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1. Introducción 

El propósito principal de este Trabajo de Obtención del Grado (TOG) es documentar la 

metodología, objetivos, proceso de aplicación y análisis de resultados de una intervención 

organizacional, para desarrollar una prueba de concepto (proof of concept) y proponer una 

herramienta de facilitación y optimización de trabajo para el área de Planeación, enfocado a 

administrar la distribución de producto terminado en una empresa tabacalera.  

Esta intervención se aplicará específicamente en el proceso de planeación de la distribución 

y departamento de planeación de distribución. El objetivo principal de la intervención es resolver 

un problema que tiene que ver con tiempo invertido y trabajo manual, mismo que ha causado 

pérdidas económicas en el pasado, del cual depende el proceso actual de toma de decisiones para 

la adecuada distribución del producto terminado, y se buscará facilitar, optimizar y reducir tiempos 

de este proceso; anticipándose a una expansión planeada, incrementando de 18 a 80 centros de 

distribución en el transcurso del año 2019, y en consecuencia un crecimiento de personal, así como 

de carga de trabajo en el área de planeación de la distribución. La recomendación para resolver el 

problema es la aplicación de una nueva herramienta de trabajo (Business Intelligence for 

Allocation Planning and Distribution) para facilitar y optimizar el proceso de toma de decisiones 

adecuadas de la distribución del producto terminado. La metodología aplicada en este caso 

consistió en analizar el proceso y herramientas que se utilizan actualmente para esta actividad, para 

buscar la mejora mediante la implementación del software Kinaxis RapidResponse adaptándolo a 

las necesidades específicas de una empresa tabacalera, sus procesos y su área de planeación de la 

distribución. Los resultados logrados se consideran podrán ser evaluados presentando la propuesta 

de implementación, así como los análisis correspondientes para llevarla a cabo.  
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La intervención se lleva a cabo por los autores de este trabajo en conjunto con la persona 

que cuenta actualmente con el puesto Director de Manufactura dentro de una empresa tabacalera. 
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2. Problema, Objetivos y Metodología de Intervención 

A continuación, se presentará un pequeño resumen de la empresa tabacalera donde se 

realizará la intervención, el problema, los objetivos del proyecto y la metodología utilizada para 

resolver el problema antes mencionado. 

 
2.1. Empresa Tabacalera Mexicana. 

La empresa tabacalera que se logró intervenir es una empresa transnacional líder en el ramo 

tabacalero, fuente de empleo de más de 80,000 personas alrededor del mundo en sus 48 plantas de 

producción en 32 países.  

La planta productora y oficinas corporativas en nuestro país de esta empresa tabacalera 

emplean a alrededor de 1,800 personas. Cuenta con marcas representativas de gran prestigio y 

posicionamiento a nivel nacional. 

Esta intervención organizacional tendrá lugar en una empresa tabacalera multinacional del 

giro NAICS 312230 manufactura de productos de tabaco en el proceso y canales de distribución 

primaria de producto terminado, mismo que depende organizacionalmente del área de planeación 

de distribución. 

2.2. Problema 

La necesidad de la intervención se origina de un plan estratégico de la empresa tabacalera 

con la meta de llegar a todos los puntos de venta posibles en detalle dentro de la república 

mexicana. Para estos efectos, se tiene planeado aumentar los 18 centros de distribución actuales a 

un total de 80 durante el año 2019. Estos son adicionales a los 18 Centros de distribución de una 
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cadena de tiendas de conveniencia mexicana con la cual se tiene una alianza estratégica, los cuales 

están también contemplados en el proceso actual de planeación de distribución.  

El proceso de planeación de distribución utilizado en la actualidad es realizado mediante 

la descarga manual, en base diaria, de los siguientes reportes del sistema SAP (Systems, 

Applications and Products): reporte de inventarios, pedidos colocados, pedidos en tránsito, saldos; 

para después alimentar dicha información a un archivo de Excel, el cual es únicamente 

administrado y almacenado localmente en la computadora del dueño del proceso. Una vez 

ejecutado, dicho archivo arroja los datos de la necesidad de inventarios de producto terminado por 

centro de distribución y plan de distribución para cada uno. El proceso actual ha funcionado hasta 

este momento, pero presenta deficiencias: toma mucho tiempo el descargar los reportes del sistema 

SAP, alimentar y ejecutar el archivo de Excel. Este archivo es tan pesado y elaborado que 

frecuentemente se traba, y actualmente lo maneja solo una persona. El tener un archivo único, 

limita las posibilidades de colaborar con los demás departamentos, aumentando el riesgo de 

cometer errores, de los cuales podemos citar, por ejemplo:  

 Enviar producto de más a un Centro de Distribución de cadena de tiendas de 

conveniencia (CEDIS). En este caso, se corre el riesgo de haber dejado desabastecido 

algún otro CEDIS. 

 Enviar menor cantidad de producto del que realmente es requerido, a algún CEDIS. Si 

el envío es menor al requerido, a veces es necesario expeditar la mercancía, lo que 

incrementa los costos de operación. 

 Estos errores han tenido en el pasado un costo equivalente a la venta de un día: un estimado 

de 20 millones de pesos. 
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Figura 2-1 Distribución actual de empresa tabacalera. Fuente: Tabacalera 2018. 

 

Figura 2-2 Proyecciones de puntos de distribución. Fuente: Tabacalera 2018. 
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2.3. Objetivo del trabajo. 

La intervención debe de estudiar la forma existente de cómo se realiza el proceso de 

planeación y recomendar una mejora mediante uso de la herramienta (software) Kinaxis 

RapidResponse, misma que utilizará en tiempo real la información de inventarios en todos los 

puntos y podrá ayudar a tomar la mejor decisión de dónde y cómo colocar el inventario, realizando 

un balanceo efectivo de inventario en los mismos y teniendo la información actualizada 

diariamente, sin la necesidad de descargar manualmente ningún reporte del sistema SAP, ya que 

esto se hará automáticamente. El nuevo sistema de distribución se desarrollará en conjunto con la 

persona responsable del proceso con quien se trabajará en un ambiente simulado.  

