha ocurrido en periodos pasados; el realizar esta practica
mejora la cadena de valor y al mismo tiempo aprovecha el ocupar la tecnologia
disponible y asi estar renovando de manera continua, para ofrecer mejores bienes

y servicios al cliente ademas de retribuir a la empresa en su rentabilidad.



Cuando se elabora un pronodstico erréneo, la planeaciéon se viene abajo y
todas las areas de la empresa se vuelven ineficientes. Esto se puede observar

directamente, en el bajo desempeno financiero de la empresa.

Algunos indicadores de ello se pueden ver en: las ventas negadas, excesos
de inventarios de productos que no requieren los clientes, reducciéon de margen al
vender con descuentos para lograr los objetivos, costos mas altos en las compras,

produccién y/o distribucion para reaccionar a emergencias, etc.

En la grafica 1, se puede observar que se cuentan con estos sintomas:
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Grafica 1: Producto no disponible para la venta del mes de diciembre 2007
(tomado del reporte de Caducados Veracruz ETSAV)



En la grafica 2, se observa con el mismo sintoma sélo que en el periodo
siguiente. Teniendo como explicacion de la grafica que el nivel de cumplimiento
no es el deseado ya que en este caso lo Optimo seria tener cero faltantes o como

en la empresa se denomina, cero secos.

PRODUCTO NO DISPONIBLE PARA LA VENTA

800
700

.
e
e m————.
3 VD S Ve
A I N U R O

DIAS DEL MES DE ENERO Y FEBRERO
- J

SECOS

L P S5 0V

Grafica 2: Producto no disponible para la venta del mes de diciembre 2007
(tomado del reporte de Caducados Veracruz ETSAV)

Por otro lado tenemos el producto caducado. En la grafica 3 se muestra la
cantidad de producto caducado del afio pasado a partir del mes de junio donde se

puede evidenciar que los niveles de producto caducado se elevan.

. N
PRODUCTO CADUCADO

7000

6588
6000 -

5000 -

4000 -

3000 -

CADUCADO

2000 -

1000 -

JUNIO JULIO AGOSTO SEPT OCT NOV DIC
MES

Grafica 3: Producto caducado periodo junio- diciembre del 2007
(tomado del reporte de Mermas 2007 ETSAV)



Este hecho da evidencia empirica para plantear que existe un mal proceso

para la realizacién del pronostico de ventas, es decir, no se tiene una buena

planeacion por parte del area de ventas, donde el concepto de planificacién

abarca al de prondstico y le agrega los conceptos de decisiéon y compromiso, en la

tabla 2 se muestra un ejemplo de los resultados de los pronésticos.

Tabla 2: Acumulado precision de prondstico

PRONOSTICO | VTA REAL | ERROR FRROR| ERROR | PRECISION | mas MENOS 20%

ABS % % BUEN PRONOSTICO
SEMANA 05 2008 52,554| 52,962| 408 9,368 17.69% 82.31% 45.53%
SEMANA 04 2008 52,509  42,175| -10,424| 12,032| 28.53% 71.47% 29.27%
SEMANA 52 2007 58,565|  55,247| -3,318| 14,834| 26.85% 73.15% 10.66%
SEMANA 51 2007 65,131  62,889| -2,242| 15,702| 24.97% 75.03% 22.95%
SEMANA 50 2007 51,317| 52,934 1,617 6,662| 12.59% 87.41% 4.07%
SEMANA 49 2007 55,986| 60,017 4,031| 10,217 17.02% 82.98% 11.48%

Fuente: tomado del reporte de Precision de prondstico semana 49 / 2007 a

semana 5 / 2008

La diferencia entre pérdidas y ganancias en una empresa depende de la

precision de sus pronodsticos de ventas: es importante que los directivos de toda

empresa reconozcan los problemas implicados en la elaboracion de prondsticos y

el papel del pronosticador de ventas en la planeaciéon de las utilidades. Ya los

pronésticos de ventas constituyen el punto de partida para la planeacion de

cualquier negocio (Mudick y Schaefer, 1970)




Descripcion del problema

Pronosticar la demanda con exactitud, normalmente no es facil. No existen
recetas de como hacerlo y cada empresa tiene que determinar la mejor forma de
elaborar sus pronodsticos. Los argumentos que se vienen planteando sobre el
proceso que lleva el grupo GEUSA para pronosticar sus ventas, ----sin seguir un
modelo generalmente aceptado---- permite suponer que se estan generando
costos adicionales, como resultado de las variaciones tan significativas, entre lo
pronosticado y lo realizado. Ahora bien, el cambio que se pueda generar a partir
de la implementacion de criterios que constituyan la base para pronosticar las
ventas, serfa el punto de partida para tener un mejor control de los procesos y
sistemas que se manejan dentro de la empresa, a la par del control especifico a los

costos implicitos que estan generando las variaciones antes mencionadas.

Hasta aqui, podemos situar el problema que se observa en el grupo
GEUSA, --—---- sobre el procedimiento que se sigue para estimar el prondstico de
ventas------- en su realidad tedrica y empirica, con los trabajos de Mudick y
Schaefer (1970) sobre precision de prondsticos de ventas y la importancia que
esto conlleva para la planeacion efectiva, y paralelamente la propuesta de
Makridakis (1998) sobre la necesidad de implementar un proceso mas sistematico
y explicito de los pronodsticos, ya que contrario a ello, los juicios subjetivos y sin
apoyo no resultan ser tan seguros y efectivos (Makridakis, 1998: Gaither y
Frazier, 1999)

A mayor abundamiento en la descripcion del problema observado en la
unidad de estudio ---—GEUSA----,; es importante seflalar que ademas se esta
teniendo un gran impacto en el desempefio de las areas involucradas, tal es el

caso de logistica, en donde la planificacion comienza con el prondstico,



incluyendo la idea de decision, ya que el planificador supone que uno de los
escenarios construidos es el mas probable y elabora la proyeccion deseada a
través del procedimiento empleado para tal efecto, mismo que incluye las
variables que considera, deben ser incluidas, sin que propiamente se apeguen a un
modelo generalmente aceptado, esto es, desde un modelo que emane de la teoria.
Ademas debemos recordar, que en relaciébn a este punto, logistica es el

responsable de asumir el resultado entre las ventas y la produccion.

Ahora bien, dentro de las barreras con que se cuentan, son la ineficiente
participacion de diversas funciones y jerarquias en las diversas areas, dando como
resultado un impacto en la producciéon, en sus decisiones de capacidad,
programacion de la produccién, inventarios, fleteo, y contrataciéon de personal,
por nombrar algunos. Asi, con los argumentos descritos anteriormente ahora

surge la siguiente interrogante:

Interrogantes
Desde la opinién de las areas involucradas en el proceso de elaboraciéon de
pronésticos ¢Como impacta el desempefio de las areas involucradas, la

elaboracion de un pronoéstico de ventas inexacto?

La interrogante principal que se describe en el anterior parrafo se

sistematiza en especificidades a continuacién.

Cuestionamientos especificos:

1.- ¢El departamento de ventas recaba informacion eficiente para la

generacion del pronostico?



2.- ¢Se cuenta con la capacidad técnica, por parte del gerente de
prondésticos, para realizar las funciones de prondsticos y basar esta
actividad en el uso de modelos econométricos para determinar el error
cuadrado medio relativamente mas bajo?

3.- ¢Al ejecutar el procedimiento con el cual se elabora el prondstico se
toma como base metodologias de modelos alternativos?

4.- ¢Al realizar el proceso de generaciéon del pronodstico, los elementos
como el sentido comun, la capacidad administrativa y la experiencia son
eficientes?

5.- ¢Se puede considerar un prondstico confiable cuando el gerente de
prondsticos estima sus ventas tomando en consideracion, la opiniéon de

cada area, asf como la capacidad instalada?

Obijetivo general

A partir de la interrogante principal, el estudio busca: “desde la opiniéon de las
areas involucradas en el proceso de elaboracion de pronostico: “Evaluar el
impacto al desempefio de las areas involucradas, por la elaboraciéon de un

prondstico de ventas inexacto”

Y de manera especifica, se buscara ademas:

Objetivos especificos
J Determinar si la informacién que recaba el departamento de ventas
es eficiente para el disefio del pronéstico.
J Evaluar la capacidad técnica del gerente de prondsticos para realizar

las funciones de pronésticos, y basar esta actividad en el uso de



modelos econométricos para determinar el error cuadrado medio
relativamente mas bajo.

J/ Determinar si el procedimiento con el cual se elabora el prondstico
se basa en la metodologia de modelos alternativos.

/ Determinar si el sentido comun, la capacidad administrativa y la
experiencia del pronosticador, son elementos eficientes para el
proceso de generacion del pronostico.

/ Determinar si el gerente de prondsticos al estimar sus ventas
tomando en consideracién, la opinion de cada area funcional
relacionada directamente a la funcién de logistica y ventas, asi como

la capacidad instalada, favorece a lograr un pronostico confiable.

Variables implicadas en el fené6meno planteado

Del planteamiento del problema, se desprende un grupo de variables (denominadas
¢riticas), las cuales se toman de referencia para la construccién de un modelo
preliminar de estudio, que hacen suponer una posible relacion entre ellas, ademas
de originar el problema que en esta investigaciéon se plantea. Con esto, se

construye un modelo preliminar de estudio.



Figura 1: Modelo prelimar de estudio (Constructo)
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Modelo de Estudio

Con el modelo propuesto, se pretende identificar las variables que impactan
significativamente en el desempefio de las areas involucradas, esto, como
consecuencia de un prondstico de ventas que presente desviaciones entre lo
presupuestado versus lo realizado. Con este argumento, ahora se plantea la

siguiente:

Hipotesis

Hi: El perfil del gerente de pronédstico, encargado de la recoleccion de la
informaciéon y cuya responsabilidad conlleva a integrar los equipos para el
desarrollo de los prondsticos, tiene el conocimiento técnico necesario sobre
pronosticos, a efecto de seleccionar el método idoneo para la generacion de
escenarios, que conlleve a planear con eficiencia las estimaciones, as{ como la
correcta toma de decisiones, para con ello coadyuvar en lo posible, a reducir
desviaciones, o que al menos estas tltimas se encuentren con un margen de error

aceptable.



Justificacion

Es imperativo que las empresas tengan enfoques eficaces para realizar sus
pronosticos y con ello, forme parte integral de la planeacion empresarial. Cuando
los gerentes planean, determinan hoy los cursos de accidon que tomaran en el
futuro, por lo tanto el primer paso en la planeacién es el prondstico, es decir,
estimar la demanda futura de productos y servicios, asi como los recursos
necesarios para producirlos. Se requiere entonces “implementar un proceso de
planificaciéon que permita establecer un nivel de ventas esperado mas realista para

el periodo bajo analisis y asi evitar costos que no producen valor”

Determinar que pasara en el futuro con la finalidad de tomar decisiones lo
mas cerca de la realidad, y minimizar en lo posible los problemas que se
presentan con mas frecuencia, es parte de la funcién principal del administrador
de operaciones de las empresas. Hoy en dia los prondsticos constituyen una
actividad de suma importancia en las empresas, ya que un buen prondstico

recompensa, caso contrario, la mala estimacién puede llevar a una penalizacion.

La exactitud de un prondstico es importante para planear y controlar la
capacidad de produccién, porque si bien la demanda puede cambiar
instantaneamente, transcurre un tiempo entre la decision de cambiar la capacidad
y su realizacion. Es por ello que los administradores de operaciones se enfrentan
al dilema de “Decidir producir por adelantado para cumplir con la demanda
estimada a partir del prondstico” que puede cambiar antes de que la demanda
ocurra, pero que, puede no reflejar la demanda real, o producir conforme se

requiera, incluso producir para cumplir con stocks minimos de inventarios.



Finalmente, aunque es dificil cuantificar los beneficios del pronéstico, en la
cadena de suministro hay ciertos componentes que pueden ser cuantificados,
mostrando las ventajas de éste. Una forma de medir estos beneficios, es por
ejemplo, considerar ¢cual hubiera sido la pérdida si el prondstico no fuera exacto?
Otra manera de medirlos es cuestionando ¢cuanto habria sido la ganancia (o
ahorro) con prondsticos mejorados? Con estos argumentos, es que se considera
necesario realizar una investigaciéon que permita valorar en su real dimension el
fenémeno que se discute en este estudio, y que pueda tener una contribucion
empirica a la disciplina, a la sociedad del conocimiento misma y a sus actores

involucrados como lo son la sociedad y la empresa.

Contribucion empirica (disciplina)

En este estudio se abordan temas que emanan de disciplinas como:
Administracién de operaciones, Administraciéon de procesos, Administracion de
las ventas y pronodsticos. De esta forma, la disciplina de la administracién nos
proporciona herramientas para el analisis y evaluacion de modelos y sistemas para

la toma de decisiones, tanto cuantitativos como cualitativos.

Con respecto a la administracién de operaciones, ésta, implica la
administraciéon de los componentes de la infraestructura de una organizacion e
incluye las tareas administrativas diarias y planificadas necesarias para que el
sistema funcione correctamente, entre las responsabilidades de la Administracion
de Operaciones esta el conseguir todos los insumos necesarios y trazar un plan
de produccién que utilice efectivamente los materiales, la capacidad y los
conocimientos disponibles en las instalaciones de la empresa, es por ello que un

aspecto importante al administrar una organizacion, consiste en planear el futuro.



De hecho el éxito a largo plazo de una organizacién, esta relacionado con
la capacidad del administrador para prever el futuro y para desarrollar estrategias
apropiadas, es decir realizar pronosticos eficientes de ahi que este documento,
constituya una aportacion empirica al conocimiento, considerando desde luego su

alcance y las limitantes mismas del estudio.

Contribucion a la Sociedad
La importancia de este estudio radica, en que las personas que tienen un nivel de
mando medio en las empresas y que siguen operando de una manera tradicional

o empirica, logren modificar el enfoque adecuado hacia los pronédsticos.

Es por ello que los resultados obtenidos en el estudio crearan un impacto
primeramente en la empresa GEUSA y con ello una cascada de beneficios al
sector empresarial logrando llegar a los clientes quienes se veran beneficiados con

un mejor servicio y costo.

Delimitacién del Estudio

La investigaciéon se desarrolla, a partir del estudio de un caso, esto es, la
poblacién objeto de analisis se refiere a la empresa refresquera GEUSA,
especificamente en su principal fuente de informaciéon que es el area de mayor

impacto, siendo esta el departamento de logistica y ventas, y su temporalidad es

de 2007 a 2008.
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Analisis y discusidn de las variables del modelo



En este apartado se describe la fundamentacion tedrica y empirica de las variables
que integran el modelo de estudio, incluyendo de igual forma, la revision de la

literatura relacionada con la aplicacién de los prondsticos de ventas.

Hoy en dfa es imperativo que las empresas tengan enfoques eficaces de
prondsticos y que el mismo pronostico forme parte integral de la planeacion
empresarial. Cuando los gerentes planean, determinan hoy los cursos de accion
que tomaran en el futuro. Por lo tanto, el primer paso en la planeacién es el
pronostico, es decir, estimar la demanda futura de productos y servicios y los
recursos necesarios para producirlos. Las estimaciones de la demanda para
productos y servicios por lo general se conocen como prondsticos de ventas, que
en la administracion de la produccion y de las operaciones constituye el punto de

partida de todos los demas pronodsticos. (Gaither y Frazier, 1999)

Gaither y Frazier, de manera ilustrativa en la figura 1, muestran como los
pronosticos forman parte integral de la planeacion de los negocios. Los insumos
se procesan a través de modelos o métodos de prondsticos para el desarrollo de
las estimaciones de la demanda, estas estimaciones de la demanda no son los
prondsticos de ventas, mas bien son el punto de partida para que los equipos
administrativos desarrollen los pronésticos de ventas. Los prondsticos de ventas
se convierten en los insumos tanto para la estrategia empresarial como para los

pronésticos de los recursos de la produccion (1999).



Figura 1: Prondstico como parte integral de la planeacion
empresarial
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En la figura 1 se ilustré el papel del prondstico en el esquema de la
planeacion de los negocios. Caso contrario tenemos algunas de las omisiones mas
comunes que pueden llevar a un mal prondstico (ver tabla 3). De particular
importancia se debe considerar la manera de seleccionar el método de

pronosticos y como controlar el modelo de pronéstico.

Al seleccionar un método de prondstico se deben considerar varios
factores: 1) costo, 2) precisién, 3) datos disponibles, 4) lapso de tiempo, 5)
naturaleza de los productos y servicios, 6) respuesta de impulso y amortiguacion

de ruido. (Georgoff y Murdick, 1986.)

Costo y precision. Al seleccionar un método de prondsticos, se presenta
un dilema entre costo y precision, en otras palabras, para obtener mas precision
en el prondstico es necesario incurrir en un mayor costo, los procedimientos de
elevada precision utilizaran mas datos, los datos por lo general son mas dificiles
de obtener, y los modelos tienen un disefio mas costoso, son mas caros ponerlos

en practica y operarlos.

Algunos de los métodos, como son los modelos estadisticos, las analogfas
historicas y el consenso del comité ejecutivo, tienden a ser de costo bajo o
moderado, en tanto que los modelos econométricos complejos de Delfos, y las
investigaciones de mercados, tienden a ser mas caros y requieren mas tiempo

para utilizarse.

Cada organizacion debe resolver el dilema de acuerdo con su propia

situacion.



Tabla 3 :Algunas omisiones que conllevan a un mal prondstico

1. Omisioén de la empresa de involucrar una amplia seccién el personal
en los pronosticos. El esfuerzo individual es importante, pero también
lo es la necesidad de involucrar a todos aquellos que tengan
informacion pertinente y que deberan ponerlo en practica.

2. Omisién en reconocer que el pronostico forma parte integral de la
planeaciéon empresarial (vea figura 1).

3. Omisiéon en pronosticar que los prondsticos siempre estan
equivocados. Las estimaciones del futuro estan destinadas a estar
sujetas a error y la magnitud del error tiende a ser mayor en
prondsticos que cubren periodos de tiempo extremadamente largos o
costos. Cuando los gerentes de operaciones abrigan expectativas no
realistas sobre los prondsticos, el hecho que estos no resultan exactos a
menudo se utiliza como excusa para un mal desempefio en las
operaciones.

4. Omision en pronosticar las cosas correctas. Las organizaciones
pueden pronosticar la demanda de materias primas que tienen que
incorporarse en los productos terminados. La demanda de las materias
primas no necesita pronosticarse, porque dicha demanda puede
calcularse a partir de los prondsticos de productos terminados.
Pronosticar demasiadas cosas puede sobrecargar al sistema de
pronodsticos y hacer que resulte demasiado costoso y pesado.

5. Omisi6on en seleccionar un método apropiado de prondstico.

6. Omision en llevar control del desempefio de los modelos de
pronodsticos, de forma que se pueda mejorar su precision. Los modelos
de prondsticos pueden modificarse seguin se requiera para controlar su
desempefio.

Fuente: tomado de (Gaither y Frazier, 1999)



Analisis y discusion de la variable recoleccion de informaciéon

Para llevar a cabo una planeaciéon eficaz de las ventas, el gerente de ventas
necesita informaciéon sobre el mercado. Las decisiones de planeacién de ventas de
hoy, necesitan informacién muy especializada y cuantificada. Las compaiiias ya
no tienen mercados pequefios y limitados en donde los gerentes de ventas

conocen a cada cliente en persona.

Las organizaciones de ventas, grandes y diversificadas, necesitan cada vez
mas y mejor informaciéon del mercado y tecnologias mas sofisticadas para

mejorar todos las datos sobre sus diversos mercados y clientes.

LLas companias insisten en que sus fuerzas de ventas, asumen cada vez mas
responsabilidad de reunir conocimientos del mercado, sobre una base continua
para la gerencia de sistemas de informacion de la compania. Por ejemplo, se les

dice a los vendedores: “no solo vendan, obtengan informacion”

¢Qué necesitan nuestros clientes?

¢Qué hace la competenciar”

Mas que proporcionar informaciéon del mercado para los sistemas de
informacién, algunas organizaciones de ventas progresistas, incluso han
establecido sistemas especializados de informacién para la gerencia de ventas
para reunir, procesar, almacenar, analizar, interpretar y dar a conocer informacion

del mercado y de ventas para ayudar a la gerencia de ventas en la toma de

decisiones. (Handerson, Hair Jr. y Bush, 1995)



Handerson (1995) nos dice que las tareas principales en el manejo de datos

de ventas son:

1. Reunion y transmisioén de datos. Después de que un vendedor cuidadoso
escucha u observa datos potencialmente valiosos, debe haber un canal de
comunicacién que funcione muy bien para permitir una entrega facil y
rapida de los datos del campo a las oficinas centrales.

2. Acumulacion de datos. Todos los datos que llegan, deben almacenarse en
un lugar central para su facil acceso cuando se necesiten.

3. Categorizacion de los datos. La gran cantidad de datos, deben clasificarse o
categorizarse en una forma con sentido 16gico.

4. Anilisis de datos. Debe haber un procesamiento estadistico de los datos
para descubrir relaciones importantes.

5. Circulaciéon del analisis de datos. Se debe dar la oportunidad a varios
gerentes de ventas para que estudien los datos y hagan su analisis, ademas
de permitirseles ofrecer sus interpretaciones y puntos de vista personales.

6. Desarrollo del escenario. Los patrones y tendencias emergentes en los
datos deben identificarse y desarrollarse dentro de escenarios competitivos

de mercado que ayuden a predecir el ambiente de ventas y marketing.

Para Gaither y Frazier (1999) los datos que estén disponibles y que sean
relevantes para los prondsticos, constituyen un factor importante en la seleccion
del método de pronodstico. Por ejemplo, si las actitudes y las intenciones de los
clientes son un factor relevante en los prondsticos y si estos datos pueden
obtenerse de manera econémica de los clientes, entonces una encuesta de clientes
pudiera ser el método apropiado para el desarrollo de las estimaciones de la

demanda.



Por otra parte, si se requiere pronosticar las ventas de un producto nuevo,
entonces una encuesta de clientes pudiera no ser una forma practica de
desarrollar un pronodstico; quiza debieran utilizarse las analogfas histéricas, la
investigacion de mercados, el consenso del comité ejecutivo o algin otro

método.

La investigacion de mercados ayuda a recolectar datos en diferentes
formas (entrevistas, encuestas, etc.) para probar hipotesis del mercado. La
investigacion de mercados es la funciéon que enlaza al consumidor, al cliente y al

publico con el comercializador a través de la informacion.

Esta informacion se utiliza para identificar y definir las oportunidades y los
problemas de marketing; asi como también para generar, perfeccionar y evaluar la
comprension del marketing, monitorear el desempefio del marketing y mejorar la

comprension del marketing como un proceso (Malhotra, 1999)

La mayoria de los procedimientos sobre prondsticos tienen como premisa,
el supuesto de que existe informacién, a la que puede acceder la organizacion
ademas de tener facil acceso. Desafortunadamente, por experiencia se sabe que la
mayoria de las empresas no llevan registros adecuados, ni han considerado un
método consistente para almacenar informacién propia y por lo tanto, a menudo
no cuentan con cifras: sobre el volumen de produccién asi como de los precios
de grupos de productos homogéneos entre otras. Es cierto que antes de que se
empleen técnicas avanzadas se debera recabar informacién estratégica durante
varios afios. Sin embargo, el prondstico exacto no debe retrasarse hasta que se
cuente con una base de datos simple, en vez de eso, se debe disefiar una base de

datos considerando varios procedimientos alternativos de pronostico.



Podria objetarse que no hay por que hablar de un sistema de
informacion, un articulo que examina los problemas de prondsticos, aunque la
lenta adopciéon de las técnicas cuantitativas de prondstico, quizas podria
explicarse unicamente haciendo referencia a un sistema de informacién, a
menudo mal elaborado, la recabacién rutinaria de datos es fundamental para la
toma de decisiones. Un buen prondstico necesita una buena base de datos y un

buen sistema de manejo de la base de datos. (Makridakis y Wheelwright 1991).

Con estos argumentos, ahora se desprende la siguiente hipoétesis:

H; La informacion recabada por parte del departamento de ventas es eficiente.

Analisis y discusion de la variable sobre conocimientos técnicos para

pronosticar

cQué tan sofisticados deben ser los gerentes que utilizan los resultados del prondstico?

Se ha encontrado que el método de prondsticos debe ajustarse a los
conocimientos y sofisticacion del usuario. En general, los gerentes se rehtsan a

utilizar los resultados derivados de técnicas que no comprenden.

Otro factor relacionado, es la condicion de los sistemas de prondstico que
se utilizan actualmente. Wheelwright y Clarke (1976) encontraron que los
sistemas de prondsticos tienden a evolucionar hacia métodos mas sofisticados en
el aspecto matematico; sus cambios no se presentan en un solo paso importante,
es decir, el método que se elige no debe ser demasiado desarrollado ni sofisticado
para sus usuarios y tampoco debe estar demasiado alejado del sistema de

pronosticos actual.



Mejor aun, en ocasiones los modelos mas simples pueden tener mejores

resultados, por lo que la sofisticacion no es el objetivo definitivo.

Dentro de la estructura organizacional de una empresa, la importancia de
cada cargo es medida en virtud del impacto empresarial de las decisiones que
enfrenta, de manera que cada vez se presta una mayor atencion a la forma en que
se realizan las decisiones, y a los insumos de informacién requeridos para

tomarlas (figura .2.).
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A

Figura 2: El Prondstico como parte integral de la planeacién (tomado de Veldsquez, Dyner y Souza, 20006)

Dentro de este contexto, la prediccién ha jugado un rol fundamental en
aspectos como el marketing, la planeacion de la produccion, la definicién de
niveles de inventario, la programacién de compras o el Top Management
(Makridakis, Wheelwright y McGee, 1983); mas aun, Sanders (2005) sefiala que
existe una presiéon creciente por tener cada vez prondsticos mas precisos en
respuesta a la competitividad del mercado, por lo que la capacidad para
obtenerlos se ha vuelto mas una tarea critica que una ventaja competitiva (Fildes

y Hastings, 1994 Amstrong, 2001).



Esta presion ha impulsado el desarrollo de métodos cada vez mas
sofisticados especialmente en el campo de la estadistica y la econometria
(Granger y Terasvirta, 1993 y Hamilton, 1994); aunque contradictoriamente,
Bunn y Wright (1991) han encontrado evidencias, indicando que en las
organizaciones existe una mayor credibilidad en las opiniones de los expertos,

que en los pronosticos obtenidos por métodos estadisticos o matematicos.

Esto ultimo puede ser explicado, en parte, por la brecha existente entre los
pronosticadores, quienes poseen usualmente un énfasis técnico en el pronéstico,
y los usuarios, quienes usan los prondsticos con un énfasis empresarial para la

toma de decisiones.

En este sentido, existe poca comprensiéon por parte de los gerentes y
administradores sobre las técnicas de prediccidn, y el proceso de construccion de
pronésticos, que es una tarea compleja cuyo éxito depende de una adecuada
integracion de sus diferentes fases, entendiéndola como una aproximacion
cientifica que busca construir una suposiciéon sobre un evento futuro, a partir de

eventos pasados y otras evidencias.

