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RESUMEN

El desarrollo de La Planeacion de Demanda se ha convertido en un ventaja
competitiva para las compafias, lo cual, incluye naturalmente las del sector
farmacéutico, brindando la posibilidad de optimizacion de recursos en sus cadenas
de abastecimiento, por ende se hace necesario definir estrategias que permitan el
éxito sostenible de su implementacion. Como resultado de la revision literaria y su
analisis, se establecieron que algunos factores clave en la planeacion de demanda
en la industria pharma son el trabajo colaborativo, uso de herramientas tecnolégicas,
y la adopcién del S&OP, sin olvidar la incidencia de variables inherentes al negocio
como la legislacién, ingreso de medicamentos genéricos y naturaleza del producto.
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ABSTRACT

The Demand Planning influences the supply chain wholly and provides the ability to
optimize the resources, so it needs focus efforts finding strategies and mechanisms to
obtain the maximum performance and utility. As result of the review of the literature
and it analysis It may concluded that some key factors in this planning are: the
collaborative in-out work at the company, use of technological tools, and the S&OP
implementation, but keep in mind the role of nature variables of the business as
generic medicine, and the nature of the product.

Keywords: Supply Chain, Demand Planning

OBJETIVOS

Establecer los factores clave para el desarrollo de la planeacion de demanda en el
sector farmaceéutico.

= Mostrar la influencia de la planeacibn de demanda en la cadena de
abastecimiento

» |dentificar elementos relevantes en la implementacion de la planeacion de
demanda.

» Enfocar factores claves de la implementacion de la Planeacion de demanda
para su aplicacién en el sector farmacéutico.
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INTRODUCCION

Tal como lo dice Reeder y Rowell (2001): Todo el mundo siempre quiere mas, en el
caso de los clientes, nuevos productos o servicios, y los accionistas quieren mayores
ganancias, por lo que una definicibn para Gestion de Demanda seria el arte y la
ciencia de la gestion de un negocio con éxito para satisfacer todos éstos
requerimientos. Generalmente, la planeacion de la demanda se asocia Unicamente a
la generacion de un prondstico y la medicion de su asertividad, e incluso como lo
indica Cecere (2013), es el elemento mas incomprendido y frustrante de cualquier
“aplicacion” de planeacion en la cadena de abastecimiento (SC).

Taunton y Feinbaum (2006) sefialan que la implementacion de un buen y sistemético
proceso de forecasting es el punto de partida de la planeacién de un esquema fuerte
de una cadena de suministro. Los beneficios incluyen un prondstico confiable, planes
estables y un alto nivel de servicio al cliente, para Storch (2009), la sincronizacion de
la planeacién de demanda con las demas areas genera ganancias para la compafiia
y adicionalmente Hill (1999) expone que afianza el siguiente nivel de desarrollo
operacional en las organizaciones.

Y para el mismo Bower (2007) asi como el cerebro controla el cuerpo, la proyeccion
de ventas o forecast controla las cadenas de abastecimiento. Si la exactitud del
forecast es defectuosa provocara un efecto domino en los planes de abastecimiento,
un forecast inflado puede causar sobre pedir materia prima y material de empaque,
mala asignacion de recursos productivos, incremento en los tiempos de espera de
inventario y exceso u defecto de inventario.

Adicionalmente, Bower (2007), indica que es posible, argumentar sobre la
importancia de otros factores de la gestion de SC, por ejemplo, la gestion de
inventario es sin duda una disciplina critica, pero termina volcando su atencién al
forecast. Y Fox (1992), considera clave iniciar por la planeacién de demanda en la
implementacion de un sistema de planeacion logistico en la compafia.

Algunos autores como Boult (2014) han documentado sus propios procesos de
planeacién de demanda en sus organizaciones y otros como Chidambaram (2011),
han dado recomendaciones para un proceso exitoso por ejemplo: Llevar una hoja de
ruta, fortalecer el conocimiento organizacional y compromiso, definir indicadores
clave de desempefio. Cabe mencionar que Finney y Martin (2011), aconsejan que
antes de iniciar el proceso la organizacion debe preguntarse: a. ¢Que tan buenos
creemos que somos?, b. ¢En realidad, que tan buenos somos? y c. ¢Que tan
buenos deberiamos ser?

En palabras de Kiely (2004), los ejecutivos de las compafias farmaceuticas se
enfrentan a una variedad complicada de condiciones en la industria, desde las
barreras técnicas que plantea la biotecnologia, competencia de los medicamentos
genéricos, falsificacion de productos o incluso la disminucion de la inversion para
nuevos productos, y dichos elementos cada vez son mas dificiles de prever, y
sumado a esto el rezago del sector en el desarrollo de procesos colaborativos.



1. PLANEACION DE DEMANDA

Storch (2009), sefala que mientras el prondstico tiene su origen en una proyeccion
matematica con algunos ajustes, y coincide con Chase (1998) en que una planeacion
de demanda es el resultado de agregar al resultado del pronéstico ajustes derivados
de la inteligencia de mercado provenientes de distintas areas (tendencias, eventos,
etc).