 

Figura 2-3 Diagrama de Flujo del proceso actual de planeación de embarques. Fuente: Tabacalera 2018. 
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Figura 2-4 Diagrama de flujo del proceso actual de confirmación y asignación de embarques. Fuente: 

Tabacalera 2018. 

Debido a la proyección de crecimiento tanto del área encargada de la distribución como en 

la cantidad de centros de distribución, es que se detecta una necesidad de mejora en el proceso 

actual. La implementación de la recomendación optimizará tiempos y procesos del personal del 

departamento de planeación de distribución por lo menos en 60 horas mensuales, permitiendo a 

las personas encargadas del proceso dedicar más tiempo al análisis de datos y posibles escenarios. 

El proceso no solo dejará de depender mayoritariamente del expertise de una persona en particular, 

sino que facilitará la colaboración con otros departamentos de la empresa, traduciéndose en una 

distribución del producto final más ágil y efectiva. 
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Acrónimos de la Figura 2-3 y 2-4: 

 CLO - Centros de Distribución Logística 

 STO – Standard Transfer Order (Orden de transferencia estándar). 

 

2.4. Metodología de Intervención 

El alcance de este proyecto es realizar el estudio de la necesidad de la empresa tabacalera 

y del proceso por intervenir y elaborar la prueba de concepto para la recomendación de la 

implementación de Business Intelligence for Allocation Planning and Distribution (Inteligencia 

de Negocios para planeación y distribución). Haciendo alusión a los modelos de intervención de 

Cummings, se trata de una estrategia basada en experiencia, ya que se estudiará y recomendará 

con el objetivo de implementar un sistema para lograr mejoras en el proceso. 

 

Figura 2-5 Modelo de intervención, Fuente: (Cummings, 2010, pág. 282) 
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De acuerdo con Cummings (2010), la metodología para realizar una intervención de este 

tipo (Estrategia basada en la experiencia) se basa en recolectar y analizar datos técnicos sobre la 

organización del cliente, en este caso, de sus productos y operaciones. En base a esa información 

y datos recolectados y analizados, se recomienda una solución específica para el problema del 

cliente (pág. 289). 

Este estudio, intervención y recomendación se realizará, por petición de la empresa, en un 

plazo de seis meses. Para la elaboración del análisis y su posterior recomendación, se tiene acceso 

a un muestreo de las bases de datos del sistema SAP de la empresa tabacalera necesarios para la 

optimización de la distribución, así como a un servidor de demostración del software Kinaxis 

RapidResponse donde se llevarán a cabo las pruebas y demostraciones de la solución. 

Basándonos en el modelo de Cummings, la metodología de la intervención se llevó a cabo 

de la siguiente manera: 

 

Figura 2-6 Metodología de la intervención, fuente propia 
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3. Breve Sustento Teórico de la Intervención 

Para llevar a cabo la intervención, el equipo de trabajo se basó en el siguiente sustento 
teórico. 

 
3.1. Logística 

De acuerdo con Ronald H. Ballou (2004), la logística se centra en crear valor, y este se 

expresa en términos de tiempo y lugar. Los productos y servicios no tienen valor a menos que 

estén en posesión de los clientes cuando (tiempo) y donde (lugar) ellos desean consumirlos (pág. 

13). 

Es por esto que, para cualquier organización, es importante el preguntarse si la forma como 

se está planeando su logística y distribución es la más adecuada, y buscar optimizarla debería ser 

una práctica constante. El optimizar el proceso de planeación actual de esta empresa tabacalera se 

centra justamente en esta meta: optimizar la cadena de suministro para garantizar que el producto 

llegará al cliente en el tiempo y lugar adecuado. 

 

3.2. Planeación Logística 

De acuerdo con Ballou (2004), la planeación logística pretende contestar las preguntas de 

que, cuando y como, y tiene lugar en tres niveles, cuya distinción parte del horizonte del tiempo:  

 Planeación estratégica: largo plazo, cuando el horizonte es mayor a un año. 

 Planeación táctica: mediano plazo, por lo general menos de un año. 

 Planeación operacional: toma de decisiones de corto plazo/alcance, decisiones que se 

deben de tomar de forma cotidiana. (pág. 38). 
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Si bien la intervención y recomendación del presente trabajo se centra en una actividad 

relacionada con la planeación operacional, la necesidad de realizarla surge de una planeación 

estratégica a nivel corporativo (aumento de centros de distribución). El éxito de esta transición y 

la reducción de costos a largo plazo se verá positivamente afectado de llevarse a cabo la innovación 

en el proceso actual propuesto. 

 

3.3. Cadena de Suministro 

Chopra y Meindl (Chopra, 2008) definen la cadena de suministro de la siguiente manera: 

Una cadena de suministro está formada por todas aquellas partes involucradas de 

manera directa o indirecta en la satisfacción de una solicitud de un cliente. La 

cadena de suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino 

también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (o menudeo) e 

incluso a los mismos clientes. Dentro de cada organización, como la del fabricante, 

abarca todas las funciones que participan en la recepción y el cumplimiento de una 

petición del cliente. Estas funciones incluyen, pero no están limitadas al desarrollo 

de nuevos productos, la mercadotecnia, las operaciones, la distribución, las finanzas 

y el servicio al cliente (pág. 3). 
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Figura 3-1 Ilustración sencilla de una cadena de suministro de una empresa. Adaptado de “Towards a theory 

of supply chain management: the constructs and measurements”, pag. 120, por I. J. Chen, 2004. 

 

 

Figura 3-2 Marco de investigación de la gestión en la cadena de suministro. Adaptado de “Towards a theory 

of supply chain management: the constructs and measurements”, pag. 121, por I. J. Chen, 2004. 
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3.4. Conceptos Claves de la Intervención 

Los siguientes son algunos conceptos básicos, pero claves necesarios mencionar para 

poder llevar a cabo la intervención. 

 

3.4.1. Pronóstico de la Demanda 

Ballou (2004) asegura que el pronóstico del nivel de la demanda aporta la información 

básica para la planeación y control de todas las áreas funcionales de una empresa: logística, 

mercadotecnia, producción, finanzas. Los niveles de demanda y sus tiempos afectan los niveles de 

capacidad, las necesidades financieras y en general la estructura del negocio (pág. 287). 