En el sentido contrario, los pronosticadores toman una posicion lejana
respecto a las necesidades de informacion de los administradores y gerentes, y del
problema real de la prediccion desde un punto de vista empresarial. El

argumento anterior permite desprender la segunda hipotesis:

H: E/ gerente de prondsticos de la empresa refresquera “GEUSA” cuenta con la
capacidad técnica para realizar las funciones de prondsticos, y basa esta actividad en el uso de

modelos econométricos



Anilisis y discusion de la variable sobre gerente de prondsticos

Como resultado de la debilidad humana, los sesgos especificos pueden
considerarse de una manera diferente, en lugar de estudiar los problemas en
forma aislada, el proceso del prondstico puede ser visto como una
responsabilidad obvia de la organizaciéon. Puesto que los errores de prondsticos,
son un tanto costosos, esta justificada la inversion para reducirlos al minimo, por
lo que un “gerente de prondsticos”, tiene la tarea de mejorar el sistema, el flujo
de informacién, y la capacitacion de los vendedores, asi como instruir a los
gerentes en el empleo de los métodos de prondsticos, tanto estadisticos como

intuitivos.

Un importante beneficio colateral, de contar con un gerente de
pronésticos, es la de obtener una mayor retroalimentacion a los pronosticadores
individuales acerca de la calidad de sus pronodsticos, ademas de lograr una
reaccion debido a la recompensa activa al vendedor por el buen desempefio del

pronostico. (Makridrakis y Wheelwright, 1991)

En este mismo sentido, un pronosticador calificado implica que este debe
pasar por un entrenamiento previo, tanto en las metodologias empleadas como
en las herramientas de cémputo, ya que su uso requiere conocimientos muy

especificos en la metodologia y la interpretacion de resultados.

En muchas organizaciones, las tareas de prediccion son desarrolladas
como parte de las funciones de un determinado cargo, en el cual suelen realizarse
diferentes actividades. Mas atn, algunas organizaciones suelen contratar
consultoria externa, durante la fase de disefio y puesta en marcha del modelo de

prediccion, dejando en manos del personal interno la construcciéon de



pronoésticos, una vez que ha finalizado el proyecto de desarrollo e
implementacién. Ello implica que las predicciones son preparadas por personal
que es nuevo en el modelado, aunque pueda tener un conocimiento profundo del

mercado.

En este sentido, la preparacion de prondsticos no es vista como una
carrera profesional dentro de las empresas, de tal forma que las destrezas y
habilidades necesarias para la construccion de predicciones precisas sélo suelen
ser desarrolladas marginalmente, lo que va en contra de la politica organizacional,
en especial, si se entiende la importancia de la prediccion en la toma de
decisiones, en consecuencia, el rol del pronosticador debe estar definido en
términos de sus funciones y responsabilidades, asi como de los resultados que la
administracion espera de €l; ello implica que el pronosticador es un experto en el
modelado, capaz de realizar una aproximacion disciplinada al problema, y quien a
su vez, tiene un conocimiento profundo del entorno empresarial y de la

problematica particular que debe resolverse.

Una ventaja adicional de reconocer la preparaciéon de prondsticos como
una profesion de carrera, es que los modelos desarrollados no se convierten en
cajas negras, de las que soélo se sabe como realizar las entradas y como obtener
los resultados.” Con estos nuevos argumentos, ahora replanteamos la segunda

hipotesis, de la siguiente forma:

Hy: La capacidad técnica del Gerente de prondsticos de la empresa refresquera
“GEUSA” posee el perfil idineo en cuanto a conocimiento técnico y habilidad para desarrollar

prondsticos de ventas.

3 Tomado del articulo Estudios Gerenciales “Politicas para la integracion del juicio experto y los prondsticos
estadisticos en el marco organizacional” 2006.



Analisis y discusion de la variable seleccion del método de prondstico.

Hanke y Ritch (1996), opinan que es dificil determinar que método de prondstico
es mejor, ya que no es necesario confiar en sistemas demasiado complejos para
obtener los resultados esperados, de lo que se trata es de definer la situacion real
en que se encuentre la empresa y del tipo de informacién que se requiera con el

pronostico.

Cuando se comparan las empresas manufactureras y de servicio, las
primeras llevan a cabo mas repeticién y realizan mayores ajustes a sus
prondsticos en comparacion a las de servicio, ya que las manufactureras utilizan
con mayor frecuencia los métodos cuantitativos por ser mas confiables. Este tipo
de empresas le da mayor importancia a los prondsticos y a la precisién en

comparacion con las empresas de servicios.

Para elegir, de entre cualquiera de los métodos que existen, es necesario
saber las condiciones que existen en el mercado, para esto es recomendable

realizar pruebas de medicién de error.

Monks (1991) propone una metodologia a partir de la cual podemos tomar
la decision correcta para la seleccion del método de prondsticos mas adecuado. A

continuacion se describen los pasos:

1. El tipo de pronodstico (demanda, tecnologica, etc.)
El horizonte de tiempo (corto, mediano, o largo plazo)

La base de datos disponible

el

La metodologia disponible (cualitativa o cuantitativa)



Los primeros autores del tema sobre prondsticos, especulaban acerca de
cuales serfan los métodos mas precisos; por ejemplo los trabajos de Wheelwright
y Makridakis, ------ famosos a mediados de los setentas----- presentaban unas
evaluaciones que se reducen a la expresion “entre mas complicado, mejor”

olvidiandose con ello las consideraciones del costo.

Aun desde el punto de vista de dichos autores, queda pendiente la
pregunta, si se desea pronosticar una variable en particular, scual es la utilidad de
los diversos métodos? Desde aquellas publicaciones, los lineamientos ofrecidos
fueron criticados de manera empirica, con lo cual en circunstancias particulares,

se demostro que eran enganosos (Fildes y Howell 1979).

A medida que transcurre la década de los 80°s, se tiene la desagradable

sensacion de que las bases empiricas de muchas generalizaciones son débiles.

Es dificil encontrar reglas sencillas mediante las cuales el pronosticador
pueda seleccionar el método (dentro de las limitaciones de costo) que le permita
lograr el nivel de precision deseado. Tampoco se espera que el analista examine
todos los métodos posibles, comparandolos y evaluandolos. Tal proceder es
inadmisible, salvo cuando se trata del mas importante proyecto. En lugar de ello,
las elecciones se hacen teniendo en cuenta un gran nimero de factores como los

que a continuacion se describen:

« Concepciones previas del pronosticador. Si unicamente se conoce un
método, ese sera el que se use. Si se invirti6 mucho tiempo en el
aprendizaje de un método complicado, es probable que ese esfuerzo

influya indebidamente en la elecciéon. También ejerceran influencias



importantes la experiencia previa y la investigaciéon relacionada que haya
llevado a cabo el pronosticador.

o« Como se emplearia el prondstico. Si el encargado de la toma de
decisiones necesita una evaluacion del efecto que tendra, por ejemplo, la
publicidad, como parte de un prondstico de mercado, el enfoque
seleccionado tendra que responder a esa interrogante.

o Complejidad y facilidad de compresion. Es muy dificil emplear
decisiones, asimismo, también se rechazara un modelo que no incluya
aquellos elementos que el encargado de la toma de decisiones juzgue
importantes.

e Prueba de comparacion. Si se toma en serio la tarea de seleccion, se
desarrollaran paralelamente algunos de los métodos mas plausibles y se
probara su utilidad para el prondstico. Tal como se ha mencionado, este

analisis no incluira todas las alternativas posibles.

Las decisiones importantes que resientan la inexactitud de los pronésticos,
requieren de un cuidadoso analisis de las posibles alternativas. El error mas
probable es limitar dicho analisis a un numero reducido de métodos de
pronésticos. Amstrong (1978), ha sido muy convincente al sefialar que se tienen
muchas ventajas al considerar mas de un método y que entre mas difieran estos,
mejor. Por lo tanto, las organizaciones deben adoptar algin procedimiento de
pronésticos que, en los problemas importantes, permitan una comparacion facil
de las distintas alternativas. Esto significa que el sistema de informaciéon debe
estar bien desarrollado y que es necesario llevar un registro histérico de los

resultados anteriores de los prondsticos.



Los costos de mantenimiento de tales registros son bajos y una vez
complejos, brindan un mayor tiempo para pronosticar, en lugar de invertirlo
recabando datos, con la base de datos también se facilitara el empleo de una gran

variedad de modelos alternativos, estadisticos, econémicos y de mercadotecnia.

Estos argumentos permiten desprender una tercer hipdtesis de
investigacion:
Hj: E/ procedimiento con el cual se elabora el prondstico en la empresa refresquera

“GEUSA” se basa en la metodologia de los modelos alternativos.

Analisis y discusion de la variable generacion del pronéstico

Segun Makridakis y Wheelwright (1991) se debe contar con un marco de trabajo
para el desarrollo de los pronodsticos. En la figura 2, se presenta un marco de
trabajo para la comprension del proceso de prondsticos en la organizacion y de
los problemas que es necesario entender. En este modelo, el pronosticador
informa al encargado de la toma de decisiones, sobre las consecuencias previstas
de un conjunto propuesto de planes, para ello, se emplea cierta informacién
recabada acerca del ambiente externo e interno que este relacionado directamente

a este proceso.

La informacion podria obtenerse a través de un sistema de administracion
de los servicios de informacién, pero mas probablemente, se obtendra a través de
alguna fuente informal apropiada. Para hacer un pronédstico, el pronosticador
adoptara un procedimiento especifico tomando en consideracion el costo de las
diversas posibilidades, el tiempo disponible antes de que se necesite el prondstico
y alguna idea de la precision probable de los métodos que puede aplicar en forma

competente.



El pronosticador también debe tener en cuenta la importancia de mejorar

la precision del pronéstico.

En la Figura 2 se muestra el modelo que
propone Makridakis y Wheelwright (1991) para

elaborar el pronéstico.
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Figura 2. Sistema para la elaboracion de prondsticos (tomado de Makridakis y Wheelwright (1991)*

*Influencias directas o flujos. Los cuadros sombreados representan los componentes principales del sistema para la elaboracién de prondsticos. Los cuadros de lineas mas
oscuras representan acciones efectuadas por los participantes, el pronosticador y el encargado de la toma de dediciones. Los cuadros de lineas continuas representan la
informacion y las suposiciones.



Debido a que las empresas se encuentran situadas en momentos de gran
incertidumbre, es preocupante para ellas contar con herramientas que ayuden a
predecir de manera confiable y eficaz el futuro que se aproxima tanto en el corto
como en el largo plazo, ya que los prondsticos son, hoy en dia, esenciales para
cualquier area de la organizacién, mas especificamente en areas tales como,
presupuestos, recursos humanos, ventas, desarrollo de nuevos productos e

inventarios y materiales.

Algunos medios utilizados en la actualidad para obtener estos prondsticos
pueden ser, la estadistica (métodos cuantitativos), la experiencia asi como
también la intuicidn, (métodos cualitativos) y el juicio. Los dos tipos de métodos
de pronésticos son validos y aplicados de forma correcta pueden ser muy

eficientes (Chase, Aquilano y Jacobs, 2001).

En opinién de autores como Chase (2001) acerca de estos prondsticos, es
que no existe ningun método que sea perfecto. Sin embargo, hay muchos
factores en los negocios que son dificiles de predecir, asi que en lugar de buscar
un pronodstico perfecto, es ain mas importante iniciar la practica de la revision de

prondsticos continua, y asi lograr una reduccién en los costos.

TIPOS DE PRONOSTICOS: De acuerdo a Hanke y Reitsch (1996) los

pronosticos se pueden clasificar en tres principales criterios.

e FEl primer criterio es el tiempo, es decir, existen prondsticos a corto y a
largo plazo. Estos ultimos ayudan a establecer el curso general de la

organizacion en un plazo largo de tiempo, mientras que los primeros se



utilizan para disefiar las estrategias que se utilizaran inmediatamente y

seran ejecutadas por niveles medios en la organizacion.

e Ll siguiente tipo de criterio se relaciona directamente con la posicioén
en cuanto al entorno micro y macro, y como es que aqui se generan
diferente tipos de detalles en una organizacion. Estos tipos de detalles
son el micro pronéstico y el macro prondstico. Un ejemplo de micro
pronéstico es que el gerente de produccion sepa cuanto se necesitara
para la produccién anual de un producto determinado, mientras que un
macro detalle serfa conocer el incremento en la carga tributaria

(impuestos) que el gobierno aplicara en el siguiente afo fiscal.

e Ll tercer tipo de criterio clasifica los prondsticos en cualitativos y
cuantitativos, el primero se aplica cuando se emite el juicio de una
persona, mientras que los cuantitativos se refieren a procesos

mecanicos que dan como resultado datos matematicos.

Chase, Aquilano y Jacobs (2001) hacen una clasificacién de los prondsticos
en base a lo que consideran importante de analizar. Para ellos, hay cuatro tipos de
pronésticos, los cuales son: cualitativos, de analisis de series de tiempo, causales y

modelos de simulacion.

1) Los pronodsticos cualitativos se forman mediante:
«  Composicion de fuerza de ventas
+ Investigacion de mercados
+ Panel
+ Analogfa histérica

+  M:étodo Delphi



2) Los pronésticos basados en el analisis de series de tiempo incluyen:
+ Promedios méviles
« Promedio mévil ponderado
+ Suavizacién exponencial
« Analisis de regresion
+ Box Jenkins
« Series de tiempo de Shiskin
« Proyecciones de tendencia
3) Los pronosticos basados en modelos causales se componen de:
+ Analisis de regresion
*  Modelos econométricos
+ Modelos de entrada / salida
 Indicadores guia

4) Pronosticos basados en modelos de simulacion

Ahora bien, para Makridakis y Wheelwright (1992) los diferentes métodos

se pueden dividir en tres clases:

° El subjetivo: en el cual las opiniones individuales se procesan quiza de

una manera complicada.

° El extrapolativo: en el cual se efectian prondsticos para una variable
en particular, usando unicamente la historia previa de esa variable. Se
supone que los patrones identificados en el pasado se extienden hacia el

futuro.

° El causal (o estructural): en el cual se interna identificar las relaciones

entre variables que existieron en el pasado, por ejemplo, el volumen de



ventas de una marca y su precio relativo. Luego, se supone que las

relaciones continuan siendo validas en el futuro.

Con respecto a la clasificacion de los métodos “Subjetivos” se desarrollan
pronosticos de manera individual, de igual forma se llevan a cabo prondsticos

basados en comités de investigacion y utilizando el método Delphi.

En la tabla 4 se describen los métodos subjetivos que sefiala Makridakis y
Wheelwright (1992)
Tabla 4: Métodos Subjetivos

METODO DEFINICION

J1 Pronéstico  Un individuo elabora un juicio acerca del
individuales futuro sin hacer referencia a ningan otro
(subjetivos) conjunto de prondsticos.

J2 Pronéstico  Los aspectos del comité son demasiados

mediante el conocidos. Una variable del comité, el

comité / compuesto del subsistema de ventas, agrega

investigacion | las opciones del equipo de ventas o de los
“expertos” a proyectos futuros. O bien,
también se pueden efectuar encuestas entre
los clientes con respecto a sus compras
futuras.

J3 Delphi Delphi tiene tres rasgos que le distinguen del
comité: anonimato, retroalimentacion 'y
respuesta de grupo. Tipicamente los
participantes se desconocen entre si. El
ejercicio de pronosticos se lleva a cabo en una
serie de vueltas en las cuales a cada
participante se le ofrece un resumen de las
opiniones expresadas con anterioridad, hasta
que se estabilizan las respuestas del grupo.

Fuente: Tomado de Makridakis y Wheelwright (1992)



Relativo a los prondsticos extrapolativos, existen dos estudios utiles a
este respecto, el de Makridakis (1978), con comentarios adicionales de Anderson

y Makridakis (1977), y el de Fildes (1979).

Los métodos extrapolativos solo funcionan con variables cuantitativas y se
emplea Y, para denotar la variable que se desea pronosticar y la medida del
tiempo # A continuacion se presenta una breve descripcion de los métodos mas
conocidos:

Tabla 5: Métodos Extrapolativos

METODO DEFINICION

E1 Curva de Los observaciones pasadas se describen como una funcién del tiempo, y luego, el
tendencia patron identificado se utiliza para pronosticar el futuro, las funciones tipicas son la
recta, la linea exponencial y la curva en forma de s. en el software se computacién
se encuentran algunas curvas alternativas. A menudo este método se emplea en

pronésticos a largo plazo.

E2 Se considera que una serie de tiempo consta de cuatro componentes: la tendencia
Descomposicion  (su comportamiento a largo plazo), ciclica (los vaivenes alrededor de la tendencia a
largo plazo), estacional, y un componente aleatorio sobrante. Una vez que se han
identificado los componentes sistematicos, estos pueden reintegrarse para generar

pronosticos.

E3 Atenuacion El prondstico se basa en una suma ponderada de las observaciones pasadas. Los
exponencial valores dependen de los llamados parametros de atenuacion. Una vez que se han
elegido tales parametros, es facil calcular los pronésticos, el método se puede

adaptar facilmente para considerar los factores estacionales y tendencias.

E4 Modelos Box- Como en la atenuacién exponencial, los prondsticos se basan en una suma
Jenkins ponderada de las observaciones previas. Sin embargo, la seleccion de los valores es
(0 ARIMA) mucho mas complicada. Los modelos ARIMA brindan al analista una gama de
modelos diferentes, escogiéndose el mas apropiado para la aplicacién particular
(Jenkins).

E5 Bayesiano En las aplicaciones normales, el prondstico bayesiano es similar a la atenuacién
exponencial. Sin embargo, por ejemplo, una huelga en la planta de la competencia.
Los modelos extrapolativos regulares para prondsticos requieren la intervencion
humana para el reajuste después de un cambio como este. El pronéstico bayesiano
trata de tomar en cuenta estos cambios mediante la evaluacion de los puntos de
cada rato para ver si ha ocurrido o no algin cambio. Una vez que se identifica estos
cambios, los pronésticos se ajustan automaticamente, este método también puede

incorporar la informacién subjetiva.

Fuente: Tomado de Makridakis y Wheelwright (1992)




Por ultimo continuando con esta clasificacion, ahora tenemos los modelos
causales y estructurales, el objetivo de estos modelos es relacionar la variable
que se esta pronosticando, con las causas que histéricamente han ejercido
influencia sobre ella y emplear para el prondstico las relaciones que se
establezcan. A continuacién en la tabla 6, se enlistan los enfoques mas conocidos

con una breve definicion.

Tabla 6: Métodos Causales y Estructurales

Método Definicion

Cl modelos  Se considera que la variable dependiente Y, estd determinada por vatias “causas” o

de regresion  “factores exdgenos” as{ como por los valores pasados de la variable dependiente en si.
de una sola  Las relaciones entre y sus causas se identifican mediante el examen de los datos
ecuacion pasados. Para hacer pronésticos, se necesita hacer suposiciones con relaciéon a los

valores de los factores exégenos en el futuro o bien, estos valores se deberan
pronosticar en su momento. Word y Fildes hacen una introduccién estadistica.
C2 Modelos  Estos tienen una estructura similar a la de los modelos de un sola ecuacién ya
de sistemas  desctitos, pero con mas de una variable dependiente, en seguida pronostican la
simultineos  variables dependientes (o enddégenas) mediante suposiciones acerca de los valores
futuros de las variables ex6genos.
C3 Modelos  Como en los modelos de sistemas simultaneos, los modelos de simulacién tienen que
de simulacion ver con un gran numero de variables y sus interrelaciones con los factores exégenos,
los modeladores de simulacién hacen énfasis en la estructura del modelo (en lugar de
las estructuras lineales de los modelos de sistemas de regresiéon y simultineos). En
general, incluyen muchos mas detalles del sistema modelado, por ejemplo, flujos de
informacion. La identificacién del modelo es mucho mas adecuada que los rigurosos
modelos estadisticos mencionados al principio.

C4 Modelos  Los modelos de entrada salida se fundan en la idea de que para obtener una
de entrada-  produccién dada de productos o setvicios, se requiere de un conjunto fijo de insumos.
salida Una vez que se han efectuado los prondsticos de la demanda del consumidor, las
técnicas de entrada salida permitiran calcular la cantidad necesaria de un producto en

particular para mantener tal nivel de la demanda (Blin).
C5 Analisis  Se elabora una lista de eventos que probablemente tendran un impacto en el sistema
del impacto  analizado. En seguida se estiman las probabilidades de ocurrencia de cada no de estos
cruzado eventos. Segundo, también se estima la probabilidad condicional de que ocurra el
evento A, siendo que ha ocurrido el evento B, para todos los patres posibles de
eventos A y B. a partir de estas suposiciones es posible definir escenarios que estén
formados por una combinacién de estos diversos eventos y calcular para cada
escenario la probabilidad asociada, se eliminan aquellos conjuntos de eventos cuya

probabilidad sea baja (Helmer).

Fuente: Tomado de Makridakis y Wheelwright (1992)



Evaluacion de los métodos de prondsticos

No es posible confiar en un solo método para obtener los “mejores” pronosticos
en todas las circunstancias. Cada uno tiene sus ventajas y desventajas, bondades,
beneficios y desde luego las posibles limitantes que el modelo pueda generar por
la carencia de informacién o por la propia subjetividad del mismo. Al respecto
Makridakis y Wheelwright (1992) realizan un analisis de cada uno de los modelos
de prondsticos que se vienen describiendo en este apartado asi como en las tablas
4,5y 6, mostrando a lo que su consideracién, representan ventajas y desventajas

de cada modelo en particular.

Cada enunciado es tomado textualmente de sus autores, a fin de que la
interpretaciéon descrita en cada uno de estos modelos, no genere confusion
alguna entre los usuarios o lectores de este documento. A saber, la explicacion

inicia citando el método y de ello se describen las ventajas y desventajas:

De los modelos a criterio se tiene:

Prondsticos individuales (subjetivos)

J1 Barato si usted Precision dudosa (Amstrong); aunque quiza
quiere que asi sea; pueda mejorarse la calidad de los criterios

flexible, puede  mediante la evaluacion de la precision del
pronosticar

cualquier cosa;
cualquiera lo
puede hacer

pronosticador, la habilidad de un atributo de la
persona, no de la organizacién; se encuentra
sujeto a todos los problemas del criterio humano
(Hogarth y Makridakis proporcionan un estudio)




Pronésticos mediante el comité | encuestas

J2 Relaciona  Puede dominar una voz fuerte, que no necesariamente

diferentes  corresponda a la del mejor pronosticador; ¢Quién
perspectivas al qujere contradecitr al jefe en una organizacién
jerarquica? :Presenta las desventajas del criterio
humano? Es mas caro que el individual. No brinda

problema,
ademas de las
ventajas
mencionadas
antes

respuesta a las interrogantes “sCémo selecciona usted
un comité?” y “:Cémo organiza una junta?”’ una
encuesta puede decir mas acerca de las actitudes
actuales de la gente y de sus expectativas que las
actividades futuras.

Delphi

J3igual que en Complicado, existe presion por lograr el consenso a
el caso anterior, medida que transcurre las sesiones, no
perointentaa  pecesariamente existe convergencia hacia un

través del pronostico acordado, no constituye necesariamente el

anomimato,  ejoramiento del método mas directo del comité.
eliminar los

efectos de la
autoridad y la
dominacion del

grupo.

De los modelos explorativos se tiene:
Abndlisis de la curva de la tendencia

El1 Es facilde Es demasiado facil y por tanto, propicia el descuido;
aprenderde  especialmente a largo plazo, ¢Por qué una cutva

usary de dependiente so6lo del tiempo deberia brindar una
comprender  descripcion adecuada del futuro distante?

Meétodos por descomposicion

E2 Creibles por No tiene una explicacion estadistica; no son ideales
intuiciéon par los prondsticos y ptresentan los mismos

problemas que las curvas de la tendencia. Son de
utilidad como método de identificacion de los
factores. Tendencia, estacidnales y ciclicos.




Atennacion exponencial

E3 facil de aplicar con computadora para Sin base teorica, pierde los
un gran numero de productos. Muy puntos criticos, impreciso.

barato de operar, facil de establecer
sistemas de control. De facil
comprension

Modelos de Box-Jenkins (o0 ARIMA)

E4 1a seleccidn de valores es amplia, lo que permite al
usuario identificar en los datos muchos mas patrones
sutiles que con los métodos previos, mas que una
técnica, el enfoque de Box-Jenkins proporciona una
filosofia acerca del modelado basada en el principio de
la parsimonia: cuanto mas simple es el modelo tanto
mejor, siempre y cuando satisfaga un numero
adecuado de verificaciones de diagnéstico.

Modelos Bayesianos

E5 trata de incluir la probabilidad del Complicado, se sabe muy poco

cambio estructural; incluye acerca de su funcionamiento.
informacion subjetiva; puede

emplearse con muy pocos datos;
desde el punto de vista de la
computacion, es bastante barato

De los modelos causales y estructurales se tiene:
Modelos de regresion de nuna sola ecuacion

Cl1 es posible desarrollar modelos  Los modelos son dificiles de
que sean suficientemente confiables. desarrollar, requieren personal
Estos son ideales ya que contestana  ¢como experiencia y gran cantidad

({38 A 1
la pre~gunta ¢Coémo influyen la de datos que a menudo Ia
compafiia en la ventas?”. Estos son

modelos de control, asi como
modelos de prondsticos

organizacion no se ocupa de
recolectar. Subsiste el problema
de pronosticar los factores
exogenos.




Modelos de sistemas simultaneos

C2 muchos sistemas no se ajustan
naturalmente al formato del modelo

Grandes requerimientos de datos,
son dificiles de entender;
estadisticamente complicados;
dificil de definir el modelo; dificil
que tengan en cuenta la falta de
linealidad; caros.

de una sola ecuacién. En la politica
macroecondmica, el desempefio, la
produccion y la inflacién son todos

interdependientes. En la empresa, a
menudo se sostiene que las ventas y
la publicidad se determinan en
conjunto, los modelos de sistemas
simultaneos captan estas
interrelaciones

Modelos de simulacion

C3 se aplican adecuadamente, tales
modelos pueden ofrecer al
encargado de la toma de decisiones
una ayuda substancial; se les puede
disefiar de tal modo que sean de uso

Caros; con frecuencia requieren
de gran cantidad de datos; no hay
una explicacion clara acerca de su
construccion; requiere una
validacion cuidadosa

sencillo y facil entendimiento;
pueden también resolver el problema
“preciso”

Modelos de entrada-salida

C4 a diferencia de
muchas de la técnicas
descritas, el método de
entrada-salida es ideal

para pronosticar
productos industriales

Pocas veces las tablas gubernamentales de
entrada-salida contienen suficiente detalles
para una compafia interesada en clases
especificas de productos; también tienden a se
obsoletas por varios afios; no se sabe que tan
importante es la suposicion de

proporcionalidad entre la entrada (insumo) y la
salida (produccion). Es costoso preparar una
tabla de entrada-salida especifica para un
producto. Los prondsticos dependen de la
exactitud de los prondsticos iniciales acerca de
la demanda del consumidor.




Andlisis de impacto cruzado

C5 es capaz de tratar Por la general, las probabilidades tienen que estimarse
eventos importantes que mediante los diversos métodos a criterio mencionados.
pueden ocasionar gran  Esto puede influir en la importancia que se dé a los
impacto. Pueden tratar  diferentes escenarios. También es crucial la eleccion

tanto con eventos de cuales eventos incluir. ¢Qué tan acertados somos
cuantitativos como para saber cuales eventos podrian afectar de manera
cualitativos importante a la organizacion? Por ultimo cexiste
alguna evidencia de que el impacto cruzado tenga

algin valor de prediccion?

Con la descripcion de las ventajas y desventajas de los modelos, expuestas
por Makridakis y Wheelwright, se deja un referente sélido para el mejor
entendimiento y desde luego, para la seleccién del modelo a seguir en los casos

especificos en que se ocupe pronosticar.

