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Resumen

La presente tesis se conforma de dos partes. La primera parte consiste
en la realizaciéon de un caso de estudios a una PYME chilena llamada
Fancybox la cual operaba en el pais desde septiembre del 2012 y al mismo
tiempo contaba con operaciones en 5 paises a nivel latinoamericano. El caso
de estudios tiene como propdsito presentar la situacion actual de la empresa,
diagnosticando los diferentes aspectos organizacionales que la constituyen
con la finalidad de poder presentar una vision ampliada hasta una cierta
fecha, permitiendo contar con la mayor informacion posible para tomar
decisiones frente a una problematica venidera y que se presentara al final
del caso. Por lo tanto el caso de estudios contemplard la historia de la
compaiiia, los negocios que ha llevado a cabo en el continente
latinoamericano, cOmo se constituye su organizacion, qué productos se
ofrecen al mercado y cudl es su situacion financiera actual dentro de la
empresa, el modelo de negocios de Fancybox con sus marcas proveedoras,
la gestion de clientes, el sistema de pricing y el sistema de inventario
llevado a cabo para cada uno de los productos ofrecidos y presentado a

través de diagramas de flujo. Finalmente, y como se coment6 anteriormente,



el caso finalizard con una problemdtica eminente que amenaza en gran

medida las operaciones actuales de la empresa.

La segunda parte de la tesis se conforma por las teaching notes al
caso de estudios presentado en la primera parte. Las feaching notes buscan
inicialmente realizar un diagnoéstico a la empresa en base a la informacion
proporcionada por el caso de estudios, para posteriormente realizar
propuestas que apunten a solucionar la (las) problematica(s) identificadas.
En este sentido, el diagnostico (gestion de procesos) se realizd a través del
analisis a diagramas de flujos de los procesos y la consecuente
identificacion de nodos o conjuntos de actividades problematicos. A partir
de lo anterior se identificaron tres actividades organizacionales que debian
ser objeto de cambios y propuestas: Prondstico de la demanda, gestion del

inventario y gestion de la produccion.

Con respecto al prondstico de la demanda, se estim6 que esta era una
actividad carente en las operaciones de Fancybox, por lo que se propuso
incluirla tanto para la cajita Fancybox como para el e-commerce a fin de
generar variados beneficios para la compafiia como aumentar la eficiencia

en la comprar de productos, ganar poder de negociacion con las marcas



proveedoras de productos y generar mayor holgura de tiempo en las
operaciones de la compaiiia. Para la cajita Fancybox y para el e-commerce
se evaluaron los modelos de pronostico de demanda de suavizacion
exponencial y de suavizacidon exponencial con ajuste de tendencia,
resultando mdas conveniente en ambos casos optar por el modelo de
suavizacidn exponencial con ajuste de tendencia al presentar un menor error
estadistico en las estimaciones. Finalmente se demostraron graficamente las
diferencias presentadas por la demanda real versus la pronosticada por el
método finalmente escogido y se utilizaron los coeficientes de desigualdad
de Theil con el objeto de explicar las diferencias presentadas entre ambas

curvas de demanda.

Para la gestion de inventario, se determind que para la cajita
Fancybox la tenencia de un inventario sOlo seria eficiente si este se
orientara a la consecucion de productos al mediano plazo y se relacionara
directamente con la demanda pronosticada de cajitas para cada mes. De esta
forma seria posible obviar el constante problema que aquejaba a la
organizaciéon de conseguir productos muy tardiamente, lo cual ademaés
afectaba y retrasaba otras actividades de operaciones. Por otra parte se

concluyd que no seria eficiente contar con un inventario de productos
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destinados a la venta via e-commerce, debido a que el costo de despacho del
proveedor es gratuito y por ende se recomienda continuar con la gestion
actual de e-commerce, realizando pedidos diarios a proveedores a medida

que se concreten las ventas.

Finalmente se evalu6 la gestiéon de la produccion del e-commerce,
pues ante un eminente aumento de la demanda debido al comercial
televisivo que saldria proximamente al aire, se evidenciarian problemas de
capacidad de gestionar los pedidos de la tienda online, pues sélo una
persona en Fancybox estaba destinada a esta tarea. Es asi como se
recomienda que al alcanzar un punto donde se experimenten retrasos en la
respuesta al cliente o retrasos en contactar al proveedor para solicitar
productos, se debera evaluar la subcontratacion de una persona que ayude a
procesar la ventas de e-commerce. Dicha evaluacion quedara a cargo y
propuesta para Fancybox, entregdndoles los beneficios y costos que deben

comparar para tomar una decision final al respecto.
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Introduccion

Esta tesis se realizo con la principal motivacion de crear un caso de
estudio chileno que tratard de una organizacién que operara en el ambito
nacional debido a que a la fecha no existen muchos documentos de esta
indole. El caso de estudios se basara en una pequefia y mediana empresa
(PYME) llamada Fancybox, la cual opera en Chile desde septiembre del
2012 compitiendo como Unica oferente del pais en la industria de las beauty
box, y que ademds cuenta con presencia en el e-commerce a través de su
tienda online Fancyshop. Adicionalmente a la escritura del caso de estudios
presentada en la primera parte de la tesis, se contempla la realizacion de sus
teaching notes en la segunda parte de este trabajo, es decir, se presentara
una solucion propuesta para el caso de estudios a través del analisis que

derive de la informacion entregada en él.

El caso de estudios tiene como principal objetivo entregar la mayor
cantidad de informacion posible acerca de las operaciones que lleva a cabo
la empresa hasta una cierta fecha. Es asi como resulta importante abarcar
todos los aspectos organizacionales relevantes con el fin de lograr presentar

acertadamente la situacién administrativa, operacional y financiera de la
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empresa. Finalmente, como todo caso de estudios, éste culmina con la
presentacion de un problema presente dentro de la organizacion o que se
aproxima en el tiempo, y por ende toda la informacion presentada en él
debiese ser utilizada para llevar a cabo un anélisis sobre los posibles cursos
de accion a seguir a raiz de la eminente dificultad y las problematicas que
derivan de ella dentro de la organizacion. La propuesta sobre qué cursos de
accion a seguir y su explicacion se incluird en la segunda parte de la tesis

(teaching notes).

Fue posible concretar todo lo anterior por medio de acudir a
presenciar durante un mes y medio a las oficinas de Fancybox Chile las
actividades llevadas a cabo por los integrantes de la compafiia. De esta
forma, se recabd gran cantidad de informacion por medio de entrevistas con
actores relevantes de dentro de la empresa, asi como por medio de la

observacion de otros comportamientos o metodologias realizadas.

La eleccion de la empresa Fancybox como referente a la realizacion
de esta tesis se debid principalmente al conocimiento a priori de que
existian variadas problematicas organizacionales dentro de la PYME debido

a reuniones que se mantuvieron con anterioridad con el Gerente de
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Operaciones de Fancybox Chile, Rodrigo Hein. Particularmente, el
desarrollo de esta tesis se enfocard en las complicaciones de orden
operativo que se presenten dentro de la organizacidén, de modo tal de aplicar
los conocimientos propios del area de la gestion de operaciones para
proponer diversos cursos de accion a seguir a fin de sortear dichos
obstaculos. En definitiva, la hipdtesis fundamental que guiara la elaboracion
de esta tesis es: “La empresa Fancybox tiene problemas de indole
operacional, para lo cual se propondran soluciones relacionadas al drea
de la gestion de operaciones que aumenten la eficiencia de la compaiiia y
que por ende sean mds convenientes que las actividades que hoy en dia se

realizan en ella’.

14



Primera Parte: Caso de estudios “Fancybox Chile”

I. Historia

Fancybox comenzo6 sus operaciones el afio 2012 como una empresa
completamente innovadora en el drea de la cosmética. Incursiond en toda
América Latina con el concepto de tryvertising’ de belleza, siendo en ese
entonces la Unica compaiiia que operaba en esta categoria dentro de la
region. Con presencia en cinco paises, se ofrecian al mercado tres
productos: cajita Fancybox Mujer, cajita Fancybox Bebé y cajita Fancybox
Hombre, donde el producto destinado a la mujer destacaba notoriamente
por sobre los demds por concepto de ventas. Durante el afio 2013 Fancybox
se abrié al comercio online con su tienda Fancyshop, esperando que este
rubro se posicionara paulatinamente como el eje central de todo el negocio,
por sobre los productos de las cajitas.

1.1) Negocios en América Latina

Marc Sorli —presidente y fundador de Fancybox- llegd a revolucionar

la industria de la belleza y cosmética latinoamericana con la exportacion del

1 Se trata de introducir productos en la vida real de las personas con el fin de generar un testeo focalizado por parte de ellos. Su principal objetivo es
generar una impresion en los clientes basada en su propia experiencia con el producto, y no a partir de mensajes entregados por las mismas marcas

(http://www.trendwatching.com/trends/tryvertising.htm )
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concepto “beauty box’”, un modelo de negocios que hasta ese entonces
operaba exitosamente en Europa y Estados Unidos. Con basta experiencia
en el area de la cosmética Marc logré conseguir el patrocinio de B-Factory,
una incubadora de negocios radicada en Barcelona, y de esta forma obtener
el capital semilla que permitiria comenzar las operaciones durante el afio
2012 en Argentina, pais que Marc consider6 como un buen punto de
partida para introducir su innovadora idea debido al gran numero de
contactos que tenia alli con potenciales inversionistas y a las altas
posibilidades de éxito que veia en el maduro mercado de la belleza ahi
presente. En un comienzo se tenia pensado que Argentina fuera el centro de
operaciones de Fancybox, sin embargo la inestabilidad economica
presenciada durante el afio 2012 llevo a Marc a tomar la decisién de
trasladar el eje operacional hacia Chile. Fancybox pretendia ser un lider y
referente de belleza en América Latina, siendo necesario para lograr ello
expandirse a lo largo de todo el continente. En consecuencia, luego de
comenzar las operaciones en Argentina y Chile durante el afio 2012, se opto
por continuar la expansion hacia Colombia durante ese mismo afo,

principalmente debido a que el desarrollado y potente mercado de la belleza

“ El concepto se refiere a la compra por suscripcion de, literalmente, cajitas que contienen productos de belleza y cosmética. El nimero de productos
que se recibirdn, las marcas a los que estos perteneceran y el tamaiio de ellos dependera de cada empresa de beautybox y seran una sorpresa para el
cliente. Por lo general las empresas de beauty box anuncian en sus sitios web las marcas con las que trabajan.
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de este pais ofrecia grandes posibilidades de crecimiento para la empresa.
Posteriormente en el afio 2013 Fancybox continud creciendo hacia Peru,
pues era un pais en desarrollo econdmico, lo cual resultaba atractivo para el
negocio. Finalmente durante ese mismo afio se iniciaron las operaciones en
México debido al gran tamafno del mercado y a las altas posibilidades que
presentaba este pais de facilitar una eventual entrada al mercado
estadounidense.