Por su parte, Deveau (2008) asegura que la planeacion de demanda es
relativamente una nueva disciplina dentro de la gerencia de la SC y que su propdsito
es predecir la demanda de los consumidores finales basandose en tendencias, datos
histéricos, informaciéon demografica mercados y la capacidad interna de produccion
para satisfacer productos y servicios deseado.

Deveau (2008) considera que la efectividad del proceso depende en un 30% a la
tecnologia, y 70% a la comunicacion y trabajo en equipo entre los pares internos y
externos, y sobre éste Ultimo punto Goniil, Onkal, y Goodwin (2012) proponen crear
nuevos canales de comunicacién entre el planeador y “sus usuarios”, y trabajar en
conjunto para que los prondsticos sean mas confiables (aun cuando su asertividad
no sera del 100%).

Casper (2008) resalta que las industrias han encaminado esfuerzos para alinear las
actividades de produccion y distribucién con la demanda, lo que puede reflejar un
cambio radical pero también puede reflejar la facil disponibilidad de un software para
predecir la demanda en la cadena de abastecimiento, y Taunton & Feinbaum (2006)
afiaden que es vital tener precision en las ventas histéricas que alimenten dichos
programas para hacer la simulacion y modelamiento.

1.1 PLANEACION DE DEMANDA Y CADENA DE ABASTECIMIENTO

En la Tabla 1 se muestra la influencia de la planeacién de demanda en las demas
areas, mostrado por Stitt (2004):

Tabla 1. Interacciéon de la Planeacion de Demanda con las demas areas de la SC.

AREA VENTAS O COMERCIAL MERCADEQ FINANZAS COMPRAS

S Control financiero y
- ' Consolidacian del s
Cara visible frente al cliente, generacion de reportes,

: de la compafiia.Fuente producto. actualizacidn generando alertas o
FUNCION . o i .
directa de proyecciones de del portafolio. Busca la recomendaciones de

Abastecimiento de materia
prima, componentes,

rentabilidad de la . . empaques, etc.
ventas e riesgos, oportunidades y
compafiia. .
sU manejo.
Procesos colaborativos con  |La planeacidn de
el cliente para lograr una demanda puede ser el Participacion de la La asertividad del forecast
IMPORTANCIA |mayar visibilidad en la SC  |puente entre ventas y planeacidn de demanda |presume una mejor
DELA  |(niveles de inventario, mercadeo. Comprender el|en los presupuestos planeacidn de
PLANEACION (rotacidn de productos, etc) |comportamiento de la anuales, y obtener mejor [abastecimiento, v un
DE DEMANDA |que permitan lograr unas rotacion del producto v [respuesta ante elemento diferenciador para

proyecciones mas ajustadas [niveles de stock en los  |dificultades financieras. |negociaciones a largo plazo.
a |a realidad. clientes.




AREA PRODUCCION DISTRIBUCION TRANSPORTE

. . Ejecucidn de los pedidos u Entregar el producto al cliente,
2 Generar o producir el producto terminado : i . .
FUNCION . ordenes del cliente (pickingy  |buscando su satisfaccién con los
al costo mas bajo. .
packing) menores costos.

El forecast también alimenta ésta area,
IMPORTAMCIA |hasta niveles de SKU. Con un buen|Con el forecast, se puede hacer
DE LA forecast se propicia el disefio de mejores|proyecciones a unidades a

PLANEACION |esquemas de administracion de recursoltransportar, planeacidn de
DE DEMANDA [humano, la capacidad y eficiencia de la|utilizacidn de espacio.
planta.

Las proyecciones de ventas pueden
ser el punto de partida para las
negociaciones de costos de
transporte. Procesos colaborativos con
los transportistas

Fuente: Elaboracion propia

Debido a la transversalidad del proceso, Rego (2011), menciona que éste puede ser
desgastante al punto que la organizacion desplaza su atencidén y recursos a otros
proyectos u areas. También comenta sobre la decision de la compafiia de “esperar y
ver qué sucede” como muestra de estancamiento del proceso de planeaciéon de
demanda.

2. SECTOR FARMACEUTICO

En su articulo, Abdallah (2013) sefiala que el sector farmacéutico cobra mayor
importancia a nivel global, la estructura de su SC es cada vez mas complicada. El
mercado es dominado por US, Europa y Japon. Biotto, De Tonni y Nonino (citados
por Abdallah, 2013) consideran que indicadores de calidad y la colaboracién (entre
los actores del sector) son muy importantes, las compafiias compiten en mercados
internacionales al integrar practicas de calidad en toda su SC.

Por su parte Kesic (2009), define como principales caracteristicas del mundo
farmacéutico y que pueden llegar afectar la planeacién de demanda:

Répida consolidacion y S
L Envejecimiento de la
concentracion de la - !
i . poblacion mundial.
industria.
INDUSTRIA
Mayor importancia de la / FARMACEUTICA Répido crecimiento del
gerencia estratégica. mercado generico.
Cambios en la estructura
. Desarrollo de nuevos campos Incremento en la
de la competencia, y _— e
i terapéuticos. globalizacion.
aumento de la misma.