Otros argumentos expuestos por Chase (2001) sugieren que, la
composicion de la fuerza de venta, es el método que asume que es mejor elaborar
un prondstico desde los niveles mas bajos de la organizacion hasta llegar a los
mas altos, ya que los niveles bajos son los que tienen mayor contacto con los
clientes. Por lo tanto, estas personas son las que tienen que elaborar el pronéstico

y mandarlo a los niveles superiores, hasta llegar a los ejecutivos.

La relacién entre la funcién de prondsticos y la toma de decisiones es débil
en muchas organizaciones. Esto se debe a que los encargados de la toma de
decisiones y los pronosticadores tienen puntos de vista diferentes en cuanto a lo

que son las prioridades. Ante ello, surge una interrogante:

¢ Cudles son los diserios corporativos mas favorables para hacer coincidir a los dos?
Refiriéndose esto, a los tomadores de decisiones y los propios

pronosticadores.



Fildes y col. (1979), Wheelwright y Clarke (1980), proponen algunas
soluciones al respecto. Sugieren que la clave para evaluar los resultados de los
prondsticos en la organizacidn, es examinar la manera cémo se emplean los

prondsticos y no solamente como se producen.

Por su parte Hanke y Reich (1996), refieren que la aceptacion de que las
técnicas de prondsticos funcionen sobre datos generados en sucesos histéricos
pasados, conduce a la identificaciéon de cuatro pasos en el proceso de pronostico,
siendo estos:

1. Recopilacién de datos

2. Reduccion o condensacion de datos
3. Construccién del modelo
4

Extrapolacion del modelo (el prondstico en si)

El primer punto esta relacionado con la obtenciéon de informacion
relevante y correcta. Este es un punto muy importante ya que es el principio de

los datos que seran analizados posteriormente.

En la depuracion de los datos, solo una cantidad de estos son obtenidos
en la primera parte y resultan ser relevantes en el prondstico y si no se eliminan

podrian afectar los resultados y sesgar la informacion.

Para el tercer punto hay que ajustar los datos que se obtuvieron en el
modelo adecuado y as{ minimizar el error que se haya obtenido en el modelo
adecuado, a la par de reducir al maximo el error que se pueda dar en el
pronéstico, ya que mientras mas simple sea el modelo, mejor sera aceptado por

lo responsables en la toma de decisiones.



La extrapolaciéon del modelo se da una vez que se han recopilado los datos,
y una vez reducidos se selecciona el modelo de prondstico adecuado. Los pasos
anteriores van ligados a un ultimo proceso de retroalimentaciéon donde se

determina si se consiguié la precision esperada (Idew p.57).

Administracion del proceso de prondstico

Nuevamente Hanke y Reitsch (1996), senalan que para llevar a cabo un proceso
de pronéstico, hay varios factores que interactian entre si, ejemplo de ello es: el
sentido comun y la capacidad administrativa. Los métodos cuantitativos son de
importancia pero es ain mas importante la persona que los realiza. Esto se
resume al decir, que las técnicas para el prondstico son tan solo una serie de
herramientas que utilizan los administradores como referencia en la toma de
decisiones. Cuando se lleva a cabo un pronéstico de manera adecuada, existe una

serie de preguntas, tales como:

e :Por qué se requiere de los prondsticos?

e :Quién utilizara los prondsticos y cuales son sus requerimientos?

e :Qué nivel de detalle o agregacion se requiere y cudl es el horizonte adecuado en el
tiempo?

e :Que datos hay disponibles? ¢Seran suficientes para generar el prondstico que se
requiere?

e :Cuadl sera el costo del prondstico?

e Qué tan preciso podemos esperar que sea el prondstico?

e :Se hard a tiempo el prondstico para ayudar al proceso de toma de decisiones?

e :Quien pronostica, tiene un claro entendimiento de como se usara el prondstico en
la organizacién?

e Hay disponible un proceso de retroalimentaciéon para evaluar el prondstico una

vez hecho y ajustar el proceso de acuerdo a ello?



Con estos argumentos, ahora se plantea la siguiente hipotesis:

Hy: E/ sentido comiin, la capacidad administrativa y la experiencia del pronosticador
como elementos del proceso para la generacion con el cual se elabora el prondstico en la empresa

refresquera, "GEUSA.” es eficiente

Analisis y discusién de la variable planeacion

La planeacion proporciona varios beneficios especificos. Puede mejorar el clima
empresarial cuando la organizacién de las ventas participa por completo en el
proceso. Proporciona direccion y enfoca los esfuerzos del equipo de ventas. La
planeacion también ayuda a desarrollar estandares individuales y colectivos con
los que puede medirse el desempefo de la fuerza de ventas e identificar a tiempo

las desviaciones para tomar acciones correctivas.

La planeacion aumenta la flexibilidad de la organizaciéon de ventas para
enfrentarse a desarrollos inesperados. (Anderson, Hair Jr. y Bush, 1995). La
planeacion exacta y precisa mejorara la calidad de la toma de decisiones al llevar a
cabo un plan; sin embargo, la exactitud depende en gran parte del periodo
involucrado. Cuanto mas corto sea el periodo que se cubre en un plan tendera a
ser mas preciso. Los planes de ventas anuales sélo tienen sentido en el contexto

de un plan a largo plazo.

Una practica comun entre las corporaciones mas grandes es la “planeacion
revolvente”,; en la que se prepara un plan de tres o cinco afos al principio de cada

afio y el plan de ventas anual se revisa posteriormente durante el afo.



A medida que una compafifa desarrolla su experiencia en el proceso de
planeacion, se incluyen medidas financieras mas precisas, los objetivos se
expresan no soélo en volumen de ventas sino en términos financieros, como
rendimientos sobre los activos administrados, flujo de efectivo y margen de

contribuciones.

Se emplean como frecuencia las simulaciones computacionales de
diferentes escenarios para evaluar el impacto sobre las ventas y las utilidades de
planes alternativos bajo diversos supuestos relacionados con el ambiente de
comercializaciéon futuro. Finalmente, los planes de contingencia se integran al
plan basico para asegurar una respuesta expedita a cambios especificos en el

ambiente de comercializacion.

Planear las necesidades referentes a la capacidad de una empresa,
constituye una de las areas de decision mas importantes a la que se enfrentan
todas las organizaciones. El prondstico tiene un papel importante en dichas
decisiones sobre la capacidad de la empresa por muchas razones. Una de éstas es
simplemente debido al tiempo de entrega que implica la alteracién de los activos
y recursos fisicos asociados con dicha capacidad. Otra razén es porque el costo
de los activos, es por lo general una parte importante de la hoja de balance de una

compafia.

Finalmente, el hecho de que la mayoria de las organizaciones deben vivir
con sus decisiones sobre la capacidad de la empresa durante varias décadas, hace
que sea extremadamente importante el desarrollo de prondsticos exactos en lo

referente a la cantidad, tipo y ubicacion de la capacidad misma del negocio.



Marco general para la planeacion de la capacidad y la toma de decisiones.

Si bien cada situacion es algo diferente, se ha observado que un procedimiento
de nueve pasos para abordar la planeacion de la capacidad y la toma de decisiones
acerca de las instalaciones, tiene una aplicaciéon practica en una amplia gama de

situaciones.

Estos nueve pasos, que se describen en la tabla 7, pueden servir como una
lista de verificacioén para evaluar la planeacion de la capacidad y para reducir las
posibilidades de que se pasen por alto buenas oportunidades. (Makridakis y
Wheelwright, 1991)

Al considerar los requisitos de prondstico para la planeaciéon de la
capacidad, una revision superficial de la tabla 7, podria sugerir que el
pronosticador en realidad sélo necesita ocuparse del paso tres, estimar la
capacidad necesaria. Si bien esto, claramente es uno de los puntos de mayor
importancia para la integracion del prondstico a la planeaciéon de la capacidad,
casi todos los demas pasos del proceso también constituyen requisitos

importantes para el prondstico.

Tabla 7. Planeacion de capacidad: procedimiento de nueve pasos

1. Evaluar la situacion y el ambiente de la compaiiia.
2. Revision y analisis de la capacidad existente.
3. Pronostico y analisis de la capacidad requerida.

4. Definicion de las alternativas para lograr la capacidad requerida.

5. Analisis cuantitativo y financiero de las alternativas.

6. Analisis de los problemas de calidad de cada alternativa.
7. Seleccion de la alternativa que se seguira.

8. Ejecucion de la alternativa elegida.

9. Revision y auditoria de los resultados reales.
Fuente: Tomado de Makridakis y Wheelwright (1992)




Con lo anterior podemos definir una hipotesis en los siguientes términos:

Hj: E/ procedimiento para estimar las ventas que leva a acabo el gerente de prondsticos

se basa en la capacidad instalada en la empresa refresquera “GEUSA”.

Analisis y discusion de la variable responsabilidad y trabajo en equipo-

Nadie puede imponer con éxito un sistema ético de valores a terceras personas ya
que el medio ambiente, las expectativas personales, las creencias y las
percepciones difieren ampliamente de un individuo a otro. Sin embargo, todos
debemos tener conciencia del impacto de nuestras decisiones sobre los demas

(para bien o para mal) nuestro tuturo.

Al respecto Dewey (1998) refiere que se toman muchas decisiones y que
multiples acciones se llevan a cabo no tan sélo sin la consideracién de su calidad

moral sino que practicamente sin analisis previo, casi impulsivamente.

Para Gaither y Frazier (2000) la formacién de equipos de trabajo efectivo
significa mas que simplemente agrupar trabajadores, se necesita mucho mas. La
formacion de equipos requiere capacitar en efectividad de equipo, solucion de
conflictos, mediciéon del equipo y sistemas de motivaciéon. Una caracteristica
poderosa de los equipos de trabajo efectivos es que se puede enfocar en
procesos, mas que en departamentos. Todas las areas funcionales de una
organizaciéon deben participar en el proceso de prondsticos y planeacion. Las
fuerzas de ventas necesitan involucrarse porque contribuyen directamente a las
ventas y estd mas cercano al mercado. Una falta de participacion en el proceso de
pronésticos puede afectar negativamente la direcciéon y motivacion general de la

empresa.



Por ejemplo, si alguna area funcional es excluida del proceso, el personal
que laboran en ella puede sentirse ignorado, derivando con ello en problemas de
moral. Cuando todos participan en el proceso de prondstico, cada individuo se
interesara aun mas por su trabajo y por la direcciéon de la organizacion. A saber,
cualquier prondstico debe reforzarse con la convergencia general de varios
estimados que se generen a partir de las diferentes técnicas de prondsticos. Si se
utilizan diversos métodos para predecir las ventas, se estarfa involucrando a las

diferentes areas funcionales de la organizacion, lo que las hace ser participantes

activos (Anderson, Hair Jr y Bush, 1995).

Con estos argumentos, ahora se replantea la Hj en los siguientes términos:

H: E/ gerente de prondsticos de la empresa refresquera “GEUSA” estima sus ventas
tomando en consideracion, la opinion de cada drea funcional relacionada directamente a la
Suncion de logistica y ventas, asi como la capacidad instalada, lo que favorece para que sea un

prondstico confiable.

Seleccidn de las variables clave.

Hay dos formas de considerar la seleccion de las variables clave: cémo se hace y
como debiera hacerse. Las evidencias empiricas recabadas por Jalland y Fildes
descritas por Fildes y col. (1979), indica que con demasiada frecuencia muchos
administradores confunden a los prondsticos con los presupuestos, los planes y
los objetivos. Probablemente esta confusién se pueda entender con el siguiente
supuesto: “cuales puntos que debieran considerarse como variables dependientes
del pronédstico, se consideran como constantes”. Por ejemplo cuando dos
asuntos interdependientes como serfan: el volumen de ventas y el rendimiento de

las ventas, se trata por separado.



Mientras que los rendimientos de ventas pueden ser decididos por
autorizaciéon administrativa del director de finanzas como dato de entrada para el
plan anual corporativo, despreciar el efecto de este supuesto en el volumen de

ventas, probablemente desvirtuara el pronéstico de ingresos del plan.

A medida que la escala de tiempo para la toma de decisiones se alarga,
cada ves se hace necesario considerar las variables (soczales, legislativas y tecnoldgicas)
que a corto plazo se pueden tratar como constantes, con el estudio de una lista de
verificacion de variables y de su probable efecto sobre las decisiones analizadas
en el momento, si es posible identificar aquellas variables que mas requieren

atencion.

La sensibilidad que tienen las decisiones a los errores de pronodsticos,
también fija un tope a los gastos en pronoésticos. Por ejemplo, si un error del 10%
en el pronostico de ventas de un producto causa incrementos en los costos (y
consecuentemente una pérdida de rendimientos) por $100,000 ddlares, vale la pena

invertir hasta $100,000 para eliminar ese error del 10% en el pronéstico.

Costos y beneficios del mejoramiento del prondstico

El valor de la eliminacién del error en los prondsticos es unicamente uno de los
puntos que se deben tener en cuenta al evaluar los procedimientos de
pronésticos. Un segundo punto obliga al pronosticador a ponderar las probables
mejoras en la precision, como una funcién de los gastos en prondsticos.
Expresandolo en otros términos, la mayor precision es una funciéon de los gastos
que se efectian para el prondstico (con la esperanga de que la precision vaya en
anmento), en tanto que el beneficio que se obtiene del pronéstico, también es una

funcién de la mayor precision.



Este argumento conduce al axioma de que existe un tope para las
inversiones rentables en la elaboracion de prondsticos. También destaca lo que le
gustarfa a uno saber: la relacion entre gastos y precision, y entre precision y
beneficios. Por fortuna, el elemento de costos de los prondsticos de una

organizacion es relativamente facil de calcular por cualquier enfoque que se elija.

El dltimo elemento de la ecuaciéon es la estimacion de los probables
beneficios derivados de las mejoras en la precision. Esto se hace mediante el
calculo de las consecuencias que tendria diversos niveles de error de prondsticos,
comparando el resultado con lo que hubiera obtenido si se hubiera contado con

la informacion exacta.

Si bien éstas no son las tunicas consideraciones, tanto el pronosticador
como el que toma las decisiones tienen sus preferencias personales por un
enfoque especifico. Con mucha frecuencia, estas preferencias parecen dominar
sobre las razones econémicas, ignorandose con ello al analisis mas racional
descrito antes. Hsta omision puede ser costosa. Es importante que las
organizaciones estimen las consecuencias econémicas de prondsticos inexactos y

caso necesario, que traten de cambiarlo por un sistema de prondsticos mas

rentable. (Makridakis y Wheelwright, 1991)

Evaluacion de los Prondsticos

Teniendo en cuenta la amplia gama de modelos de pronésticos disponibles, es
fundamental tener la capacidad para evaluar la utilidad de estos modelos. El
proposito en esta secciéon es exponer el criterio general que considera tres

interrogantes pertinentes en la evaluaciéon del modelo:



1. ¢Cuales son las medidas disponibles para la exactitud del prondstico?

2. ¢Debe modificarse un modelo dado para mejorar la exactitud del
pronostico?

3. ¢Qué otros criterios ---ademas de la exactitud--- hay que tener en

cuenta en la seleccién de un modelo de pronéstico?

Medidas de la exactitud del prondstico:
Con el objeto de establecer el desempefio de los modelos alternativos de
pronodstico, se requiere un criterio para la exactitud del pronéstico. El concepto

pertinente que se estudia aqui es la funcion de la perdida del error.

Ahora se supone que para cada error de prondstico €, existe una pérdida

asociada 1(g;) en principio, tal como lo sefialo Granger (1969), es vilido emplear

cualquier funcién en particular para la pérdida del error.

Desafortunadamente, la especificacion de una funcién de la pérdida del
error plantea un sinnumero de dificultades. Por ejemplo, la pérdida asociada con
los errores de prondsticos puede ser imaginaria, no verdadera, ya que las

decisiones no se pueden tomar como resultado del pronéstico.

En situaciones en las que los pronésticos conducen a decisiones, las
consecuencias potenciales de los errores especificos pueden ser demasiado
variadas o complicadas para su cuantificacion. Con estas dificultades, por lo
general se adoptan las funciones de pérdida que implica las mediciones comunes

de la exactitud del pronéstico.

¢Que tan critica es la eleccion de la funcién de pérdidar



La respuesta a esta interrogante depende de los objetivos. Si el objetivo es
simplemente clasificar el orden de los modelos alternativos, Granger y Newbold
(1973) demuestran que la eleccién de una funcidon de pérdida, no es demasiado
crucial la forma especifica de la funcién de pérdida. Steece y Wood (1979)
proporciona un ejemplo de la mediciéon de la exactitud comparativa cuando se

especifica una funcion de pérdida particular.

Resumen de medidas

La medida mas frecuente adoptada es la raiz cuadrada del error medio (RCEM)

1 S-e
RCEM:\ m <= t

Donde € es el error del pronostico en el tiempo 7y # es el nimero de

observaciones en el conjunto de datos de prediccion.

Es preferible el RCEM, al error medio cuadratico ya que el RCEM tiene
las mismas unidades de mediciéon que las series reportadas, y de esta manera es
mas cuadratica; en otras palabras, la pérdida asociada con un error aumenta en

proporciéon con el cuadrado del error.

Una desventaja del RCEM es que es una mediciéon absoluta que depende
de las unidades de medida. La raiz cuadrada relativa del error medio (RCREM),
es similar a la RCEM, excepto que es adimensional.

La RCREM esta dada por:

1 e,
RCREM= | m >

t=1 Zt



Donde £+t es la setie reportada. Pueden surgir problemas cuando £ ¢

se aproxima a cero. Otra desventaja es que el valor de RCREM presenta un sesgo

que favorece a los prondsticos que se encuentran por debajo del valor reportado.

Una tercera medida de la exactitud del prondstico es el error medio

absoluto (EMA):

1 m
EMA = iZ‘et‘

m <=

El EMA es apropiado siempre que la funciéon de pérdida es lineal y
simétrica. Brown (1963) muestra la relaciéon aproximada entre el EMA y el
RCEM tal como sigue:

EMA = 1.25 CREM

De esta manera, tal como se mencioné anteriormente, si el objeto es
clasificar el orden de los modelos alternativos, la eleccion entre EMA y el RCEM

no es crucial.

El error porcentual medio absoluto (EPMA) esta dado por:

1 m
EPMA = Z

M

€,
Z

t

El EPMA es similar al EMA, excepto que es una medida relativa. Al igual
que otras medidas relativas, el EPMA presenta un sesgo que favorece a los

pronésticos que se encuentran por debajo de los valores reportados. Pueden

surgir problemas cuando £t se aproxima a cero.



Coeficiente U de Theil

Frecuentemente se cita el coeficiente U de Theil como una medida de la exactitud
del pronéstico. Pero hay que sefialar que existe cierta confusiéon acerca del
coeficiente, debido a que Theil (1966) propuso dos coeficientes diferentes en

épocas diferentes, pero con el mismo simbolo.

Primero, Theil definié una medida estadistica de la exactitud de los

pronosticos mediante:

Donde Py es el prondstico para Zt . Esta estadistica varfa entre 0 y 1,

correspondiendo 0 a un prondstico perfecto. Desafortunadamente, el coeficiente

U no proporciona una buena clasificaciéon de los pronosticos.

Granger y Newbold (1973) proporcionan el siguiente ejemplo como

ilustracién- supéngase que

Zt:azt_l—l_a'[ Oga<1

Y considere el estimador:

P, =L, . 0< <1



Granger y Newbold (1973) demuestran que el limite de U? tende a
1-[281+a)]/(1+ %) el cual se minimiza para B =1 en lugar del valor 6ptimo de
p=a. Este problema se plantea con cualquier medida de la exactitud del

prondstico que no sea una simple funcién del error medio cuadratico.

Debido a los problemas asociados con el coeficiente U, Theil propuso

una definicion alternativa:

m
> ef
t—1
m
\ E ,(Zt T Zt—1)2
t=1

U1:

Donde et representa los errores del prondstico correspondientes a un

término mas. Se observa que Uj representa una comparacion de la suma de los
cuadrados de los pronésticos de un término mas con aquellos correspondientes a

un modelo de caminata aleatoria (natural).

Cuando U; es igual a la unidad, el modelo de caminata aleatoria es tan
bueno como el modelo que se esta evaluando. Si U; es menor que la unidad, el
modelo que se esta evaluando es mejor que el modelo de caminata aleatoria. Por
otro lado, si U; es mayor que la unidad, no tiene caso usar el modelo que se esta

evaluando, ya que el modelo de la caminata aleatoria produce mejores resultados.

A diferencia de la primera medida introductoria por Theil (1966), U,

proporciona una clasificaciéon apropiada de los modelos alternativos.



Considerando el ejemplo de Granger y Newbold (1973) que se trat6 al
principio. U/ se aproxima a (1-a)*+(8-a)’ en el limite que es minimizado para
el valor 6ptimo de S =e«. Lauthold ilustran el empleo del coeficiente U; en la

evolucién de los modelos alternativos de prondsticos.

Ahora bien, con los argumentos tedricos y empiricos descritos
anteriormente, es necesario situar el estudio en un contexto teérico a partir del

cual, la investigacion se desarrolla y se lleva a cabo la validacion de las hipotesis.

El Enfoque Teoérico particular

En base a la revision critica nos apoyaremos en la propuesta tedrica de
Makridakis (1991, 1992) donde destaca que todos los dias en las empresas la
mayorfa de las decisiones se refieren a acontecimientos futuros, ademas de
aseverar que al saber lo que va a ocurrir o lo que es probable que ocurra en el
tuturo, puede ayudar a evitar decisiones equivocadas y mejorar sus posibilidades
de éxito. Donde el objetivo es ofrecer un conocimiento mejor y una version
realista que pueden llegar a influir en el futuro y por lo tanto llegar a obtener

reflexiones y acciones que logren tener un impacto con la mayor eficacia posible.

De igual manera destaca que se debe aprender de los errores y entender
por qué se cometieron, aceptar la idea de que como individuos tendemos a
cometerlos a menos que estemos dispuestos a hacer un esfuerzo por evitarlos y
que para lograrlo no basta con estudiar el pasado, se requiere de predicciones
exactas, una planificacién eficaz, una estrategia adecuada, una gran dosis de
conocimientos e imaginacioén creativa, una organizacion eficaz y considerable

habilidad en la realizacion.



Con lo expuesto en la revision tedrica y empirica, se valida el modelo

definitivo que a continuacion se describe en la siguiente figura:
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Finalmente se describen las hipétesis que derivaron de la revision tedrica

y empirica, las que seran probadas en un capitulo posterior:

Hj 1 a informacion recabada por parte del departamento de ventas es eficiente.

H: E/ gerente de prondsticos de la empresa refresquera “GEUSA” cuenta con la
capacidad técnica para realizar las funciones de prondsticos, y basa esta actividad en el uso de

modelos econométricos.

Hj: E/ procedimiento con el cual se elabora el prondstico en la empresa refresquera

“GEUSA?” se basa en la metodologia de los modelos alternativos.

Hy: E/ sentido comiin, la capacidad administrativa y la experiencia del pronosticador
como elementos para el proceso para la generacion con el cual se elabora el prondstico en la

empresa refresquera, “GEUSA” es eficiente.

H;: E/ gerente de prondsticos de la empresa refresquera “GEUSA” estima sus ventas
tomando en consideracion, la opinion de cada drea funcional relacionada directamente a la
Suncion de logistica y ventas, asi como la capacidad instalada, lo que favorece para que sea un

prondstico confiable.



Con la finalidad de identificar el procedimiento estadistico que se utilizara para la
prueba y/o rechazo de las hipétesis planteadas en el apartado anterior, se

desarrollara el planteamiento estadistico de cada una de ellas.

Dado que la informacion recolectada es de tipo ordinal y las respuestas
se codificaron con una escala de Likert, de cinco niveles, ademas de ser una sola
muestra (una sola poblacién), se utilizara un sélo proceso estadistico para

corroborar o rechazar las hipotesis planteadas. Ademas se utilizara un nivel de

confianza del 95% y nivel de significancia (o ) del 5%

Hipotesis estadistica 7

Donde;=12a5

Estadistico de prueba:

1.- Hipotesis Nula: m; =< 2
2.- Hipétesis de Trabajo: m7 > 2
X —

3.- Estadistico de Prueba: £ = o

4.- Region de rechazo y/o aceptacion:
Si z calculada es mayor o igual que 1.96 rechazar Ho.
Si z calculada es menor que 1.96 entonces no hay elementos suficientes

en la muestra para rechazar la hipotesis nula.



5.- Criterio de decision
De acuerdo con Lind et al. (2005) y con la finalidad de aprovechar los
resultados que arroja el paquete estadistico con el que se procesan los datos, se

utiliza el criterio de “nivel de significancia observado” (p-value).

Si p-value es menor que el nivel de significancia ( o ) rechazar la
hipotesis nula.
Si p-value es mayor que el nivel de significancia ( & ) entonces no hay

elementos suficientes en la muestra para rechazar la hipotesis nula.

Es importante mencionar que todas las variables que participan en la
prueba deben cumplir con la significancia observada ya que si alguna de ellas no

la cumples, la hipétesis no puede corroborarse.

Por otro lado es necesario tomar en consideraciéon la verificaciéon de la
informacién recolectada y/o datos ya que estos deben lograr cumplir con una

distribucién normal, si este no fuera el caso, la prueba estadistica serfa invalida.

En caso de que los datos no sigan una distribucién normal, las hipotesis

solo se analizaran de forma descriptiva.



CAPITULO 4 DISENO DEL ESTUDIO

Podemos definir el disefio de la investigacion, tal y como ha sido propuesto por
Arnau (1998) como un plan estructurado de acciéon que, en funcién de unos
objetivos basicos, esta orientado a la obtencién de informacion o datos relevantes
a los problemas planteados. De acuerdo con esta definicién, el disefio de la

investigacion se caracteriza por dos aspectos fundamentales:

o En primer lugar, por los objetivos o propositos a que obedece el plan de
trabajo para responder a las interrogantes del estudio.
o En segundo lugar, por la clase de informaciéon o datos utilizados en la

investigacion

En este capitulo presentaremos las variables que han guiado esta
investigacion, asi como los criterios y decisiones metodolégicos que hemos ido
adoptando para encontrar el camino mas idéneo en el analisis, a partir de las
sugerencias de autores y estudios previos. Es por ello que esta investigacion se
define como no experimental y de tipo ex post-facto, es decir, se realiza un
estudio de documentos en base a los métodos disponibles para investigar
acontecimientos que cumplan con las condiciones y variables generadas en el

fendmeno de estudio.

En esta investigacion el grupo de variables que integran el planteamiento
del problema, aborda principalmente la disciplina de Administracion
(Administracion de  Operaciones, Control estadistico de procesos,
Administracién de procesos). Es asi, que con esta perspectiva se describe lo

siguiente:



Tipo de investigacion

Por sus caracteristicas, es una investigacion basica, tanto en la revisién de los
fundamentos, como en la propia construccion del enfoque teérico particular del
estudio. Asi mismo, ha quedado estructurada una fase de disefio metodologico en
el capitulo V, quedando descrita la poblacién, muestra e instrumento de
obtenciéon de informacién, por lo que es necesario llevar la investigacion al
campo en donde es observado el fenémeno, siendo en este caso, el sector de la

industria refresquera, en la empresa GEUSA.

Nivel de estudio

Es una investigacién no experimental, en su modalidad transeccional, que inicia
como descriptiva, para concluir como explicativa. En primer término no se
manipulan variables, el fenémeno es observado en la investigacion de campo, tal
cual se presenta en su contexto natural, esto es, teniendo en observacion el
comportamiento y resultados de los prondsticos de ventas, haciendo especial

énfasis en la exactitud que este proporcione.