1.2) Organizacion

Fancybox ubicaba su centro de operaciones en Santiago de Chile,
lugar donde se trazaban los principales lineamientos de la estrategia del
negocio, se coordinaban las operaciones a nivel latinoamericano y se
definian las estrategias de comunicacién y marketing que se replicarian en
todo el continente. Lo anterior implicaba que las oficinas ubicadas en los
demas paises eran muy pequefias, trabajando so6lo dos personas en cada una
de ellas.

La organizacion jerarquica de Fancybox era relativamente plana y de

4 . 3
caracter funcional’.

3 Ver Anexo 1: Organigrama Fancybox octubre 2013
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Marc Sorli era el fundador y presidente de la compafia desde sus
inicios, periodista de profesion y con basta experiencia en el area de la
cosmética, su principal rol era ser la cara visible de la empresa con marcas e
inversionistas. Se encargaba de ser el relacionador publico de Fancybox con
la television y prensa y de negociar que nuevos productos participaran en
las cajitas o en el e-commerce, todo a nivel latinoamericano.

Imma Santisteban (administradora de empresas) se consideraba
dentro de la empresa como la mano derecha de Marc y ocupaba el cargo de
Chief Executive Olfficer (CEO) de Fancybox. Su principal rol era definir las
estrategias de comunicacion y marketing que se llevarian a cabo en el
continente. De esta forma uno de sus principales objetivos era el de
potenciar las ventas de la compania por medio de promociones o estrategias
publicitarias, las cuales serian definidas principalmente bajo su criterio.

Si bien Fancybox no contaba con un sistema de control de gestién
establecido, podria decirse que esta tarea recaia sobre Agustin Amoretti,
Chief Financial Officer (CFO) de la compafiia. Su labor era llevar a cabo el
control financiero de Fancybox, de forma tal que todos los reportes de
costos operativos provenientes desde los 5 paises le eran remitidos a ¢l para

revision y control. Esto implicaba una alta dependencia del area de
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operaciones con el CFO, pues por ejemplo, cada requerimiento de cambio
de un proveedor debia ser consultado con Agustin en relacion a los costos e
implicancias generales.

El area de operaciones de Fancybox era liderado por Felipe
Ossanddn, ocupando el cargo de Gerente de Operaciones Regionales. Su
principal tarea era la de supervisar la labor de los Gerentes de Operaciones
de cada uno de los 5 paises en donde Fancybox operaba, es decir, asegurar
que en todo momento se cumplieran condiciones operativas Optimas para el
armado de cajas, recepcidon de mercancia y envio de pedidos en todos los
paises. La negociacidon con proveedores de servicios de despacho y de las
plataformas de pago online también formaban parte importante de sus
labores cotidianas. Los Gerentes de Operaciones de Chile, Argentina, Pert,
Colombia y M¢éxico reportaban directamente al Gerente de Operaciones
regionales y tenian a su cargo tareas administrativas (como el pago de
facturas e impuestos) y tareas de operaciones en si; debian generar los
reportes de ventas que permitirian gestionar el armado de cajas y envios de
productos del e-commerce, tenian que presentar los reportes que incluian
los diferentes perfiles de clientes para el armado de cajas cuando existian

productos especificos, debian realizar un exhaustivo seguimiento al envio
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de todas las categorias de productos y eran los encargados de atender el call
center y los mails de clientes.

El marketing y comunicacién de Fancybox estaba formalmente a
cargo de Michelle Bolomey —periodista-, sin embargo en la practica esta
area era gestionada en conjunto por ella e Imma, CEO de la compaiiia.
Entre ambas eran definidas las estrategias de branding de Fancybox
Latinoamérica, que serian finalmente aplicadas a través de la labor de la
community manager en redes sociales y por el disefio experto de Ia
publicista para la pagina web.

Finalmente, cada uno de los cinco paises en donde Fancybox operaba
contaba con el cargo de un Country Manager. ldealmente este cargo debia
ser ocupado por personas con experiencia en el mundo de la cosmética y la
belleza, pues su principal tarea era la de “tocar puertas”, es decir, estar
constantemente organizando reuniones con marcas para presentar el
concepto de negocio de Fancybox con el objeto de lograr que estas se
interesaran en participar con sus productos en el negocio de la cajita o en el
e-commerce. En este sentido era fundamental la coordinacién existente

entre cada uno de los country managers y el area de operaciones de la
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compaiiia ya que toda la logistica de armado y envio de cajas mes a mes

tendria una estrecha relacion con qué productos participarian.

II. Gama de productos

2.1) Cajita Fancybox Mujer

Para el ano 2013 se ofrecian al mercado tres variedades de la cajita
Fancybox. En primer lugar se posicionaba la cajita Fancybox Mujer, la
cual representaba por lejos la mayor proporcion de ventas de la empresa,
siendo ademads el primer producto en ser comercializado por la compaiiia
(septiembre 2012). A continuacidén se muestra en la Tabla 1 su comparacion

en ventas respecto a las otras dos modalidades del producto:

Tabla 1: Unidades vendidas de cajitas
Fancybox Mujer, Hombre y Bebé

Unidades vendidas mar.13-oct.13| Proporcién (%)
Fancybox Mujer 1180 94,93

Fancybox Bebé 39 3,14

Fancybox Hombre 24 1,93
Total general 1243 100

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Gerencia de Operaciones Fancybox
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Mes a mes las clientas comprarian su cajita Fancybox sin conocer los

’ 4 . . 4
productos que esta contendria® ni las marcas que los proporcionarian y
posteriormente dentro de los primeros 10 dias hébiles del mes siguiente la

cajita seria enviada a su domicilio.

El contenido sorpresa buscaba apuntar a un perfil de clienta que
quisiera estar a la vanguardia de la moda y la belleza y que por ende se
interesara en estar en constante contacto con las nuevas tendencias del area.
En consecuencia lo que Fancybox ofrecia no era una “ganga”, pues no se
vendia un mix de productos a un menor precio que lo que se podia
encontrar en el mercado. En su lugar Fancybox vendia una “sorpresa”, es
decir, se ofrecia disfrutar de la emocion de recibir en la comodidad del
hogar un regalo que contendria novedades en belleza y cosmética. Se hacia
énfasis a la posibilidad de “regalarte algo a ti misma” pues si bien eras ti
quien compraba la cajita, no conocias qué productos recibirias al mes
siguiente. Tal era la importancia del concepto “sorpresa” que para
Fancybox era crucial que cada mes se lanzara una cajita nueva y

diferente a las anteriores, sin repeticion en el mix de productos.

4 La cajita Fancybox Mujer podia incluir de 4 a 6 productos de belleza y cosmética, en miniaturas o tamaiio real.
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Figura 1: Cajita Fancybox Mujer

Fuente: Pagina web Fancybox Chile

Fancybox apuntaba a todo tipo de mujer que se interesara por la
belleza, y por ello poseia una alta gama de estilos fisicos y psicologicos
entre sus clientas.

Con el fin de asegurar entregar productos acertados y que fueran del
gusto de sus usuarias, Fancybox realizaba una encuesta online al momento
de compra de la cajita. Alli se incluian preguntas que iban desde sus
caracteristicas fisicas hasta sus preferencias por maquillaje o peinado. En
consecuencia durante algunos meses habria distintas variedades de cajitas
(diferentes combinaciones de productos), dependiendo del perfil de sus
clientas. Por ejemplo si uno de los productos que se planeaba enviar era una
base de maquillaje, las cajas serian armadas teniendo en cuenta las

tonalidades de piel de las compradoras, mientras que los demds productos
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serian iguales para todas. Esta distinciéon podia ocurrir para uno o mas
productos, dependiendo de cuantos tuvieran la necesidad de ser especificos
a cada perfil de clienta. A pesar de ello, habian meses en que por temas de
costos u oportunidades con marcas se decidia enviar una caja estandar y
uniforme a todas las clientas, implicando amplias ventajas en costos de
despacho y en la logistica de armado de cajas.

En un principio la idea de la cajita se concibid6 como un item que
incluiria exclusivamente muestras o miniaturas de productos. Sin embargo
esta metodologia requeria que las diferentes marcas estuvieran dispuestas a
entregar productos mini-talla a Fancybox a costo cero, lo cual precisaba de
un alto interés por parte de ellas en participar en este nuevo concepto de
negocio. Para la Gerencia de Operaciones de Fancybox fue evidente desde
un comienzo que lo anterior no seria una tarea facil; a diferencia de paises
como Argentina y Colombia, con mercados de la belleza y cosmética
mucho mas maduros, en Chile el interés por participar no era muy alto y
requeria de grandes esfuerzos de approaching para encontrar marcas que
estuvieran dispuestas a concretar alianzas con Fancybox. Dada esta
complejidad en el &mbito operacional es que se decidid finalmente incluir

en la cajita productos en su tamafio original (que debian ser comprados) en
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caso de presentarse problemas para conseguir marcas participantes con
productos miniaturas.

La cajita Fancybox Mujer pretendia ser el nexo entre usuarias y
marcas’, representando el medio que permitia a las clientas testear muestras
de productos, y asi decidir si les gustaban o no previo a su decision de
compra. Posteriormente Fancybox ofrecia la posibilidad de comprar los
productos en su tamafio original a través de su tienda online Fancyshop, a
precios competitivos dentro del mercado online.

A partir de febrero del 2013 se optd por seguir un modelo de venta
que permitiera a las clientas comprar durante todo el mes calendario (con
compras online no se necesitaba hacer distincion de los dias habiles) la

cajita Fancybox que seria recibida al mes siguiente.

Figura 2: Proceso de compra/venta cajita
Fancybox Mujer

Periodo de compra/venta cajita
Fancybox Mujer “Mes N”

|

[

30

T

1 10
L
Periodo de entrega/envio cajita
Fancybox Mujer “Mes N”

Fuente: Elaboracion propia

* Ver Anexo 2: Proceso de negocio Fancybox
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Tal como se muestra en la Figura 2, las clientas de Fancybox tenian
la oportunidad de comprar su cajita bajo tres modalidades de venta. El plan
de compra mensual existio desde un comienzo y consistia en suscribirse
un mes y recibir una cajita. En noviembre del 2012 se incluyo el plan de
compra trimestral donde la suscripcion era por tres meses y se recibian 3
cajitas durante ese periodo, ademas se otorgaba al cliente un descuento del
20% en el precio unitario, implicando un ahorro total de $7.500. Al mismo
tiempo se sumo el plan de compra anual con el que se recibia una cajita
cada mes durante un afo, con un descuento de 32% al precio unitario,
generando un ahorro total para el cliente de $48.000. A continuacion se
muestran las ventas de cada uno de los planes, a partir de noviembre del

2012 para fines comparativos’:

Tabla 2: Unidades vendidas de cajita Fancybox Mujer segin
plan de compra

Mensual 765 42,29

Trimestral 925 51,13

Anual 119 6,58
Total 1809 100

Fuente: Elaboracion propia con datos Gerencia de Operaciones Fancybox Chile

6 A partir de esta fecha fueron simultaneamente comercializadas los tres planes de compra
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Las ventas de la cajita Fancybox Mujer en términos generales —
considerando todos los planes- habia sido variable y sin tendencia notoria’.
Durante los 14 meses que se llevaba comercializando se habian vendido
2160 unidades, con un promedio de ventas de 154 unidades. Si se realizaba
distincién respecto a cada plan de compra el andlisis era diferente; el plan
mensual representaba una tendencia notoria a la baja en ventas®, el plan
trimestral mostraba una leve tendencia al alza’y el plan anual habia
experimentado un alza a principios de su lanzamiento'’, pero en mayo del
2013 comenz6 a evidenciar una tendencia a la baja en sus ventas.