 

3.4.2. Control de inventarios básico por demanda Pull 

Ballou asegura que: “…el control de inventarios por demanda (pull) otorga bajos niveles 

de inventario en los puntos de abastecimiento, debido a su respuesta a las condiciones particulares 

de la demanda y el costo de cada punto de abastecimiento” (Ballou, 2004, pág. 342). 

 

3.4.3. Cálculo de la demanda en Pedido Repetitivos 

 De acuerdo con Ballou “los pedidos de reaprovisionamiento de inventarios se repiten a 

través del tiempo y pueden suministrarse completos de manera instantánea, o bien, los artículos de 

los pedidos pueden suministrarse en el tiempo” (2004, págs. 344-345).  
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3.4.4. Reabastecimiento instantáneo 

Ballou (2004) considera que siendo la demanda continua y la tasa es básicamente 

constante, el control de niveles de inventario se realiza detallando: 

a) La cantidad que se usará para reabastecer el inventario según una base periódica 

b) La frecuencia de reabastecimiento del inventario. 

Ballou hace referencia al trabajo de Ford Harris, quien desde 1913 desarrolló un modelo 

para hallar la cantidad óptima de pedido, la cual es conocida como la fórmula básica de la cantidad 

económica de pedido y sirve aun actualmente como base a muchas políticas de inventario del 

método de demanda pull (pág. 345).  

 

La fórmula de la cantidad económica de pedido es la siguiente: 

COSTO TOTAL = COSTO DE ADQUISICIÓN + COSTO DE MANEJO 

𝑇𝐶 =  
𝐷

𝑄
𝑆 +  

𝐼𝐶𝑄

2
  

Donde: 

TC = costo pertinente total y anual de inventario, en dólares. 

Q = tamaño del pedido para reaprovisionar el inventario, en unidades. 

D = demanda anual de artículos, que ocurre a una tasa cierta y constante en el tiempo, en 

unidades/año. 

S = costo de adquisición, en dólares/pedido. 

C = valor del artículo manejado en inventario, en dólares/unidad. 

I = costo de manejo como porcentaje del valor del artículo, porcentaje/año. 
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En esta fórmula, el término D/Q representa el número de veces al año que se coloca un 

pedido para el reabastecimiento a su fuente de suministro. El término Q/2 es la cantidad promedio 

del inventario disponible. 

Dado que Q varía de tamaño, cuando un costo sube el otro baja. Se puede mostrar 

matemáticamente que existe una cantidad óptima de pedido (Q*) al alcanzar ambos costos el 

equilibrio, resultando un costo total mínimo: 

𝑄 ∗ =  
2𝐷𝑆

𝐼𝐶
 

Por lo tanto, el tiempo óptimo entre los pedidos es: 

𝑇 ∗ =  
𝑄 ∗

𝐷
 

 

Finalmente, el número óptimo de veces por año para colocar un pedido sería: 

𝑁 =  
𝐷

𝑄 ∗
 

 

3.4.5. Tiempo de entrega para reabastecimiento 

Tomando esta fórmula como parte del procedimiento básico de control de inventarios, 

podemos ver que surge un patrón con forma de diente de sierra de reducción y reabastecimiento 

de inventarios como se muestra a continuación: 
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Figura 3-3 Modelo de control básico de inventarios de demanda para una parte de reaprovisionamiento. 

Reproducida de: “Logística. Administración de la Cadena de Suministro”, pág. 346, por Ballou, 2004, 

Pearson Educación. 

 

Sobre el punto de reorden (PRO), Ballou (2004) indica que se refiere a la cantidad a la cual 

se permite que el inventario caiga antes de colocar un pedido de reabastecimiento. Dado que 

generalmente existe un lapso entre el momento en que se coloca el pedido y el momento en que 

los artículos están disponibles en el inventario, la demanda que ocurre en este tiempo intermedio 

debe de anticiparse (págs. 346-347).  

 

La fórmula del punto de reorden es el siguiente: 

𝑃𝑅𝑂 = 𝑑 ×  𝑇𝐸 

Donde: 
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PRO = cantidad de punto de reorden, en unidades 

d = tasa de demanda, en unidades de tiempo 

TE = tiempo de entrega promedio, en unidades de tiempo 

 

Es importante considerar que la tasa de demanda (d) y el tiempo de entrega promedio (TE) 

deben de expresarse en la misma dimensión de tiempo. 

 

3.4.6. El proceso de la toma de Decisiones  

Durante años, las gerencias consideraban la toma de decisiones como un arte o talento 

adquirido durante un largo periodo de tiempo por medio de la experiencia (por ejemplo: mediante 

ensayo y error) y usando en gran medida la intuición (Turbam, Aronson, Liang, Sharda, & Ramesh, 

2007, pág. 9). 

De acuerdo con Turban (2007, pág. 9), las gerencias normalmente toman decisiones 

siguiendo un proceso de 4 pasos: 

a) Definir el problema. 

b) Construir un modelo que describa el problema del mundo real. 

c) Identificar posibles soluciones para el problema modelado y evaluar soluciones. 

d) Comparar, elegir, y recomendar una solución potencial al problema. 

Turban agrega que, para seguir este proceso, nos debemos de asegurar que se están 

considerando suficientes soluciones alternativas, que las consecuencias de usar estas 
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alternativas pueden ser razonablemente predecibles, y que se pueden realizar comparaciones 

de forma apropiada. 

Debido al crecimiento de los factores que presionan cada negocio, el constante 

aceleramiento del ritmo de los negociosos, y la necesidad de toma de decisiones inmediata y 

cotidiana, considerando un cada vez mayor volumen de información y condiciones, la forma 

de toma de decisiones se ha ido modificando. Las gerencias deben ser más sofisticadas; deben 

usar nuevas herramientas y técnicas en sus campos (Turbam, Aronson, Liang, Sharda, & 

Ramesh, 2007, pág. 11). 

 

3.4.7. Porqué utilizar sistemas computarizados de apoyo a la toma de decisión 

Los sistemas computarizados de apoyo a la toma de decisión tienen las siguientes 

habilidades y ventajas (Turbam, Aronson, Liang, Sharda, & Ramesh, 2007, págs. 12-13): 

 Cómputos/cálculos rápidos: miles de alternativas pueden ser evaluadas en 

segundos. 