ULO 5 DISENO METODOLOGICO

Poblacion de Estudio

En este estudio nuestra poblacion a estudiar seran las personas que intervienen
en el proceso de la elaboracién y analisis del prondstico de ventas, en este caso se
incluye solo a la totalidad (30 personas) de los mandos medios de los
departamentos de ventas y logistica de la empresa refresquera “GEUSA”, ya que
estas personas se encuentran involucradas, ya sea en la elaboraciéon, analisis, o

tienen algun impacto en el desempefio de sus dreas.’

Actores intervinientes

Las principales caracteristicas de nuestra poblaciéon la podemos definir como:
personas las cuales tienen un minimo de 5 afios de experiencia en el ambito de las
bebidas carbonatadas, cuyos estudios son de nivel de licenciatura y donde la

mayoria son del género masculino.

Instrumento

El instrumento para la obtencion de la informacién, es un cuestionario que se
aplica a la muestra seleccionada y cuyos items se describen en la
operacionalizacion de las variables y el formato se integra en la secciéon de anexos

de este documento.

5> Se enlistaran el nombre de los puestos involucrados en el anexo 3 para su mayor comprension



Operacionalizacion de las Variables

Variable Dimension Indicador [tems
Informacién de mercado Nivel de percepcion del | 1.- Como se
gerente sobre la calidad | considera la
Percepcion del gerente sobre la de la informacion de forma de
INFORMACION | informacion referente a las necesidades y mercado interpretar la
PARA LA preferencias de la bebida carbonatada informacion de
ELABORACION | Ia cual se recabar en base a un Nivel de satisfacciéon del | mercado
DEL cuestionario dirigido a los gerentes de cliente 2.-Como
PRONOSTICO | ventas y logistica reacciona el

Sistema establecido
para reunit,
procesar,
almacenar, analizar,
interpretar y dar a
conocer
informacion del
mercado y de
ventas para ayudar
a la gerencia de
ventas en la toma
de decisiones.
(Handerson, Hair
Jr y Bush, 1995).

cliente al tener
una
retroalimentacion
con base en la
informacién de
mercado

Se utiliza una
escala Likert de 5
puntos donde 5
muy adecuada, 4
adecuada, 3
regular, 2 poco
adecuada y 1
inadecuada

Informacion de ventas

Percepcion del gerente sobre la
informacion estadistica e historica de las
ventas

La cual se recabari en base a un
cuestionario dirigido a los gerentes de
ventas y logistica

Nivel de confiabilidad
de la informacion de
ventas

1.-Cuilesla
apreciacién que
tiene acerca de la
confiabilidad de
la informacién de
ventas

2.- Cémo se
consideran los
argumentos,
proporcionados
por los
vendedores, al
consolidar la
informacion de
ventas

Se utiliza una
escala Likert de 5
puntos donde 5
muy adecuada, 4
adecuada, 3
regular, 2 poco
adecuaday 1
inadecuada




Variable Dimension Indicador Ttems
Conocimiento Nivel de capacidad para | 1.- Al elaborar
alcanzar las metas de la | un pronostico de
Capacidad para alcanzar metas y acuerdos de | organizacién con base a | ventas como
CONOCIMIENTOS | I3 organizacion con base a sus sus conocimientos considera su
TECNICOS conocimientos técnicos técnicos nivel de
capacidad para
o La cual se recabara con un cuestionario elaborar el
El conocimiento dirigido a los gerentes de ventas y logistica pronostico

técnico se refiere
al conocimiento y
acuerdo sobre
como alcanzar las
metas
organizacionales.
Esta variable
puede ir desde un
completo acuerdo

y certidumbre,
hasta un absoluto
desacuerdo e
incertidumbre

sobre las
relaciones de

causa y efecto que
conducen al logro
de las metas (Daft
Richard, 2004)

Se utiliza una
escala Likert de 5
puntos donde 5
muy capaz 4
medianamente
capaz, 3 capaz, 2
poco capaz y 1
sin capacidad

2.- Consideras
que se requiere
de una mayor
capacitacion para
obtener
actualizacién en
los procesos de
prondsticos

Se utiliza una
escala Likert de 5
puntos donde 5
siempre, 4 casi
siempre, 3 a
veces, 2 casi
nunca y 1 nunca

Dominio

Habilidad para alcanzar metas conociendo
las causas y efectos en la toma de decisiones
La cual se recabara en base a un cuestionario
dirigido a los gerentes de ventas y logistica

Nivel de domino para el
logro de las metas y la

toma de decisiones

1.- Al elaborar
un pronostico de
ventas se
dificulta el
proceso de
elaboracion
debido a la falta
de practica

Se utiliza una
escala Likert de 5
puntos donde 5
siempre, 4 casi
siempre, 3 a
veces, 2 casi
nunca y 1 nunca




Variable

Dimension

Indicador

items

GERENTE DE
PRONOSTICOS

Ejecutivo  cuya
tarea es mejorar
el sistema, el
flujo de
informacién y la
capacitacion  de
los  vendedores
(Wheelwright,
1991)

Mejorar el sistema

Habilidad para optimizar el sistema de
prondstico actual

El cual se obtendrd a través de una
encuesta al gerente de logistica

Calificacion otorgada
por la habilidad para
optimizar el sistema de
pronosticos

1.- Como calificas
al gerente de ventas
con relacion a la
habilidad para
optimizar el sistema
de prondsticos

Se utiliza una escala
Likert de 5 puntos
donde 5 muy habil
4 medianamente
habil, 3 habil, 2
poco habil y 1 sin
habilidad

Flujo de informacion

Capacidad para el manejo de la
informacion requerida en la toma de
decisiones

El cual se obtendré a través de una
encuesta al gerente de logistica

Nivel de capacidad
para el manejo de la
informacion

1.- Cémo calificas
al gerente de ventas
con relacion a la
capacidad para el
manejo de la
informacion
prondsticos

Se utiliza una escala
Likert de 5 puntos
donde 5 muy capaz
4 medianamente
capaz, 3 capaz, 2
poco capaz y 1 sin
capacidad

Capacitacion de vendedores

Disposicién para formar y preparar la
fuerza de ventas para el desarrollo de
sus funciones

El cual se obtendra a través de una
encuesta al gerente de logistica

Calificacion otorgada
por la disposicion al
formar a su fuerza de
ventas

1.- Cémo calificas
al gerente de ventas
con relacién a la
disposicion para
formar y preparar a
su fuerza de ventas

Se utiliza una escala
Likert de 5 puntos
donde 5 con mucha
disposicion 4
medianamente
disponible, 3
disponible, 2 poco
disponible y 1 sin
disposicion




Variable Dimensién Indicador Items
Método Nivel de confiabilidad 1.- Cémo se
en el proceso de considera el nivel de
Proceso a través del cual se seleccionala | seleccion de la confiabilidad al
mejor opcién de los métodos posibles metodologia seleccionar un
para pronosticar y se considera confiable método de
SELECCION prondsticos
DEL El cual se recabara con base a un
METODO cuestionario dirigido a los gerentes de 2.- Como se
DEL ventas y logfstica considera la
PRONOSTICO metodologia de
seleccion del
Encontrar un método de
método prondstico
adecuado  para
cubrir una Se utiliza una escala
necesidad a un Likert de 5 puntos
costo  también donde 5 muy
adecuado. Hanke adecuada, 4

v Ritch (1996)

adecuada, 3 regular,
2 poco adecuada y 1
inadecuada

Costo

Percepcion del gerente sobre el beneficio
econdémico al seleccionar un método de
pronostico

El cual se recabara con base a un
cuestionario dirigido a los gerentes de
ventas y logistica

Nivel de percepcion del
gerente sobre el costo
de la seleccién del
método para la
elaboracién de
pronéstico

1.- Al seleccionar un
método de
prondstico cémo se
considerara qué es el
costo

Se utiliza una escala
Likert de 5 puntos
donde 5 muy
adecuada, 4
adecuada, 3 regular,
2 poco adecuada y 1
inadecuada



http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo

Variable

Dimensiéon

Indicador

Ttems

GENERACION
DEL
PRONOSTICO

Elaboracién  de
una estimacién o
nivel esperado de
ventas de
empresa
(Makridrakis
1991)

una

Pronéstico Intuitivo

Proceso subjetivo para el planificador o
encargado de la toma de decisiones

El cual se recabard en base a un
cuestionario dirigido a los gerentes de
ventas y logfstica

Nivel de precisioén al
realizar un pronoéstico de
manera intuitiva

Porcentaje de diferencia
entre lo real y lo
presupuestado

1.- Cuiando elaboras
un pronostico en
base a la intuicién o
tu experiencia o
apoyado en tu
fuerza de ventas
que tan cercano ha
sido con la realidad

Se utiliza una escala
Likert de 5 puntos
donde 5 muy
cercano, 4
medianamente
cercano, 3 cercano,
2 poco cercano y 1
alejado

Pronédstico Formal

M¢étodo cuyos pasos pueden describirse
y que cuando los aplican diferentes
individuos, proporcionan un prondstico
similar.

El cual se recabara en base a un
cuestionario dirigido a los gerentes de
ventas y logfstica

Nivel de precision al
realizar un pronoéstico de
manera formal

Porcentaje de diferencia
entre lo real y lo
presupuestado

1.- Cuiando elaboras
un pronodstico en
base a un método
que tan cercano ha
sido con la realidad

Se utiliza una escala
Likert de 5 puntos
donde 5 muy
cercano, 4
medianamente
cercano, 3 cercano,
2 poco cercano y 1
alejado




Variable Dimension Indicador Ttems
Distribucion planeada Nivel de cumplimiento 1- Se utiliza el pronéstico
Planeacion referente a distribucion para la elaboracion del
Referente a las actividades programa de produccion
Proceso en el drea de logistica para 2.- Se realizan estrategias en
administrativo distribuir el producto con base al prondstico

mediante la cual se
establecen
directrices, se
definen estrategias
y se seleccionan
alternativas y
cursos de accion,
en funcion de
objetivos y metas
generales
econbémicas,
sociales y politicas;
tomando en
consideracion la
disponibilidad de
recursos reales y
potenciales que
permitan
establecer un
marco de
referencia
necesario para
concretar
programas y
acciones
especificas en
tiempo y espacio

Anderson, Hair Jr.
y Bush, 1995

base al pronéstico de
ventas

3.- Se elaboran indicadores
en base a los pronosticos
4.- Se determina el impacto
de los pronésticos

5.- Se evalua la capacidad
existente y requerida de
planta en base a los
prondsticos

Se utiliza una escala Likert
de 5 puntos donde 5
siempre, 4 casi siempre, 3 a
veces, 2 casi nunca y 1
nunca

Demanda planeada

Referente a las actividades
en el 4rea de ventas con
base en los pedidos
hechos

Nivel de cumplimiento

referente a ventas

1.- Se realizan planes de
venta en base a los
pronosticos

2.- Se evalta el impacto
sobre las ventas

3.- Se desarrollan planes de
contingencia

4.- Se evalua la calidad de
los pronosticos

Se utiliza una escala Likert
de 5 puntos donde 5
siempre, 4 casi siempre, 3 a
veces, 2 casi nunca y 1
nunca




Variable Dimension Indicador {tems
Valuacién de la gerencia Nivel de percepcion 1.- Cémo consideras que ha
sobre la actuacién de | sido el desempefio del
La percepcion de la fuerza la gerencia gerente de ventas al realizar
REPONSABILIDAD | de ventas sobre la actuacion sus funciones
del gerente
Es cumplir con el
deber de asumir las | La cual se recabara en base a Se utiliza una escala Likert
consecuencias de | un cuestionario dirigido al de 5 puntos donde 5 muy

nuestros actos. Hs el
compromiso contraido
por las acciones u
omisiones de cualquier
individuo o grupo que
generen un impacto en
la sociedad; pudiendo
recaer éstas
persona, organizacion,
gobierno o empresa.
Dichas acciones suelen
consigo
valoraciéon positiva o
negativa por parte de la
comunidad. John
Dewey (1998)

én una

traer una

gerente de logistica y a su
fuerza de ventas

adecuada, 4 adecuada, 3
regular, 2 poco adecuada y
1 inadecuada

Valuacion de la fuerza de
ventas

La percepcién del gerente
sobre su fuerza de ventas

La cual se recabari en base a
un cuestionario dirigido a los
gerentes de ventas y logfstica

Nivel de percepcion
sobre la actuacion de
la fuerza de ventas

1.- Cé6mo considera que ha
sido el desempefio general
del la fuerza de ventas al
realizar sus funciones

Se utiliza una escala Likert
de 5 puntos donde 5 muy
adecuada, 4 adecuada, 3
regular, 2 poco adecuada y
1 inadecuada




CAPITULO 6 ANALISIS DE DATOS

En este apartado se describen los resultados obtenidos del analisis estadistico
llevado a cabo con la informacién obtenida a través del instrumento de

recoleccion de campo.

Dado que la informacion recolectada es de tipo ordinal y las respuestas
se codificaron con una escala de Likert, de cinco niveles, ademas de ser una sola
muestra (una sola poblacién), y de acuerdo con Pardo M, y Ruiz Diaz (2002)
primeramente se aplico el test no paramétrico de K-S; ya que esta prueba sirve
para verificar el ajuste de nuestros datos a una distribucién de probabilidad, en

este caso un ajuste a la distribucién normal.

El Test de Kolmogorov-Smirnov se basa en la idea de comparar la funciéon de
la distribucion acumulada de los datos observados con la de una distribucion

normal, midiendo la maxima distancia entre ambas curvas.

Como en cualquier test de hipotesis, la hipotesis nula se rechaza cuando
el valor del estadistico supera un cierto valor critico que se obtiene de una tabla
de probabilidad. En la mayoria de los paquetes estadisticos, como el SPSS,
aparece programado dicho procedimiento, y proporciona tanto el valor del test

como el p-valor correspondiente.

Se utilizara un nivel de confianza del 95% y nivel de significancia ( o )

del 5%



Donde:

Hipétesis Nula Ho: es que el conjunto de datos siguen una
distribucién normal.

Hipétesis Alternativa H1: es que no sigue una distribucién
normal.

Este test se basa en evaluar un estadistico:
Z_s =maxD,-/n

Con la finalidad de aprovechar los resultados que arroja el paquete
estadistico con el que se procesan los datos, se utiliza el criterio de “nivel de

significancia observado” (p-value)

Si p-value es menor que el nivel de significancia ( o ) rechazar la

hipotesis nula.

Si p value es mayor que el nivel de significancia ( & ) entonces no hay

elementos suficientes en la muestra para rechazar la hipétesis nula.

Ahora bien, a partir de la aplicaciéon del instrumento, se obtuvo el

siguiente resultado (ver Tabla 8):



Tabla 8: Analisis de la prueba K-S

N | Paraimetros normales(a,b) Diferencias mas extremas Z de
Kolmogorov-
Desviacion Smirnov P value
Variables Media tipica Absoluta Positiva Negativa

CAPVENO1 30 3.67 1.093 186 162 -.186 1.021 248
CONOO1 30 3.33 1.124 250 217 -.250 1.370 .047
CONOO02 30 4.27 907 .357 219 -.357 1.957 .001
COSTO01 30 3.53 .860 232 232 -.206 1.273 .078
DEMPLAO1 30 3.97 964 314 186 -.314 1.719 .005
DEMPLAO2 30 3.93 1.081 225 162 -.225 1.230 .097
DEMPLAO3 30 3.67 1.061 223 143 -223 1.223 .100
DEMPLAO4 30 3.57 1.251 202 126 -.202 1.107 172
DISPLAO1 30 4.23 935 260 206 -.260 1.427 .034
DISPLAO2 30 4.00 910 233 167 -.233 1.278 .076
DISPLAO3 30 4.23 971 318 215 -.318 1.744 .005
DISPLLAO4 30 3.97 999 216 151 -.216 1.184 121
DISPLAO5 30 3.80 1.064 207 207 -.204 1.136 151
DOMINO1 30 3.30 1.179 233 143 -.233 1.276 .077
FLUINO1 30 3.77 971 252 252 -.198 1.378 .045
INFOMO1 30 3.40 1.003 .255 255 -212 1.396 .041
INFOMO2 30 3.70 877 267 199 -.267 1.464 .028
INFOVO01 30 3.27 944 244 244 -.222 1.339 .055
INFOV02 30 2.87 .629 317 283 -.317 1.738 .005
MESISO01 30 3.60 968 199 199 -.194 1.089 186
METODOO01 30 3.50 .682 .302 235 -.302 1.651 .009
METODO02 30 3.37 .669 .308 .308 -.228 1.688 .007
PROFORO1 30 3.43 .858 .260 260 -.240 1.423 .035
PROINTO1 30 3.13 1.106 .285 215 -.285 1.563 .015
VALFUVO01 30 3.10 .845 .320 280 -.320 1.750 .004
VALGERO1 30 3.67 994 265 169 -.265 1.449 .030

Fuente: elaboracion propia con datos de la encuesta

Apoyado de los resultados obtenidos y tomando en cuenta la region de aceptacion que

establece: Rechazar Ho: Si p value es menor gue el nivel de significancia (@), se tiene evidencia

suficiente para rechazar la hipétesis nula, es decir no se sigue una distribucién normal. De las

veintiseis variables en estudio quince son menores a nuestro nivel de significancia de .05 y once

de ellas son mayores, es decir, aun cuado el nivel de significancia observado es mayor que el

nivel de significancia en las variables CAPVENO1 (.248), COSTOO01 (.078), DEMPLAO2

(.097),DEMPLA03

(.100),

DEMPLAO4  (.172),DISPLA02  (.076),

DISPLAO4  (.121),

DISPLAO5 (.151), DOMINO1 (.077), INFOVO01 (.055) v MESISO1 (.186) es suficiente para

que la hipétesis no se apruebe.




Debido a que no se cuenta con una distribucién normal, no es posible
utilizar la prueba z, por lo tanto se continuara analizando los datos a través de un
analisis de frecuencias.

Ahora bien, los resultados obtenidos se ordenaron en la siguiente matriz,
donde se distribuyen los porcentajes obtenidos a través de graficar cada uno de

las respuestas obtenidas en las diferentes preguntas de nuestro instrumento de

medicién, obteniendo los siguientes indicadotes porcentuales.®

1 2 3 4 5
| INADECUADA POCO ADECUADA REGULAR ADECUADA MUY ADECUADA
INFOMO1 33 10 46.7 233 16.7
~INFOMOZ | 10 267 467 16.7
TINFOVOT | 33 133 467 26.7 10
T INFOVOZ | 26.7 60 133
SIN CAPACIDAD POCO CAPAZ CAPAZ MEDIANAMENTE CAPAZ MUY CAPAZ
Tl 10 33 467 233 16.7
NUNCA CASI NUNCA A VECES CASI SIEMPRE SIEMPRE
T CONO0Z | 30 133 56.7
~ DOMINOT | 133 33 367 33 133
SIN HABILIDAD POCO HABIL HABIL MEDIANAMENTE HABIL MUY HABIL
@ 133 333 333 20
SIN CAPACIDAD POCO CAPAZ CAPAZ MEDIANAMENTE CAPAZ MUY CAPAZ
Tl 6.7 40 233 30
SIN DISPOSICION POCO DISPONIBLE DISPONIBLE MEDIANAMENTE DISPONIBLE CON MUCHA DISPOSICION
_CLWl 33 10 30 30 26.7
INADECUADA POCO ADECUADA REGULAR ADECUADA MUY ADECUADA
METODOO1 6.7 40 50 33
~ METODO0Z | 6.7 533 36.7 33
~COSTO0T | 10 ) 36.7 133
ALEJADO POCO CERCANO CERCANO MEDIANAMENTE CERCANO MUY CERCANO
“PROINTOT | 133 33 50 233 10
~PROFOROT | 33 33 50 333 10
NUNCA CASI NUNCA A VECES CASI SIEMPRE SIEMPRE
~ DISPLAOT | 33 13.3 36.7 467
~ DISPLAOZ | 6.7 20 40 33.3
~ DISPLAO3 | 6.7 16.7 233 53.3
T DISPLAO4 | 10 20 333 36.7
DISPLAOS 33 33 367 233 333
" DEMPLAOT | 13.3 6.7 50 30
"~ DEMPLA0Z | 33 6.7 20 333 36.7
"~ DEMPLAD3 | 33 10 26.7 36.7 233
DEMPLAO4 10 6.7 26.7 30 26.7
INADECUADA POCO ADECUADA REGULAR ADECUADA MUY ADECUADA
~ VALGERDT | 16.7 20 433 20
~ VALFOVOT | 6.7 6.7 60 233 33

6 Se utilizé el software statistica para obtener los gréficos, estos se integrardn en los anexos.



Para un mejor entendimiento y analizar de manera mas eficiente

la

informacion anterior, ahora se muestra su representacion grafica. En este grafico

se muestran la suma de los porcentajes que a nuestra consideraciéon son

satisfactorias para cada pregunta, (en la escala de Likert 3,4 o 5)
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A su vez cada variable graficada corresponde a alguna de las cinco
hipotesis planteadas, mismas que a continuaciébn se muestra como se

consideraron (variables e Hipotesis):

INFOMO1

INFOMO2 Hipdtesis 1
INFOVO1

INFOV02

CONOO1 ~N
CONOO02
DOMINO1
MESISO1
FLUINO1
CAPVENO1 4

Hipotesis 2

METODOO01
METODO02
COSTOO01

Hipotesis 3

PROINTO1 } HipStesis 4
PROFORO1

DISPLAO1
DISPLAO2 N\
DISPLAO3
DISPLAO4
DISPLAQS
DEMPLAO1 > Hipotesis 5
DEMPLAQ2
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DEMPLAO4
VALGERO1 )
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1.- Ahora bien, para responder a la pregunta de investigacion ‘gE/

departamento de ventas recaba informacion eficiente para la generacion del prondstico?”



Se fijo el objetivo “Determinar si la informacion que recaba el departamento de
ventas es eficiente para el diseiio del prondstico” en donde, a partir del analisis de

frecuencia se obtuvo el siguiente resultado:

En la variable INFOMO1 se obtuvo un porcentaje del 40%

En la variable INFOMO2 se obtuvo un porcentaje del 63.4%
En la variable INFOVO01 se obtuvo un porcentaje del 36.7%
En la variable INFOV02  se obtuvo un porcentaje del 13.3%

A partir de ello, podemos decir que desde la opinién de las areas
involucradas en el proceso de elaboraciéon de prondstico, en promedio el 38.3%
de las personas considera que la informacién es la adecuada para generar el
pronéstico, es decir, la forma en la que se interpreta la informacion, su nivel de
confiabilidad y la forma de consolidar esta misma, no es eficiente, sin embargo es
de considerar la manera en la que se utiliza la informaciéon para la

retroalimentacion del departamento de ventas, ya que se considerada adecuada.

2.- Para responder a la pregunta de investigacion ‘gSe cuenta con la capacidad
técnica por parte del gerente de prondsticos para realizar las funciones de prondsticos y basar esta

actividad en el uso de modelos economiétricos?”

Se fijo el objetivo “Evalnar la capacidad técnica del gerente de prondsticos para
realizar las funciones de prondsticos, y basar esta actividad en el uso de modelos econométricos”

en donde, a partir del analisis de frecuencia:

En la variable CONOO1 se obtuvo un porcentaje del 40%
En la variable CONOO?2 se obtuvo un porcentaje del 70%
En la variable DOMINO1 se obtuvo un porcentaje del 46.6%



En la variable MESISO1  se obtuvo un porcentaje del 53.3%
En la variable FLUINO1 se obtuvo un porcentaje del 53.3%
En la variable CAPVENO1 se obtuvo un porcentaje del 56.7%

Con este resultado, podemos decir que desde la opiniéon de las areas
involucradas en el proceso de elaboraciéon de prondstico, no se cuenta con la
capacidad para elaborar el pronostico, ademas de que no se tiene la practica
necesaria y por consiguiente se dificulta el proceso, por otro lado se considera
que la persona que elabora el pronostico de ventas tiene la habilidad suficiente, es
capaz del manejo de la informacién y tiene la disposicién para formar y preparar
a su fuerza de ventas, a su vez el 70% de las personas encuestadas coincidieron
que es necesario una mayor capacitacion, que les permita una actualizacién en los

procesos de prondsticos.

3.- Para responder a la pregunta de investigacion ‘g.A/ egecutar el procedimiento

con el cual se elabora el prondstico se toma como base metodologias de modelos alternativos?”

Se fijo el objetivo “Determinar si el procedimiento con el cual se elabora el prondstico
se basa en la metodologia de modelos alternativos” en donde, a partir del analisis de

frecuencia:

En la variable METODOO01 se obtuvo un porcentaje del 53.3%
En la variable METODOO02 se obtuvo un porcentaje del 40%
En la variable COSTOO01 se obtuvo un porcentaje del 50%

Del anterior resultado, podemos decir que desde la opinién de las areas

involucradas en el proceso de elaboraciéon de prondstico, el 47.7% en promedio



de las personas considera que al ejecutar el procedimiento de la elaboracion del
pronostico se realiza de manera adecuada, tomando en consideracion la el nivel

de confiabilidad y el costo.

4.- Para responder a la pregunta de investigacion ‘A7 realizar el proceso de
generacion del prondstico, los elementos como el sentido comiin, la capacidad administrativa y la

experiencia son eficientes?”

Se fijo el objetivo “Determinar si el sentido comiin, la capacidad administrativa y la
experiencia del pronosticador, son elementos eficientes para el proceso de generacion del

prondstico” en donde, a partir del analisis de frecuencia:

En la variable PROINTO1 se obtuvo un porcentaje del 33.3%
En la variable PROFORO01 se obtuvo un porcentaje del 43.3%

Con lo anterior, podemos decir que desde la opinién de las areas
involucradas, en el proceso de elaboracion de prondstico, estos se realizan
pronésticos de una manera inadecuada, ya que no se esta canalizando el sentido

comun, la capacidad administrativa y la experiencia de manera eficiente.

5.- Para responder a la pregunta de investigacion “:Se puede considerar un
c
pronéstico confiable cuando el gerente de prondsticos estima sus ventas
tomando en consideracion, la opinidon de cada area, asi como la capacidad
b b

instaladar”

Se fijo el objetivo “Determinar si el gerente de prondsticos al estimar sus ventas

tomando en consideracion, la opinion de cada drea funcional relacionada directamente a la



Suncion de logistica y ventas, asi como la capacidad instalada, favorece a lograr un pronostico

confiable” en donde, a partir del analisis de frecuencia:

En la variable DISPLLAO1 se obtuvo un porcentaje del 83.4%
En la variable DISPLLAO2 se obtuvo un porcentaje del 73.3%
En la variable DISPILAO3 se obtuvo un porcentaje del 76.6%
En la variable DISPLLAO4 se obtuvo un porcentaje del 70%
En la variable DISPLAO5 se obtuvo un porcentaje del 56.6%
En la variable DEMPLAO1 se obtuvo un porcentaje del 80%
En la variable DEMPLAO2 se obtuvo un porcentaje del 70%
En la variable DEMPLAO3 se obtuvo un porcentaje del 60%
En la variable DEMPLAO4 se obtuvo un porcentaje del 56.7%
En la variable VALGERO1 se obtuvo un porcentaje del 63.3%
En la variable VALGERO1 se obtuvo un porcentaje del 26.6%

Finalmente con estos resultados, podemos decir que desde la opinién de
las areas involucradas en el proceso de elaboracion de prondstico, se utiliza el
pronostico para la elaboraciéon del programa de produccion, se realizan
estrategias en base al pronostico, se elaboran indicadores en base a los
pronésticos, se determina el impacto de los prondsticos y se evalia la capacidad
existente de una manera frecuente, ya que en promedio el 71% coincide que estas

actividades se realizan en un rango de casi siempre a siempre.