La comercializaciéon de cada cajita no se limitaba a su mes de
lanzamiento, pues se habia decidido continuarlas vendiendo
indefinidamente en su sitio web. Una vez que habian transcurrido los 10
dias habiles —plazo dentro del cual todas las clientas deberian haber recibido
su cajita- se publicaba qué productos habian participado ese mes en la cajita
y a qué marcas correspondian. Una vez revelado el contenido, esa cajita
pasaria a formar parte del stock de productos de Fancybox. Hacia octubre

del 2013 era posible comprar 13 tipos de cajitas, cuyos productos ya

" Ver Anexo 3: Evolucion de ventas totales Cajita Fancybox Mujer

¥ Ver Anexo 4: Evolucion de ventas Cajita Fancybox mujer Plan Mensual

? Ver Anexo 5: Evolucion de ventas Cajita Fancybox Mujer Plan Trimestral
' Ver Anexo 6: Evolucion de ventas Cajita Fancybox Mujer Plan Anual
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estaban publicados y donde cada una de ellas representaba la cajita
Fancybox de cada uno de los meses desde la fecha de lanzamiento del

producto.

2.2) Cajita Fancybox Bebé

La cajita Fancybox bebé surgidé como un producto que buscaba
satisfacer el rango completo de las necesidades de las clientas femeninas de
Fancybox. Desde septiembre del 2012 —comienzo operaciones- a marzo del
2013 se llevaban 952 unidades vendidas de la cajita Fancybox Mujer, de las
cuales el promedio de edad de la compradora era 31 afios. Lo anterior
derivd a la suposicion de que la mayoria de sus clientas podria estar
iniciando su etapa de maternidad, simultdneamente que su circulo de
amigas o conocidas. De esta forma resultdé coherente lanzar un producto que
tuviese relacion con el bebé, y que pudiese ser perfectamente comprado
como un regalo para una amiga embarazada.

El modelo de ventas de la cajita Fancybox Bebé era exactamente
igual al de la cajita Fancybox Mujer (Figura 2). De igual forma, existian las

mismas modalidades de venta: plan mensual, plan trimestral y plan anual.
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Hacia octubre del 2013 este producto representaba s6lo un 3% del
total de cajitas Fancybox vendidas y experimentaba una tendencia a la baja
en sus ventas desde su lanzamiento''. Al igual que la cajita Fancybox
Mujer, luego de la revelacion de los productos contenidos cada mes, la
cajita pasaba a formar parte del stock de productos y podia ser adquirida a

partir de ese momento e indefinidamente en la pagina web de Fancybox.

2.3) Cajita Fancybox Hombre

Lanzada en marzo del 2013, la cajita Fancybox Hombre tenia un
modelo de ventas diferente a los anteriores debido principalmente a que era
un producto que se esperaba que tuviera un menor crecimiento en sus
ventas. A raiz de ello se consider6 que un mes era un periodo de tiempo
muy corto para reunir un nimero de ventas razonable y en consecuencia se
opt6 por vender una cajita bimensual'?, acumulando durante dos meses las

ventas:

""Ver Anexo 7: Evolucién de ventas Cajita Fancybox Bebé
12 por ejemplo durante los meses de Enero y Febrero se podria comprar la cajita Fancybox Hombre bimensual Enero-
Febrero, siendo esta recibida durante el mes de marzo

29



Figura 3: Proceso de compra/venta cajita
Fancybox Hombre

Periodo de compra/venta cajita
Fancybox Hombre bimensual
“Mes N-Mes N+1”

30

L )
|

Periodo de entrega/envio cajita
Fancybox Hombre bimensual
“Mes N-Mes N+1”

Fuente: Elaboracion propia

Las ventas de la cajita Fancybox Hombre hacia octubre del 2013
seguian muy bajas y en disminucién'. Finalmente y de igual forma que en
las otras dos modalidades de producto, luego de la revelacion de los
productos contenidos cada mes la cajita pasaba a formar parte del stock de
productos y podia ser adquirida a partir de ese momento e indefinidamente.

2.4) E-commerce

La tienda e-commerce —Fancyshop- fue lanzada al mercado online a
fines de mayo del 2013, con el objetivo de que a través de la cajita
Fancybox las clientas conocieran los productos y se interesasen por
comprarlos. En consecuencia, Fancybox ofrecia cerrar el ciclo de venta: los

productos que fueron alguna vez enviados en la cajita estarian disponibles

3 Ver Anexo 8: Evolucién de ventas Cajita Fancybox Hombre
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en la tienda online, ademds de otros productos adicionales que no nunca
habian formado parte de las cajitas vendidas.
2013

Hacia octubre del se comercializaban 219 productos,

constituyendo 6 categorias de producto y 17 subcategorias de producto en

total:
Tabla 3: Categorias de producto Fancybox Chile

Magquillaje | Tratamiento | Bafio y cuerpo | Fragancias Cabello Hombres
Rostro, Rostro, ojos, Jabon&gel de Mujer, Tratamientos | Accesorios
labios, ojos, | cuerpo, duchay Body Mist

ufias y manos&pies y | exfoliantes y escencias

accesorios accesorios para el

hogar

Fuente: www.fancybox.cl

Si bien la cajita Fancybox era el elemento de marketing que buscaba
generar trafico y conocimiento de las clientas hacia la tienda e-commerce,
esto no ocurria en la realidad pues del total de las clientas que alguna vez
habia comprado una cajita Fancybox Mujer (producto principal de la
compaiiia), s6lo un 3% de ellas habia comprado posteriormente en la tienda
online. De ese 3% de clientas, un 77% realizaba compras online multiples,
es decir, compraba mas de un producto. En definitiva lo anterior se traducia

en que del total de clientes del e-commerce, un 44% de las clientas habia
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llegado a la tienda online a través de la compra de la cajita Fancybox y un
56% provenia de otras fuentes, siendo las mas probables la accion de las
redes sociales y el boca a boca de las clientas.

Desde su lanzamiento, Fancyshop habia experimentado una tasa de
crecimiento en su numero de ventas decreciente a razon creciente, con un
promedio del -66%'*. Lo anterior ocurria a pesar de las numerosas
promociones y descuentos que eran ofrecidos a clientas nuevas o pasadas a
través de las plataformas online de la compaiia.

El marketing de Fancyshop estaba integramente relacionado con el
contenido de Fancymag, la pagina web tipo blog de Fancybox que buscaba
generar contenidos en moda y belleza, de forma tal de llamar la atencion de
las clientas y de referir estas tendencias a los productos ofrecidos en la

tienda online.

III. Un negocio, dos beneficiarios

3.1) Marcas
A raiz de una pionera metodologia de ventas, en Fancybox tanto los

clientes como las marcas adquirian un rol protagdnico en las operaciones

4 Ver Anexo 9: Crecimiento N° de ventas e-commerce
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del negocio. El modelo de negocio funcionaba como un “trueque” en el cual
Fancybox ofrecia beneficios concretos a las marcas a cambio de que ellas
decidieran participar en las cajitas Fancybox con muestras de sus productos
(las cuales Fancybox recibia gratuitamente). Se prometian 4 beneficios a las
marcas a raiz de participar en la cajita Fancybox. En primer lugar
optimizaban el sampling de sus productos ya que se evitan los costos de
promotoras y logistica, pues las marcas se encargaban de enviar en un so6lo
despacho las muestras de sus productos a las oficinas centrales de Fancybox
Chile, a partir de lo cual Fancybox asumia la completa responsabilidad de
realizar una distribucion segmentada (en relacién a las encuesta de pre-
compra realizada a sus clientes). Posteriormente a la entrega de las cajitas,
Fancybox enviaba a las marcas un reporte del feedback que las clientes
emitieron sobre los diferentes productos, siendo esto una importante fuente
de informacion pues proporcionaba datos sobre los perfiles de usuarias, el
comportamiento de compra y los resultados generales de una encuesta
formal del producto. Lo anterior resultaba sumamente eficiente para ellas,

, . . 15 ,
ya que con envios en promedio de 300 cajas al mes ° aprox. lograrian un

'3 Ver Anexo 10: Detalles de Envios cajita Fancybox Mujer 2012-2013
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acertado estudio de mercado de sus productos a costo cero, ahorrando hasta
22.500 USD',

Otro beneficio que se le ofrecia a las marcas era el de generar
impacto de marca, notoriedad y branding a través de la promocién que
Fancybox realizaba dentro de su red de medios digitales (pagina web, foro y
youtube) y redes sociales (Facebook, twitter, pinterest e instagram). Lo
anterior se lograba enlazando tendencias de la moda, maquillaje y belleza
con los productos participantes de las cajitas, plasmando aquello en medios
digitales y redes sociales de forma tal de generar interés y a la vez
conocimiento sobre los diferentes usos de los productos; en definitiva se
creaba una plataforma de comunicacion que ocasionaba visibilidad de los
productos y que permitia interactuar constantemente con los clientes.

Finalmente Fancybox proponia a las marcas “cerrar el circulo de
venta” de una experiencia de compra Unica y diferente. Una vez llevado al
hogar de los clientes las principales tendencias en belleza y estética, se les
contaba de forma moderna e interactiva como utilizar los productos (medios
digitales) y finalmente se les brindaba la opcion de comprar el tamafio real

de los productos a través de la tienda online de Fancybox (Fancyshop). La

16 Fancybox estimaba que para 1.000 unidades de producto la logistica de un sampling costaria aproximadamente
2.500 USD y un estudio cualitativo (10 focus group de aprox. 20 personas cada uno) costaria 20.000 USD.
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existencia del e-commerce permitia a los clientes comprar los productos que
gustaron de la cajita a precios completamente competitivos dentro de la
plataforma online, ademas de recibir el producto en la comodidad del hogar
con los cargos por despacho correspondientes.

Entregando estos 3 beneficios Fancybox se encontraba en posicion de
ofrecer a las marcas superar variados retos del dia a dia asociados a sus
productos. Para apoyar decisiones asociadas al testeo de un producto antes
de su lanzamiento o de su relanzamiento, se ofrecian estudios cualitativos y
cuantitativos de los productos elaborados a raiz de las encuestas realizadas a
clientes. Respecto a la necesidad de las marcas de generar ventas online y
aumentar su branding o notoriedad online, Fancybox realizaba acciones
especificas de marketing dentro de sus plataformas online.

3.2) Clientes

Fancybox establecia como su Mision “Ofrecer una experiencia de
compra Unica para las usuarias y Optima para las marcas” y transmitia ello a

su negocio con el proceso de Informate-Prueba-Compra que se iniciaba con

la adquisicion de la cajita Fancybox y que pretendia terminar con compras
en la tienda online Fancyshop, de forma tal de concluir el circulo de venta.