 Mejorar comunicación y colaboración: las decisiones se toman por grupos o en base 

a información generada por diferentes grupos. 

 Incrementar productividad de los miembros del grupo. El soporte computarizado 

mejora el proceso de colaboración aun cuando sus miembros están en diferentes 

ubicaciones. 

 Mejora en manejo de datos. Habilita el uso de información compleja guardada en 

cualquier base de datos de la organización. 
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 Administrar almacenes de datos gigantes. Gran capacidad de almacenamiento de 

información la cual puede ser consultada y buscada de forma rápida. 

 Soporte de calidad. Las personas que toman decisiones pueden realizar 

simulaciones complejas, revisar muchos posibles escenarios, evaluar diversos 

impactos rápida y económicamente. 

 Soporte de agilidad. Las tecnologías de soporte de decisión empoderan a las 

personas permitiéndoles tomar buenas decisiones de forma rápida, incluso si 

carecen de conocimiento. 

 Sobreponerse a limites cognitivos en procesamiento y almacenamiento de 

información. El término “limites cognitivos” indica que la capacidad de resolver 

problemas de un individuo está limitada cuando un gran rango de información y 

conocimiento diverso es requerido. Los sistemas computarizados permiten a las 

personas a sobreponerse a sus límites cognitivos al acceder y procesar rápidamente 

enormes cantidades de información almacenada. 

 Uso de la web. 

 Soporte en cualquier lugar y momento. 

 

3.4.8. Business Intelligence (Inteligencia de Negocios) 

De acuerdo con Turban (Turban, Sharda, Delen, & King, 2011), Business Intelligence 

(Inteligencia de Negocios) se define de la siguiente manera: 

Business Intelligence (BI) es un término general que combina arquitecturas, herramientas, 

bases de datos, aplicaciones y metodologías. (…) El mayor objetivo de BI es permitir 
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acceso interactivo (a veces en tiempo real) a datos, permitir manipulación de datos, y dar a 

gerentes y analistas de negocios la habilidad de realizar un análisis apropiado. Al analizar 

datos históricos y actuales, situaciones y desempeños, las personas que deben tomar 

decisiones obtienen percepciones valiosas que les permiten tomar decisiones más 

informadas y mejores. El proceso de BI está basado en la transformación de datos a 

información, información en decisiones y finalmente decisiones en acciones. (págs. 8-9) 

  

Figura 3-4 Evolución de Business Intelligence (Turban, Sharda, Delen, & King, 2011, pág. 9) 

Acrónimos de la Figura 3-4: 

 DSS – Decision Support System  

 ETL – Extraction / Transformation / Load 

 EIS – Executive Information System 

 ESS – Enterprise Shared Services 

 OLAP – Online Analytical Processing  
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4. Proceso de Intervención 

El proceso de intervención consta de algunas etapas descritas en las siguientes páginas. 

 

 

4.1. Análisis del proceso a intervenir 

El primer paso para esta intervención fue analizar el proceso que se lleva actualmente en 

la planeación de la distribución, el cual se describe de la siguiente forma: 

(a) Ejecutivo de Cuenta de Ventas (ECV) coloca la orden de compra del cliente de 

tiendas de cadena de conveniencia (TCC) en el sistema SAP, de acuerdo con 

los días establecidos en el calendario para su colocación. 

(b) El ECV notifica a planeación y logística vía email, cada vez que se coloca un 

pedido, sin esperar respuesta. En el email informa cuántos paquetes, cuántos 

bultos y cuánto hace falta para completar la orden. 

(c) El planeador/analista de la demanda (PAD) tiene 2 días hábiles para mandar a 

producción y/o a distribución la orden de ventas. 

(d) El PAD corrobora el email enviado por ventas con orden en sistema y valida 

que los Stock Keeping Units (SKU's) correctos utilizados sean correctos. 

(e) Dado que la programación de TCC es fija, el PAD balancea el volumen que se 

asigna a TCC contra los demás centros de distribución, siempre cuidando 

garantizar las ordenes de TCC, mismas que son prioridad en todo momento. 

(f) El PAD analiza la disponibilidad de inventarios, contra las órdenes de ventas. 

(g) El PAD, revisa la disponibilidad de inventario cuando está realizando este 

análisis. Para revisar el inventario, tiene que realizar las siguientes actividades: 



25 
 

 

1. Descargar de sistema SAP inventarios. 

2. Descargar de sistema SAP Pedidos. 

3. Descargar de sistema SAP pedidos en tránsito. 

4. Descargar de sistema SAP utilización de almacenes. 

(h) Con los datos descargados, el PAD alimenta la macro de Excel “PULL DE 

DISTRIBUCIÓN”. 

(i) El PAD ejecuta la macro de Excel “PULL DE DISTRIBUCIÓN”. 

(j) Si el archivo Excel no se traba, el tiempo promedio de solo descargar los datos 

mencionado en el punto 7 del sistema SAP y empezar a ejecutar la macro, toma 

15 a 30 minutos. 

(k) Una vez ejecutada la macro, si no hay ningún problema con el archivo puede 

tomar 10 minutos en ejecutar, o hasta 1 hora si se realiza algún cambio, por 

mínimo que sea. 

(l) Una vez que el archivo arroja el cálculo, el PAD revisa inventarios para definir 

destinos de envío y cambios de marcas en caso de presentarse. 

(m) El PAD realiza el análisis completo de los datos. 

(n) Este proceso se repite desde el paso 8 cada vez que se realiza algún cambio en 

el archivo de Excel, tomando de 10 a 60 minutos cada vez. 

(o) Dependiendo el expertise del PAD, este proceso junto con el análisis de la 

información puede llevarse un lapso de entre 4 a 5 horas. 

(p) Una vez terminado el análisis, el PAD debe de dar de alta los pedidos en sistema 

SAP. Debido a restricciones del sistema, se pueden ir dando de alta máximo 15 

líneas a la vez (lo que equivale a 15 SKUs). 
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(q) En promedio se realizan 16 pedidos en total, cada pedido tiene alrededor de 45 

variables de SKU, lo que equivale a copiar información 3 veces por pedido en 

el sistema SAP: 52 veces tienen que copiar y pegar de Excel a SAP para 

completar el proceso, tomando en promedio 2 minutos por cada copiar y pegar 

(más de 1 hora este proceso). 