A su vez se realizan los planes de venta en base a los pronédsticos y se
evalta el impacto sobre las ventas de manera cotidiana, sin embargo existe un
area de oportunidad para desarrollar planes de contingencia y evaluar la calidad
de los pronésticos. Por ultimo se tiene una buena opiniéon del desempefnio del

gerente de ventas, caso contrario de la fuerza de ventas.



CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

A manera de reflexion podemos decir, que la complejidad de la investigacion,
estriba en que esta debe ser siempre falible, esto es, que el conocimiento
cientifico es perfectible. De hecho, siempre podremos descubrir errores, aunque
a decir verdad, deberfamos buscar esos errores ya que ello nos llevara a progresar

hacia mejores estudios, mejores evidencias empiricas.

A partir de la tesis de que todo conocimiento es conjetura, aunque algunas
conjeturas se hayan probado mas rigurosamente, no se debe entender como un

argumento de apoyo al escepticismo o relativismo. A saber, Popper sefiala:

Del hecho de que podamos errar y de que no existe un criterio de verdad
que pueda salvarnos del error, no se sigue que la eleccion entre las teorias
sea arbitraria o irracional; que no podemos aprender, o conseguir
acercarnos a la verdad, o que nuestro conocimiento no pueda crecer.

(Popper, 2000:674)

Con esta reflexion discutimos finalmente nuestros resultados:

Como procedimiento metodolégico, se operacionalizaron las variables que
fueron identificadas en el fenémeno planteado para este estudio, derivando en
una serie de indicadores que fueron la base para el disefio de las preguntas del
instrumento. Si bien es cierto, se cuido en todo momento la coherencia de las
mismas preguntas del instrumento, con el propésito del estudio, para obtener las
respuestas a nuestras interrogantes. Al respecto se planteo probar las hipotesis

con el test no parametrico de Kolnogorov-Smirnov.



Los resultados de la prueba, no generaron evidencia suficiente para probar
que se siguiera una distribucién normal, por lo contrario, se tuvo evidencia
suficiente para rechazar la hipétesis nula, es decir no se sigue una distribucion
normal.

Con el fin de probar con mayor rigor las hipétesis planteadas en el estudio,
y tomando el referente de Popper (2000), acerca de probar algunas conjeturas
mas rigurosamente, se considero necesario realizar otra prueba descriptiva para
obtener mayor informacién y que favorezca la opinién que se emite en este

estudio, con respecto a los resultados.

Los datos relevantes aportaron, --a partir de la opinién de las areas involucradas
en el proceso de elaboracién de prondsticos que se examinaron---, las posibles causas que
conllevan a un mal prondstico de ventas, y como este, juega un papel importante
para el buen funcionamiento de una empresa. El papel que juega el pronédstico de
ventas, no solo encuentra su justificacion en la magnitud que representan las
ventas dentro de la empresa sino también, el cimulo de conocimientos

especificos y experiencia que se requiere para la obtenciéon de las estimaciones.

Desde luego el pronosticador debe mantener un contacto permanente con
sus directores, contadores, personal del area de mercadotecnia, de distribucién y
programacion de operaciones, puesto que solo a través de la intercomunicacion
con estas personas, le sera posible lograr prondsticos que vayan mas alla de un

modelo matematico y se acerquen mas a la realidad del entorno.

Al realizar este estudio, fue evidente que la empresa no tenia identificadas
las metodologias que le permiten preveer volimenes de ventas para periodos

futuros, esto referente a la hipotesis 2 y 3 en donde pudimos concluir de acuerdo



a los resultados, que los gerentes de prondsticos no cuentan con los
conocimientos técnicos para utilizar modelos econométricos para la estimacion
de sus prondsticos, por lo que consecuentemente podemos decir que no se toma
como base, algunas metodologias sobre modelos alternativos para la elaboracion

de los pronésticos de ventas.

Sin embargo al realizar el analisis de la capacidad de estimacién con base
en la informacién disponible, se afirma que esta es deficiente (hipotesis 1), ya que
los resultados dieron evidencia para decir, que la informacién recabada por parte

del departamento de ventas es deficiente.

Es importante sefialar que los pronosticadores utilizan de manera deficiente
el sentido comun y su capacidad administrativa, ------ esto desde la opinion de las
areas involucradas en el pronostico de ventas------- ya que se requiere de mas
experiencia para ser aplicada a la forma en como se elabora el pronostico de ventas,
todo esto basado igualmente en la corroboracién de la hipdtesis 4, la cual concluye
que no son significativos: el sentido comun, la capacidad administrativa y la
experiencia del pronosticador como elementos para el proceso para la generacion

con el cual se elabora el pronéstico de ventas, en la empresa refresquera,”GEUSA.”

Finalmente y con base en los resultados obtenidos en la prueba de la
hipétesis numero 5, se puede decir que el gerente de prondsticos de la empresa
refresquera “GEUSA.” estima sus ventas tomando en consideracién: la opinion
de cada area funcional relacionada directamente a la funcion de logistica y ventas,
asi como la capacidad instalada, lo que favorece para que sea un prondstico

confiable



Por lo tanto se concluye que el proceso a través del cual se realiza el
pronostico y la manera en la que se recolecta, se analiza y se procesa la
informacion para elaborar los pronésticos de venta de la empresa refresquera
“GEUSA”, brinda un area de oportunidad para replantear dicho proceso, al igual
que sugiere la posibilidad de generar algunos cambios en la forma en la que el
gerente de pronodsticos involucra su sentido comun, la capacidad administrativa y

su experiencia.

Sin embargo, es importante sefalar la forma en la que se toma en
consideracion la opinién de cada area funcional que esta relacionada con las areas
de logistica y ventas, asi como la capacidad instalada ya que todo ello, agrega

valor a su actividad y enriquecen la elaboracién de los prondsticos de venta.

Por lo anterior y con el interés de que haya una mejora en la elaboracion
del prondstico de ventas, se sugiere tomar en consideracién el invertir
primeramente en capacitacién, esto, a efecto de coadyuvar a un mejor
conocimiento sobre el proceso del prondstico y en consecuencia, para adquirir
mayor habilidad en el manejo de sistemas o software especializados que faciliten
o ayuden en la realizacién de un pronéstico mas efectivo y adecuado, para

favorecer a la toma de decisiones.

Ademas con el manejo de software especializado, se estaria apoyando en lo
posible para que los pronésticos tengan una mayor precision, facilitando con ello

las operaciones de la empresa.



Esto udltimo ademas favoreceria el servicio al cliente, al agilizarse el
despacho de pedidos, debido a que se estan almacenando las cantidades

apropiadas, o porque la producciéon es acorde a las necesidades.

Ademas cuando la empresa realice el prondstico o seleccione algin otro
método de prondstico para su realizacion, podra dar seguimiento continuo al
comportamiento de las ventas y podra disefiar un modelo de simulaciéon para
predecir la demanda que enfrentara. Con ello se puede desarrollar el analisis de
sensibilidad mediante cambios realistas sobre los componentes de la curva de la

demanda, que deriven en prondsticos coherentes.

Con estas consideraciones, se puede evitar realizar planes y establecer
metas sin apoyo eficiente, lo que se traduciria esto ultimo, en exceso de trabajo y
desgaste para el equipo de ventas, que tratan en todo momento de cumplir con

un objetivo que repercuta en un buen desempefio en la planta de produccion.

Finalmente debemos sefialar, que una consideracion importante a tener en
cuenta es que los planificadores, estrategas y responsables de tomar decisiones,
deberan aceptar que el prondstico no elimina la incertidumbre, sin importar
cuanto tiempo, dinero, conocimiento y experiencia se invierta en el mismo, ya
que el encontrar la forma eficiente para amortiguar su impacto, en los planes y

estrategias futuras, este seguira siendo un reto para los pronosticadores.

Asi concluye la investigacion, la cual representa la opiniéon de quién
suscribe el documento y se expresa de acuerdo a nuestro leal saber y entender,
como una modesta contribucién empirica al conocimiento de la disciplina que se

aborda.
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SUPERVISION




CAPITULO 1 INTRODUCCION

Antecedentes

“La Cementera” es una empresa de clase mundial internacional del ramo de la
construccién, comprometida con el desarrollo de México, que se dedica a la
produccién, comercializacion y  distribucion de productos relacionados,

esencialmente Cemento, Concreto y Agregado’,.

“La Cementera” es una empresa fundada en el Municipio de Apaxco,
Estado de México, en 1928. En 1964, el grupo suizo “Corporativo de Cementos”
(antes Cement) se convierte en el accionista principal de la empresa. Entre los
afios 70 y 80, “La Cementera” adquiere Cementos Veracruz, nace y se expande la
divisiéon de concreto premezclado, e inicia operaciones la planta cementera de
Macuspana, Tabasco. En los anos 90, “Corporativo de Cementos” adquiere
Cementos Acapulco, inician operaciones las plantas de Ramos Arizpe, Coahuila y
Tecoman, Colima y comienza a operar el Centro Tecnologico del Concreto en
Toluca, Estado de México. Durante la primera mitad del anio 2002, comienza a
operar la segunda linea de operacion de la planta cementera de Ramos Arizpe. En
Centroamérica, “La Cementera” y “Corporativo de Cementos” crean la empresa
“Cement” (Centroamérica) B.V., que hoy tiene presencia en compaiias
cementeras de Costa Rica, El Salvador, Honduras, Guatemala, Nicaragua y
Panama. En el 2003, “La Cementera”, como parte del Grupo “Cement", se
integra a su estrategia de unificaciéon de imagen en todo el mundo. El resultado es
una nueva imagen, que sintetiza el prestigio, la excelencia mundial, el

reconocimiento, la experiencia y el valor de la marca “Cement”.

7 Por motivos de confidencialidad el nombre de la compafiia no serd nombrados, en su caso se utilizan
nombres ficticios



Algunas de las areas que realizan las actividades dentro de la empresa son:

e Operaciones Cemento y Concreto (produccion).
e Logistica y Distribucion (entrega).

e Comercializacion (venta).

En el area de Comercializaciéon se encuentra la Direcciéon de Clientes

Especializados, de la que depende la Gerencia de Servicios Técnicos, esta

gerencia se encarga de dar apoyo para la comercializacion y correcta aplicacion de

los productos de la empresa, asi como de dar asesoria a las operaciones de

concreto premezclado del grupo, realizando tareas de supervision a las plantas y

optimizacién de mezclas de concreto. A continuaciéon se muestra el organigrama

de “IL.a Cementera”.

Figura 1. Organigrama

Direccion
General

T

Direccion de

Operaciones
Cemento

T
Direcaon de
Recursos
Humanos

'
r T T
Direcaon Direccion de Direccion de
Comercial Finanzas Auditoria

Direccién
Comercial

Direccion de Direccion de
Planeacion Comunicacion

Direccién de
Operaciones
Concreto

Direccién de
Clientes
Especializados

4 Direcciones
Regionales
Comerciales

Direccién de
Clientes
Especializados

Direccién de
Logisticay
Distribucién

Gerencia de
Cuentas
Nacionales

Gerencia de
Clientes
Especializados

Centro
Tecnolégic o del
Concreto

Gerencia de
Servicios
Técnicos

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)




Como todas las empresas globalizadas, “La Cementera” ha buscado la
optimizaciéon de sus procesos para lograr mayor eficiencia y mayor rentabilidad
en el negocio, esto ha traido como consecuencia un limitado equipo de personal

en todas las areas.

Para dar una buena atencion a sus clientes la empresa ha dividido el pais en
cuatro regiones (Centro, Sureste, Norte y Occidente) con la misma estructura
organizacional en las cuatro regiones, particularmente la Regién Sureste que
abarca desde el Estado de Puebla hasta la Peninsula de Yucatin, se tiene
presencia con 20 plantas de concreto premezclado, ubicadas en las principales
ciudades enfocadas hacia el crecimiento de los mercados, buscando tener la

mejor presencia en la Region.
Asi mismo cuenta con cinco integrantes del area de Servicios Técnicos,
cuatro Asesores Técnicos (AT) y un Asesor Técnico Coordinador (ATC) para

dar apoyo a la optimizacioén de los disefios de mezcla de concreto.

Figura 2. Identificacién de Region Sureste

Fuente: Tomado de la distribucién geografica de la Region Sureste (2008).



Dentro de “La Cementera” la actividad de los AT se ha enfocado ademas
de la atencién a los clientes externos, a la supervision de las actividades del
concreto premezclado (clientes internos), que incluye no sélo las observaciones y
mediciones de campo sino también las pruebas de laboratorio, con obtenciéon y

analisis de sus resultados.

Estas personas tienen un perfil profesional de Ingenieros Civiles o
Arquitectos, con experiencia en el ambito del cemento, concreto y agregados, asi
como en procedimientos constructivos que les permite conocer el uso y
aplicacion de los productos que comercializa “La Cementera”, como parte de su
preparacion dentro del grupo se capacitan y establece como obligatorio la
certificaciéon profesional ante el American Concrete Institue (ACI), para

garantizar la actualizaciéon del mismo.

Esta actividad que realizan los AT de supervision tiene una seria
connotacién con las teorias de calidad, como la de Kaoru Ishikawa que considera
la produccién a bajo costo estableciendo que la calidad debe ser una revolucion
de los puestos gerenciales o la de Edward W. Deming que considera que la alta
direccion es la responsable de la mejora continua en la calidad. Asi mismo la de
Phillip B. Crosby que considera a la prevenciéon como la clave para la calidad total
y la teorfa de Armand V. Feigenbaum que considera que la calidad es

responsabilidad de toda la compania no solamente del area de produccioén.

De la misma manera considera al control del proceso, como una de las
etapas fundamentales de la administracion ya que se necesita ademas de planes,
estructura organizacional y excelente direccién, las herramientas para que se

verifique la situacién real de la organizacién y mecanismos que verifiquen el



avance respecto a los objetivos. Estableciendo una relacién con teorias como la
de Frederick Winlow Taylor enfocado a aumentar la eficiencia mediante la
racionalizacion del trabajo y la de Henri Fayol también enfocado a aumentar la
eficiencia a través de su organizacion y principios generales de la administracion,
las cuales permiten optimizar los procesos de produccién y en consecuencia

controlar los costos de la misma y la calidad del producto.

Es una constante la evaluacion de los Directores de cada Area, realizando

revisiones mensuales de los principales indicadores financieros y técnicos:

e Volumen de venta

e DPrecio de venta

e Resistencia promedio de venta
e (Costo de distribucion

e Costo de produccion

e Rentabilidad

e Participacion de mercado

e Consumo de cemento

e Consumo de agregados

Observando el cumplimiento de los indicadores versus los objetivos
establecidos por el grupo, se logra mantener en equilibrio el negocio aportando la
utilidad esperada por los inversionistas. Para este estudio se considera relevante,
comentar que existe variacion en los costos de produccion, en particular los de
materia prima, ya que se han visto incrementados por el alza de los energéticos
que se utilizan para su elaboracion, asi el dato de la utilidad se ha visto disminuida

ante la ardua competencia en el mercado del concreto premezclado.



Por otro lado, es importante comentar que se ha observado un incremento
en el volumen de ventas de concreto premezclado en los ultimos afos, debido al
crecimiento y desarrollo de proyectos de infraestructura que consumen el
producto, en particular en la regién sureste del pais, al incrementar el desarrollo
tecnologico en los procedimientos constructivos de las diferentes obras en donde

se suministra concreto premezclado.

Al aumentar beneficiosamente el volumen de las ventas en la region,
también aumenta la necesidad de atencién de ese volumen de ventas por cada
Asesor Técnico. Asi como la posibilidad del aumento en las reclamaciones de
calidad del producto, relacionadas fundamentalmente con la importancia de

mantener en un nivel 6ptimo la calidad del mismo.

Existen diversos indicadores técnicos, que permite tener un control sobre
la calidad del concreto y en funcién de sus resultados se pueden realizar los
ajustes necesarios para lograr las mejores condiciones de optimizacion en el

aspecto técnico y como consecuencia en el de costo de produccion.

Esta condicion esta ligada concretamente con los conceptos y
herramientas estadisticas para el aseguramiento de la calidad establecidos en el

“Manual para Supervisar Obras de Concreto del ACI”

A continuacidén se muestran los diferentes indicadores técnicos en donde

se puede observar su comportamiento en los ultimos afos:



Tabla 1. Resumen Historico de Indicadores T'écnicos.

CC (kg/m3) 318 323 325 330

F'C (kg/cm2) 263 271 273 280
FUC (adim.) 121 119 119  1.18

FUA (m3) 127 127 126 125

PQI (%) 079 081 083 084

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2004, 2005, 2006 y 2007)

El consumo de cemento (CC) significa los kilogramos de cemento que se
utilizan en la fabricacién de un metro cubico de concreto, la resistencia (F’C)
significa la capacidad de carga del concreto en kilogramos por centimetro
cuadrado, el factor de uso de cemento (FUC) es un indice que relaciona el
consumo de cemento y la resistencia es dimensional, el factor de uso de agregado
(FUA) es la cantidad de grava y arena que se utiliza para la fabricaciéon de un
metro cubico de concreto, el Performance Quality Index (PQI) es un indice que
califica la calidad de la producciéon del concreto, considera cuatro variables
estadisticas; la desviacion estandar (variacion del proceso), el sobre disefio
(resistencia por encima a la solicitada), la correlaciéon de prondsticos de

resistencias con datos reales y el porcentaje de fallas en la resistencia.

Como dato relevante para la comprension de esta investigacion, resulta de
caracter obligatorio conocer la composicion de un metro cubico de concreto
premezclado, en el aspecto de los materiales que lo conforman y en el aspecto

econémico ya que tiene un diferente peso especifico cada componente, para



comprender la importancia del control de calidad en la optimizacién de la calidad

del mismo.

La composiciéon de materia prima del concreto por metro cibico esta dada

por la siguiente combinacién de materiales:

Tabla 2. Composicion de materiales del concreto.

Material = Porcentaje

Cemento 15%
Grava 35%
Arena 32%
Agua 18%

Fuente: Tomada del libro de la Portland Cement Association

La composiciéon del costo de la materia prima del concreto por metro

cubico esta dada por la siguiente combinaciéon de materiales:

Tabla 3. Composicion de costos del concreto.

Material  Porcentaje

Cemento 75%
Grava 15%
Arena 12%
Agua 5%

Fuente: Elaboracion propia (2008).



El cemento que se utiliza en la fabricacioén del concreto es el componente
de menor participaciéon porcentual, sin embargo en la parte de costos es el que
participa en un mayor porcentaje (del orden de un 75%), desde ese punto de vista
resulta ser la materia prima que mas impacta y mas se debe controlar para lograr
la eficiencia en la resistencia del concreto, ademas de que es la que permite

disminuir con mayor facilidad los costos de produccion.

Desde el punto de vista del control de calidad, dentro del cual se considera
la optimizaciéon de las mezclas de concreto, en “La Cementera” se produce el
mismo apegandose a las Normas Mexicanas del Cemento, del Concreto, de
agregados, de agua y de aditivos, ademas de tener una Certificacién ISO 9000 que
garantiza tener control sobre el proceso de dosificacion del concreto

premezclado.

Esta certificacion es del Sistema de Calidad del grupo que permite
garantizar a los consumidores la calidad del producto e incluye desde la recepcion
de la materia prima (incluye verificacién de la calidad), proceso de dosificacion,
verificacion de la calidad del producto, durante su fabricacién y como producto

terminado y entrega del mismo a pie de obra para su aplicacion.



Situacion actual y la problematica

Ampliando la informacién, en reuniones mensuales en donde participan los
responsables directos de cada una de las areas de la compafifa, se observa el
especial seguimiento a los indicadores técnicos, que permiten ante un mercado
tan competido en donde lograr el mayor precio de venta esta regido por el mismo
mercado, realizar la optimizaciéon del producto evaluando econémicamente el
costo de la produccién en la parte correspondiente a la materia prima, buscando
la disminucién de la misma, para ampliar el margen de utilidad que en los ultimos
afios se ha visto disminuido, basicamente por el incremento en el costo de la

energia para produccion y distribucion del mismo.

De esta manera se puede deducir que la falta de personal enfocado a la
supervision de los procesos en la parte correspondiente a la optimizacion,
dosificacién y medicion de la calidad del concreto ha denostado una falta de
planeacion e identificacion de oportunidad en esta parte del negocio, en donde en
la actualidad se puede obtener el beneficio para aumentar los margenes de

rentabilidad esperados por el grupo.

Desde la perspectiva de la importancia de la administraciéon y planeacion
como parte fundamental de la administracion de un negocio y teniendo como
antecedente la anterior informacion, resulta de suma importancia el contar con
personal capacitado para realizar los trabajos de optimizacion de la produccion
del concreto, pero ademas al menor costo posible sin sacrificar en lo mas minimo
la calidad del producto, es en este sentido donde resalta la importancia de los
Asesores Técnicos, que cuentan con la experiencia para realizar este tipo de
trabajos y se puede justificar su presencia de manera permanente con la mejorfa

en la calidad del producto y en consecuencia el ahorro en los costos de



produccién, no siendo solo un asesor que s6lo emite recomendaciones, sino un
responsable de la calidad y costo del producto a través de indicadores

establecidos, tales como:

e Disminucion de factores e indicadores de calidad.
e Reduccidn de los costos de Produccion.

e Cumplimiento de objetivos regionales e incremento de la

rentabilidad.

Interrogante

Con los argumentos planteados anteriormente, ahora surge el siguiente
cuestionamiento; ¢De qué manera coadyuva la supervision permanente de un
Asesor Técnico, para optimizar la calidad del concreto premezclado y en

consecuencia los costos de produccion?
Esto es, en otras palabras; ¢Qué importancia tiene el contar con la
presencia de un Asesor Técnico, para mantener en un nivel éptimo la calidad, al

menor costo posible la produccién del concreto premezclado?

Preguntas especificas:

e :Coémo se puede identificar la necesidad de la presencia de Asesores
Técnicos?
e :Qué indicadores Técnicos y en que rangos se deben considerar, para

tener un ahorro en la produccion de concreto premezclado?



Propésito del estudio
Evaluar de qué manera coadyuva la supervision permanente de un Asesor
Técnico, para que ésta, permita optimizar la calidad del concreto premezclado y

en consecuencia los costos de produccion.

Objetivos Especificos:

® Determinar la necesidad de la presencia permanente de los Asesores

Técnicos.

e Identificar los indicadores Técnicos y en qué rangos se deben considerar,

para tener un ahorro en la produccién de concreto premezclado.

Justificaciéon

La calidad del concreto premezclado y la optimizacién en el costo de produccion,
presenta la oportunidad de obtener mejores resultados en términos de
rentabilidad para el negocio, de ahi la importancia por llevar a cabo esta
investigacion que ayude a entender la raiz del area de mejora y poder estar en
condiciones de buscar soluciones que coadyuven: a una mejor practica en el
control del proceso, fomentar el mejor resultado, a la disminucién de quejas por
calidad del producto, establecer un control que mejore la calidad del concreto, a
la disminucién en los costos de produccidn, disminuciéon en las quejas
relacionadas a la calidad en el producto, mejorar la imagen de la compaiiia,
posicionamiento en el mercado con una mayor aceptaciéon de los consumidores,

desde el punto de vista de la relacién precio-calidad.



Supuesto preliminar
“La supervision permanente de un Asesor Técnico, favorece o permite optimizar
la calidad del concreto premezclado y en consecuencia los costos de

produccion”.

Definicion de variables

Las variables que se identifican en el supuesto basico del estudio son:

e La permanente supervision de un Asesor Técnico (variable independiente).
e Optimizar la calidad del concreto premezclado y en consecuencia los

costos de produccién (variable dependiente).

Es decir, si se logra optimizar la calidad del concreto premezclado y en
consecuencia los costos de produccion, entonces mejora la evaluaciéon de la
supervision del Asesor Técnico de manera permanente y se justifica su presencia.

La relacién de esta aseveracion se visualiza de la siguiente forma:

Figura 3. Diagrama de variables

Supervisionde un Optimizarcalidad

W

Asesor Técnico de concreto

K1 Y1
Variable independiente Variable dependiente

Fuente: Elaboracion propia (2008).



Para evaluar estas variables se tiene las siguientes caracteristicas:

e Supervision de los Asesores Técnicos a las plantas de concreto, mediante
registros de las visitas realizadas y las recomendaciones efectuadas.

e Indicadores técnicos (Consumo de cemento, resistencia, factor de uso de
cemento, factor de uso de agregado y el performance quality index) que

permitan reducir el costo de produccion.

Es importante resaltar que estas caracterfsticas se deberan evaluar
mensualmente para saber el comportamiento y la tendencia de los indicadores

establecidos como caracteristicas de las variables a evaluar.



‘ IL\»

Con la intencién de optimizar y realizar mas eficientes sus procesos, en el afio
2004 se realiz6 una reestructuracion en “Corporativo de Cementos”, la cual
consistio en la integraciéon de las areas comerciales de cemento y concreto, como
resultado de esta integracién, desaparecié el area técnica del concreto
premezclado y en consecuencia una falta de control en los aspectos relacionados
con la misma al asignar la responsabilidad al area de produccién, la cual no

contaba con la experiencia para desarrollar las actividades cotidianamente.

Después de 4 afios se reviso y evalud la estructura planteada, dando como
resultado la necesidad de dar apoyo con el area de Servicios Técnicos a las
operaciones de concreto premezclado del grupo, con el afan de mejorar los
aspectos de calidad del concreto y en consecuencia los costos de produccion, a
partir de Enero de 2008 se inicio con un plan de asesorias al area de operaciones
de concreto, las cuales consisten en apoyar a las mejoras que les permitan
optimizar la calidad del producto y en consecuencia sus costos de produccion, a
través de la verificacién constante de una serie de indicadores que les permite
tener un control sobre la calidad y produccion del concreto premezclado, de la

mano a la optimizacion de los costos de produccion.

La intenciéon de esta valoraciéon en el presente estudio nos permite
identificar que el control de calidad (optimizacién de mezclas) es una inversion
que permite obtener beneficios de caricter econdémico y de percepcion del
producto en el mercado, no es un gasto y puede ser considerado como un area de

mejora continua.



Conceptualizacion
Es necesario puntualizar en las definiciones conceptuales de algunos términos
que se estaran utilizando permanentemente en este estudio, lo anterior a efecto

de tener un claro entendimiento de lo que se estara hablando. Ejemplo de ello es:

Concreto Premezclado: Basicamente es la mezcla de dos componentes;
agregado (grava y arena) y pasta (agua y cemento Portland). La pasta
normalmente une los agregados creando una masa similar a una roca. Esto ocurre
por el endurecimiento de la pasta en consecuencia de la reaccion quimica del

cemento con el agua.

Cemento: Material con propiedades tanto adhesivas como cohesivas, las cuales
dan la capacidad de aglutinar fragmentos minerales para formar un todo
compacto, para efectos de construccion el significado del término cemento se
restringe a materiales aglutinantes utilizados con piedras, arena, ladrillos o

bloques de construccion.

Agregado: Los agregados naturales para el concreto premezclado son una
mezcla de rocas y minerales que frecuentemente se lavan y se gradian en la mina

o en una planta y que forman una buena parte del volumen del concreto.