Figura 1. Caracteristicas de la Industria Farmacéutica
Fuente: Elaboracion Propia

Segun Kiely (2004), la estructura actual de la SC aumenta la dificultad de prondstico
y planificacion de la demanda, en otros sectores se han observado los diferentes
procesos colaborativos (con proveedores y clientes, por ejemplo), pero en el sector



Pharma no se ha visto el mismo ritmo de adopcion, se hace notoria la negacion a
compartir informacion en el sector. Y la estructura que se tiene puede deberse a los
beneficios que se tienen con la proteccion de patentes por largos periodos, y también
por el deseo de los productores y distribuidores por mantener su dominio o control
sobre su segmento en la cadena.

Para Bower (2007), hay factores que elevan la urgencia en la exactitud de la
prediccidn y hay otros que hacen la tarea exponencialmente dificil. Estos son:

Incremento de la competencia

Fuentes globales

Presion de los gerentes y colaboradores

Interminables lanzamientos de nuevos productos.

Regulaciones del gobierno

Cambios mas frecuentes en los precios e incremento de las actividades
promocionales
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Kiely (2004) expone que debido la proliferacion de medicamentos falsificados, las
grandes compafias farmacéuticas en USA han tratado de tomar el control de los
inventarios comerciales, lo que impide la adopcion de acuerdos de gestion en SC
que mejorarian la visibilidad de la demanda y eficiencia econémica. Y Horton (2010)
lo refuerza con su trabajo donde se identific6 como la gestion de demanda y
especificamente la asertividad de los pronésticos, como area donde se pueden hacer
mejoras y obtener beneficios importantes.

3. SALES AND OPERATION PLANNING-S&OP

Segun lyengar y Gupta (2013), desde el nacimiento del S&OP a finales de 1970,
gran cantidad de textos o articulos han sido publicados, y por su naturaleza es un
proceso de toda la empresa, de colaboracién entre las funciones de demanda y
suministro o abastecimiento. Para Tinker (2010), el S&OP es una serie de reuniones,
generalmente mensuales, en las que participan las areas de ventas, operaciones y
finanzas, cada una con sus planes correspondientes, se discuten y se genera una
planeacion con un horizonte de 12 a 24 meses (en algunos casos superior).

En el trabajo de Bower (2006), relaciona los cinco efectos que siempre que hay con
la implementacion del S&OP: a. Aumento de la precision del forecast, b. Disminucion
de Inventario (Ver figura 2), c. Reduccion de obsolecencia, d. Incremento en los
niveles de servicio al cliente y e) Mejora en la gestion del portafolio/colocacion de
nuevos productos, Copacino (1998), considera que es un mecanismo integrador y
crea un valor econdmico significativo y para Wallace (2006) el S&OP armoniza el
funcionamiento de la SC, y donde ocurre el balance de la demanda y suministro.

Bower (2006), muestra que en un articulo reciente del Grupo de Investigacién de
Aberdeen, se publico que con el S&OP: hay un incremento en el margen operativo
del 14%, Reduccion en un 55% de niveles de inventario y los ingresos o ventas de



productos nuevos suben en un 17%. En cuanto al horizonte de planeacion, Schlegel
y Murray (2010), manifiestan que se incluye la planeacion estratégica que toma de 1
a 5 afos, planeacion tactica, de 18 a 24 meses, y la Ejecucion Operacional, de 30 a
45 dias.

FORECAST ERROR AND INVENTORY SENSITIVITY
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Achieving goal of reducing MAPE from 37% to 30% drove approx 8% reduction in Inv. 1

Figura 2. Comportamiento del error del forecast e Inventario.
Fuente: Bower(2006)

En el trabajo de Michel (2007) se menciona el caso de ADTRAN (produce
dispositivos) y su VP dice que el S&OP se trata de un consenso, al que es dificlil
llegar por diferencias de intereses entre las areas, y resalta que con la
implementacion del Software para la planeacion de demanda la exactitud del forecast
aumento en un 20%

Wallace y Stahl (2008), la planeacién de demanda puede ser el elemento mas dificil
en el proceso de S&OP, dentro de los cinco etapas: a. Recopilacion de datos, b.
Planeacion de demanda, c. Planeacién de abastecimiento, d. Pre-reunion, e.
Reunion Gerencial. Y a su vez la planeacién de la demanda tiene los siguientes
pasos:

Revision de la variacion del forecast y su agregacion.
Agregar y actualizar los nuevos forecast de los productos.
Pronosticar los nuevos volimenes.

Aplicacion de los factores externos, conversion financiera.
Autorizacion de Gerencia.

arwnE

4. ESTRATEGIAS PARA PLANEACION DE DEMANDA EXITOSA

Cecere (2013) destaca que las palabras planeacion de demanda causan una
reaccion de incomodidad, o solo desesperanza. Y también recomienda implementar
programas de mejoramiento continuo que conlleven a la disciplina y cuidadosamente
a reimplementar las tecnologias de planeacion de demanda para darle sentido y
forma, yendo al detalle: a. Enfrentar los errores del pasado, b. Adquirir el sistema de
planeacion de demanda correcto, c. Implementar cuidadosamente el plan.