(r) Una vez que se termina este análisis y carga en el sistema SAP, se notifica a 

logística y seguridad para que se pueda programar a los transportistas con los 

códigos de seguridad y todos los datos requeridos para entregar en destino final. 

 

4.2. Análisis de herramienta de trabajo de planeación actual 

Después de revisar el proceso, se analizó el archivo de Excel que se utiliza en el proceso 

de planeación de la distribución. Los componentes del archivo de Excel “PULL DE 

DISTRIBUCIÓN” que se utiliza actualmente son: 

 Datos de utilización de almacén 

 Datos pedidos por fabricar 

 Inventario en plantas (MP) 

 Inventario en plantas (MS) 

 Próximos FA 

 SKU prohibidos 

 Monitor paquetería Planta Guadalajara MP/MS 

 Conversión 

 Saldos 
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 Tránsito 

 Pedidos 

 Ventas semanales 

 Distribución Real – PULL que utiliza todos los elementos anteriores. 

 

Al llevar a cabo esta intervención, nos enfocamos en la revisión de la pestaña que hace el 

cálculo “Distribución Real” para buscar la lógica del análisis actual y poder replicarla y mejorarla 

en la herramienta de inteligencia de negocio. 

Todo el análisis de información que realiza el POD parte de la siguiente formula: 

 

 

4.3. Áreas de oportunidad 

Al realizar la intervención, nos pudimos dar cuenta que existen múltiples áreas de 

oportunidad en el proceso del negocio, mismas que se presentan a continuación. 

4.3.1. Errores en la macro de Excel: 

Al revisar el archivo, se encontró que era susceptible a muchos errores generados por 

descuido o falta de mantenimiento de los datos y las fórmulas, como se ejemplifica a continuación: 

 En una de las celdas de la pestaña “DIST REAL” hay una fórmula que busca información 

en la pestaña “Fcas (MP)”, en el siguiente rango: $C$4:$J$98 

PEDIDO 
SUGERIDO

=
STOCK 

MÁXIMO
-

INVENTARIO 
DISPONIBLE

-
INVENTARIO 
EN TRÁNSITO

-
INVENTARIO 

POR EMBARCAR
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Figura 4-1 Ejemplo de archivo Excel actual de Tabacalera, revisión 11 de mayo 2018. 

Sin embargo, al revisar la pestaña “Fcas (MP)”, nos damos cuenta de que el rango es 

incorrecto, ya que está considerando el rango hasta la fila 98, cuando la tabla llega en realidad 

hasta la fila 99: 
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Figura 4-2 Ejemplo fórmulas en Excel mal aplicadas. Archivo Excel actual de Tabacalera, revisión 11 de 

mayo 2018. 

Errores como este son comunes en todo el archivo, y frecuentemente se dan por una falta 

de mantenimiento en el archivo. 

 

4.4. Solución propuesta 

Después de varias sesiones de trabajo, se desarrolló una solución a la medida para el área 

de planeación de distribución de la empresa tabacalera con la herramienta de trabajo (Business 

Intelligence for Allocation Planning and Distribution), la cual pretende no solo replicar, sino 

mejorar la herramienta de trabajo actual tanto en tiempos como amenidades. 

Este es el desarrollo de la propuesta de uso basada en el formato e información que se 

trabaja actualmente: 
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Figura 4-3 Ejemplo del remplazo utilizando herramienta de Business Intelligence. Fuente propia. 

 

 

Figura 4-4 Ejemplo de análisis de utilización de almacén. Fuente propia. 
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Figura 4-5 Ejemplo de gráficos de utilización de almacenes. Fuente propia. 

 

Una herramienta visual que se propuso para mejorar la experiencia de uso y apoyar al 

análisis fue un gráfico “TreeMap”, el cual ejemplifica el número de centro de distribución e indica 

el número de SKU que más demanda tiene utilizando colores para indicar nivel de cobertura de 

inventario. Este tipo de apoyos visuales ayudan a identificar de una manera más rápida los posibles 

problemas de inventario que pudieran tener los centros de distribución, pueden ser configurados 

para ser agrupados por centro de distribución y cantidad de unidades en cada uno, o utilizar el 

valor monetario actual de cada centro de distribución, y así identificar cuáles tienen las mayores 

ganancias, o en sentido opuesto, el riesgo más alto de tener pérdidas. 
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Figura 4-6 Ejemplo de Treemap. Fuente propia. 

 
4.5. Ventajas de la implementación 

Una de las mayores ventajas de implementar el software propuesto para el proceso de 

planeación en la cadena de distribución de esta empresa tabacalera es la posibilidad de analizar 

escenarios “qué pasa si” mediante simulaciones. 

La simulación es un modelo o serie de modelos que representa o imita un proceso o 

conjunto de procesos de un sistema real. La simulación nos ayuda a diseñar o rediseñar 

procesos; para esto los “examina” a fin de reconocer faltantes o sobrantes de recursos y conocer 

los tiempos de ciclo y productividad (Frazale & Sojo Q., 2007, pág. 277). 

Esta simulación se podrá hacer en tiempo real, realizando la cantidad necesaria de 

ejercicios, definida por el POD, hasta llegar a la opción óptima donde la cantidad de inventario en 

cada CLO distribución del producto terminado cumpla las normas establecidas por la empresa 
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tabacalera (mismas que por reglas de confidencialidad no pueden ser mostradas en este 

documento), agilizando y mejorando la toma de decisiones. 

 

4.6. Manual Técnico 

Para poder utilizar la herramienta business intelligence, es necesario capacitar al personal 

para que entienda cuales son los métodos de trabajo dentro de la misma, a continuación, se presenta 

el manual técnico utilizado para esta intervención. 

 

Paso 1. 

Para poder utilizar el sistema, es necesario introducir el nombre de usuario y contraseña, 

esto permite tener diferentes niveles de acceso, en caso de que la empresa quisiera que únicamente 

ciertos roles dentro de la misma pudieran editar la información, otros pudieran ser únicamente 

acceso de lectura, y otros pudieran tener acceso a editar las fórmulas en caso de ser necesario. 
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Figura 4-7 Ventana de acceso al sistema. Fuente propia. 