Control de calidad: Es una estrategia o programa para asegurar el mejoramiento
continuo de la calidad. En el ambiente del concreto premezclado se relaciona con
los programas y funciones para la obtencion de la calidad de los materiales del
concreto y en el concreto mismo, con el fin de proporcionar un servicio

satisfactorio de las estructuras de concreto.



Calidad: Es un conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le confieren
capacidad de satisfacer necesidades implicitas o explicitas. La calidad de un
producto o servicio es la percepcion que el cliente tiene del mismo, es una
fijacion mental del consumidor que asume conformidad con dicho producto o

servicio y la capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades.

Supervision: La supervision en el ambito de la construcciéon y el control de
calidad de produccién del concreto premezclado, es dar el visto bueno después
de examinar las materias primas, los procesos y los productos terminados. Es
decir la supervision es la actividad de apoyar y vigilar la coordinaciéon de

actividades de tal manera que se realicen en forma satisfactoria.

Control del proceso: Tiene como objetivo mejorar el funcionamiento de la
infraestructura, para evaluar su eficacia es imprescindible realizar un seguimiento

de los procesos relacionados y evaluar su rendimiento.

Indicadores técnicos: Son conceptos que ayudan a determinar las caracteristicas
del concreto premezclado y tienen un objetivo que cumplir, el cual se evalua

regularmente con los resultados obtenidos en ciertos periodos de tiempo.

De manera particular en este proyecto se utilizan los que a continuacion se

describen:

e FEl consumo de cemento (CC) significa los kilogramos de cemento que

se utilizan en la fabricaciéon de un metro ctubico de concreto.



e Ja resistencia (F°C) significa la capacitad de carga del concreto en
kilogramos por centimetro cuadrado.

e FEl factor de uso de cemento (FUC) es un indice que relaciona el
consumo de cemento y la resistencia del concreto, es dimensional.

e FEl factor de uso de agregado (FUA) es la cantidad de grava y arena que
se utiliza para la fabricacion de un metro ctbico de concreto.

e FEl Performance Quality Index (PQI) es un indice que califica la calidad
de la produccion del concreto, considera cuatro variables estadisticas.

e [a desviacion estandar que mide la variaciéon del proceso en kilogramos
por centimetro cuadrado.

e FEl sobre disefio que mide la cantidad de proteccion de resistencia para
absorver la variacion del proceso, en kilogramos por centimetro
cuadrado.

e Ia correlacion de pronédsticos (a 3y 7 dias) con datos reales (a 28 dias).

e FEl porcentaje de fallas en la produccion, de acuerdo a la Norma

Mexicana del Concreto, 10%.

Marco Contextual

Posterior a las consideraciones conceptuales, ahora se hace necesario darle un
enfoque contextual al estudio, a efecto de situar el objeto de la investigacion en el
contexto en que se desarrolla la investigacion. De ahi que es necesario que
recordemos que “La Cementera” es una empresa fundada en el Municipio de
Apaxco, Estado de México, en 1928. En 1964, el grupo suizo “Corporativo de
Cementos” (antes Cement) se convierte en el accionista principal de la empresa.
Entre los anos 70 y 80, “La Cementera” adquiere Cementos Veracruz, nace y se
expande la division de concreto premezclado, e inicia operaciones la planta

cementera de Macuspana, Tabasco.



En los afios 90, “Corporativo de Cementos” adquiere Cementos
Acapulco, inician operaciones las plantas de Ramos Arizpe, Coahuila y Tecoman,
Colima, y comienza a operar el Centro Tecnolégico del Concreto en Toluca,
Estado de México. Durante la primera mitad del ano 2002, comienza a operar la

segunda linea de operacién de la planta cementera de Ramos Arizpe.

En el 2003, “La Cementera”, como parte del Grupo “Cement”, se integra
a su estrategia de unificacién de imagen en todo el mundo y aparece en la imagen
del grupo el logotipo de Cement, integrado al tradicional (perro de raza inglesa),
con la intencién de garantizar la identificacion de la imagen que se tiene en el pais

hasta el momento.

Como ya se mencion6 “La Cementera” se ha dividido en cuatro regiones
(Centro, Sureste, Norte y Occidente) con la misma estructura organizacional en
cada Region, por lo que en este estudio nos enfocaremos particularmente al

analisis de la Region Sureste del pais.

LLa Region Sureste abarca desde el Estado de Puebla hasta la Peninsula de
Yucatan, pasando por los Estados de Tlaxcala, Veracruz, Oaxaca, Chiapas,
Tabasco, Campeche, Yucatan y Quintana Roo. Se tiene presencia con 20 plantas
de concreto premezclado en las principales ciudades de los Estados de la region,
asi como un area comercial que realiza la venta del producto, un area de
operaciones que se encarga de la produccion y entrega del mismo y diferentes
areas de apoyo para la comercializacion del producto, entre las que se encuentra
el area de Servicios Técnicos con la participaciéon de cuatro asesores y un

coordinador.



Figura 4. Presencia en principales ciudades de Regién Sureste

Fuente: Elaboracién propia con datos de la presencia geografica

en la Region Sureste (2008).

Como ya se definio, el concreto premezclado es basicamente la mezcla de
dos componentes; agregado (grava y arena) y pasta (agua y cemento Portland). La
pasta normalmente une los agregados creando una masa similar a una roca, en
este negocio una de las fases mas importantes es el servicio, ya que no sélo basta
con entregar la calidad del producto, sino que ademas es importante la entrega
oportuna del mismo, a través de una logistica bien establecida de programacion

de entregas.

Cabe mencionar que el concreto premezclado es un producto perecedero,
que tiene un duracién de aproximadamente tres horas y media en estado plastico,
después de ese tiempo empieza su fraguado inicial o endurecimiento, posterior a
ello, ya no es posible contar con la plasticidad que permita su colocacién, por lo
que si ain no se ha colocado, se tiene que desalojar del equipo de transporte para

no deteriorarlo.



Para brindar el servicio de entrega y comercializacion, se cuenta en la

Region Sureste con el siguiente personal y equipo:

Personal encargado de la produccion y entrega del concreto premezclado.

Tabla 4. Personal de la Gerencia de Operaciones

Gerencia de Operaciones
1 Gerente de Operaciones
4 Coordinadores de Operaciones
12 | Jefes de Planta
20 | Laboratoristas
20 | Dosificadores
20 | Traxcavistas

160 | Operadores de ola revolvedora
Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

Personal encargado de la comercializacion del concreto premezclado.

Tabla 5. Personal de la Gerencia Comercial

Gerencia de Comercial
Gerente Comercial
Coordinadores Comerciales

25 | Ejecutivos Comerciales
Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

NN

Personal de las areas de apoyo para la produccion y comercializacion del

concreto premezclado.

Tabla 6. Personal de areas de apoyo

Personas de Areas de apoyo
6 | Crédito y cobranza
5 | Servicios Técnicos

5 | Seguridad
Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)




Instalaciones y equipo para la produccion, distribucion y verificacion de

la calidad del concreto premezclado.

Tabla 7. Instalaciones y equipo

Instalaciones y equipo
1 | Oficina Regional (Veracruz)
20 | Plantas
20 | Traxcavos
20 | Laboratorios

160 | ollas revolvedoras
Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

Con esta capacidad instalada de equipo y de personal para la produccion,
distribucién y comercializaciéon de concreto premezclado, asi como el
considerado por las areas de apoyo, se ha producido en el periodo comprendido
de Enero a Junio de 2008, el volumen de concreto descrito en la Tabla No.8" Los
indicadores que se obtuvieron, parten de la base de volumen y resistencia

comercializada mensualmente.

Tabla 8. Indicadores técnicos 2008.

Indicadores ENE FEB MAR ABR MAY JUN ACUM
CC (kg/m3) 318 323 322 325 327 336 326
F'C (kg/cm2) 268 274 277 283 282 291 280
FUC (adim.) 1.20 1.18 1.17 1.15 1.16 1.16 1.17
FUA (m3) 1.26 1.24 1.24 1.24 1.24 1.24 1.24
PQl (%) 0.84 0.79 0.88 0.82 0.85 0.87 0.84

Fuente: Tomada de “La Cementera” (Enero a Junio de 2008)

8 periodo en el cual se observara el apoyo brindado por el drea de Servicios Técnicos al drea de operaciones de concretos



Consideraciones tedricas

A partir de la problematica planteada en este estudio relativo a la optimizacién de
la calidad del concreto premezclado y en consecuencia la disminuciéon de los
costos de producciéon, se vuelve de suma importancia considerar algunos

referentes tedricos relativos a las variables:

o Supervision — permanente del  Asesor  Técnico  (variable
independiente).
o Optimizacién de la calidad del concreto premezclado y en los

costos de produccién (variable dependiente).

Debido a que la supervision y la optimizaciéon de la calidad del concreto
premezclado y en consecuencia de los costos de produccion son los factores
principales de este estudio, se parte del referente tedrico de la calidad de Kaoru
Ishikawa que sefala “Produccion a bajo costo estableciendo gue la calidad debe ser una
revolucion de los puestos gerenciales”, esto es, que debemos partir de la premisa que el
area gerencial debe permear en todo momento la cultura de la calidad hacia los
niveles operativos, siempre en apego a politicas previamente establecidas en la
compafia. Esto se relaciona seriamente con el aporte de Deming al definir que
“La alta direccion es la responsable de la mejora continua en la calidad’, de Crosby “La
prevencion como la clave para la calidad total” y Feigenbaum “La calidad es responsabilidad
de toda la compania no solamente del drea de produccion”. Por otro lado tomamos el
referente teérico de Taylor quien establece que la eficiencia en el trabajo puede
incrementarse, cuando este se racionaliza. Ademais este incremento en la
eficiencia debe estar basado en los principios generales de la Administracion

como lo sefiala Fayol.



Partiendo de estos referentes tedricos, se llevara a cabo la evaluacion de los
indicadores técnicos, para determinar de qué manera coadyuva la supervision
permanente de un Asesor Técnico, en la optimizacién de la calidad del concreto
premezclado y en consecuencia los costos de produccién. Con estos datos se
justificara la necesidad de la presencia de Asesores Técnicos en estos procesos ya
que ademas del analisis a los indicadores técnicos, se identificaran los rangos
6ptimos para tener una optimizacion de la calidad del concreto premezclado y en

el ahorro en la produccion del mismo.

Una forma de participacion en la reduccién de costos es la que contempla
la optimizacién de disefios de mezclas de concreto, como una consecuencia de la
optimizacién de la calidad del concreto premezclado, particularmente lo que
corresponde a la materia prima (cemento), es relevante sefialar que la supervision
intensa y enfocada al control de la calidad del producto, permite mantener en el
control deseado los indicadores técnicos que facilitan el control de calidad y en
consecuencia el control del costo de la produccién, manteniendo una calidad

solicitada al menor costo, con los beneficios que esto implica.

De la misma manera se establece la importancia de las actividades de
supervision para no sélo lograr obtener la optimizacion de la calidad del concreto
y en consecuencia del costo de produccion, sino ademas para mantener como un
control del proceso de producciéon y de las evaluaciones correspondientes en

cada una de las etapas del mismo.

Las actividades para la optimizacion de la calidad del concreto
premezclado y en consecuencia del costo de produccion, asi como la supervision,

se basan primordialmente en las recomendaciones teéricas de los distintos



autores plasmadas en los diferentes manuales de disefio y control de mezclas de
concreto, manuales para supervisar obras de concreto, documentos sobre

tecnologia del concreto y las normas mexicanas que aplican a este producto.

A nivel corporativo se ha implementado una metodologia llamada
Concrete Operation Review (COR) en el que se establecen las caracteristicas que
deben tener las unidades de negocio (plantas de concreto) para lograr una
eficiencia en la rentabilidad del negocio. Este proyecto tiene como antecedente su
inicio en Junio del 2005, con una reunién preliminar entre Holcemen Group

Review Souport para establecer los objetivos del proyecto, los cuales son:

e Mantener la participaciéon de mercado objetivo para cada plaza

e Apoyo en el cumplimiento de objetivos regionales e incremento de
la rentabilidad (EBITDA)

e Mejorar el nivel de servicio y disponibilidad

e Reducir costos de produccién y distribucion

e Identificar las herramientas adecuadas para la mejora de la operacion

e Intercambio de las “Mejores Practicas”

La metodologfa utilizada es mediante la evaluacién de bloques que se
conjuntan en una piramide modelo de operacion, se llegan a determinar acciones
e iniciativas con ahorros potenciales para la operaciéon del negocio y el
cumplimiento de objetivos planteados, los bloques incluyen la parte
correspondiente a la gestion de calidad en la que se contempla la parte

correspondiente a los Servicios técnicos.



Estos bloques son analizados para las areas de Produccion, Distribucion y
Disefio de Mezclas (Tecnologia de Materiales y Control de Calidad), en este
ultimo bloque se fijaran los esfuerzos para este estudio lo que ayudara para poder
determinar la importancia de la supervision de un Asesor Técnico y como éste,
puede incidir para lograr la optimizacion de la calidad del concreto premezclado y

en consecuencia la disminucion del costo de la produccion.

Es importante considerar que existen politicas de la compafia que se
deberan cumplir de manera conjunta con la aplicaciéon de la metodologia que se
pretende establecer en este proyecto de investigacion, lo cual permitira tener un

apego a la organizacion y sus bases.



CAPITULO 3 METODO Y TECNIC A

El proposito del estudio es identificar, como la supervisiéon permanente de
un Asesor Técnico (X1) favorece la optimizaciéon de calidad del concreto

premezclado y en consecuencia de los costos de produccion (Y1).

El tipo de estudio de esta investigacion se identifica como no experimental
del tipo evolutivo, bajo un esquema de relacién causal, con una variable

independiente que tiene una relacion directa con una variable dependiente.

El propésito es analizar los cambios de las variables (en un grupo de plantas de
concreto premezclado) como son los indicadores técnicos a través del tiempo. Se
considera un disefio de tendencias de la misma poblacion (plantas de concreto) e
individuos diferentes (los diferentes tipos de productos y sus respectivos indicadores técnicos),
con un disefio evolutivo ya que se evalia mes a mes para verificar el impacto de
la variable (optimizacion de la calidad del concreto premezclado y en consecuencia de los costos
de produccion) en la supervision permanente de un Asesor Técnico a través del

tiempo.

La poblaciéon objeto de estudio de esta investigacion se refiere a las plantas
de concreto premezclado de la Region Sureste, considerando los indicadores
técnicos (relacionados con la calidad del concreto) como motores para el analisis de
resultados de este estudio y determinar la conveniencia o no de la supervision

permanente de un Asesor Técnico.



Para la selecciéon de la muestra en la investigacion, se utilizo el total de los
indicadores de la poblacién, ya que es una evaluacion que se realiza de manera

obligatoria mes a mes.

Para entender la forma en que se evaluard la necesidad de contar con la
supervision de un Asesor Técnico de manera permanente, es importante definir
dos aspectos a tomar en consideraciéon para el entendimiento del analisis del

presente estudio:

e la forma de determinar, calcular y evaluar los indicadores técnicos, que
permitan evaluar la importancia de contar con la supervision permanente
de un Asesor Técnico para optimizar la calidad del concreto premezclado
y en consecuencia el costo de produccion.

e La forma de evaluar el beneficio de contar con la supervision permanente
de un Asesor Técnico para optimizar la calidad del concreto premezclado

y en consecuencia el costo de produccion.

Determinacién, calculo y evaluacion de indicadores técnicos

A continuaciéon se describe la forma de llevar a cabo la metodologia para la
determinacion, calculo y evaluaciéon de los indicadores técnicos que permitiran
conocer la necesidad o no de la supervision permanente de un Asesor Técnico,
para mejorar la calidad del concreto premezclado y en consecuencia los costos de

produccion.

Elaboracion de muestras para obtener indicadores técnicos
La primera fase es el establecimiento de la toma de muestras en cada una de las

plantas de concreto que permiten calcular los indicadores técnicos. Asi que se



comenzara por describir lo que se refiere a una muestra de concreto y la forma de
obtenciéon y cuidados, hasta el ensaye de la misma para obtener la informacién de

resistencia que permitira realizar la evaluacion de los indicadores técnicos.

Dato importante: Una muestra esta conformada por 4 probetas de
concreto de 30 cm de altura por 15 cm de diametro. La toma de las muestras para
la evaluacion del concreto se realiza considerando lo establecido en la Norma
Mexicana NMX-C-155 “Concreto premezclado” y en el plan de calidad del
“Sistema de Aseguramiento de Calidad” de “La Cementera”, en el cual establece

una frecuencia de muestreo del concreto de la siguiente manera:

Una muestra al inicio de la producciéon en cualquiera de las 3
primeras entregas, después por lo menos a cada 70 m3 de
produccién, sin ser limitativa esta frecuencia, es decir se pueden

tomar muestras en intervalos menores.

Foto 1. Elaboracién de muestras de concreto

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)



Una vez obtenidas las muestras se mantienen bajo un proceso de curado
(saturacion por inmersion en agua) durante los 28 dias, este periodo de tiempo se
considera la edad en que se alcanza la madurez total del concreto para lograr su
maxima resistencia. Durante ese periodo de tiempo se determina la resistencia del
concreto a 3, 7 y 28 dias, la intenciéon de verificar la resistencia a edades
tempranas de 3 y 7 dias, es verificar el pronéstico de resistencia a 28 dias, ya que
no se considera prudente esperar el resultado a los 28 dias. Las resistencias
prematuras nos permiten conocer el comportamiento final del concreto, para
tomar decisiones sobre ajustes o correcciones sobre los disefios de mezclas de

concreto.

Foto 2. Ensaye a la compresiéon de muestras de concreto

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)



Analisis estadistico de las muestras de concreto

En una segunda etapa con los resultados obtenidos de la resistencia del concreto,

se establece un analisis estadistico que nos permite controlar la calidad de la

produccion del concreto premezclado, estableciendo el procedimiento de cartas

de control como la forma de llevar el control estadistico de calidad del concreto.

Para llevar este control, se siguen las recomendaciones establecidas por la

Norma Mexicana NMX-C-155 “Concreto premezclado”, la cual establece un

minimo de 30 muestras para calcular los indicadores estadisticos que a

continuacion se describen:

Sobre disefio.- Es la cantidad promedio de resistencia por arriba de la
solicitada, medida en kilogramos por centimetro cuadrado de acuerdo a
las recomendaciones de control de calidad de la producciéon de
concreto premezclado, se recomienda que sea mayor o igual a 1.28
veces la desviacion estandar y menor o igual a 1.65 veces la desviacion

estandar.

Desviacion estandar.- Es la variaciéon de los resultados de resistencia
del concreto, particularmente ésta determina la variacién del proceso,
se mide en kilogramos por centimetro cuadrado, de acuerdo a politicas
de la empresa la recomendaciéon es que sea menor o igual a 25
kilogramos por centimetro cuadrado, para obligar a tener un mejor
control sobre el proceso de produccion del concreto premezclado.

Correlacion del prondstico de resistencia inicial con la final.- Es la
relacion que existe entre el prondstico de resistencia a 3 y 7 dias con el
resultado a los 28 dias, la recomendacién es que este valor sea por lo

menos de 0.90.



e DPorcentaje de fallas.- Es la relacion de muestras que cumplen con
respecto al total de las muestras analizadas, de acuerdo a la Norma
Mexicana NMX-C-155 “Concreto premezclado” se considera un 10%
de fallas como aceptacion, en particular por politicas de la empresa se

busca obtener un rango de porcentaje de fallas entre 7.5 y 10%.

A continuacion se presenta un resumen de los valores que se consideran

como aceptables para los indicadores estadisticos:

Tabla 9. Indicadores estadisticos

Indicador Bueno Regular Malo

Sobre disefio (SD) |1.28xSTD=>SD<1.28xSTD >1.65xSTD <1.28xSTD

Desviacion estandar

(STD) STD<25 25<STD=<35 STD>35
Factor de correlacion
(CRR) CRR=0.90 0.80<CRR<0.90 CRR<0.80
% de fallas 55%<=<10 <5 >10

Fuente: Tomados de “La Cementera” (2008)

Determinacion de indicadores técnicos
Mensualmente se determina el resultado del control de la calidad obtenido
mediante los indicadores estadisticos, este resultado se calcula a través de la

evaluacion de los siguientes indicadores técnicos:

e Volumen de produccién.- Es la suma de todos los productos
suministrados en el periodo de tiempo establecido, se mide en metros
cubicos.

e Consumo de cemento.- Es el consumo total de cemento, dividido entre
los metros cubicos de produccion, para determinar el consumo de

cemento en kilogramos por metro cibico de concreto.




e Resistencia promedio.- Se calcula un promedio ponderado de la
resistencia vendida, asignando un valor de ponderaciéon en funcién de la
resistencia, el consumo de cemento por metro cubico y la fluidez del
concreto.

e Factor de uso de cemento.- Es la determinaciéon de la cantidad de
cemento utilizado para un metro cubico de concreto entre la resistencia
promedio producida, es adimencional.

e Factor de uso de agregado.- Es la determinaciéon de la cantidad de
agregado (grava y arena) utilizado para un metro cubico de concreto, se
mide en metros cubicos de agregado por metro cibico de concreto.

e Performance Quality Index.- Es el indice de calidad para evaluar el
desempeno del concreto y la produccién del mismo, determina una
calificacién de los cuatro indicadores estadisticos comentados en la
segunda etapa del disefio de la metodologia, se establece un factor de
ponderacion para cada uno de ellos y se determina una calificacién de la

calidad de la produccion.

A continuacion se indican los factores de ponderacion para el calculo del

Performance Quality Index (PQI)

Tabla 10. Factores de ponderacion por indicador
Indicador Unidad Ponderacion (%)
Sobrediseno (SD)
Desviacion Estandar (STD)

Factor de Correlacion (CRR)

Fallas (resultados < f’c)

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)



De la misma forma para cada uno de los cuatro indicadores que
determinan la calificacién del PQI se tiene considerado un factor de ponderacion
para cada edad a la que se evalia el concreto, como se puede observar se le
otorga un mayor peso en la ponderacion a la edad de 7 dfas por considerar que es
la que permite realizar: un buen control de la calidad, pronéstico de los resultados
y ademas permite ser preventivo al poder realizar correcciones a los disefios y
mejorar la tendencia de la produccion a partir de ese momento. A continuacion

se muestran los datos en la tabla 11:

Tabla 11. Factores de ponderacién de sobre disefio para cada edad

Sobredisefio (30%) Ponderacion
7 dias (pronostico) 60%
3 dias (pronostico) 10%

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

Tabla 12. Factores de ponderacion de desviacion estandar para cada edad

Desv. Estandar (15%) ‘ Ponderacion

28 dias (real) 45%
7 dias (pronostico) 45%
3 dias (pronostico) 10%

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

Tabla 13. Factores de ponderacién de correlacion para cada edad
28 dias (real) -

7 dias (pronostico) 90%
3 dias (pronodstico) 10%

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)




Tabla 14. Factores de ponderaciéon de porcentaje de fallas para cada edad

% de fallas (40%) Ponderacion

28 dias (real) 30%
7 dias (prondstico) 60%
3 dias (pronéstico) 10%

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

En resumen los factores que se consideran para el calculo del PQI y que

engloban toda la calidad de produccién de las plantas de concreto, son los que a

continuaciéon se muestran con los pesos especificos considerados para cada edad

y para cada uno de los indicadores:

Tabla 15. Resumen de factores de ponderacion para PQI

Factor de

Ponderacion 0.30 0.15 0.15 0.40
Indicadores Sobredisefio Desv. Estandar | Correlacién % fallas
Edad (dfas) 28 7 3 28 7 3 7 3 28 7 3
Factor de

Ponderacion | 0.30] 0.60(0.10| 0.45]0.45|0.10] 0.90| 0.10|0.30| 0.60| 0.10

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

Para todos los indicadores de calidad de la producciéon de concreto

premezclado se tienen los siguientes parametros establecidos por el presupuesto

que considera la empresa para el 2008:




Tabla 16. Indicadores técnicos 2008

Indicadores PPTO
CC (kg/m3) 340
F'C (kg/cm?2) 310
FUC (adim.) 1.09
FUA (m3) 1.31
PQl (%) 0.85

Fuente: Tomada de “La Cementera” (2008)

Concentracion y ponderacion de indicadores técnicos

Una vez calculados los indicadores técnicos, se acumula la informacion mediante
promedios ponderados en funcién de la producciéon de concreto premezclado de
cada una de las plantas de la Region, se determina el valor de los mismos para la
totalidad de las plantas y se expresa como un resultado mensual que se compara
contra indicadores establecidos en presupuestos para cada una de las plantas y de
manera ponderada para la region, de acuerdo a politicas de la empresa se debera
ir cumpliendo, con un margen de operacién y los debidos ajustes de acuerdo a las
condiciones de mercado y ambientales que se vayan presentado a lo largo del

afo.



Evaluacién del beneficio de contar con el Asesor Técnico

Como se mencion6 en el marco de referencia, con la reestructura realizada por
“Corporativo de Cementos”, se dejé de lado la evaluaciéon de un area técnica al
concreto premezclado, de acuerdo con la orientacion de la compania en ese
momento se dejo de dar atencidn a este segmento y se volco toda la preferencia
del Servicio Técnico hacia los clientes consumidores finales de los productos del

grupo, sin considerar a las filiales (Concretos Cement).

NOTA: A partir de 2008 se ha vuelto a dar la asesoria al concreto
premezclado con todo el apoyo del area de Servicios Técnicos, con lo que se
puede apreciar un beneficio de estas actividades que resultan de vital importancia

para evaluar el cuestionamiento de este estudio.

La esencia de este estudio estriba en determinar el beneficio de contar con
la supervision permanente de un Asesor Técnico, ya que se asume que al
optimizar la calidad del concreto premezclado y en consecuencia los costos de

produccion se lograra esto.

Para ello se determinaran, analizaran y evaluaran los siguientes conceptos.

e Tiempo dedicado a las operaciones de concreto premezclado
e Reclamaciones de calidad (cantidad y costo)
e Tendencias de indicadores técnicos

e Analisis entre el tiempo de asesorfa técnica y la optimizacion de

la calidad



Tiempo dedicado a las operaciones de concreto premezclado

Para este concepto se evalua el tiempo dedicado a las operaciones de concreto
premezclado en el periodo comprendido entre los afios 2004 y 2007, comparado
esto contra el periodo comprendido de Enero a Junio de 2008. La intencién es la
de verificar el tiempo que se le dedica en cada periodo a supervisar y asesorar los
aspectos relacionados con el concreto evaluado en periodos semestrales, el total

de las actividades realizadas por los Asesores Técnicos.

Reclamaciones de calidad

Las reclamaciones de calidad son un aspecto fundamental para la imagen de la
compaiia, por lo que con la intencién de evaluar la importancia de mejorar en la
optimizaciéon de la calidad de los productos se realizara una evaluacion de las
reclamaciones de calidad en el periodo comprendido entre los anos 2004 y 2007,
comparado contra el periodo comprendido de Enero a Junio de 2008, con la
intencion de verificar la cantidad de reclamaciones que se presentan en periodos
semestrales, asi como el costo de las mismas y su acumulado en el mismo

petiodo.

Tendencia de indicadores técnicos

Se evaluara la tendencia de los diferentes indicadores técnicos que se explicaron
con anterioridad (consumo de cemento, resistencia promedio, factor de uso de
cemento, factor de uso de agregados y performance quality index), para saber el
comportamiento y tendencia que han presentado con y sin la supervision de un
Asesor Técnico de manera permanente, buscando ver el reflejo en la calidad del
concreto premezclado, en el periodo comprendido entre los afios 2004 y 2007,
comparado contra el periodo comprendido de Enero a Junio de 2008, evaluado

en periodos semestrales.