Esta experiencia de compra Unica se caracterizaba por brindar importantes
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beneficios a los usuarios, y con ello lograr que estos mismos generaran

informacidn valiosa y relevante para retribuir a las marcas acerca de sus

productos. Dentro de las ganancias mas relevantes para los clientes — en su

gran mayoria mujeres- estaban:

Descubrir las tltimas tendencias de la belleza y estar al dia con las
novedades y lanzamientos de las diferentes marcas. El perfil de
clienta de Fancybox era una mujer amante de la belleza, por lo que a
través de este modelo de negocio tenian la posibilidad de probar
nuevos productos (en version miniatura con la cajita Fancybox) y
saber si les gustaban o no antes de comprarlos en su tamafio original
(en el ecommerce Fancyshop).

Informacion, pues al ser fieles seguidoras de las nuevas tendencias
en belleza, las clientas de Fancybox necesitaban conocer los
diferentes usos de los productos y saber como llevarlos a cabo por si
mismas. Es por ello que constantemente se publicaban articulos,
tutoriales y entrevistas en medios digitales con el fin de generar dicho

conocimiento.
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* Comodidad e inmediatez en el testeo y en la compra del tamafio real
de productos, recibiéndolos en la puerta del hogar con un
compromiso en tiempos de entrega.

* Precios convenientes pues Fancybox pertenecia a la comunidad de
belleza mas grande de América Latina, haciendo posible ofrecer
descuentos y ventajas unicas a sus clientas.

Con la combinacién de estos 4 beneficios, es que Fancybox buscaba
generar un vinculo de interaccién constante con sus clientas, tratando de
que el contacto no terminara con la compra de un producto. Se incentivaba
en gran medida su participacion en redes sociales, a fin de generar
comentarios sobre productos que habian sido enviados en las cajitas,
productos que se ofrecian en la tienda online Fancyshop o sobre tendencias
de moda y belleza en general. Lo anterior se relacionaba totalmente con la
Vision de negocio de “Involucrar a la usuaria para que, de forma
voluntaria, nos facilite la informacién que nos permitira ofrecerle una
experiencia cada vez mas personalizada”. La informacion obtenida tenia
como objetivo servir al cliente mismo pues por medio de un mayor
conocimiento de sus gustos y preferencias se podria personalizar el servicio

y los productos que se le ofrecen. Al mismo tiempo, la intencion de
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Fancybox era generar informacion que fuese valiosa para las marcas, siendo
este uno de los principales beneficios ofrecidos a ellas a cambio de
participar con sus muestras de productos en las cajitas Fancybox. Una vez
que una cajita era enviada -durante los primeros 10 dias hébiles de cada
mes- el Gerente de Operaciones de Chile esperaba hasta el dia 22 del mes
para publicar en el sitio web el contenido de la cajita, pues queria
asegurarse de que a todos les hubiese llegado el producto a fin de no
arruinar la sorpresa a sus clientes (cuando se compra la cajita se desconocen
los productos que esta contendrd). Posteriormente por medio de correos
electronicos se les recordaba a los clientes responder las encuestas sobre
cada uno de los productos recibidos'’ para asi obtener el feedback requerido
por las marcas. Con el fin de generar interés e incentivar la tasa de
respuesta, se incluian a los clientes en concursos o se les ofrecian
promociones a cambio de participar en la encuesta. De igual forma se
establecio un sistema de puntos por medio del cual con cada encuesta de
producto respondida se ganaban 2 puntos Fancybox (por lo que si una
cajita contenia por ejemplo 5 productos, era posible ganar hasta 10 puntos

en total), siendo posible canjear una cajita Fancybox al juntar 100 puntos.

7 Ver Anexo 11: Ejemplo de encuesta a clientes post-envio de cajita Fancybox
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Un aspecto muy relevante de la informacién recopilada era su validez, ya
que solo aquellos clientes que habian recibido la cajita -y por ende testeado

los productos- tenian acceso a responder la encuesta.

IV. Pricing

Hacia octubre del 2013 los precios de las cajitas Fancybox habian
permanecido estables desde su fecha de lanzamiento. No obstante resulta
importante mencionar la decision que se tomd en noviembre del 2012 por
incluir planes de venta trimestral y anual para la cajita Fancybox Mujer y
Fancybox Bebé y planes semestrales y anuales para la cajita Fancybox
Hombre, lo cual implicaba para el cliente un descuento por cantidad gradual
en relacion al tiempo de duracion del plan. Al igual que el plan mensual, se
habia optado por mantener sin variacidon el precio de los demas planes de
venta a lo largo del tiempo. Un item que si habia variado era el concepto de
despacho gratuito existente en un comienzo, principalmente porque no era
rentable para Fancybox ofrecer este servicio gratuito. Es asi como se
comenzd a cobrar diferenciadamente el envio, existiendo tres categorias de
precio ascendente segin la distancia: envios dentro de la Region

Metropolitana, envio a regiones cercanas y envio a regiones lejanas.
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El e-commerce presentaba una estrategia de precios definida y que
consistia en ser un 5% menor a los precios de la competencia online.
Habiendo identificado claramente las mayores plataformas de venta de
productos de cosmética y belleza online, el area de operaciones en conjunto
con el Country Manager de Chile habian realizado un exhaustivo
benchmarking a los precios de los productos ofrecidos en comun a
Fancybox. Con estos datos habian establecido el rango promedio de precios
de la competencia, fijando asi los de Fancybox un 5% menor a estos. El
despacho también habia sido un servicio ofrecido gratuitamente para los
clientes del e-commerce, sin embargo finalmente por razones de
rentabilidad se optd por seguir la misma logica en el precio de envio que
para la cajita Fancybox. No obstante en este dmbito si se ofrecian ciertas
flexibilidades a los clientes del e-commerce que no existian para los clientes
de las cajitas, como por ejemplo obtener el despacho gratuito para quién
comprara por montos superiores a $20.000.

Fancybox trataba constantemente de potenciar sus ventas, tanto de la
cajita Fancybox como del e-commerce. A la fecha se habian adoptado
multiples estrategias de promocion como el envio de cupones con descuento

para el e-commerce dentro de la cajita Fancybox, el establecimiento de un
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sistema de puntos por recomendar Fancybox a otras personas (se ganaban
puntos si la persona efectivamente compraba), meses con promociones
especiales como ganar $5.000 en productos si se compraba sobre $20.000,
etc. Una de las experiencias que vale la pena mencionar a mayor detalle es
la asociacion que se llevo a cabo con LetsBonus, donde se ofrecia una
rebaja en el precio del plan trimestral para la cajita Fancybox Mujer. Lo
anterior influyd notoriamente en intensificar el trafico de clientas hacia
Fancybox, sin embargo la utilidad real de lo anterior no estaba
completamente clara. El margen que recibia Fancybox por cada compra era
de un 60%, siendo lo restante la comision cobrada por LetsBonus. En cierto
sentido podria decirse que esta asociacion permitia crear liquidez inmediata
en la compafiia, pero por otra parte no estaba claro si las clientas que
llegaban a la compafiia via cuponeras de descuento volvian posteriormente

a comprar algtn otro tipo de producto a Fancybox: esto no era monitoreado.

V. Gestion de clientes

Podria decirse que las areas que se encontraban en principal contacto
con el cliente eran las de Marketing y la de Operaciones. Las redes sociales

se constituian como un canal de recepcion de comentarios mas informal, y
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por lo general incluian opiniones de los productos en si, del contenido de la
cajita Fancybox, etc. Por otra parte, el drea de operaciones recibia en gran
medida reclamos por atrasos de envios o no envio de productos.

Operaciones trataba continuamente de ser proactivo en cuanto al
monitoreo de los envios, chequeando continuamente con los proveedores
del servicio de despacho el estado de estos, sin embargo esta labor se
dificultaba debido a que ningin proveedor de despacho poseia una
plataforma que informara automaticamente cuando existia un problema, por
ende a pesar de los esfuerzos por prevenir problemas, era muy dificil
monitorear cada caso en los meses de grandes volumenes de envios.

La informacion que recibia el area de marketing no era gestionada de
manera formal. Si bien a través de los comentarios de las clientas era
posible visualizar qué tipos de productos gozaban de mayor aprobacion o
qué tipo de contenido de las cajitas era mas exitoso, esto no se tomaba en
cuenta posteriormente al tomar decisiones relacionadas a la seleccion de
productos ofrecidos, pues esto dependia netamente del interés de las marcas

por participar con Fancybox y no de la empresa por si sola.
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VI. Marcasy Productos

Cada uno de los 5 paises en donde Fancybox operaba contaba con un
country manager, cargo que se encargaba por sobre todas las cosas de
relacionar a Fancybox con marcas del ambito de la belleza y cosmética con
el objetivo de generar alianzas que permitieran su participacion con
productos en la cajita o en la tienda online. Particularmente en Chile las
marcas se encontraban bastante reacias a concretar su participacion en las
cajitas, evidenciando menor entusiasmo que en paises como Argentina y
Colombia, donde habia sido posible lanzar cajitas con productos
pertenecientes a grandes marcas muy frecuentemente (cajas Premium). La
situacién en Chile era diversa; en ocasiones se habia podido trabajar con
importantes marcas de la industria, pero frecuentemente habia sido
necesario generar alianzas con marcas emergentes y poco conocidas.

Mes a mes la situacion de la cajita Fancybox Mujer resultaba
sumamente incierta, y por lo general no era si no hasta final de mes que era
posible contar con la totalidad de productos que conformarian la cajita y

que serian enviados en los proximos 10 dias hébiles.

43



La situacion en el e-commerce era diferente, pero no por ello menos
compleja. Para Fancybox el sistema ideal de asociacion con marcas para la
venta de sus productos online era a través de consignaciones. Este método
consistia en que durante el mes serian enviados un nuimero “X” de
productos a la compaiiia, a partir de lo cual se emitia una factura por esa
misma cantidad. Posteriormente a final de mes los productos no vendidos
serian enviados de vuelta y la marca en cuestion generaria una nota de
crédito a favor de Fancybox por los productos devueltos. La gran utilidad
de este método para Fancybox era la disminucién del riesgo de no compra
por parte del cliente. Sin embargo no todas las marcas estaban dispuestas a
trabajar de esta forma, y si bien era el sistema ideal para Fancybox, muchas
veces debian asumir el riesgo de comprar productos en condiciones

normales.

VII. Relacion con proveedores

El modelo de negocio de Fancybox consistia en estar constantemente
“tocando las puertas” de nuevos proveedores, a fin de concretar nuevas y
provechosas alianzas, tanto para la cajita Fancybox como para el e-

commerce. En este sentido, la consecucion de los productos podia ser
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inmediata, donde el community manager mismo se llevaba los productos
desde la empresa donde se realizaron las reuniones o bien estos eran
despachados posteriormente hacia las oficinas de Fancybox.