Segun Finarelli y Johnson (2004) una proyeccion de demanda exitosa como objetivos
fundamentales: Identificar las variables clave base de la demanda para servicios de
salud en un area de servicio especifico, y entender como estas variables pueden
cambiar. Se requiere un proceso de analisis sistematico que asegure que se evallan
todos los aspectos de una demanda (tendencias, identificando los conductores,
modelando condiciones existentes, desarrollando supuestos bésicos, haciendo
proyecciones y midiendo su sensibilidad).

Kiely (2004) A medida que el entorno de la industria farmacéutica empeora, los
ahorros de costo a través de mejoras en las proyecciones de la SC, tecnologias de
planeacién de demanda y acuerdos de cooperacion en la gestién de abastecimiento
seran mas importantes para los directivos. Dada la gran presion sobre la rentabilidad
y la ineficiencia de la SC, las practicas comunes de hoy han cambiado.

Para Deveau (2008), coloca como requerimientos de un proceso de planeacién de
demanda: a. La construccion de una cultura de comunicacion abierta, colaboracion y
distribucion de informacion en la SC (lo cual esta implicito en el S&OP), b. Enfoque
del cliente (entendiendo su motivacion de compra y comportamiento). c. Sistema
tecnologicamente integrado de planeacion de demanda (es clave elegir el correcto).
Y brinda como recomendaciones la documentacion de la implementacion,
capacitarse sobre S&OP, e ir paso a paso.

Por su parte, segun Tajinder y Dhir (2011), los gerentes deben contar con la
habilidad de integrar la planeaciéon de negocios y el forecasting, con lo que se
obtendra mejor coordinacién en establecer planes consistentes con la estrategia
corporativa, es decir una planeacién empresarial integral (IBP) que se refiere a
tecnologia, aplicaciones y procesos que conectan las funciones de planeacion de
toda la compafia y mejoran los alineamientos organizacionales y el desempefio
financiero.

Los resultados del trabajo de Popadiuk, Dos Santos y Miranda (2010), (entrevistas en
cinco compafiias y analisis de documentos) muestran que hay tres tipos de
conocimiento en la planeacion de demanda: Herramientas tecnoldgicas de
informacion, experiencia profesional, interaccion colectiva, relaciones sociales y una
vision corporativa, que lideran el negocio de la compafiia.

Schrieber (2005), destaca los siguientes pasos para transformar la visibilidad de la
demanda en una ventaja competitiva:

Cuantificar el impacto de la poca visibilidad.
Asegurar apoyo de los gerentes o personas claves.
Crear un repositorio de sefiales de demanda.
Implementar S&OP.
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Hellriegel (2009), manifiesta que si la asertividad del forecast no llena las
expectativas del equipo gerencial entonces el proceso entero puede perder
concentracion y esfuerzo, lo que ocasiona bajas en la participacion de los equipos



(desde ventas hasta marketing), lo que empeora la asertividad. Para los negocios
que son asi, hay cuatro factores para mejorar el desempefio del proceso:

1. Tener una “caja negra” estadistica.

2. Enfocarse en la inteligencia de mercadeo.

3. Promocionar cambios con reuniones consensuadas.
4. Usar un proceso de retroalimentacion directa.

Galluci y McCarthy (2009) proponen el uso de datos de Punto de Venta (POS) para
mejorar la eficiencia en la planeacién de demanda (mejora en el pronostico) y SC, tal
como se hace en el sector productos de consumo. Actualmente hay tres métodos en
la industria CPG relacionados con el uso de informacion POS para mejorar el plan
de demanda: a. POS histérico como referencia, b. Atar POS basado en prondsticos
al plan de demanda, c. POS pronosticado independientemente de plan de demanda.

Para Shapiro (2009) La data de POS, identifica tendencias en el negocio y puede
usarse en el desarrollo de indices que pueden aplicarse para crear patrones de
demanda esperados y también pueden utilizarse como herramienta colaborativa con
Su comerciante.

Chace (2013) cree que la tecnologia de hoy no solo soporta el almacenamiento de
grandes cantidades de datos, sino que proveen la habilidad de entender y tomar
ventaja de todo esto, lo que ayuda a las organizaciones a ser mas eficientes y
rentables, por lo que en sus recomendaciones incluye analizar la informacion
obtenida de las redes sociales en pro de detectar nuevas tendencias de mercado y
cambios en la demanda, e incluso el uso de dispositivos méviles para el manejo de
las ofertas.

En la entrevista a Jain (2002), Daniel Kiely de Wyeth, exalta el esfuerzo global por la
gerencia para estandarizar el proceso de forecasting, con mejores practicas
(incluyendo S&OP) y resultados. El proceso a corto plazo se usa para productos ya
incorporados en el mercado, y a largo plazo se enfoca en productos nuevos.

Para Peterson (2004), es dificil integrar el proceso de pronosticar con la gestion de
SC para la gestion de inventario y la planeacion de produccion. Sin esta integracion,
estariamos actuando como bomberos en la SC, atendiendo problemas donde
ocurran lo que es costoso y tiene alto consumo de tiempo.