Analisis de indicadores y tiempo de asesoria

Una vez determinados todos los conceptos definidos anteriormente, se realizara
un andlisis entre los mismos con el afan de determinar el beneficio obtenido con
la supervision permanente de un Asesor Técnico y la optimizacion de la calidad
del concreto premezclado y en consecuencia el costo de produccion, se establece
el analisis entre el tiempo de asesoria de los Asesores Técnicos y la optimizacion
de la calidad del concreto premezclado y los indicadores mencionados con
anterioridad (reclamaciones de calidad, consumo de cemento, resistencia
promedio, factor de uso de cemento, factor de uso de agregados y performance
quality index), con la intencién de observar los resultados obtenidos en los
periodos de tiempo establecidos por la informacién presentada para el analisis de
este estudio, con lo que se espera poder dar una clara respuesta a la interrogante
del estudio sobre la necesidad de contar con la supervision permanente de un

Asesor Técnico.

Analisis entre el tiempo de asesoria técnica y la optimizacién de la calidad
Una vez determinado el tiempo que se le dedica a las operaciones de concreto
premezclado, se realiza un analisis de series de tiempo de cada uno de los
indicadores técnicos del concreto (reclamaciones de calidad, consumo de cemento,
resistencia promedio, factor de uso de cemento, factor de uso de agregados y performance quality
index) en los periodos semestrales establecidos, con el afan de determinar los
resultados que se obtienen al dedicar mas o menos tiempo de asesoria a las
operaciones de concreto premezclado, una vez determinado este analisis se podra

ver reflejado en la optimizacion del costo de produccion.



Resultado de la evaluacion del beneficio de contar con el Asesor Técnico
de manera permanente

Realizado el andlisis de series de tiempo entre el tiempo de asesoria técnica a las
operaciones de concreto premezclado y los indicadores técnicos del concreto
(reclamaciones de calidad, consumo de cemento, resistencia promedio, factor de uso de cemento,
factor de uso de agregados y performance quality index), en los periodos establecidos para
este estudio de los afios 2004 a 2007 y el periodo comprendido de Enero a Junio
de 2008, en periodos semestrales, se podra observar el beneficio de contar con la

supervision permanente del Asesor Técnico.

Es claro que la calificacion que se esta buscando para determinar ese
beneficio estd en funcidn de los logros obtenidos en los indicadores técnicos de
calidad, con las actividades de supervision realizadas por el Asesor Técnico en los

periodos de analisis para este estudio.

Partiendo de la base de que una serie de tiempo es un conjunto de
observaciones hechas en momentos determinados, normalmente a intervalos
iguales, influenciado por diferentes factores que ofrecen ciertas variaciones y
caracteristicas, se pretende realizar un analisis de series de tiempo que permita
determinar la tendencia de los indicadores establecidos con la influencia de la

asesotia técnica.

Una vez realizado el analisis de series de tiempo se establecera el criterio para
considerar si el tiempo que le dedica un Asesor Técnico a las asesorfas en el segmento del
concreto premezclado, se ve reflejado en la optimizaciéon de la calidad del concreto y como
consecuencia en el ahorro del costo de la produccion, en los periodos de tiempo semestrales
analizados, reflejado en los indicadores establecidos. Lo anterior permitira dar respuesta a la

interrogante principal de la investigacién y a probar el supuesto preliminar de este estudio.



CAPITULO 4 RESULTADQS
DISCUSION

El analisis de las series de tiempo para la prueba del supuesto, correspondiente a

los anos 2004 a 2007 y de Enero a Junio de 2008, refiere a los conceptos:

e Tiempo dedicado a las operaciones de concreto premezclado
e Reclamaciones de calidad (cantidad y costo)

e Tendencias de indicadores técnicos (consumo de cemento,
resistencia promedio, factor de uso de cemento, factor de uso de

agregados y performance quality index)

e Analisis entre el tiempo de asesoria técnica y la optimizacion de

la calidad

La informacién que se presenta a continuaciéon corresponde al
promedio mensual de cada uno de los conceptos descritos anteriormente,
incluyendo el primer semestre de 2008, con excepciéon del costo de las
reclamaciones que considera el total acumulado del afio. Para el analisis de series
de tiempo entre los conceptos, tal como se ha establecido en el estudio, se
desglosa toda la informacion para cada afio de manera mensual, con el afan de
tener mayor confiablidad en el analisis y en los promedios semestrales, que
permita ver el comportamiento y la tendencia de dichos indicadores, mas

claramente.



La presentacion de la informacién resumida por afio, muestra entonces, las
tendencias del comportamiento de cada uno de los indicadores y desde luego

podran ser evaluados de manera detallada con el analisis estadistico que se realice.

Asesorias a las operaciones de concreto premezclado
A continuacién se presenta el tiempo dedicado a las operaciones de concreto

premezclado en el periodo comprendido entre los afios 2004 y 2008.

Tabla 17. Historico de asesorias a Operaciones de Concreto

Asesorias a 2004 2005 2006 2007 2008

Operaciones Concreto
Promedio mensual 4 5 5 6 30

Fuente: Elaborado con datos obtenidos de “La Cementera” (2004, 2005, 2006, 2007 y 2008)

Asi mismo el desglose del periodo comprendido de Enero a Junio de 2008.

Tabla 18. Asesorias a Operaciones de Concreto

2008

Asesorfas a Operaciones | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun
Concreto

Mensual 35 33 29 | 26 | 29 | 28

Fuente: Elaborado con datos obtenidos de “La Cementera” (2008)

En ambos casos estos datos son el promedio mensual de asesorias a
operaciones concreto por Asesor Técnico. Se puede verificar el tiempo que le
dedica cada Asesor en cada periodo a supervisar y asesorar los aspectos
relacionados con el concreto. Se puede observar que durante el periodo
comprendido entre 2004 y 2007 se le dedicaba menor atenciéon (15%
aproximadamente) a las actividades de operaciones concreto con respecto a lo

que se realiza en el periodo comprendido entre Enero y Junio de 2008, debido a



que a partir de Enero de 2008 se dio la indicacién de dedicar mas apoyo a estas
operaciones con el respaldo del area de Servicios Técnicos, buscando que se
mejoren: la calidad del concreto premezclado y en consecuencia los costos de
produccion, esto dltimo con la intencién de optimizarlos tal como se podra

apreciar en los siguientes indicadores.

Reclamaciones de calidad

Las reclamaciones de calidad son un aspecto fundamental para la imagen de la
compafifa, por lo que con la intencién de evaluar la importancia de mejorar en la
optimizacién de la calidad de los productos, se realiza una evaluacion de las

reclamaciones de calidad en el periodo comprendido entre los afios 2004 y 2008.

Particularmente el concepto de promedio mensual de reclamaciones no es
representativo de la calidad del concreto premezclado, debido a que existen otros
factores que influyen en la calidad del mismo como puede ser la colocacién o los
cuidados posteriores a esta, es decir pueden reclamar infinidad de veces, pero no
en todas las ocasiones procede por la mala calidad del concreto, sin embargo esto
trae como consecuencia una mala percepcion de la calidad del concreto y de la

imagen de la compafia.

De las reclamaciones se deriva un concepto que es el costo de las mismas,
en este caso ese costo representa las reclamaciones que si proceden desde el
punto de vista de calidad del concreto premezclado como deficiente. Este
concepto si esta afectado por el grado de supervision que se le dedique a las
operaciones de concreto, ya que con la supervision permanente de un asesor
técnico se puede garantizar que el producto esté bien desde la identificacion de

los requerimientos del cliente para proporcionarle lo mas adecuado de acuerdo a



sus necesidades y a la gama de productos de la compania, al disefio de la mezcla
de concreto, a la produccion y el transporte hasta el lugar de su colocacion, a la
supervision durante la colocacién y a los cuidados posteriores a esta, asi como la
evaluacion correcta del concreto mediante los métodos establecidos por las

normas mexicanas de calidad.

A continuacién se presenta el promedio mensual y costo de las

reclamaciones en el periodo comprendido entre los afios 2004 y 2008.

Tabla 19. Historico de reclamaciones de calidad

Reclamaciones de 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
calidad
Promedio mensual 4 5 5 6 3
Costo anual ($) 85000 | 105000 | 75000 | 63000 | 25000

Fuente: Elaborado con datos obtenidos de “La Cementera” (2004, 2005, 2006, 2007 y 2008)

Asi mismo el periodo comprendido de Enero a Junio de 2008.

Tabla 20. Reclamaciones de calidad

2008
Reclamaciones de Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun
calidad
Mensual 4 3 1 3 2 3
Costo mensual ($) 0 | 3000 | 5000 | 2000 | 12000 | 3000

Fuente: Elaborado con datos obtenidos de “La Cementera” (2008)

Se puede verificar la cantidad promedio de reclamaciones que se presentan
en cada periodo evaluado mensualmente, asi como el costo acumulado de las
mismas. En cuanto al promedio mensual de reclamaciones se puede observar un
decremento drastico del orden del 50%, asi mismo la disminucién del costo de

las reclamaciones procedentes, representando hasta el mes de Junio de 2008 un



30% con respecto al promedio del periodo de 2004 al 2007, se considera esto
como un buen resultado de la supervision de los Asesores Técnicos en los
aspectos de las operaciones de concreto, para que al momento del suministro del
producto vaya con una inspeccion mas detallada y con un menor riesgo de

obtener mala calidad.

Indicadores técnicos

Otro de los conceptos importantes a detallar en este estudio es lo relacionado
con los indicadores técnicos que permiten conocer la calidad del concreto
premezclado. A continuacién se presenta la tendencia de los diferentes
indicadores para saber el comportamiento que han presentado con y sin la
supervision de un Asesor Técnico, buscando ver el reflejo en la calidad del

concreto premezclado, en el periodo comprendido entre los anos 2004 y 2008.

Tabla 21. Historico de indicadores técnicos

Indicadores técnicos | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
CC (kg/m3) 318 | 323 | 325 | 330 | 326

F'C (kg/cm2) 263 | 271 | 273 | 280 | 280
FUC (adim.) 1.21 | 1.19 | 1.19 | 1.18 | 1.17
FUA (m3) 1.27 | 1.27 | 1.26 | 1.25 | 1.24

PQI (%) 0.79 | 0.81 | 0.83 | 0.84 | 0.86

Fuente: Elaborado con datos obtenidos de “La Cementera” (2004, 2005, 2006, 2007 y 2008)

Para el perfodo comprendido de Enero a Junio de 2008 en donde si se

cuenta con la supervision de un Asesor Técnico.



Tabla 22. Indicadores técnicos

2008
Indicadores técnicos | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun
CC (kg/m3) 318 | 323 | 322 | 325 | 327 | 336
F'C (kg/cm2) 268 | 274 | 277 | 283 | 282 | 291
FUC (adim.) 1.20 | 118 | 1.17 [ 1.15] 1.16 | 1.16
FUA (m3) 126 | 1.24 | 1.24 | 1.24 | 1.24 | 1.24
PQI (%) 0.86 | 0.86 | 0.88 | 0.85 | 0.85 | 0.87

Fuente: Elaborado con datos obtenidos de “IL.a Cementera” (2008)

En el concepto de CC (consumo de cemento) podemos observar un
comportamiento de incremento del mismo, esto se debe a que la venta de
concreto que se mide a través de la f'c (resistencia a la compresién) también se ha
incrementado entre los afios 2004 y 2007, sin embargo en el periodo acumulado
de 2008 podemos observar que se ha vendido la misma resistencia que en el
2007, pero con un menor consumo de cemento (4 kg/m3), esto significa que con
menos cemento se ha dado mas resistencia, obteniendo en consecuencia un
decremento en el indicador del FUC (factor de uso de cemento), que como se
aprecia en la tabla 21, habia venido disminuyendo por consecuencia de vender
mayor resistencia en los anos de 2004 a 2007, sin embargo el decremento en el
2008 se ha dado por la optimizacién en el consumo de cemento, ya que como se
explicé anteriormente, con cuatro kilos menos de cemento por metro cubico se

esta dando la misma resistencia.

Las condiciones de otra de las materias primas (el agregado) se ha visto
con un decremento en el periodo de 2004 a 2007 y con un comportamiento muy
homogéneo en el periodo de Enero a Junio de 2008, debido a que se ha
controlado un concepto llamado rendimiento que considera la cantidad de
concreto suministrado por metro cubico, a través de las densidades que los

diferentes materiales que componen el concreto premezclado, podemos saber el



volumen que ocupan en un metro cubico, esto representado en litros equivale a
que por cada metro cibico de concreto debemos tener mil litros, al momento de
ajustar las cantidades de agregado que conforman el 67% de un metro cubico de
concreto, podemos garantizar que se cumpla con esa cantidad de producto, esto
representa que en los afnos entre 2004 a 2007 se estaba entregando un excedente
(no cobrado) y que ahora con el ajuste como lo presenta el indicador FUA (factor
de uso de agregado), podemos observar un ahorro por este concepto en el
consumo de agregado, siempre cumpliendo con la cantidad justa de lo solicitado

por los clientes.

En cuanto al indice de calidad PQI (Performance Quality Index) se puede
observar un incremento en ambos periodos, en el comprendido entre los afnos de
2004 a 2007 un incremento del 6% y con respecto al 2008 del 9% con resultados
superiores a cualquiera de los obtenidos en los afos anteriores, esto nos permite
considerar que la supervisién de un asesor técnico, logra reflejarse en la mejoria

de la calidad del concreto.

Datos para Analisis de Series de Tiempo

La informacion base con la que se determinan los promedios semestrales se
muestra en el anexo A y A.l, se presenta en forma mensual y en el anexo B se
determinan los promedios semestrales y se establece el analisis de series de
tiempo entre el tiempo de asesoria brindado por el area de Servicios Técnicos a
las operaciones de concreto premezclado y los diferentes conceptos e indicadores
establecidos en el presente estudio. Esta evaluacion permite tener una mejor

perspectiva de las tendencias, de acuerdo a lo que se presenta en cada grafico.



Resultados de Analisis de Series de Tiempo en periodos semestrales

Del analisis de series de tiempo de la informacién semestral, relacionando las
asesorfas con cada uno de los indicadores técnicos en el periodo comprendido
entre los afos 2004 y 2008, podemos observar la tendencia y una notable mejoria
cuando se tiene mayor supervision de parte de los Asesores Técnicos en cada

uno de los indicadores.

Grafica 1. Serie de tiempo “Asesorias vs reclamaciones”
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Fuente: Elaboracion propia (2008)



Grafica 2. Serie de tiempo “Asesorias vs costo dereclamaciones”
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Se puede observar en este analisis semestral, que se tiene una disminucién
en el numero de reclamaciones y en el costo de las mismas, considerando el
incremento en el nimero de asesorfas. De manera particular se puede observar
una disminucién considerable en el nimero de reclamaciones en el primer

semestre del 2008 en comparacién contra todo el periodo de analisis del primer

Fuente: Elaboracion propia (2008)

semestre de 2004 al segundo semestre de 2007.

De igual forma se puede apreciar la tendencia a la disminucién del costo de
las reclamaciones que si proceden, como se muestra en el periodo comprendido
entre Enero y Junio de 2008 (primer semestre), en comparacion con los periodos
del primer semestre de 2004 al segundo semestre de 2007, aun considerando un

par de decrementos en el costo de las reclamaciones en el segundo semestre del

2004 y el primer semestre del 2006, mejorando el beneficio para el 2008.




Grafica 3. Serie de tiempo “Asesorfas vs consumo de cemento”
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Fuente: Elaboracion propia (2008)
Grafica 4. Serie de tiempo “Asesorias vs Resistencia”
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En los graficos 3 y 4: “consumo de cemento y resistencia vendida” por
metro cubico de concreto, se nota el incremento de la resistencia promedio de
venta entre el periodo del primer semestre del 2004 y el primer semestre del
2008, asi como la disminucién del consumo de cemento en el mismo periodo
para lograr la resistencia solicitada. En el segundo semestre de 2004 se observa
un decremento en la resistencia de venta, en consecuencia en el consumo de
cemento debido a proyectos que asi lo demandaron, sin embargo en el grafico de
factor de uso de cemento se ve reflejado en un incremento, en este caso en
particular lo que se puede apreciar es que la resistencia es un valor que depende
de los consumidores en el mercado y del tipo de proyecto al que se suministre

concreto.

Es importante que el consumo de cemento se disminuya, ya que esto
ademas de optimizar la calidad del concreto, trae como consecuencia la
disminucién en los costos de produccidon del area de concreto premezclado,
especificamente en el cemento, que como se menciono con anterioridad, resulta
ser la materia prima de mas alta participacion en el costo del concreto
premezclado, por lo que ademas se vuelve de suma importancia su control a

través de una constante supervision de su desempefio en el concreto.

Como dato adicional, en los graficos 3 y 4 se puede observar que la
demanda del mercado exige cada vez mayores resistencias, lo que va de la mano
de un mayor consumo de cemento, esto también se debe al mayor numero de
asesorfas por parte del area de Servicios Técnicos que permiten ofrecer a los
clientes de “Corporativo de Cementos” mejores soluciones en cuanto a
desarrollo de mayores resistencias, a menor tiempo, lo cual les permite realizar

sus procedimientos constructivos de manera mas rapida. Todo ello da un



beneficio a las operaciones de concreto premezclado, ya que ese tipo de
concretos con mayor resistencia permite obtener mejores ingresos a la compania,

volver eficiente la produccién y en consecuencia obtener mayores utilidades.

Ahora se presentan las graficas de los principales indicadores técnicos.

(FUC, FUA, PQI)

Grafica 5. Serie de tiempo “Asesorias vs FUC”

Asesoriasvs FUC
35 1.23
30 /4 - 1.22
2 \\/ﬁ“ / _ igé
20 / - 1.19
15 - 1.18

N
o / 117
- - 116
5

- 1.15
0 T T T T T T T T 1.14

04-I 04-11 05-1  05-l 06-1  06-Il a7-1 07-ll 08-I

— Asesorias Op. Concreto = Factorde Uso de Cemento (FUC)

Fuente: Elaboracion propia (2008)

Como resultado de la relacion entre el consumo de cemento y la resistencia
promedio vendida se obtiene el factor de uso de cemento (FUC), en el analisis de
tiempo relacionado con el factor de uso de cemento vs el nimero de asesorfas de
Servicios Técnicos al area de concreto premezclado, se puede observar la
disminucién de este indicador en el primer semestre de 2008, en comparacion
con todo el periodo de analisis del primer semestre del 2004 al segundo semestre
del 2007, precisamente cuando se incrementan las asesorfas técnicas al area de

concreto premezclado.



Grafica 6. Serie de tiempo “Asesorias vs FUA”
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El indicador de factor de uso de agregado (FUA) ha tenido un decremento
con un comportamiento muy homogéneo, esto es, por un lado controlando el
rendimiento del concreto vendido, obteniendo un control en el volumen

suministrado, sin dejar de cumplir con cada metro cubico suministrado, tal como

Fuente: Elaboracion propia (2008)

se aprecia en el primer semestre de 2008.

Grafica 7. Serie de tiempo “Asesorias vs PQI”
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El indicador que permite agrupar cuatro indicadores estadisticos
(desviacién estandar, sobre disefio, correlacién y porcentaje de fallas) de la
produccién de las plantas de concreto es el PQI, este se ha visto con una
tendencia a la alza, del primer semestre de 2004 al segundo semestre de 2007, sin
embargo se ha incrementado en el primer semestre de 2008 de manera
significativa, tal como se muestra en el grafico 7 con la aplicacion de mas

asesorfas en el ultimo periodo analizado.

Todos los indicadores analizados relacionados con el numero de asesorias
a través de la serie de tiempo, nos permiten inferir que se mejoran de acuerdo a la
tendencia que se observa en cada grafico, en virtud de lo anterior se puede
determinar que la supervisiéon permanente de un Asesor Técnico si influye en la
optimizacion de la calidad del concreto y en consecuencia en la optimizaciéon en

el costo de produccién del mismo.

Consideraciones Finales

Los resultados permiten inferir que se cumple con el supuesto de estudio, esto es,
la supervision permanente de un Asesor Técnico, permite optimizar la calidad de
la produccién del concreto premezclado y en consecuencia la optimizacion de los
costos de producciéon del mismo, obteniendo como resultado una mejor
percepcién de la calidad del producto suministrado y en consecuencia una mejor
aceptacion de la compaiifa por parte del mercado consumidor.

En cada analisis de las series de tiempo, se observd la tendencia a la
mejoria aun en el caso de las reclamaciones que como se menciond en el desglose
del estudio, se pueden presentar infinidad de reclamos, pero no todos proceden
debido a diferentes circunstancias, incluso en algunos casos ajenas a la calidad del

concreto.



En funcién de los cambios que se buscan en la organizacion, ----uno de ellos
se relaciona directamente a la supervision permanente de apoyo a las operaciones de concreto
premezelado----, es que se vuelve de vital importancia contar con un equipo
permanente de Asesores Técnicos que logre mantener de manera estable la
tendencia de los indicadores como se logra apreciar en los analisis de las series de
tiempo llevados a cabo. Esto significa que se es recomendable contar con un
grupo de expertos que permita de manera permanente, trabajar en la

optimizacion de la calidad del concreto.

Indudablemente las expectativas de los consumidores de concreto
premezclado seguiran cambiando, ya que en todo momento querran obtener
mayores beneficios del producto, esto ultimo, en funcién de los resultados
obtenidos. El cliente demanda mayor resistencia del concreto con el afan de
optimizar sus procesos constructivos, lo que conlleva a mejorar necesariamente
este indicador. Es aqui donde reviste singular importancia de contar con un
equipo experimentado que esté supervisando de manera permanente la calidad en
el concreto y en la produccion del mismo. Este hecho qued6é demostrado con el
factor de uso de cemento que relaciona el consumo de cemento y la resistencia
promedio vendida, el indicador mejora cuando mas resistencia se vende con un

menor consumo de cemento.

Asi mismo, un control en la produccién del concreto premezclado permite
tener mejores rendimiento, tal como se observa en el analisis del factor de uso de
agregados, en el cual se concluye que con la participacion del equipo de Asesores
Técnicos se logra optimizar el indicador de rendimiento del concreto, que

ademas permite hacer entregas completas del producto sin perjudicar al



consumidor por algin faltante del mismo y lograr con ello, un beneficio para la

compafifa al reducir al minimo la entrega en exceso de concreto.

El indicador que engloba la calidad de la producciéon del concreto
premezclado es el Performance Quality Index (PQI) el cual como se explicé en
su momento esta constituido por la desviacién estandar del proceso de
produccién, el sobre disefio del concreto, la correlacion del prondstico de
resistencias de 3 y 7 a 28 dias y el porcentaje de fallas establecido por la norma
mexicana del concreto y reconocido por “La Cementera” para cumplir con la

calidad requerida por los consumidores de concreto premezclado.

Al tener un proceso controlado durante las etapas que conforman el PQI
se puede lograr una optimizacion en la calidad del concreto premezclado y en
consecuencia la optimizacion del mismo durante su produccién, trayendo como

resultado la optimizacion del costo de produccion.

Finalmente se concluye a partir de los resultados obtenidos, que es
recomendable contar con un equipo de especialistas que permita dar el
seguimiento de manera constante a las actividades de supervision a las

operaciones de concreto premezclado.

La evidencia de los resultados, permitieron observar que los indicadores se
ven favorecidos y en consecuencia se obtienen mejores resultados para los
consumidores del producto y para la compafiia, esto permite cumplir el concepto
del “ganar-ganar”, en el que ganan, como se menciond anteriormente, los
consumidores al recibir un mejor producto y la compafifa al verse favorecida con

mayofres consumos de concreto



Futuras lineas de investigacion.

Con un afan de lograr una mejora continua en el grupo “La Cementera”, se
considera recomendable establecer algunas lineas de investigacion relacionadas

con:

1.- Control en el proceso de dosificacion del concreto premezclado.
2.- Identificaciéon y seleccién de materia prima para la elaboracion de

concreto premezclado.

Estos temas pueden resultar convenientes para mejorar la calidad del
concreto premezclado, en aras de volver mas eficiente la produccién del concreto
premezclado en el grupo, ya que previendo el desarrollo tecnolégico en los
diferentes procesos constructivos, el concreto premezclado desplazara tal como
se ha venido observando en los ultimos afios, al concreto hecho en obra, cada
vez los consumidores aprecian mas la homogeneidad y facilidad de colocacion
del concreto premezclado, en comparaciéon con el almacenamiento de materias

primas y la dudosa calidad al elaborarlo de manera rudimentaria en las obras.

Este tipo de investigaciones aportara experiencia y conocimiento a la
industria del concreto en el pais, ya que los conocimientos vertidos en la misma

son de aplicacién para cualquier productor de concreto premezclado.



Bibliografia

Adam M. Neville, 1999. “Tecnologia del Concreto”. Primera Edicién. Ed.
Instituto Mexicano del Cemento y del Concreto.

Gordon A. Anderson, Joseph F. Artuso, 2002. “Manual para Supervisar Obras
de Concreto”. Primera Edicion, Ed. American Concrete Institute.
Traduccion del Instituto Mexicano del Cemento y del Concreto.

Heinz Kohrler. 1996. “Estadistica para Negocios y Economia”. Primera
Ediciéon. Compania Editorial Continental.

Hernandez Sampieri R. Fernandez Collado C. 2006. “Metodologia de la
Investigacion”. Cuarta edicion. Editorial McGraw Hill.

Murray R. Spiegel. 1969. “Serie Schaum Teoria y Problemas de Estadistica”.
Primera Edicién. Ed. McGraw Hill.

NMX-C-111-2004, “Agregados para Concreto”, Organismo Nacional de
Normalizacién y Certificacion de la Construccion y Edificacion.

NMX-C-122-2004, “Agua para Concreto”, Organismo Nacional de
Normalizacién y Certificacion de la Construccion y Edificacion.

NMX-C-155-2004, “Concreto hidraulico Industrializado”, Organismo Nacional
de Normalizacion y Certificacion de la Construccion y Edificacion.

NMX-C-255-2006, “Aditivos Quimicos para”, Organismo Nacional de
Normalizacion y Certificacion de la Construccion y Edificacion.

NMX-C-403-1999, “Concreto hidraulico para Uso Estructural”, Organismo
Nacional de Normalizaciéon y Certificacion de la Construcciéon vy
Edificacion.

NMX-C-414-2004, “Cementos hidraulicos”, Organismo Nacional de
Normalizacion y Certificacion de la Construccion y Edificacion.

Steven H. Kosmatka, Beatrix Kerkhohh, 2004. “Disefio y Control de Mezclas de

Concreto”. Primera Edicién. Ed. Portland Cement Association.