Resulta importante destacar en el aspecto anterior que todos los
proveedores realizaban los despachos de productos a Fancybox de
forma gratuita, tanto cuando estos eran adquiridos por medio de alianzas
con marcas (productos a costo cero) o cuando los productos se obtenian por
medio de la compra directa al proveedor. De igual forma, y considerando
que gran parte de los proveedores para la cajita Fancybox coincidian con los
proveedores del e-commerce, el despacho de productos gratuitos se aplicaba
para los pedidos por concepto de cajita y para los relacionados a ventas de
e-commerce. Lo anterior habia determinado en gran medida el cdmo se
realizaban los procesos y actividades dentro de la empresa, por ejemplo el
e-commerce tenia una base de funcionamiento diario de pedidos debido a

que el despacho era gratutio.

VIII. Inventario

Fancybox administraba su inventario en una pequefia bodega ubicada

dentro de sus oficinas centrales en Santiago, en la comuna de Las Condes.

45



A través de repisas se buscaba organizar los productos presentes en el
momento, siendo el espacio por lo general no suficiente para la totalidad de
cajas recibidas. El mix de productos presentes en la bodega seguia una
logica muy simple (contar en todo momento con 6 unidades de los
productos mas vendidos por concepto de e commerce y abastecerse de
suficientes productos en caso de existir una promocidon especial), no
obstante la mayor proporcién del espacio era ocupada por productos
sobrantes del armado de cajitas Fancybox de meses anteriores. El Gerente
de Operaciones de Chile (Rodrigo Hein) era el encargado de gestionar todo
lo referente al bodegaje e inventario de productos.

8.1) Cajitas Fancybox

El diagrama de flujo que detalla el proceso de armado y envio para la
cajita Fancybox se ilustra en la Figura 4. El proceso se inicia cada mes
cuando el country manager comienza a realizar los esfuerzos comerciales
por conseguir marcas que participen en la cajita Fancybox del mes con sus
productos, para ello los primeros 20 dias del mes se consideran como un
margen de tiempo razonable para realizar las alianzas pertinentes con

marcas.
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Figura 4: Diagrama de flujo del proceso de armado y envio de la cajita Fancybox
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Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente las marcas gestionan en conjunto con la gerencia de
operaciones de Fancybox el envio de sus productos, los cuales seran
recibidos en la oficina misma. Si por el contrario al dia 20 del mes no se
tienen todos los productos necesarios para realizar el armado de la cajita, se
procede a realizar la compra de productos, actividad que nuevamente recae
bajo responsabilidad del country manager y que debe ser concretada a mas

tardar hacia el dia 25 del mes. En el caso de que se efectie compra de
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productos, nuevamente deberd gestionarse el despacho de ellos y su
recepcion en la oficina.

Una vez que se cuenta con todos los productos necesarios para el
armado de cajas, el Gerente de Operaciones se encarga de generar un
reporte que detalla el nimero de cajitas que deberan ser amadas y enviadas
al mes siguiente, y que especifica si existirian diferentes tipos de caja (en
caso de haber productos especificos a cada perfil de clienta). Ademas, sera
necesario considerar que en adicion a las ventas realizadas por internet
durante el mes anterior, deberan ser contabilizadas las ventas que habian
sido realizadas en el pasado por concepto de suscripcion trimestral y anual.
Una vez que se tiene en conocimiento el nimero total de cajitas que
deberan ser enviadas, se realiza la solicitud de despacho al proveedor de
bodega'® para que envie a la oficina las cajitas de cartéon que seran
requeridas para el armado.

Entre el dia 25 al 30 del mes, cuando los productos y las cajitas de
carton estan disponibles fisicamente en la oficina, se comienza a gestionar
el proceso de armado de cajitas. En primer lugar se contacta via teléfono a

personas que previamente habian participado en este proceso, momento en

18 Se habia decidido externalizar este servicio debido al gran espacio que utilizaba su almacenamiento, pues en el
pasado se habia realizado un gran pedido de cajas debido a un descuento por cantidad que ofrecio el fabricante.
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el cual se chequea su disponibilidad y se establece la fecha definitiva de
trabajo. Posteriormente viene el proceso de armado de cajitas en si'’, que
por lo general toma dos dias enteros de trabajo (jornadas de 8 horas), con la
referencia de que era posible armar 44 cajitas en media hora. Finalmente
una vez que las cajitas se encuentran armadas y envueltas en su empaque
correspondiente de proveedor de despacho (si eran enviadas dentro de la
Regidén Metropolitana —RM- se utilizaba el servicio de Correos de Chile y si
eran enviadas fuera de la RM se utilizaba el servicio de Blue Express), se
realiza la solicitud de despacho, eran entregadas al proveedor del servicio

correspondiente y enviadas finalmente al cliente.

8.2) Tienda online Fancyshop

La tienda online requeria que siempre estuviesen presentes en bodega
los productos mas populares, siendo esta practicamente la Unica
metodologia formal seguida para el inventario de dichos productos. Por lo
general el sistema de venta online era monitoreado cada mafana por
Rodrigo Hein, Gerente de Operaciones Chile, a través del sistema intranet

que utilizaba Fancybox para organizar sus ventas. Dia a dia Rodrigo

' Ver Anexo 12: Proceso grafico de armado de cajitas Fancybox
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revisaba si se habian realizado ventas en la tienda online, a partir de lo cual
gestionaba el pedido del producto y su posterior envio al cliente. El
diagrama de flujo de la entrada y salida de productos por concepto de tienda

online era el siguiente:

Figura 5: Diagrama de flujo del proceso de entrada y salida de productos por concepto de e-commerce
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El proceso descrito en la Figura 5 se inicia cuando cada manana
Rodrigo Hein ingresa a la base de datos de internet de Fancybox. Alli
verifica si se han realizado pedidos de productos a la tienda Fancyshop. Si
existen pedidos, Rodrigo se dirige a la base de datos de productos de la
empresa y verifica si es que los productos se encuentran fisicamente
disponibles en la bodega de la empresa, pudiendo derivar lo anterior en dos
casos posibles:

a) Productos estan fisicamente disponibles en bodega: En este
caso se deberd proceder a re-actualizar la base de datos de
productos de la empresa, es decir, introducir al sistema el retiro de
los productos. Una vez realizado lo anterior se retiran fisicamente
los productos de bodega. A continuacion se procede a gestionar el
proceso de envio, dependiendo si este tendra destino dentro de la
Region Metropolitana (RM) u otras regiones. Si el envio es dentro
de la RM se ingresa al sitio intranet de Correos de Chile
(proveedor seleccionado para envios dentro de la RM) con el fin
de generar una etiqueta de despacho imprimible en papel

autoadhesivo, que contiene los datos del destinatario.
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Posteriormente se envuelve el producto en la bolsa pléstica
proveida con anticipacion por Correos de Chile, se imprime la
etiqueta informativa del destinatario y se pega. Finalmente durante
la tarde de ese mismo dia Correos de Chile retira en la oficina de
Fancybox el paquete, listo para ser enviado al cliente. Si el envio
es hacia otras regiones del pais, se contacta via correo electrénico
a la Ejecutiva de Blue Express (proveedor seleccionado para
envios fuera de la RM) que tiene a cargo la cuenta de Fancybox.
En ese e-mail se especifican los detalles del envio y se coordina
para que el paquete vaya a ser retirado ese mismo dia en la tarde.
Posteriormente se procede a rellenar a mano la etiqueta de
despacho que incluye los datos del destinatario. Luego se
envuelve el producto en la bolsa pléastica -que Blue Express ha
entregado previamente- y se pega la etiqueta de informacion. El
paquete serd retirado ese mismo dia en la tarde por Blue Express
para ser enviado al cliente.

b) Producto no se encuentra fisicamente disponible en bodega:
En este caso sera necesario gestionar que el producto en cuestion

llegue a las oficinas de Fancybox. En primer lugar se contacta a la
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marca proveedora del producto, con el fin de realizar el pedido y
gestionar el despacho hacia la oficina (costo de despacho
gratuito). Luego Rodrigo procede a redactar un e-mail
personalizado al cliente informandole que su pedido esta siendo
procesado y que se le mantendrd informado en caso de existir
novedades al respecto, esto debido a que el envio se demorara mas
de lo habitual al no estar el producto en bodega. Finalmente el
producto es recibido en las oficinas centrales de Fancybox y luego

el proceso de envio al cliente sigue la misma ldgica que en el caso

a).

IX. Perspectiva de un cambio

Hacia octubre del 2013 las ventas del e-commerce venian

disminuyendo a razon creciente desde el momento de lanzamiento del sitio

web. Sin importar los numerosos esfuerzos de marketing que se habian

realizado a la fecha, el concepto del negocio parecia que no era el correcto

pues la tasa compra en la tienda online posterior a la compra de la cajita

Fancybox era muy baja. De igual forma, los altos directivos de Fancybox

veian como las ventas de su producto estrella, cajita Fancybox Mujer, no
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evidenciaba signos de mayor crecimiento. La estrategia del negocio estaba
siendo cuestionada en gran medida y a estas alturas ya era evidente que el
marketing a través de medios digitales resultaba ineficiente para hacer
conocida a la marca. Todo lo anterior derivd en una conclusion: era
necesario buscar nuevas y mejores estrategias de comunicacion. Marc Sorli,
fundador y presidente de Fancybox, decidié que la clave a todos sus
problemas era la publicidad televisiva. De esta forma inicidé conversaciones
con una de las cadenas de television abierta més importantes del pais,
resultando de lo anterior una nueva alianza publicitaria. En el transcurso de
los préximos 3 meses se lanzaria al aire un spot publicitario que tendria
como principal objetivo hacer conocida la marca y aumentar el nimero de
ventas, tanto de las cajitas Fancybox como del e-commerce. Sin embargo 1o
anterior traeria consigo nuevas complicaciones de indole operativa; hasta el
momento el envio de cajitas y las ventas a través de la tienda online eran
manejables para el area de operaciones Chile, conformada por s6lo dos
personas. No obstante se esperaba que luego del lanzamiento del spot
televisivo las ventas por concepto de ambos canales tuvieran un crecimiento
explosivo. Marc veia con preocupacion cOmo seria posible gestionar el

pedido y envio de productos y el armado de cajas con la participacion de
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solo dos personas, en un espacio considerablemente reducido (bodega y
oficina) y sin la existencia de algin mecanismo formal de control de

inventario de productos.
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Segunda Parte: Teaching Notes Caso de estudios Fancybox

Chile

1. Sintesis

Desde el comienzo de sus operaciones en septiembre del 2012,
Fancybox era la unica empresa en el continente latinoamericano que
funcionaba bajo el modelo de negocio beautybox. La compaiia operaba en
5 paises del continente, ofreciendo al mercado tres modalidades del
producto cajita Fancybox, asi como una plataforma de venta de productos
online llamada Fancyshop.