 

Paso 2. 

Una vez que se haya accedido al sistema, es necesario abrir el reporte desarrollado para la 

empresa tabacalera, seleccionando la pestaña explorer y abriendo el reporte “Tabacalera DIST 

REAL”. 
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Figura 4-8 Ventana de inicio del sistema. Fuente propia. 

 

Paso 3. 

Al abrir el reporte, el sistema permite al usuario seleccionar las opciones para abrir el 

reporte de una manera más efectiva, al tener las opciones correctas, se reduce el tiempo de 

procesamiento del sistema. 
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Figura 4-9 Ventana “Data Settings”. Fuente propia. 

La opción “Worksheet”, permite seleccionar cuál es la hoja de trabajo que se abrirá 

inicialmente. 

El “Scenario” permite seleccionar, la estructura de datos con la que se estará trabajando, 

al ser un sistema conectado con el sistema SAP, la información contenida en la base de datos está 

cambiando constantemente, por lo que es necesario identificar cuál es la correcta. 
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El “Filter” se utiliza para seleccionar los SKU’s correctos, entre más específico sea el 

filtro, menos información será presentada en la pantalla, lo que ayuda al análisis de los datos 

correctos. 

La opción “Con Disponibilidad” permite filtrar únicamente los SKU’s que tienen algún 

inventario en el almacén, si no hubiera inventario, no se mostrarían en los reportes. 

La opción “Site” permite seleccionar los centros de distribución, puede ser seleccionado 

uno, o varios a través de un filtro de agrupamiento de datos. 

La opción “Part” permite seleccionar únicamente un SKU de los que se encuentren dentro 

del filtro seleccionado. 

Con la opción “Ventas” mostrará solo aquellos SKU’s que tengan alguna demanda 

definida. 

La opción “Mantenimiento” es un conjunto de reportes que permiten dar ajustar 

manualmente los SKU’s, así como otras propiedades. 

En la opción “Detalles” se mostrará u ocultará columnas en el reporte “DIST REAL”. 

Paso 4. 

Una vez que se abre el reporte, se mostrarán pestañas independientes conteniendo la 

información necesaria como: 

a) Conceptos básicos: 

 El sistema trabaja utilizando bases de datos, llamados escenarios, cada 

escenario tiene una copia completa de la información de la empresa, se pueden compartir 

o tener escenarios privados para poder realizar análisis sin afectar la base de datos principal, 
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cada día, se reciben datos nuevos del sistema SAP, lo que remplaza la base de datos del 

escenario principal, sin modificar los escenarios privados. 

 En cada pestaña, se muestra en la primera fila una pequeña lupa, esto indica 

que esa fila está diseñada para realizar búsquedas, los usuarios podrán hacer la búsqueda 

manualmente al dar click en la celda y escribir directamente la búsqueda, o al dar click en 

el pequeño triángulo que tiene cada celda de la fila de búsqueda y utilizando la ventana 

emergente para realizar la misma. 

 Todas las pestañas se comportan como reportes de Excel, donde el usuario 

puede trasladarse entre las celdas utilizando el teclado o ratón, seleccionar varias celdas 

para ver subtotales, conteos y promedios en la barra inferior de la pantalla, seleccionar 

hasta 500 filas para copiar y pegar dentro o fuera del sistema. 

 En caso de ser necesario ocultar alguna columna, el usuario puede dar click 

derecho y seleccionar la opción ocultar columna, esto ayuda en casos que se requiera 

minimizar la cantidad información presentada en pantalla. 

 Todas las columnas que tengan un lápiz en la parte superior derecha del 

título de la columna son columnas donde los datos pueden ser editados para realizar 

simulaciones, en caso de que no lo tengan, serán únicamente de consulta. 

 De acuerdo con el diseño de cada pestaña, se podrán tener formatos 

condicionales en caso de que alguna condición se cumpla. 

 Todas las pestañas pueden ser exportadas hacia distintos formatos, entre los 

cuales se encuentran Excel, y PDF. 

 

b) Pestaña Reporte de Inventarios 
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Este reporte sirve para poder visualizar la cantidad de producto disponible por Centros de 

Distribución Logística (CLO), y revisar el estatus de colocación, libre utilización, bloqueado, o 

asignado. 

Esta información no puede ser editada en esta pestaña, en caso de ser necesario actualizar 

los datos para alguna simulación, únicamente usuarios con los permisos suficientes serán capaces 

de hacerlo, en otra pestaña. 

 

Figura 4-10 Ejemplo Pestaña Reporte de Inventarios. Fuente propia. 

 

c) Pestaña “Utilización Almacén” 

Análisis por CLO, en donde puedes validad el estatus de la capacidad disponible para cada 

CLO, y visualizar la capacidad de venta y espacio para recepción de producto. 

Esta información no puede ser editada en esta pestaña, en caso de ser necesario actualizar 

los datos para alguna simulación, únicamente usuarios con los permisos suficientes serán capaces 

de hacerlo, en otra pestaña. 
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Figura 4-11 Ejemplo Pestaña “Utilización Almacén”. Fuente propia. 

d) Pestaña “DIST REAL” 

Reporte para realizar el análisis completo de distribución, en donde se encuentran cargados 

el forecast (pronóstico) y tiempos de tránsito, coberturas máximas y mininas para realizar la 

gestión de la planeación de embarques 

En esta pestaña se realiza el trabajo más importante de todo el reporte, tiene 3 niveles de 

detalles, entre más alto es el nivel, más columnas se mostraran, en esta pestaña también se pueden 

realizar las modificaciones de cantidades de embarque, cabe resaltar que esto se realiza 

directamente en el sistema, por lo que el tiempo de cálculo se reduce drásticamente, además de 

limitar a los usuarios en la edición de fórmulas, lo que asegura que se tenga un resultado certero 

en toda ocasión. 

Una vez que el análisis y los ajustes necesarios son realizados, se tiene que habilitar la 

casilla de “Listo para PO”, esto permitirá exportar la información de manera correcta hacia el 

sistema SAP. 
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Figura 4-12 Ejemplo de pestaña “DIST REAL” con la cantidad mínima de columnas. Fuente propia. 