Ireland (2005) y Kamalapurkar (2011) exponen que muchas empresas han hecho
acuerdos colaborativos con socios comerciales externos, mejorando el rendimiento
de la cadena. Se desarroll6 el estandar de Planeacién, proyeccion vy
reabastecimiento colaborativo (CPFR, siglas en inglés) que propone gue si se puede
generar una proyeccion mas asertiva de la demanda y tomar ventaja de ello para el
reabastecimiento y las oportunidades de optimizacién de SC, entonces se podrian
disminuir los costos de toda la cadena y aumentar los ingresos. Y es fundamental
tener un solo set de nimeros de forecast.



De acuerdo a Lapide (2014), las areas de marketing y ventas estan enfocados en
maximizar la rentabilidad y cuota del mercado, dan “forma” a la demanda, y a veces,
toman decisiones sin tomar en cuenta a la cadena de abastecimiento, y manifiesta
gue se debe hacer un seguimiento a la rentabilidad a nivel de cliente. Por otra parte,
el gerente de abastecimiento acompafa las actividades de modelamiento de
demanda y trabaja con sus colegas para aliviar dificultades de abastecimiento.

Dentro de las etapas propuestas por Urs (2008) para establecer el proceso de
planeacion de demanda se encuentra la obtencion y depuracion de informacion
historica, generar la proyeccion estadistica, realizar los ajustes (teniendo en cuenta la
promocion del producto), gestionar procesos de gestion de inventario, CPFR, y
determinar un solo set de numeros de forecast para que las decisiones se basen en
la misma informacion (y usarla en S&OP).

En cuanto al trabajo de Rego (2011), alli se encuentran: a. Promover la
retroalimentacion de los actores, b. Estimar informacion desconocida, c. Aplicar
Benchmarking, d. Capacitacion o entrenamiento regular en herramientas o areas
requeridas (Excel, estadistica, etc).

En el documento de Blanchard (2010), Kinder da 10 tips para evaluar la preparacion
para la planeacion de demanda y para tener un forecast asertivo:

1 2 3 4 5 6
. . . Disefiar los Sensibilizar a las areas
Hacer el Proceso | |Determinar el nivel de Desplegar la colaboracidn - o . .
iy . Generar el prondstico indicadores de la importancia de su
Correcto planeacidn interna, antes de |a externa
adecuados aporte

[ | | |
Paor producta, linea de Generar oportunidades
negocio, zona geografica, para cumplir con &l

Planeacidn Integral Fuentes de informacidn Hacer las mediciones | |[Educar antes de

Empresarial cercanas regularmente entrenar
etc. forecast
7 8 9 10
Depurar la . . Aplique la
Zep y Confie en los nimeros Usar el error del forecast de manera positiva piq -
informacidn mejor solucidn

1 |

Una buena proyeccion estadistica tendra un error apropiado
que generara un correcto stock de seguridad. Esto conduce a
una buena gestidn de inventario y aumenta el nivel de senicio
con bajo inventario

Asegurar |a fluidez de | |El 80% de la ganancia puede
los procesos obtenerse con la revision del
robustos 20% del portafolio

Figura 4.Tips para un forecast asertivo y evaluacién de preparacion para la planeacion de demanda.
Fuente: Elaboracion Propia.

Bower (2010) manifiesta que la informacién de la planeacién de demanda viene de
multiples fuentes: Puntos de venta, informacion del mercado, forecast estadistico,
ventas estimadas, planes promocionales, etc. Desafortunadamente, como resultado
de tener tantas entradas es tener informacion sobrecargada en el proceso de
planeacién. Ademas el nivel, tendencia, estacionalidad y cambio, son elementos que
describen los patrones de demanda sobre los que se toman decisiones a futuro.



Kopp (2005) describe la experiencia de Hollister Incorporated, donde a grandes
rasgos, el proceso inicio con la limpieza de la demanda historica, se hicieron
mediciones del forecast acompafado del S&OP, lo que disminuyo el error del
forecast.

En el trabajo de Bower (2007), se encuentran los aspectos a tener en cuenta para
reducir el forecast:

1. Reportar el error es esencial para entender la presencia y fuente de errores.

2. Analizar el error: Puede ocurrir naturalmente o puede ser creado por un mal
criterio de entrada.

3. El trabajo en equipo es esencial para entender el error. Un proceso de
demanda colaborativo generara mas asertividad en el forecast.

4. EIl ultimo estimado deberia compararse con la versién borrador del forecast
para determinar los cambios.

5. Procesamiento de excepciones es esencial para la asertividad del forecast.
Revisando cada item cada mes, dentro del ciclo de forecast es desgastante.