El afio 2013 en Chile se caracterizoé por presentar una tendencia a la
baja en las ventas, haciendo que fuera necesario plantearse nuevas y
mejores estrategias de comunicaciéon y marketing con el fin de revertir la
desfavorable situacion que experimentaban tanto las ventas de la cajita
Fancybox, como las de la tienda online. A raiz de lo anterior el presidente y
fundador de la compaiiia, Marc Sorli, inici6 conversaciones con una
conocida cadena de television abierta del pais con el objeto de concretar una
alianza publicitaria. Las reuniones tuvieron buenos resultados y la

preparacion de un comercial televisivo que saldria al aire dentro de los
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proximos meses era inminente. Las expectativas hacia esta nueva
publicidad televisiva eran altas, pero también lo eran los nuevos desafios
que aquello planteaba para la compaiiia. El area de operaciones de Chile,
que también era el eje operacional de todo el continente, contaba so6lo con la
participaciéon de dos personas, que hasta ese entonces habian logrado
manejar exitosamente el armado y envio de cajitas Fancybox, asi como
mantener el e-commerce funcionando correctamente. Sin embargo para el
fundador y presidente de Fancybox era evidente que esta situacion no era
sostenible en el tiempo, pues a partir del explosivo crecimiento de ventas
que se esperaba para cada uno de los productos ofrecidos, muchas de las
actividades de la empresa se verian en la obligaciéon de adecuarse a una
mayor capacidad, sin que ello fuera en desmedro de la calidad del servicio.
A continuacion se detallan las principales problematicas surgidas a partir de

un eventual aumento en las ventas:

(1) El tamafio de la oficina era considerablemente reducido, por ende el
armado de cajitas Fancybox se podia llevar a cabo alli s6lo con los
volimenes de venta existentes. Un aumento en las ventas implicaria

reconsiderar el proceso actual de armado de cajitas, siendo
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primordial re-establecer el periodo de tiempo de armado y la

consecucion de productos con una mayor eficiencia en tiempo.

(2) Existia s6lo una persona dentro del area de operaciones encargada de
gestionar los pedidos diarios del e-commerce. El bajo nimero diario
de ventas permitia que esta actividad se realizara sin funcionar a
maxima capacidad y manteniendo un buen servicio al cliente. No
obstante, un eventual aumento en las ventas podria conllevar a un
deterioro en el manejo eficiente de los pedidos y a la respuesta

oportuna a clientes.

(3) No se contaba con ningin mecanismo formal de pronostico de la
demanda, implicando mes a mes un alto grado de incertidumbre en la

planeacion de las operaciones de la empresa.

(4) Sin mecanismos de proyeccion de la demanda no era posible
implementar modelos de control de inventario eficiente, es decir,
hasta ese entonces el pedido de productos era realizado meramente

bajo la intuicion del personal de operaciones.
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II. Proposito del caso de estudios

El presente caso de estudios busca abordar las principales
problematicas operativas que experimentan las PYMES en sus primeros
afnos de operacion. En primer lugar se buscara examinar la importancia que
tiene el realizar un diagnéstico panoramico a las actividades que efectta la
empresa para entregar cada uno de los productos que ofrece al mercado,
pues a través de este ejercicio es que se logra una amplia comprension a la
totalidad de problematicas presentes dentro de la organizacidon. En este
sentido serd de vital importancia lograr un analisis tal que, el estudiante
entienda que los problemas operativos evidenciados en la compaifiia surgen
desde las mas variadas indoles organizacionales, pudiendo relacionarse a
temas estratégicos, de marketing, de control de gestion, etc. Para concretar
lo anterior se espera que durante la discusion del caso de estudios surja el
concepto de diagrama de flujo como herramienta fundamental para la
comprension de los procesos y actividades desarrollados dentro de una
empresa.

Otro objetivo importante que se busca alcanzar es introducir la
importancia que toma el prondstico de la demanda dentro de una

compaiiia, como uno de los principales determinantes de la planeacion
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operativa de la empresa al corto y mediano plazo. Sera necesario para ello
relacionar qué actividades dentro de la empresa podran ver aumentada su
eficiencia a raiz de un pronostico de la demanda, o en otras palabras,
determinar los beneficios cuantitativos y cualitativos de llevar a cabo dichas
estimaciones. En relacion a lo anterior se espera que modelos matematicos
de pronostico de demanda sean evaluados en relacion a los datos
disponibles de ventas de la empresa, y que finalmente se escoja aquel que
presente un menor error estadistico en su estimacion.

De igual forma se espera que a partir del analisis de las actividades
actuales que lleva a cabo la organizacion, se manifieste la necesidad de
implementar una gestion de inventario eficiente. El alumno debera ser
capaz de examinar distintos modelos de inventario con el objeto de
determinar cudl se adecua en mayor medida a cada uno de los productos
ofrecidos por la compatfiia, siendo fundamental para dicha decision efectuar
un analisis comparativo de costos y beneficios de la implementacion de
modelos de inventario eficientes.

Finalmente, por medio de un analisis a las capacidades productivas
de la empresa y sus proveedores a raiz del eminente aumento de la demanda

esperado para la compaiia, se espera que surja el concepto de
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subcontratacion con el objeto de evaluar su conveniencia y especificar en

qué momento seria necesario externalizar determinadas actividades.

III. Temas a abordar®

3.1) Gestion de procesos

“La comprension del funcionamiento del proceso es esencial para
asegurar la competitividad de una compafia(...) Un proceso que no se
ajuste a las necesidades de la compaiiia la castigard a cada minuto que
opere”'. Es a raiz de esto que surge la necesidad de realizar un analisis a
las actividades que lleva a cabo Fancybox para entregar sus productos
finales al cliente. El conjunto 16gico y temporal de estas actividades dara
como resultado un diagrama de flujo, que en otras palabras, ilustra el
proceso que la compaifiia sigue para producir un bien o servicio. El
principal objetivo que busca la generacion de un diagrama de flujo, es
facilitar una comprension panordmica de lo que se estd haciendo en la

compaiiia y asi poder identificar cudles son las actividades que aportan

valor al producto, con el fin de mantenerlas y/o mejorarlas, y de igual forma

» La resolucion de este caso de estudios considerd las problematicas de la cajita Fancybox Mujer como principales a resolver, por
sobre las otras variedades destinadas al bebé y al hombre, debido a que este producto representaba un 97% de las ventas hacia
Octubre del 2013.

21 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 114
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reconocer qué actividades estan operando ineficientemente y restan valor al
producto final. Estas actividades problemaéticas deberan ser motivo de
analisis a fin de determinar los posibles cursos de accidn existentes: si
pueden ser mejoradas y cdmo es posible hacerlo o si deberan ser removidas

del proceso de produccion de la empresa.

En octubre del 2013 Fancybox contaba con dos lineas de negocios,
las cajitas Fancybox y la tienda online Fancyshop. Si bien ambas tenian un
fuerte lineamiento estratégico, donde la primera buscaba ser el producto que
propiciara la venta de la segunda, funcionaban de forma independiente en el
ambito operacional; la compra, recepcion y envio de productos solia
gestionarse de forma separada y a raiz de los requerimientos especificos de
cada canal. A continuacion se analizara por separado la situacion de cada
producto.

3.1.1) Analisis diagramas de flujo: Cajita Fancybox
A partir de un analisis al diagrama de flujo** presentado en la Figura

4 se han identificado como problematicos a los siguientes nodos:

2 Ver “Figura 4: Diagrama de flujo del proceso de armado y envio de la cajita Fancybox” en pagina 17
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Figura 6: Nodos problematicos en el diagrama de flujo de la cajita Fancybox
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* Nodo 1 (N.1)

La obtencién de productos era una actividad que recaia formalmente
bajo la responsabilidad del Country Manager. El era la persona encargada
de presentar el modelo de negocio a diferentes marcas, con el objeto de
lograr que ellas se interesasen en participar con sus productos en la cajita
Fancybox. La idea original era que las marcas otorgaran gratis muestras de
productos o productos mini talla a Fancybox (lo cual representaba una gran

ventaja en costos y a la vez buscaba integrar al producto al ciclo de negocio
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Inféormate-Prueba-Compra), sin embargo lo anterior no ocurria con
frecuencia debido a la alta reticencia que presentaba la industria de la
belleza y cosmética chilena en participar en ideas innovadoras como la de
Fancybox. Por ende mes a mes la obtencion de productos era un gran
desafio, implicando que gran parte del tiempo del mes se destinard a
reuniones que no obtenian resultados concretos. Finalmente a raiz de la
escasez de alianzas con marcas se optaba a comprar productos en el
mercado, perdiendo la ventaja en costos que inicialmente se buscaba

obtener.

* Nodo 2 (N.2)

En relacion a la recepcion de productos, esta era realizada en la
oficina misma de Fancybox. Una vez recibidas las cajas, estas se ubicaban
en la oficina del 4area de Operaciones y en las areas comunes debido a que la
bodega resultaba ser muy pequefia para almacenarlas. Por ende el reducido
tamafio de la bodega representaba un continuo inconveniente, y
constantemente se presentaba el problema de donde ubicar la mercancia

recibida.

* Nodo 3 (N.3)

64



Otro problema evidenciado era que al no existir un mecanismo de
proyeccion de demanda adecuado, las compras de productos se realizaban
al azar, generando un nivel de stock que posteriormente no se vendia con
rapidez en la tienda online y que en consecuencia terminaba ocupando un
espacio fisico importante en la pequefia bodega. De igual forma las
reuniones con marcas (Nodo 1) podrian tener mayores frutos en términos de
negociacion si se presentara con certeza un nivel de demanda y su grado de
volatilidad, ya que seria posible cuantificar con certeza el nimero de
clientas que recibiria la cajita y demostrar con aquello el alcance que tendria
la muestra de su producto.

* Nodo 4 (N4)

El armado de cajitas Fancybox era un tema complicado, pues
generalmente se tenian todos los productos que se incluirian en ella solo a
final de mes, y en algunas ocasiones durante la primera semana del mes
siguiente. De igual forma, Operaciones esperaba a que se acabara el mes
para conocer el numero de cajitas a armar, ya que no existia un sistema de
prondstico previo para ello. Esto implicaba que se contara con poco tiempo
para gestionar el armado de cajitas, teniendo en cuenta que existia un

compromiso con el cliente de enviar el producto durante los primeros 10
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dias habiles del mes. Hacia octubre del 2013 se habia podido responder
adecuadamente a la demanda a pesar de las complicaciones anteriores. Sin
embargo un eventual aumento en las ventas de la cajita implicaria que
manteniendo las limitaciones anteriores se tendria que armar un mayor
numero de cajitas, suponiendo esto un problema de capacidad para la
empresa. El espacio de armado era optimo para que trabajasen hasta tres
personas, que con envios promedio de 306 cajitas al mes™, demoraban tres
dias de trabajo en concretar el armado. Por lo tanto debido a que no es
posible aumentar el nimero de personas que arman cajitas por dia, el
espacio de tiempo destinado para el armado deberia extenderse si se quiere

satisfacer una mayor demanda.

Los principales problemas que surgen a partir de los denominados
“nodos problematicos” son la tardia consecucidon de productos para incluir
en la cajita Fancybox a través de alianzas con marcas -implicando una
desventaja en costos por recurrir a la compra de productos-, el reducido

espacio de la bodega de Fancybox y el armado de cajitas Fancybox. Estos

# Ver Anexo 10: Detalles de Envios cajita Fancybox Mujer 2012-2013
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podran ser solucionados si es que es que se busca redirigir los esfuerzos
de cada una de estas actividades hacia potenciar la funcionalidad de
las otras. En otras palabras serd necesario reducir la incertidumbre con la
que se trabaja mes a mes a través de pronosticar la demanda, con el
principal objeto de tener absoluta claridad de la demanda futura al mediano
plazo, permitiendo esto poder eficientar reuniones con marcas y trabajar
proactivamente, es decir, obteniendo los productos de cada mes por
adelantado.