 

Figura 4-13 Primera parte del ejemplo de la pestaña “DIST REAL” con la mayor cantidad de columnas 

posibles. 
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Figura 4-14 Segunda parte del ejemplo de la pestaña DIST REAL con la mayor cantidad de columnas 

posibles. Fuente propia. 

 

e) Pestaña “Treemap” 

Análisis gráfico que muestra con colores y tamaños de los cuadros, la disponibilidad del 

material en cada CLO. 

En la figura 4-15 podemos ver un ejemplo por CLO, de la cantidad de inventario en cada 

uno de los almacenes, entre más grande sea el cuadro que se refiere a cada CLO, más grande será 

la cantidad de demanda de materiales. Dentro de cada CLO, entre más grande sea el cuadro, mayor 

será la demanda por SKU, y entre más alejado este del color verde, esto es, entre más tienda a 

color rojo, mayor será el riesgo de no tener la cobertura de materiales necesaria para satisfacer la 

demanda actual. 
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Figura 4-15 Ejemplo de pestaña Treemap por CLO. Fuente propia. 

 

En la figura 4-16, se muestra cómo cambiar el tipo de agrupamiento, se muestran los datos 

por SKU, siendo los cuadros coloreados, la cantidad de demanda y cobertura por cada uno de los 

CLOs. 

 

Figura 4-16 Ejemplo de pestaña “Treemap” por SKU. Fuente propia. 
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f) Pestaña “Utl Alm Chart” 

Gráfico del porcentaje de utilización de cada almacén. 

 

Figura 4-17 Ejemplo de pestaña Utl Alm Chart. Fuente propia. 

 

g) Pestaña “Exportar a SAP” 

Esta pestaña mostrará información únicamente si en la pestaña “DIST REAL” se 

seleccionó el SKU en la columna “listo para PO”, y permitirá exportar un archivo con el formato 

correcto para poder ser posteriormente importado en el sistema SAP. 

Esto también ayuda a prevenir cualquier error al generar este reporte, ya que los usuarios 

se concentrarán en analizar la información, y no estar preocupados por si alguna fórmula en 
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Microsoft Excel no se actualizó correctamente. Cabe mencionar que, por cuestiones de privacidad 

de datos, la columna “Descripción” de este reporte ha sido ocultada para este documento. 

 

Figura 4-18 Ejemplo pestaña exportar a SAP. Fuente propia. 

 

En resumen, este manual técnico cubre únicamente lo básico para poder mostrar la 

funcionalidad del sistema, cuando se realiza la implementación, se capacita al cliente con mucho 

mayor detalle, y se genera un documento detallando cada una de las columnas de cada uno de los 

reportes. 
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5. Resultado de la Intervención 

Como resultado de la intervención, se tuvieron resultados positivos, al lograr reducir 

drásticamente los tiempos de ejecución de los procesos, a continuación, se muestra el proceso 

actual con los tiempos estimados en realizar todas las etapas del proceso. 

 

Figura 5-1 Diagrama de proceso actual con tiempos, fuente propia. 

 

Una vez realizada la prueba de concepto, se ejecutaron varias iteraciones del proceso 

propuesto, se tomaron tiempos estimados y se muestran en la siguiente figura. 
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Figura 5-2 Diagrama de proceso propuesto con tiempos, fuente propia 

 

Con el nuevo proceso, se puede ver que los tiempos totales se disminuyen de más de 4 

horas por ejecución, a menos de 1 hora total. 

Así mismo, al no tener la necesidad de validar que las fórmulas estén correctas en cada 

ejecución del proceso propuesto, permitió a los usuarios de la empresa tener la seguridad de que 

la información es confiable. 

A continuación, un cuadro comparativo de ambos procesos: 

 

Figura 5-3 Cuadro comparativo de procesos. Fuente propia 
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6. Conclusiones de la Intervención 

Al término de este proceso de intervención se logró desarrollar una prueba de concepto de la 

herramienta de trabajo Business Intelligence for Allocation Planning and Distribution para facilitar 

y optimizar el proceso de toma de decisiones adecuadas de la distribución del producto terminado. 

Mediante la recolección de información y análisis del proceso actual, se logró incorporar a la 

prueba de concepto este proceso para desarrollar una herramienta a la medida de las necesidades 

actuales del área intervenida en la empresa tabacalera, incluso incorporando mejoras sugeridas. El 

objetivo principal es mejorar tiempos y procesos, y la recomendación es hacerlo mediante la 

incorporación del software Kinaxis RapidResponse adaptándolo a las necesidades específicas de 

una empresa tabacalera, sus procesos y su área de planeación de la distribución. 

El sustento teórico nos permitió validar que las fórmulas y conceptos utilizados en la 

herramienta actual (archivo Excel): pronóstico y cálculo de la demanda, control de inventarios por 

demanda, reabastecimiento, etc., son correctas y válidas. Estas se incorporaron al software junto 

con los criterios requeridos por la tabacalera para solucionar y mejorar el proceso y hacerlo de una 

forma automatizada. 

Esto aterrizado al problema específico de la tabacalera, realizamos la recomendación de 

invertir en la implementación de una herramienta de Business Intelligence for Allocation Planning 

and Distribution, en este caso en particular se utilizó en el presente trabajo Kinaxis RapidResponse. 

Con esto se solucionaría los siguientes problemas: 

1. Reducción de tiempo en el proceso de toma de decisiones: con la implementación del 

programa se reduce a 1 hora en promedio, el proceso que actualmente toma entre 4 y 5 

horas, este proceso se ejecuta entre tres y cuatro veces por semana, dependiendo de las 

necesidades de los clientes, en base a la demanda. 
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2. Estos tiempos se midieron haciendo pruebas en escenarios simulados. Esto se traduce 

en una reducción en el tiempo invertido en una parte del proceso que realmente no 

agrega valor a la posición, permitiendo enfocarse en análisis más estratégicos para 

optimizar la planeación de la distribución.  

3. Mejorar la certeza de la información, lo cual se traduce en una mejor planeación de la 

disposición del producto en los puntos de venta. 

4. Reducción en errores en la toma de decisiones derivados de una mala gestión del 

archivo Excel utilizado actualmente. 