6. Manejo y sincronizacion de Herramientas: No solo las estadisticas.

7. Hablar claro o cuestionar la validez del pronéstico basado en hechos y
conocimiento.

La opinion de Miles (2009), se enfoca en que la Gestion de la demanda y la oferta de
la cadena es un proceso multidisciplinar, se necesita es una mayor coordinacion,
menos pensamiento maquina, mas colaboraciéon. La verdadera y valiosa visibilidad
se logra si hay una integracion totalmente automatizada de oferta y demanda de
datos de mudltiples fuentes incluyendo herramientas de gestion de relaciones con
clientes (CRM), ERP, herramientas de planificacion de la demanda, gestion de la
cadena de suministro (SCM), para proporcionar una Unica vision integrada de
pronastico.

5. METODOS Y MATERIALES

5.1 PERSPECTIVA DE LA INVESTIGACION

Con la informacién obtenida de la revision literaria, el enfoque del articulo sera
cualitativo, para obtener ideas claras que permitan conocer y/o comprender el
proceso de planeacion de demanda y factores determinantes o sobresalientes en el
sector farmaceéutico.



5.2 TIPO DE INVESTIGACION

Se definid que la investigacion sera de tipo descriptivo, con base en fuentes
secundarias (papers, tesis, etc), principalmente tomadas de internet, se estima o se
espera contar con aproximadamente cincuenta (50) fuentes de informacién que
otorguen los elementos necesarios para el articulo.

5.3 HERRAMIENTAS DE INVESTIGACION

Para éste articulo se consultaron las bases de datos virtuales (especialmente las
asociadas a la Universidad Militar Nueva Granada), también se cuenta con acceso a
las publicaciones de la revista foresight:

Tabla 2. Herramientas de Investigacion

Resultados por Bisqueda y filtro utilizado
Tipo |Nombre | Descripcion Demand Planning Process Pharmaceutical sector Tips Demand Planning
I - Fecha de i - Fecha de . - Fecha de
Relevancia | Utilidad Publicacian Relevancia | Utilidad Publicacian Relevancia | Utilidad Publicacian
28 bases de
Base datos de
Wirtual Proquest publicaciones en 40 20 30 5 5 5 8 4 4
internet
Contiene aprox.
Base 230.000 articulos
Virtual Emerald comentados 5 2 1 2 1 1 0 0 0
sobre gestion
Revista
Revista . especializada en
Virtual Foresight Forecasting, and 20 20 20 1 1 1 4 4 4
Demand Planning

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 2, se consignaron el niumero de articulos, libros y casos de estudio
obtenidos con las busquedas en las fuentes utilizadas, luego se utilizaron filtros tales
como (directamente en las bases de datos, lectura de titulos y resimenes de los
mismos): relevancia de la informacién, utilidad de la misma para el tema (y los
subtemas definidos en el articulo) y fecha de publicacién.

Con lo anteriormente expuesto se obtuvieron aproximadamente cincuenta (50)
fuentes de informacion (ensayos, papers, etc). A continuacion algunos ejemplos:

*Demand Planning Process: Wallace, T., & Stahl, B. (2008), Chase,Charles
W.,,Jr. (1998)

*Pharmaceutical Sector: Kesic, D. (2009), Kiely, D. (2004), Taunton, C., &
Feinbaum (2006).

* Tips Demand Planning: Blanchard, D. (2008), Chidambaram, K. (2011), Urs,
R. (2008), Finarelli,Hugo J.,,Jr, & Johnson, T. (2004)



5.4 ANALISIS Y RESULTADOS
La estrategia utilizada se basa en el analisis critico de:

» Elementos comunes en las fuentes de informacién (Recomendaciones,
estructura de proceso, factores clave, caracteristicas, otros).

» Factores o0 aspectos sobresalientes en el proceso de planeacion de demanda.

» Oportunidades de mejora en el sector farmacéutico.

6. ANALISIS Y RESULTADOS

En la tabla 1, se consolida la informacion relacionada con la influencia de la
planeacién de demanda, destacando su impacto positivo sobre todas las areas de la
cadena de abastecimiento, donde resaltan los ahorros de recursos y mejoras en la
planeacion de cada area.

Citando ejemplos de lo anterior:

En distribucion, donde con base en la proyeccion de las ventas, se puede hacer la
planeacién del uso de espacio, de recursos y capacidad instalada para el picking y
packing. Y en produccion: disefio de capacidad y administracién de recurso humano.
Y también mejoras como nivel de servicio al cliente, niveles de inventario y
planificacion de abastecimiento.

De la informacion obtenida con la revision, se identificaron los factores clave en
comun a los distintos autores los cuales se consignaron en la Tabla 3, ordenados de
mayor a menor nimero de autores que lo mencionan o recomiendan. A continuacion
se encuentra el analisis de cada uno:

= TRABAJO COLABORATIVO Y DISENO DE INDICADORES

Se evidencié que en el sector farmacéutico no existe una cultura de colaboracion
entre los actores de las cadenas de abastecimiento, comparado con otros sectores,
como por ejemplo el retail. Como principal beneficio del trabajo colaborativo a nivel
externo se detecta el control en el nivel de inventarios en los clientes (lo que se
traduce en ahorro de recursos y disminucion del efecto latigo), por supuesto como
consecuencia de la visibilidad del stock lo que muestra las necesidades reales, y por
ende la planificacion de abastecimiento se ajusta mejor.