Posteriormente se debera llevar a cabo una “limpieza de inventario”;
Fancybox deberé liquidar todos los productos que almacene por concepto
de e-commerce que no hayan sido vendidos hace tiempo, pues conservarlos
solo implica un costo y reduce el espacio disponible en bodega. Lo anterior
se propone con el fin de lograr el mayor espacio fisico posible para que
puedan ser organizados comodamente los productos que son recibidos por
adelantado para ser incluidos en futuras cajitas Fancybox.

La consecucion temprana de los productos implica que existird un
mayor periodo de tiempo para destinar al armado de cajitas. Considerando
que el espacio en la oficina es de por si reducido para efectuar el armado, se

podra eficientar esta actividad si es que se prorratea el nimero de cajas a
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armar durante los dias del mes, lo cual es viable pues la cajita no sera
enviada a los clientes hasta dentro de los proximos 10 dias habiles del mes
siguiente. De igual forma, el prondstico realizado con anticipacion permitira
que no sea necesario esperar a que se concreten las ventas para planificar el
armado, pues se sabrd por adelantado cuantas cajitas seran vendidas al mes
y por ende se podra calendarizar anticipadamente el armado, identificando
qué dias son mdas convenientes para que Rodrigo Hein (Gerente de
operaciones Chile) trabaje armando por si sélo y qué dias requerira de

ayuda subcontratada.

3.1.2) Analisis diagramas de flujo: E-commerce
A partir del analisis al diagrama de flujo®* presentado en la Figura 5
se ha 1identificado el siguiente subconjunto de actividades como

problematico para el proceso:

* Ver “Figura 5: Diagrama de flujo del proceso de entrada y salida de productos por concepto de e-commerce” en pagina 19
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Figura 7: Subconjunto de actividades problematicas en diagrama de flujo de e-commerce
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Fuente: Elaboracion propia

Tal como se muestra en la Figura 7, el subconjunto de actividades

problematicas se ha nombrado como A.1.

En primer lugar, es posible visualizar que el problema surge cuando

los productos pedidos via e-commerce no se encuentran en bodega, ya que
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esto desencadena una serie de actividades que no se realizan con la mayor
eficiencia posible. En concreto existen problemas con el manejo del
inventario de bodega y con la gestion de proveedores de productos para e-

commerce.

Los productos que se almacenan en bodega no fueron dispuestos alli
bajo un mecanismo formal de control de inventario; segun el encargado de
bodega —Rodrigo Hein- se mantienen en bodega 6 unidades de los
productos mas vendidos. No obstante lo anterior, la mayor parte del espacio
se encuentra ocupado por productos remanentes del armado de cajitas
Fancybox de meses anteriores, implicando que una gran proporcion de la
bodega estd destinada a almacenar productos que no atienden

necesariamente a las demandas via e-commerce de los clientes.

En relacion a lo anterior, resulta incierto establecer qué productos son

los mas vendidos en la plataforma online. Con sélo 283 ventas historicas
25 .. .

acumuladas durante 5 meses™, no ha existido una tendencia clara a las

preferencia de los clientes. Por ejemplo, el productos mas vendido en la

» Ver Anexo 9: Crecimiento N° de ventas e-commerce

70



historia del e-commerce ha sido comprado s6lo en 13 ocasiones®. En
adicion a lo anterior se debe tener en cuenta que Fancyshop comercializa
una gran variedad de productos (219 productos a octubre del 2013) que
pertenecen a una amplia gama de 6 categorias y 17 subcategorias de
producto en total. Finalmente, la alta variedad de productos y la no
existencia de un “producto estrella” en ventas, hace comprensible que exista
confusion en cuanto a qué productos deben mantenerse en bodega.

Por ultimo, el pedido y la recepcion de los productos que no estaban
en bodega podria resultar problemdtico para volimenes de ventas e-
commerce mas altos que los presenciados a la fecha. Debido a la gran
variedad de productos existentes, es posible que se presenten durante un
mismo dia pedidos de muchos tipos de productos, pertenecientes a
numerosas y distintas marcas. Lo anterior generaria complejidad a la hora
de coordinar los pedidos a las marcas proveedoras e implicaria un gasto de
tiempo importante el estar constantemente recibiendo entregas en oficina.
En este sentido, la situacion se torna atn mds compleja siendo que el

espacio en oficina es reducido y que los productos recibidos deberan

* Ver Anexo 13: Productos mas vendidos en e-commerce
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esperar alli a ser retirados por el proveedor de despacho correspondiente

para ser enviados al cliente.

La solucion propuesta para este conjunto de actividades
problematicas consistira en eliminar el inventario de productos destinados a
la venta via e-commerce, pues como se demostrara mas adelante no resulta
eficiente para Fancybox conservar esos productos. De igual forma se
propondra evaluar la subcontratacion de una persona que ayude a gestionar
los pedidos de e-commerce, en caso que se comiencen a presentar retrasos

en la respuesta al cliente o en los pedidos de productos a proveedores.

3.2) Estimacion de la demanda
Al dia de hoy la estrategia de Fancybox ha sido adoptar un papel
activo en la demanda, es decir, optar por influir a esta misma. Lo anterior
se ha llevado a cabo principalmente via redes sociales, a través de las
promociones y descuentos que son enviados por mail a los clientes y ex-
clientes de Fancybox y con la participacion en cuponeras, como LetsBonus.

Todo aquello no ha demostrado ser eficiente, en cuanto se han destinado
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fondos pero las ventas totales de la cajita Fancybox y de la tienda online no
han presentado signos de crecimiento a la fecha®’.

Sin embargo, con el cambio realizado recientemente en la estrategia
comunicacional se espera que ocurra un aumento explosivo en la ventas de
todos los productos. Esto implicaria que muchas de las actividades
operativas que hoy en dia se realizan por intuicidon o creencias subjetivas
quedaran obsoletas pues no seran capaces de mantener las operaciones de la
compaiiia a flote, evidenciando la necesidad por métodos concisos que

demuestren ser mas eficiente que lo que hoy en dia se practica.

Es por lo anterior que la primera recomendacion sera pronosticar la
demanda de los dos principales motores economicos de la compaiiia,
cajita Fancybox Mujer y ventas de e-commerce. El tener un mecanismo
formal de prondstico de la demanda traerd a Fancybox tres principales
beneficios:

* Aumentar la eficiencia en la compra de productos; pues se sabra

con cierta certeza la cantidad de productos que debera ser adquirida.

" Ver Anexo 3: Evolucion de ventas totales Cajita Fancybox Mujer y Anexo 9: Crecimiento N° de ventas e-commerce
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En consecuencia no se incurrira en gastos innecesarios mayores ni se
generara un stock de productos sin fundamento en bodega.

* Ganar poder de negociacion con marcas proveedoras de
productos; tanto para la cajita Fancybox como para el e-commerce
servird conocer el pronostico de la demanda al corto y mediano plazo
pues se podra presentar formalmente a las marcas el nimero futuro
de clientas; a ellas les atraera conocer el alcance de su producto. De
igual forma Fancybox podra negociar descuentos por cantidad si
conoce la demanda futura, asi como establecer contratos de largo
plazo una vez conocida la cantidad de productos a negociar.

* Holgura en las operaciones, uno de los problemas de Fancybox es
que sus operaciones se ven entorpecidas si aumenta el nimero de
ventas (por ejemplo el armado de cajitas Fancybox). En este sentido
los dos beneficios anteriores implican que se podran adquirir los
productos con mayor anticipacidon, generando una ventana de tiempo

adicional para la planeacién de las operaciones de la empresa.

Para esto sera necesario instaurar dentro de las operaciones de

Fancybox una metodologia matematica formal de prondstico de la
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demanda; el analisis y la eleccion del método de pronostico de la demanda

se realizara por separado para cada producto.

3.2.1) Prondstico de la demanda: Cajita Fancybox Mujer
En primer lugar sera necesario establecer cudles y cuantos son los
datos disponibles para realizar el prondstico de esta demanda. Desde el
inicio de su comercializacién en septiembre del 2012 hasta octubre del
2013, este producto lleva 14 meses de ventas. Se tomardn en cuenta las
ventas mensuales del plan mensual, trimestral y anual, es decir, se trabajara

con las ventas totales:

Tabla 4: Ventas mensuales totales cajita Fancybox Mujer

Demanda real

sep-12 214
oct-12 138
nov-12 158
dic-12 105
ene-13 195
feb-13 170
mar-13 207
abr-13 131
may-13 184
jun-13 95
ul-13 80
ago-13 199
sep-13 143
oct-13 141
TOTAL 2160
Promedio 154,286
1694,204
Desviacion estandar 41,161

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones
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El pronostico de esta demanda se fundamentard en el analisis de
series de tiempo, “cl cual busca prever el futuro con base en datos del

28
pasado” .

Debido a que las medidas de marketing van cambiando
continuamente (surgen nuevas promociones, campafias cuponeras, etc.) se
estima conveniente considerar los datos de demanda mas recientes como
mas significativos para el prondstico de ventas futuras, vale decir, la
importancia de los datos pasados ird disminuyendo a medida que el pasado
es mas distante. A partir de lo anterior, el método de proyeccién de
demanda que se considera a priori como el mas adecuado para este producto
es el de Suavizacion exponencial, y de igual forma se evaluard

posteriormente si una Suavizacion exponencial con ajuste de Tendencia

resulta presentar un menor error estadistico.

Los modelos de suavizacion exponencial son altamente
recomendables para una pequefia empresa minorita como Fancybox debido
a 6 razones principales:

1) “Los modelos exponenciales son sorprendentemente precisos

* Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracion de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministro”. Décima
Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 529
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2) Formular un modelo exponencial es relativamente facil

3) El usuario puede entender como funciona el modelo

4) Se requieren muy pocos calculos para utilizar el modelo

5) Los requisitos para almacenar en computadora son pocos debido
al uso limitado de datos historicos

6) Las pruebas para conocer la exactitud con que estd funcionando

.- 29
el modelo son faciles de calcular”

El método de suavizacién exponencial se calcula a partir de la

siguiente ecuacion’:
Fi=F1+ a(Ai—1 — Fioq) (1)

donde:

F,= Pronostico suavizado exponencialmente para el periodo t

F,_,=Pronostico suavizado exponencialmente para el periodo

anterior (t-1)

A;_,= Demanda real para el periodo anterior (t-1)

a = Constante de suavizacion

29 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracion de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 533

30 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 533
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En la ecuacion (1) se puede visualizar que el prondstico para el
periodo t correspondera a la suma del prondstico por suavizacion para el
periodo anterior t-1, més una proporcion del error de célculo en t-1 (la
diferencia entre la demanda real y el pronostico en t-1). El valor que tome
la constante de suavizacion (a) se relaciona a la importancia que se le

querra dar al error de calculo en el periodo anterior.