5. Transmisión del expertise operativo: se traslada a un sistema de apoyo, y no a una sola 

persona dueña del proceso. 

6. El sistema trabaja de manera colaborativa, por lo que se evita tener que estar mandando 

emails, o depender de que el archivo de trabajo se encuentre únicamente en la 

computadora del POD. 

7. Reducción de posibles costos derivados de fallas en cualquiera de los factores arriba 

mencionados, siendo el peor escenario el costo de la venta de un día, estimado en hasta 

20 millones de pesos. 

 

  



50 
 

 

 

7. Referencias y Fuentes de Información 

Para llevar a cabo la intervención, se consultaron las siguientes referencias y fuentes de 

información. 

7.1. Referencias 

Ballou, R. H. (2004). Logística. Administración de la Cadena de Suministro. México: Pearson 

Educación. 

Beckhard, R., & Harris, R. (1980). Transiciones Organizacionales. Mexico: Fondo Educativo 

Interamericano. 

Chen, I. J. (2004). Towards a theory of supply chain management: the constructs and 

measurements. Journal of Operations Management 22, 119-150. 

Chopra, S. y. (2008). Administración de la cadena de suministro. Estrategia, planeación y 

operación. México: Pearson Educación. 

Cummings, T. (2010). Intervention Strategies in Management Consulting. En L. Greinier, & F. 

Poulfelt, Management Consulting Today and Tomorrow (págs. 281-291). New York, NY, 

EUA: Routledge. 

Frazale, E. H., & Sojo Q., R. (2007). Logística de almacenamiento y manejo de materiales de 

clase mundial. Bogotá, Colombia: Editorial Norma, S.A. 

Turbam, E., Aronson, J. E., Liang, T.-P., Sharda, & Ramesh. (2007). Decision Support and 

Business Intelligence Systems. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Prentice Hall. 

Turban, E., Sharda, R., Delen, D., & King, D. (2011). Business Intelligence: a managerial 

approach. New Jersey: Pearson / Prentice Hall. 

 

 

 

 

 



51 
 

 

7.2. Tabla de figuras 

Figura 2-1 Distribución actual de empresa tabacalera. Fuente: Tabacalera 2018. ......................... 8 

Figura 2-2 Proyecciones de puntos de distribución. Fuente: Tabacalera 2018............................... 8 

Figura 2-3 Diagrama de Flujo del proceso actual de planeación de embarques. Fuente: 

Tabacalera 2018. ............................................................................................................................. 9  

Figura 2-4 Diagrama de flujo del proceso actual de confirmación y asignación de embarques. 

Fuente: Tabacalera 2018. .............................................................................................................. 10  

Figura 2-5 Modelo de intervención, Fuente: (Cummings, 2010, pág. 282) .................................. 11 

Figura 2-6 Metodología de la intervención, fuente propia ........................................................... 12 

Figura 3-1 Ilustración sencilla de una cadena de suministro de una empresa. Adaptado de 

“Towards a theory of supply chain management: the constructs and measurements”, pag. 120, 

por I. J. Chen, 2004. ...................................................................................................................... 15  

Figura 3-2 Marco de investigación de la gestión en la cadena de suministro. Adaptado de 

“Towards a theory of supply chain management: the constructs and measurements”, pag. 121, 

por I. J. Chen, 2004. ...................................................................................................................... 15  

Figura 3-3 Modelo de control básico de inventarios de demanda para una parte de 

reaprovisionamiento. Reproducida de: “Logística. Administración de la Cadena de Suministro”, 

pág. 346, por Ballou, 2004, Pearson Educación. .......................................................................... 19  

Figura 3-4 Evolución de Business Intelligence (Turban, Sharda, Delen, & King, 2011, pág. 9) . 23 

Figura 4-1 Ejemplo de archivo Excel actual de Tabacalera, revisión 11 de mayo 2018. ............. 28 

Figura 4-2 Ejemplo fórmulas en Excel mal aplicadas. Archivo Excel actual de Tabacalera, 

revisión 11 de mayo 2018. ............................................................................................................ 29  



52 
 

 

Figura 4-3 Ejemplo del remplazo utilizando herramienta de Business Intelligence. Fuente propia.

....................................................................................................................................................... 30  

Figura 4-4 Ejemplo de análisis de utilización de almacén. Fuente propia.................................... 30 

Figura 4-5 Ejemplo de gráficos de utilización de almacenes. Fuente propia. .............................. 31 

Figura 4-6 Ejemplo de Treemap. Fuente propia. .......................................................................... 32  

Figura 4-7 Ventana de acceso al sistema. Fuente propia. ............................................................. 34 

Figura 4-8 Ventana de inicio del sistema. Fuente propia. ............................................................. 35 

Figura 4-9 Ventana “Data Settings”. Fuente propia. .................................................................... 36 

Figura 4-10 Ejemplo Pestaña Reporte de Inventarios. Fuente propia. ......................................... 39 

Figura 4-11 Ejemplo Pestaña “Utilización Almacén”. Fuente propia. ......................................... 40 

Figura 4-12 Ejemplo de pestaña “DIST REAL” con la cantidad mínima de columnas. Fuente 

propia. ........................................................................................................................................... 41  

Figura 4-13 Primera parte del ejemplo de la pestaña “DIST REAL” con la mayor cantidad de 

columnas posibles. ........................................................................................................................ 41  

Figura 4-14 Segunda parte del ejemplo de la pestaña DIST REAL con la mayor cantidad de 

columnas posibles. Fuente propia. ................................................................................................ 42  

Figura 4-15 Ejemplo de pestaña Treemap por CLO. Fuente propia. ............................................ 43 

Figura 4-16 Ejemplo de pestaña “Treemap” por SKU. Fuente propia. ........................................ 43 

Figura 4-17 Ejemplo de pestaña Utl Alm Chart. Fuente propia. .................................................. 44 

Figura 4-18 Ejemplo pestaña exportar a SAP. Fuente propia. ...................................................... 45 

Figura 5-1 Diagrama de proceso actual con tiempos, fuente propia. ............................................ 46 

Figura 5-2 Diagrama de proceso propuesto con tiempos, fuente propia ...................................... 47 

Figura 5-3 Cuadro comparativo de procesos. Fuente propia ........................................................ 47 