ANEXO “A”

A. Datos mensuales para analisis de series de tiempo

Periodo Ases Reclamaciones Indicadores técnicos
Op Conc Recl Costo CC f'c FUC FUA PQI

ene-04 3 4 12000 315 260 1.21 1.27 0.77
feb-04 2 7 8000 333 278 1.20 1.26 0.76
mar-04 5 6 9000 328 263 1.25 1.31 0.81
abr-04 6 7 5000 331 276 1.20 1.26 0.76
may-04 3 9 4500 318 263 1.21 1.27 0.77
jun-04 5 1 26000 326 271 1.20 1.26 0.76
jul-04 3 7 4000 229 185 1.24 1.30 0.80
ago-04 7 5 5000 334 279 1.20 1.26 0.78
sep-04 6 8 3500 328 273 1.20 1.26 0.76
oct-04 3 9 6000 317 262 1.21 1.27 0.77
nov-04 2 7 4500 313 250 1.25 1.31 0.81
dic-04 3 4 7500 320 265 1.21 1.27 0.77
ene-05 4 5 3000 328 276 1.19 1.27 0.77
feb-05 5 3 16500 325 266 1.22 1.30 0.80
mar-05 3 7 8000 331 279 1.19 1.27 0.77
abr-05 4 6 2000 325 273 1.19 1.27 0.82
may-05 6 7 11000 328 269 1.22 1.30 0.80
jun-05 6 4 5500 320 258 1.24 1.32 0.83
jul-05 7 3 21000 318 266 1.20 1.28 0.78
ago-05 6 4 8500 321 269 1.19 1.27 0.79
sep-05 7 7 10000 317 265 1.20 1.28 0.78
oct-05 6 5 4500 329 277 1.19 1.27 0.81
nov-05 3 6 8000 325 270 1.20 1.28 0.89
dic-05 3 3 7000 314 262 1.20 1.28 0.78
ene-06 3 4 6000 320 268 1.19 1.27 0.79
feb-06 3 6 11000 327 277 1.18 1.26 0.76
mar-06 6 3 5000 330 278 1.19 1.27 0.82
abr-06 7 5 1000 325 270 1.20 1.28 0.78
may-06 6 6 3500 332 275 1.21 1.29 0.83
jun-06 7 5 6500 331 279 1.19 1.27 0.85
jul-06 6 3 17000 327 270 1.21 1.29 0.81
ago-06 5 6 2000 329 277 1.19 1.27 0.82
sep-06 4 7 5500 331 272 1.22 1.30 0.80
oct-06 5 6 3500 326 260 1.25 1.33 0.83
nov-06 3 4 6000 322 270 1.19 1.27 0.79
dic-06 5 5 8000 318 266 1.20 1.28 0.78




A.1 Datos mensuales para analisis de series de tiempo (Cont.)

Periodo Ases Reclamaciones
Op Conc  Recl Costo
ene-07 4 5 2000
feb-07 6 9 6000
mar-07 3 5 8000
abr-07 5 7 3500
may-07 7 3 7000
jun-07 6 6 8000
jul-07 7 8 2500
ago-07 6 6 5000
sep-07 8 3 10000
oct-07 7 5 3000
nov-07 6 8 6000
dic-07 7 7 2000
ene-08 35 2 0
feb-08 33 4 3000
mar-08 29 3 5000
abr-08 26 5 2000
may-08 29 2 12000
jun-08 28 2 3000

Indicadores técnicos

CC

335
326
338
334
328
325
331
329
328
327
318
330
318
323
322
325
327
336

f'c

270
276
288
284
260
271
281
275
278
273
268
273
268
274
277
283
282
291

FUC
1.24
1.18
1.17
1.18
1.26
1.20
1.18
1.20
1.18
1.20
1.19
1.21
1.20
1.18
1.17
1.15
1.16
1.16

FUA
1.31
1.25
1.24
1.25
1.33
1.27
1.25
1.27
1.25
1.27
1.26
1.28
1.26
1.24
1.24
1.24
1.24
1.24

PQI
0.81
0.78
0.80
0.84
0.83
0.88
0.82
0.85
0.80
0.77
0.81
0.86
0.86
0.86
0.88
0.85
0.85
0.87

B. Datos semestrales para analisis de series de tiempo

Periodo Ases Reclamaciones
(Semestre) Op Conc Recl Costo
04-1 4 7 64500
04-11 4 7 30500
05-1 5 5 46000
05-11 5 5 59000
06-1 5 5 33000
06-11 5 5 42000
07-1 5 6 34500
07-11 7 6 28500
08-1 30 3 25000

CC
325
307
326
321
328
326
331
327
325

f'c
269
252
270
268
275
269
275
275
279

FUC
1.21
1.22
1.21
1.20
1.19
1.21
1.21
1.19
1.17

FUA
1.27
1.28
1.29
1.28
1.27
1.29
1.28
1.26
1.24

Indicadores técnicos

PQI
0.77
0.78
0.80
0.80
0.81
0.80
0.82
0.82
0.86




INDICADORES FINANCIEROS

(Credit Scoring Models o CSM)




CAPITULO 1 ANTECEDENTES DEL

CASO ESTUDIADO

Comunmente las propuestas de como lograr una efectiva gestion de cuentas por
cobrar hacen énfasis en tres aspectos principalmente; a) en la definicién de las
politicas de ventas a crédito, que engloban tanto la definicién de los montos
como de los plazos que conviene otorgar, b) en el analisis de crédito que se
debe elaborar para la identificacion y gestion del riesgo de incumplimiento de los
clientes, y finalmente c) en el disefio de acciones efectivas para llevar acabo la
cobranza. Todas las recomendaciones de esta naturaleza tienen como proposito
favorecer el flujo financiero de la empresa y la reduccién de los costos
administrativos generados por el tiempo en la gestion y recuperaciéon de los

créditos incumplidos.

Un principio basico es que dicha gestiéon se debe asumir como una
actividad riesgosa que requiere de control y supervision permanente, por lo cual,
una atencion eficaz, particularmente del segundo aspecto, resulta fundamental.
Para lograrlo, se recomienda cominmente la realizacion de un analisis de las
condiciones econémicas del mercado en que operan sus clientes, asi como, la
conformaciéon de bases de datos sobre su historial de cumplimiento y el analisis
de sus capacidades potenciales para cumplir con sus obligaciones, para lo cual, se

requiere de toda la informacién relevante sobre los mismos (Van Horne y

Wachowicz, 2002; Rose, Westerfield y Jaffe, 1999; Pascal, 1998; entre otros).

Para la elaboraciéon de esto ultimo, en los casos de algunos productos,

principalmente financieros de distribucién masiva, como las tarjetas de crédito y



los créditos hipotecarios, algunas empresas han disefiado modelos estadisticos
que permiten modelar el riesgo con base en un conjunto especifico de
caracteristicas de los clientes, los cuales permiten otorgar una calificaciéon o rating
de manera objetiva sobre las posibilidades de incumplimiento (Hand and Henley,
1997; Schreiner, 2002), sin embargo, para los casos de empresas no financieras
que sus clientes son otras empresas, por la naturaleza de sus transacciones, la

recomendacién sigue siendo un analisis convencional de razones financieras’.

Dicho analisis de razones financieras, al igual que los modelos de
calificacién de riesgos, lo que pretende es identificar las caracteristicas que son
representativas de los clientes para asi distinguitlos y poder asumir una postura
comercial apropiada en las operaciones a crédito, con la particularidad que el
distintivo principal son las caracteristicas financieras que se describen en los

estados financieros de los clientes.

Estos estudios muestran una fotografia a un periodo determinado sobre
las condiciones de liquidez, apalancamiento y rentabilidad de los clientes, la cual
permite a los ejecutivos poder juzgar la posibilidad de que se puedan cumplir los
términos pactados. Se realiza de esta forma por que se asume que existen
relaciones entre el conjunto de esos indicadores financieros y la capacidad de
cumplimiento, aunque no se identifica el peso o importancia relativa que tiene
cada uno de ellos por separado sobre el segundo, ni se requiere la verificacion
de tal relacion.

Para tener mas confianza en los resultados, también es comun que se

recomiende que la informacién financiera que se solicite esté auditada, sin

3 Entre las principales restricciones para la aplicacion de los modelos estadisticos en el segundo grupo de empresas se encuentran la
heterogeneidad de las condiciones de los créditos y de los mismos clientes, asi como la cantidad de datos disponibles (Mester, 1997)



embargo, no se observan recomendaciones sobre mecanismos que permitan
evaluar la efectividad del estudio ex — post, es decir, mientras los datos estén
auditados se conffa en el proceso. Después de observar la fotografia, los
ejecutivos, esperando en el mejor de los casos que se reproduzcan patrones
observados en el pasado, o simplemente confiando en las politicas y en el

método aplicado, determinan las condiciones de los créditos.

Sin embargo, es premisa logica considerar que el proceso debe llegar a
evaluar la efectividad del analisis, y por tal motivo es que se debe trabajar, a su
vez, en métodos confiables que garanticen que la evaluacion de los riesgos se esta
haciendo correctamente. En la presente investigacion se trabaja en esa direccion,
explorando la eficacia de indicadores financieros convencionales en la gestion de
cartera, en particular en el analisis crediticio que realizan empresas no
financieras, y mostrando como modelos utilizados en la calificacion de riesgos

crediticios (Credit Scoring Models o CSM) pueden ser muy utiles para estos fines.

Para ello, se analizara el caso de una empresa emblematica del sector
manufacturero del Estado de Veracruz y del Pais, que accedié a colaborar en el
proyecto. Esta compafifa cuenta con amplia experiencia en la gestion de ventas a
crédito'’, invierte una gran cantidad de recursos materiales y econémicos para
llevar a cabo la gestién profesional de sus cuentas por cobrar, y lo mas
importante, utilizan el analisis de razones financieras como fuente de informacion
fundamental para la elaboracién de sus analisis de crédito, por lo cual, la
revision de su caso puede resultar muy ilustrativo.

El resto del documento esta organizado de la siguiente manera; en el

apartado siguiente se presenta una descripcion de las caracteristicas de los

10 por motivos de confidencialidad el nombre de la compaiiia, asi como el de sus clientes, no seran
nombrados.



modelos estadisticos (CSM) que se pueden aplicar para la evaluaciéon de los
indicadores financieros. En la seccion tres se analiza la informacion general de la
compafifa y las condiciones que prevalecian en sus cuentas por cobrar durante el
periodo de 2004 y 2005. En la cuarta seccion se presenta la explicacion del
proceso de estimacion utilizado y los resultados sobre la evaluacién de la

efectividad de las razones financieras. Finalmente se presentan conclusiones.



z

CAPITULO 2 REFERENTES TEORICOS

Modelos CSM en la gestion de cartera.

Los modelos CSM principalmente se utilizan para generar un prondstico
estadistico con el propésito de identificar y reducir el riesgo asociado al impago
de los clientes que cuentan con algin tipo de crédito. Estos suponen que existen
caracteristicas cuantificables que afectan el riesgo, asimismo, suponen que el
desempefio de los prestamos futuros con caracteristicas dadas serd similar al

desempeno de los prestamos pasados con caracteristicas similares (Schreiner,

2000).

La primera etapa del proceso de evaluacién consiste en conseguir
informacion sobre el desempefio y caracteristicas de los préstamos pasados. Cabe
seflalar que ésta parte del proceso es medular, ya que se deben contar con bases
de datos amplias, que deberan incluir un rango completo de las caracteristicas del

cliente y del préstamo.

Si se cuenta con esta fundamental base de datos, el paso siguiente es
delimitar el tipo de Riesgo a estimar, ya que para que la calificaciéon estadistica
tenga relevancia debe estar asociada a riesgos costosos. Por ejemplo, atrasos de 1
a 5 dias pueden ser frecuentes pero no muy costosos, sin embargo, atrasos de
30 dias o mas pueden ser poco frecuentes pero muy costosos. O bien, dada la
necesidad de planear un flujo financiero para un periodo en particular pudiera ser
conveniente hacer la estimaciéon de la probabilidad de que una vez cubierto el

compromiso el cliente decida asumir otro.



Es decir, que los modelos se pueden ajustar para brindar informacion

sobre diversos tipos de riesgos y cualquiera de ellos se puede utilizar para

identificar las caracteristicas primordiales que determinan el grado de riesgo por

incumplimiento del prestatario. Para los fines de esta investigaciéon el modelo de

referencia que se ocupara sera aquel que estima la probabilidad de que un

préstamo vigente (o en proceso de evaluacion) tenga un atraso de mas de cierta

cantidad de dias.

Los resultados de este tipo de modelos permiten realizar una gestion

efectiva del crédito comercial y sobre todo facilita la toma de decisiones

(Velazquez, 2004) en lo referente a:

>

>

Evaluaciones del riesgo de incumplimiento en las cuentas por cobrar y
flujos de efectivo.

Asignacion de una calificacion crediticia de los clientes en categorias
homogéneas segin su ranking o probabilidad de incumplimiento.
Clasificacion de segmentos de clientes segun su rentabilidad,
abandonar/entrar en nichos de mercado.

Definicion de politicas comerciales diferenciadas entre clientes.

Aumento o disminucién del crédito concedido y/o modificaciéon de las
condiciones de cobro.

Identificacién de patrones especificos de riesgo.

Ademas, como se mostrara mas adelante, también pueden servir como

métodos que permiten evaluar la eficacia del analisis de crédito que se lleve a

cabo. Esto se puede lograr al determinar dentro de un conjunto de variables

cuales explican significativamente la probabilidad de incumplimiento, lo cual se



producira, a su vez, si las diferencias de los valores de las variables estan

relacionadas con las diferencias en los niveles de cumplimiento.

Para efectos de esta investigacion, el interés central sera precisamente
encontrar cuales de los indicadores financieros en lo individual estan relacionados
o explican la probabilidad de incumplimiento de los pagos. Esto permitira
confirmar o desechar la idea de que con la interpretaciéon de las razones
tinancieras se puede tener una buena concepcion de los riesgos de la cartera o

identificar a que indicador serfa mas conveniente ponerle particular atenciéon.



CAPITULO 3 CONTEXTO DE LA

Situacion de la Empresa Manufacturera. (Aspectos generals)

La companfa es un proveedor lider a nivel nacional de productos y servicios
principalmente para las industrias petrolera y automotriz. La planta esta ubicada
en el estado de Veracruz y cuenta con un total de 2,500 empleados. El grupo
industrial al que pertenece tiene ventas netas consolidadas por mas de $ 6,500
millones de dls., con operaciones alrededor del mundo. La planta por su parte
participa con el 25% en las ventas anuales del grupo de las cuales el 80% las hace

a empresas privadas y el 20% restante son al gobierno.

Dada la naturaleza de las transacciones que realiza (el 60% de sus ventas
son a crédito), la compania cuenta con un departamento de crédito y cobranza en
la que analistas especializados utilizan su basta experiencia y conocimiento sobre
los clientes para asignar lineas de crédito, determinar montos, plazos y las

formas de pago en cada caso.

Sus funciones las llevan a cabo procurando identificar el riesgo de impago
en las cuentas por cobrar, para lo cual se siguen politicas comerciales internas o
“guidelines” para la identificaciéon de algunos patrones especificos de riesgo. Los
analisis se hacen considerando informacion sobre la constitucién legal de los
clientes, las condiciones de mercado en las industrias en las que participan vy,
principalmente, a través de la interpretacion de los estados financieros de las

mismas, lo cual es integrado y evaluado por el ejecutivo.



Situacion de las cuentas por cobrar de la compaiia.

Para efectos de conocer la situacion de las cuentas por cobrar de la compania, se
tuvo acceso a una muestra representativa de 36 clientes que se encuentran dentro
del grupo de empresas del mercado local (principal nicho de mercado de la

compafifa), con informacion para los cierres de los ejercicios fiscales de 2004 y

2005.

Es importante senalar que de la muestra, en ambos periodos, mas del 70%
de los clientes tuvieron algun monto de crédito vencido. Poco menos del 40% de
los clientes tuvieron vencimientos que no rebasaron los 15 dias, lo cual no
representa un problema critico de cobranza. No asi, aquellos con periodos de
vencimiento superiores, que representan desde una alarma hasta un problema
significativo en la gestion de la cartera, por ello llama la atencién el porcentaje tan

elevado de clientes que se retrasaron en el cumplimiento de su obligacién por

mas de 60 dias; 33% en el 2005 y 44% en el 2004.

Tabla 1. Porcentaje de clientes con retrasos por tiempo de vencimiento

Periodo Vdo Simple  Vdo >15 Vdo>30 Vdo>60

Dic-05 5% 61% 47% 33%

Dic-04 2% 67% 53% 44%

Fuente: Elaboracion Propia con datos proporcionados por la empresa
Nota: Vdo simple= si las empresas tenfan algin vencido sin importar la temporalidad del
mismo.
Vdo15= Si los clientes tenfan un vencido mayor a 15 dias.
Vdo30= Si los clientes tenfan un vencido mayor a 30 dias.

Vdo60= Si los clientes tenfan un vencido mayor a 60 dias.



Situacién financiera de los clientes de la compaiiia.

Dado que en principio se asume - y asi lo hace la compafifa- que las razones
financieras pueden describir el potencial de cumplimiento de los clientes o
explicar la situacién observada en los pagos retrasados, a continuaciéon se
muestran las estadisticas descriptivas de algunas razones que describen las
condiciones de solvencia y rentabilidad de los clientes seleccionados en la

muestra, con informacién procedente de estados financieros auditados de los

afios 2004 y 2005

Para identificar la solvencia de los clientes se calcul6 el capital de trabajo, el
indice de rotacion de cuentas por cobrar y por pagar, y se hizo la prueba 4cida.
En conjunto todas estas férmulas muestran la capacidad econémica de los
clientes para cumplir con sus obligaciones de corto plazo. A su vez, para observar
las condiciones de rentabilidad se estimé la razén de utilidad sobre ventas netas,

comunmente conocida como ROS.

Los resultados de los calculos se agruparon por tipos de clientes, como se
muestra en la tabla 2, para tratar de encontrar diferencias principalmente entre las
condiciones de las empresas que no tuvieron problemas de retraso en sus pagos y
aquellas que tenian pagos vencidos por mas de 60 dias. Al respecto se observo
que solo la prueba acida y el indice de cuentas por pagar, en ambos afios, son
consistentes con los que se podria esperar; los valores indican que en promedio
las empresas que no tuvieron retrasos en sus pagos gozaban de mayores niveles

de liquidez y menor cantidad de dias en el cumplimiento de sus obligaciones.

11 En la tabla Al del anexo se muestra como se calcularon las razones financieras utilizadas y que es lo que
mide cada una de ellas.



En los otros indicadores la relaciéon cambia entre periodos, aunque cabe
resaltar que en los casos del capital de trabajo y el ROS los resultados no son muy
representativos de su grupo respectivo dado que la desviaciéon estandar es muy

grande; en algunos casos la desviacion fue 6 veces mis grande que el promedio'2.

Tabla 2. Promedio de Razones Financieras de los clientes, 2004 y 2005.

. : . Rotacion de cuentas || Rotacion de cuentas [|Utilidad neta a ventas
Prueba Acida Capital de Trabajo o cobyal of DaCal ROS)
Tipo de Cliente P por g
2004 2005 2004 2005 2004 2005 2004 | 2005 | 2004 | 2005
\do > 60 115 117 7079.08| 7,641.80 67.14] 5075 112.90] 8844 0.05 0.02
\Vdo <60 099 108 8,031.08| 533423 61.64] 6039 10043] 78.49 0.09 0.06
Sin retraso 1.4 1.20[- 1,857.70 | 5,626.02 66.15]  69.05 103.74] 7403 0.04 0.05

Indicador goblal 113 114} 4861.08] 6,176.37 65.34] 5934 10939 80.69f  0.06]  0.04

Fuente: Elaboraciéon Propia con datos proporcionados por la empresa

Nota: Vdo > 60 Si los clientes tenfan un vencido mayor a 60 dias.

12En las tablas A2 y A3 del anexo se presentan los resultados de las desviaciones estandar.



CAPITULO 4 DESARROLLO DEL

ESTUDIO Y CONCLUSIONES

Estimacion de la efectividad de los indicadores financieros.

Es evidente que un analisis descriptivo como el presentado en la secciéon previa
no permite visualizar confiablemente la importancia de cada indicador financiero
sobre las observaciones de cumplimiento de los clientes. Por ello, en esta seccion
se utilizara un modelo CSM, con el que se podra determinar si el incumplimiento
observado en ambos periodos esta estadisticamente relacionado con las

diferencias en la situacion financiera de los clientes.

Para ello, dado las caracteristicas de los datos, una alternativa conveniente
(Vazquez, 2004) es crear un panel y estimar un modelo probit con efectos

aleatorios que cuenta con las siguientes caracteristicas:

it — B” Xi + Uy

Donde y; es la probabilidad de que se observe un retraso superior a los 60
dias y estara representada con el valor de 1 si se observa un retraso y 0 de otra
forma. X, es el vector de las razones financieras (descritas en la seccion anterior)
del cliente i en el periodo t, B es el vector de coeficientes a ser estimados, y u;; es
el componente de error aleatorio. Si los coeficientes resultan significativos y con
los signos esperados, se podra concluir que, para el caso de esta empresa, el
analisis de razones financieras es fundamental en el proceso de la gestion de
cartera e incluso se podrian identificar las variables a las que habria que prestar

mas atenciéon. En caso contrario, lo que implicaria es que el analisis deberia de



tomarse con reserva, dado que de acuerdo al periodo analizado no habria

evidencia de alguna relaciéon entre la situacién financiera y los retrasos en los

pagos.

Resultados

Como se puede apreciar en la siguiente tabla, sélo la variable ROS resulté ser
significativa, ademas de tener el signo esperado. Esto demuestra que para el
periodo revisado entre mayor fue la rentabilidad de los clientes menor fue la
probabilidad de que se retrasaran mas de 60 dias. Sin embargo, en el caso de las
otras variables consideradas, a excepcion del indice de rotaciéon de cuentas por
pagar, ademas de no ser estadisticamente significativas tampoco tuvieron el sigho

esperado.

El resultado sugiere que si para otorgar un crédito sélo se considerara la
situacién de solvencia de los clientes, identificada a partir de los estados
financieros auditados, el ejercicio serfa totalmente inutil; en realidad hacer el
analisis de esas razones o no hacerlo darfa el mismo resultado, por lo menos si se

aplicara para medir el riesgo de mora.



Tabla 3. Resultados de la estimacion de la probabilidad de retrasos.

Variables Financieras Coeficientes z P> |z]

Rotacién de cuentas

porcobrar __ __ __ __ _-0.0035 __ 055 ___ __058_ |
Rotacién de cuentas

porpagar ___ ___ __ __ 00022 689 037
ROS___ _ __ ____ _-5.786 __ __ A7r_ 007 _ |
Capital de Trabajo _ __ 0.00002 __ 134 = __ 018 |
Prueba Acida __ __ 02441 __ 057 _ __ __056_ __
Constante -0.5313 -0.92 0.35

Fuente: Estimacién propia.

Conclusiones

En el estudio se encontrd que las razones asociadas a la solvencia de los clientes,
que se utilizan para anticipar el posible comportamiento de los mismos ante los
compromisos pactados, no estuvieron relacionadas con la forma en que estos
actuaron, lo que significa que pudo haber clientes con niveles de solvencia
elevados que incurrieron en retrasos y otros con bajos niveles que pagaron de
acuerdo a lo pactado, o bien lo contrario, aunque en realidad no se encontrd
ningin patrén especifico. El tnico indicador que resulté efectivo fue el ROS, que

mostré una relacioén inversa con la probabilidad de retrasos.

Para poder utilizar este resultado se tendrian que calcular las
probabilidades de incumplimientos ante las diferentes tasas lo cual permitiria

clasificar a los riesgos de las distintas firmas en funcién de su rentabilidad.



Ademas, para tener un nivel mas elevado de confianza también serfa conveniente

contar con una mayor cantidad de periodos para la estimacion.

Estos resultados si bien sélo se limitan al ambito de la empresa analizada,
si proporcionan el material suficiente para evidenciar la importancia de hacer una
evaluacion del método que se utiliza en la gestion de riesgo de la cartera de
clientes. Es claro que el analisis crediticio implica analizar otro tipo de
informacion adicional y que la experiencia de los ejecutivos resulta fundamental,
sin embargo, como corolario queda que cualquiera que sea el procedimiento que

se lleve a cabo debe evaluarse.
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ANEXO

Razones
Financieras

Tabla Al. Indicadores financieros considerados

Aspectos que evaluan

las razones financieras

Relacion con la
probabilidad de

Prueba Acida
Activos
circulantes
disponibles |

Pasivo a corto

plazo

Los activos disponibles incluyen el efectivo
en caja y bancos, las inversiones
temporales de inmediata realizaciéon y
cuentas por cobrar que se presume pueden
convertirse rapidamente en efectivo. Mide
el grado en que los recursos disponibles
pueden hacer frente a las obligaciones

contraidas a corto plazo.

tetraso
Se espera una relacion
negativa

Capital de
Trabajo

Activo
Circulante-Pasivo
Circulante

El capital de trabajo muestra la posible
disponibilidad del activo circulante en
exceso del pasivo circulante; representa un
indice de estabilidad financiera o margen
de proteccién para los acreedores actuales
y para futuras operaciones normales.

Se espera una relacion
negativa

Rotacion de
Cuentas por
Cobrar
(Cuentas por
cobrar | ventas)
x 365 dias

Los cambios en la razén pueden indicar
cambios en la politica de criterios o
cambios en la capacidad de la cobranza o
bien una combinacion de ambas.

Se espera una relacion
positiva

Rotacion de
Cuentas por

Sirve para calcular el nimero de veces que
las cuentas por pagar se convierten en

Se espera una relacion
positiva

Pagar efectivo en el curso del afio. Permite

(Cuentas por vislumbrar las normas de pago de la

Pagar /| Costo de | empresa.

Venta) x 365

dias

ROS (Utilidad | El objetivo de la empresa es obtener una | Se espera una relacion
Neta a Ventas) | utilidad sobre cada peso vendido. Esta | negativa

Utilidad neta / | raz6n mide le éxito con que la empresa ha

Ventas netas

cumplido este proposito.




Tabla A2. Desviaciones estandar de las Razones Financieras de los clientes 2005.

Prucha Acida Capital de Trabajo Rotacion de cuentas || Rotacion de cuentas | Utilidad neta a
por cobrar por pagar ventas (ROS)
Tipo de Cliente
Desv.std Desv.std / Desv.std / Desv.std / Desv.std /

IMedia | Desv. Std. | Media | Desv.Std. || Media |Desv.Std.| Media [Desv.Std| Media |[Desv. Std.
\do > 60 0.39 045 1.32] 10,089.11 0.39 19.66 046] 4039 433 0.06
\/do < 60 057 054 1.16| 8,072.53 049 25.76 051  39.90 0.75 0.06
Sin retraso 051 061 2.86] 16,091.28 067 46.15 0.78] 58.09 1.35 0.07
Indicador goblal 0.48 0.55 1.68] 10,377.69 0.54 3181 055 4438 141 0.06

Fuente: Elaboracion Propia con datos proporcionados por la empresa

Tabla A3. Desviaciones estandar de las Razones Financieras de los clientes 2004

. . . Rotacion de cuentas || Rotacion de cuentas | Utilidad neta a
Prueba Acida Capital de Trahajo
, , por cobrar por pagar ventas (ROS)
Tipo de Cliente
Desv.std Desv.std / Desv.std / Desv.std / Desv.std /

[Media | Desv. Std. | Media | Desv.Std. | Media |Desv.Std.| Media |Desv.Std) Media |Desv. Std.
\do > 60 0.54 0.62 1.89] 13,392.93 0.72 4851 1.04] 117.08 2.94 0.14
\/do < 60 047 0.60 1.18] 12,375.45 0.54 40.27 051] 98.26 046 0.10
Sin retraso 0.59 0.73 -6.30] 11,711.91 0.54 35.44 1.04] 107.50 0.65 0.03
Indicador goblal 0.53 0.60 255 12,375.45 0.62 40.27 090] 98.26 167 0.10

Fuente: Elaboracion Propia con datos proporcionados por la empresa