Ahora bien, teniendo en cuenta que en la mayoria de cadenas farmacéuticas, el
cliente final se encuentra a varios eslabones del productor, es decir, se encuentran
mayoristas, distribuidores, farmacias, entidades hospitalarias, etc, se hace
indispensable que todos los éstos actores otorguen informacién confiable sobre las



necesidades del producto y comprometerse con el proceso en pro de buenos
resultados.

A nivel interno, es clave la integracion de las &reas, por ende el compromiso del
recurso humano, y la sensibilizacion sobre la importancia de su rol en el proceso. Y
relacionado al desempefio de las areas se encuentra el disefio de indicadores, se
exalta que al generar mediciones comunes o donde se involucren a las areas
participantes, la evolucion del proceso y el disefio de tareas seran generadas desde
un espacio colaborativo y de comunicacion abierta.

= USO DE ADECUADAS HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS

El propdsito de la tecnologia es agilizar los procesos, existen un sin hamero de
aplicaciones y software para la planeacibn de demanda, por lo cual las
organizaciones deben elegir con cuidado cuales usar, no sélo por su capacidad
almacenamiento y procesamiento, amigabilidad con el usuario, etc, sino también la
interfase con otras aplicaciones ya existentes al interior, es decir una integracion
tecnoldgica.

Aunque las herramientas sean potentes en sus funciones, se requiere un
pensamiento critico en su uso, por ejemplo, el software usado para los modelos y
generacion de forecast puede simular las condiciones existentes y proyectar las
cifras futuras, sin embargo requiere del Demand Planner, para asegurar la calidad de
los datos de entrada, y elegir la mejor proyeccion con apoyo del conocimiento del
producto, las variables que afectan el comportamiento del mismo, etc.

= DEPURACION Y ANALISIS DE INFORMACION

Se detecta la importancia de la calidad de los datos que alimentan los procesos y
sistemas para la toma de decisiones y generacion de proyecciones, en el caso de la
informacion histérica, se observd que se pueden contar con varias fuentes de
informacion desde el area de servicio al cliente, bases de datos del mercado, los
puntos de venta e incluso redes sociales.

Para el caso del sector farmacéutico, se considera que debido a la naturaleza del
producto se debe tener especial cuidado con el manejo de las redes sociales, el
cliente final es un paciente con una respuesta especifica al producto (especialmente
efectos secundarios), y la publicidad o el trato de la informacidén no puede ser igual
gue con otros productos o servicios.

Y en cuanto a las bases de datos que se usan en el sector pharma, como desventaja
se tiene que la informacion es de al menos uno o dos meses atras, lo que limita la
visibilidad de los cambios que se presenten en las ventas y sus causales, por
ejemplo: ingreso de nuevas moléculas, desabastecimiento de producto de la
competencia, presencia de nuevos medicamentos genéricos, etc.



La integracion de las areas también se encuentra asociado a este factor, en pro de
entender el comportamiento de los productos y del funcionamiento de las variables
gue inciden en el negocio, tal es el caso de la normatividad impuesta por el gobierno,
por ejemplo el control en los precios, licitaciones especiales, cambios en los
procedimientos administrativos ante las entidades de control, etc.

= IMPLEMENTACION S&OP

Se reconoci6 la estrecha asociacion entre el S&OP y la planeacion de la demanda.
Los beneficios de ambos procesos estan interrelacionados y en el transcurso de la
implementacion de uno se menciona o esta inmerso el otro. EI S&OP se mostrd
funcional a todas las industrias, sin embargo se recomienda entender claramente y
tomar en cuenta las variables propias del negocio pharma para que la
implementacion sea exitosa, por ejemplo: vida atil del producto, canales de
distribucion, naturaleza del producto, estrategias comerciales, etc.

= DOCUMENTAR EL PROCESO

Es importante contar con evidencia del desarrollo de la implementacion del proceso,
especificamente para la industria farmacéutica, porque: contribuye con el control del
proceso de la planeacion de demanda, evitando que se hagan las mismas preguntas
en el futuro, también hay conocimiento organizacional (cadena de valor,
funcionamiento de las demas areas, etc), y también puede incidir sobre la calidad de
datos.

Ademas de la trazabilidad que ofrece el documentar el proceso, presume un apoyo
en la continuidad del proceso, dado que aporta seguimiento al plan disefiado,
cumplimiento de compromisos, identificacion de nuevos retos, y permite conocer la
evolucion del proceso a los colaboradores de la organizacion.

= GENERAR UN SOLO SET DE NUMEROS DE FORECAST Y DETERMINAR
EL NIVEL DE PLANEACION

En pro de armonizar el funcionamiento de la cadena de abastecimiento, se sefiala la
importancia de hablar el mismo idioma, es claro que la toma de decisiones se basa
en la informacion. ldentificada la influencia del forecast y planeacién de demanda
sobre la cadena de abastecimiento, se entendera que el poseer un Unico set de
forecast, otorga la ventaja de contar con la misma base para la gestion de cada area
y contribuir al desempefio del siguiente eslabon, lo que finalmente implica una mejora
en toda la SC.



Tabla 3. Factores claves en la Planeacién de Demanda

Mo.

FACTORO
RECOMENDACION

BREVE DESCRIPCION

AUTORES

Anivel interno:

El aporte de todas las areas es importante, y el trabajo en equipo

Ejecutar planes de sensibilizacian.

Se generara un forecast mas ajustado a la realidad con la informacion brindada.

Deveau (2008), Géndl, Onkal, y Goodwin
(2012), Stitt (2004), Kiely (2004), Tajinder y
Dhir (2011), Popadiuk, Dos Santos y Miranda

1 cn&ﬂgggﬁm Comunicacién abierta. (2010), Hellriegel (2009), Peterson (2004),
Enivel Edemo Ireland (2005), Lapide (2014}, Blanchard
Se requere un cambio cultural en el sector. E{2EI1EI};. Elnu:cer (22':'0[3']?]} hF1|Ies1[§§:I2:IQ}.
Se tendria una real y valiosa visibilidad (de forecast, necesidades y niveles de inventario). amalapurkar (2011), Fox (1992)
Implementar CPFR, ¥YMI, entre otros
Es importante elegir la herramienta adecuada, y que no sadlo almacene la gran cantidad de Deveau (2008), Michel (2007), Cecere
USO DE ADECUADAS|informaciany datos. . (2012), Tajinder y Dhir (2011), Popadiuk, Dos
2 HERRAMIENTAS |Se requiere de capacitacion regular al recurso humanao para su correcto manejo. Santos y Miranda (2010), Rego (2011)
TECHOLOGICAS |Asegurar la integracidn de las herramientas. Bower (2007), Miles [EUIjQ} '
DEPURACION Es input a las herramientas tecnoldgicas. Taunton & Feinbaum (2006}, Hellriegel
3 INFORMACION Se pueden contar con varias fuentes de informacion (POS, redes sociales, cliente, mercado,  |(2009), Galluci y McCarthy (2009), Shapiro
HISTORICA bases de datos, etc). (2009), Urs (2008), Blanchard (2010}, Bower
Estimar adecuadamente la informacidn desconocida. (2010), Kopp (2005)
Directamente relacionado con Planeacidn de Demanda.
IMPLEMENTACION Estandarizar las practicas Bower (2006), Michel (2007), Deveau (2008),
4 <80P Reuniones mensuales de las areas de la organizacion, en donde se llegan a acuerdos. Schrieber (2008), Jain (2002), Urs (2008),
Armaniza el funcionamiento de SC y es donde ocurre el balance entre la demanda y el Kopp (2005)
suministro.
. Entender las variables que afectan a la demanda y como pueden cambiar. Finarelli y Johnson (2004), Galluci y McCarthy
5 ANALISIS DELA | Garantizar que se incluyen o se toman en cuenta todos los factores que influyen en el (20089}, Para Shapiro (2009}, Chace (2013},
INFORMACION compartamiento de la demanda. Blanchard (2010), Bower (2010), Bower
Analizar el error, y su fuente. (2007)
DOCUMENTAR EL  |Llevar una hoja de ruta del proceso, lo que permite no hacer las mismas preguntas en el futuro| )
6 PROCESD v hacer seguimiento al procese. Chidambaram (2011}, Hellriegel (2009},
GENERAR UN S0LO
T SET DE HUMEROS |En pro de que las decisiones de |as areas sean con base en la misma informacian. Ireland (2005}, Urs (2008)
DEL FORECAST
DISENAR Lo que no se mide no se controla. )
8 | INDICADORES  |Hacer mediciones y retroalimentacién regularmente. Chidambaram (2011), Blanchard (2010)
DEFIMNIR EL MIVEL DE |Puede ser a nivel de producto, linea de negocio, zona geografica. )
9 PLANEACION Determinar el mejor nivel que convenga a la companiia. Jain (2002), Blanchard (2010)

Fuente: Elaboracion propia.




7. CONCLUSIONES

Se identifica una influencia positiva de la planeacion de demanda sobre el
funcionamiento y optimizacion en el uso de recursos de la cadena de
abastecimiento.

Se determinaron como elementos importantes para la implementacion del
proceso de planeacion de demanda: conocimiento y compromiso
organizacional, trabajo en equipo, hoja de ruta del proceso, generacion de
indicadores de medicién, retroalimentar a las areas, contar con la tecnologia
adecuada, entre otros.

Se identificaron como factores clave para el proceso de planeacion de
demanda en el sector farmacéutico:

Trabajo colaborativo

Uso de adecuadas herramientas tecnolégicas

Depuracion de informacién historica

Implementacion de S&OP

Andlisis de informacion

Documentar el proceso

Generar un solo set de numeros de forecast

Disefiar indicadores de gestion y definir el nivel de planeacion.
Se recomienda tener en cuenta las siguientes variables para la aplicacion de
los factores clave del proceso de planeacion de demanda en el sector
farmacéutico: legislacibn gubernamental, control de precios, naturaleza del

producto, visibilidad de informacién actualizada, ingreso de medicamentos
geneéricos, entre otros.
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