La demanda mensual de la cajita Fancybox no se caracteriza por ser
altamente volatil’', por ende sera adecuado establecer un valor bajo para a
debido a que no serd necesario seguir con alta rapidez los cambios
experimentados. Por lo general se trabaja con tres valores para a (0,2, 0,5y
0,8) y luego se verifica con cudl de ellos se presenta el menor error
estadistico. En este caso particular, sabemos a priori que lo ideal sera un
valor de a bajo, por lo que se testeara el modelo de suavizacién exponencial
en el programa Excel con valores de a igual a 0,2, 0,3 y 0,5. A partir de la
ecuacion (1) -con los valores de alfa establecidos anteriormente- y los datos

de demanda proporcionados en la Tabla 4, es posible obtener tres

! Ver Anexo 3: Evolucion de ventas totales Cajita Fancybox Mujer
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, . . 32 .

prondsticos de demanda diferentes™. Luego, es necesario calcular el error

estadistico promedio que presenta cada una de estos cuatro prondsticos,
o , . 33,

para lo que se utilizardn dos ecuaciones™:

n _F)2
Error cuadratico medio (ECM) = —Zl=1(“: Ft) )

alde — Fl/A: oo )

Error porcentual absoluto (EPA) =

Por ende se procede a calcular en Excel el error de cada uno de los
datos de los tres pronosticos anteriores con las ecuaciones (3) y (4),

obteniéndose un error promedio para cada proyeccion:

Tabla 5: ECM y EPA para pronésticos de demanda por suavizaciéon exponencial

|_Alfa_| ECM_EPA (%)]
0,2 26857 0,3571
0,3 2606,2 0,3417
05 27815 0,3379

Fuente: Elaboracion propia

2 Ver Anexo 14: Pronéstico de demanda de cajita Fancybox por suavizacion exponencial

3 Parra A, Torres J.P. (2013). Clase Prondsticos. Recuperado de:
http://pregrado.fen.uchile.cl/Pregrado/DocenciaWeb/Curso.aspx?Opcion=Descargas&Cod_catedra=ENOPE400&cod_seccion=02&p
eriodo=20131
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Se puede observar en la Tabla 6 que se ha seleccionado el Prondstico
2 por presentar el menor error cuadratico medio, es decir, la proyeccion de
demanda por suavizacion exponencial con alfa=0,3 se establece como el
método indicado de prondstico. A continuacién se muestra graficamente
la demanda real versus la demanda pronosticada por el método indicado

anteriormente:

Figura 8: Demanda real versus Demanda pronosticada por
suavizacion exponencial para cajita Fancybox Mujer
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Fuente: Elaboracion propia

Ahora se procederd a evaluar si un prondstico de suavizacion

exponencial con ajuste de tendencia presenta un menor error estadistico que
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el método seleccionado anteriormente. La ecuacién para el pronostico

incluida la tendencia (FIT, forecasting including trend)™*:

FIT, = F, + T, 4)
Ft = FITt—l + a(At_l - FITt—l) (41)
Tt = Tt—l + S(Ft - FITt—l) (4.2)

donde:
F,= Pronostico suavizado exponencialmente para el periodo t
T, = Tendencia suavizada exponencialmente para el periodo t
FIT, = Pronostico incluida la tendencia para el periodo t
FIT,_, = Prondstico incluida la tendencia para el periodo t-1
A;_;= Demanda real para el periodo t-1
a = Constante de suavizacion

8§ = Constante de suavizacion

Es necesario mencionar que este método utiliza una constante de
suavizacion adicional, delta (&), la cual tiene como objeto disminuir el

impacto del error surgido de la diferencia entre lo real y lo pronosticado.

34 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccién y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 534
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Resulta evidente que la demanda por cajita Fancybox Mujer no
presenta una tendencia clara. Es a raiz de ello que procedemos a evaluar
este método con una constante § baja e igual a 0,05. La constante de
suavizacion a tomara el valor de 0,3, pues como se demostro anteriormente,
con este valor se alcanza el menor error porcentual absoluto. Por lo tanto
con estos valores ya definidos, se procede a realizar el pronéstico en Excel®
con las ecuaciones (4), (4.1) y (4.2) y los datos de ventas mensuales
mostrados anteriormente en la Tabla 5. A continuacion, con las ecuaciones

(2) y (3) se calculan los errores estadisticos que presenta este prondstico y

se compara con el seleccionado anteriormente:

Tabla 6: Comparacion de errores ECM y EPA entre pronéstico por suavizacion exponencial y
pronoéstico por suavizacion exponencial con ajuste de tendencia (cajita Fancybox)

Tipo de pronéstico ECM | EPA |
2606181 0342

Suavizacion exponencial con ajuste de tendencia 2576,151 0,332

Fuente: Elaboracion propia

Es posible visualizar que tanto el error cuadratico medio como el
error porcentual absoluto son mayores para el prondstico por suavizacion

exponencial. Finalmente el prondstico por suavizacion exponencial con

* Ver Anexo 15: Pronéstico de demanda de cajita Fancybox Mujer por suavizacion exponencial con ajuste de tendencia
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ajuste de tendencia es el método mas acertado para pronosticar la
demanda de la cajita Fancybox Mujer pues presenta un menor error
estadistico ECM y EPA. A continuaciéon se muestra graficamente la
demanda real en comparacion con la demanda pronosticada por el método

finalmente seleccionado para la cajita Fancybox Mujer:

Figura 9: Demanda real versus Demanda pronosticada por suavizacién exponencial con ajuste de tendencia
(cajita Fancybox Mujer)
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Fuente: Elaboracion propia

Con el fin de poder comprender la naturaleza de las diferencias
evidenciadas en la figura 9 respecto a la demanda pronosticada y la
demanda real, es que utilizaremos Theil’s Inequality Statistics *°

(coeficientes de desigualdad de Theil). Estos coeficientes tienen como

* Morecroft I. (2007). Strategic Modelling and Business Dynamics: A Feedback Systems Approach. Chistester: Wiley
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objetivo explicar el origen del error cuadratico medio de la estimacion a

través de tres ecuaciones:

Y —¥% \2
Bias: UM = [%} “4)
e 2
Unequal variation: US = [%] (5)

Unequal covariation: U¢ = (dy —d) - Z(Elc—l\;) (6)

donde: X;=Promedio de las demandas mensuales estimadas

X,=Promedio de las demandas mensuales reales

. . n —_F)2
ECM= Error cuadratico medio= Zi=te=Fo)S

dy = Desviacion estandar de las demandas mensuales

estimadas

d,= Desviacion estandar de las demandas mensuales reales

r= Coeficiente de correlacion
De igual forma los coeficientes de Theil deben cumplir:

UM+ US+U¢=1 (7)

La ecuacion (7) toma sentido si se considera que cada uno de los

coeficientes viene a explicar el aporte relativo que toman los diferentes
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origenes del error cuadratico medio, por ende la suma de estos porcentajes
debe ser 1.
Tomando en consideracion los calculos necesarios para obtener estos

coeficientes se obtiene la siguiente tabla:

Tabla 7: Datos para coeficientes de desigualdad de Theil (cajita Fancybox Mujer)

[Mes ~~ [Demanda real [Demanda pronosticada | Error ( e) | Error cuadrtico (eA2)

138 214 -76 5776
158 190 -32 1028
105 179 -74 5450
195 154 41 1685
170 164 6 34
207 164 43 1859
131 175 -44 1975
184 160 24 573
95 166 -71 4978
80 142 -62 3800
199 119 80 6323
143 141 2 5
141 139 2 4
Promedio 149,692 162,075 ECM 2576
Desviacion estandar 39,104 23,598

Fuente: Elaboracion propia

A partir de las ecuaciones (4), (5) y (6) y con los datos

proporcionados por la Tabla 8, se obtiene:

= 0,059 (8)

Bias: UM = [(’??‘Xy)z] _ (162,075-149,692)

ECM 2576

~— 2 _ 2
(dy—dy) ] _ (23598-39104)% _ 0,093 )

Unequal variation: US =
ECM 2576

De la ecuacion (7) se obtiene:
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UM+ US+U°=1
0,059+ 0,093 + U¢ =1 (10)

Unequal covariation: U¢ = 0,848 (11)

Los resultados obtenidos muestran:

* Bias: UM = 0,059; el 5,9% del ECM se explica por las diferencias
de las medias reales y estimadas, es decir, debido a la sub o sobre
valoracion del pronostico.

* Unequal variation: U5 = 0,093; quiere decir que un 9,3% del
ECM se explica por el alargamiento/encongimiento que presenta la
curva de demanda pronosticada en relacidén a la curva de demanda
real.

* Unequal covariation: U¢ = 0,848; el 84,8% del ECM se explica
por el error sistematico, es decir, son las diferencias punto a punto
entre la demanda real y pronosticada. Este coeficiente toma valor
significativo pues el pronostico de demanda fue realizado con una

pequenia cantidad de datos (14 meses fueron considerados).
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Finalmente es necesario tener en cuenta dos aspectos importantes de

la cajita Fancybox:

El pronostico de demanda indicard cudntas cajitas se venderan cada
mes, no obstante el area de operaciones deberd tener en cuenta que
debido a la existencia de compras de los planes trimestral y anual en
el pasado, el numero de cajitas a enviar sera mayor. Fancybox posee
una herramienta web que calcula las cajitas a enviar teniendo en
cuenta aquello, por ende serd importante sumar a la demanda
pronosticada este numero de envios.

La cajita Fancybox contiene de 4 a 6 productos en su interior. En este
sentido por cada unidad de demanda pronosticada Fancybox debera
adquirir 5 productos distintos en promedio. Esto implica que si el
prondstico de demanda para el préximo mes es de X cajas, existe la
necesidad de adquirir 5-X productos en total. En otras palabras, para
el mes siguiente se deberdn adquirir X unidades del producto 1, X
unidades del producto 2, X unidades del producto 3, X unidades del
producto 4 y X unidades del producto 5.
Lo anterior podria ser utilizado a favor de Fancybox si se canalizan

los esfuerzos en trabajar con cajitas monotematicas (productos de
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una sola marca), dejando de lado la idea de enviar 5 productos
pertenecientes a 5 marcas diferentes.
Para las marcas proveedoras resultara mucho mads atractivo entregar
una mayor cantidad de productos pues la cajita Fancybox se
transformaria en un potente elemento publicitario (se tiene certeza de
que la clienta probard cada uno de los productos incluidos en la
cajita, pues pagd por ello), implicando esto un mayor incentivo a
concretar alianzas con Fancybox y con ello resultando mayores las
posibilidades de que se entreguen muestras gratis o miniaturas
(amplia ventaja en costos). No obstante, y en el peor de los casos, en
el que Fancybox deba acceder a la compra de productos, existirdn
mayores concesiones en lo que respecta a descuentos por cantidad si

se negocia por un mayor namero de  productos.

3.2.2) Pronostico de la demanda: E-commerce

El e-commerce comenzd sus operaciones en Chile el 31 de mayo del
2012, resultando como consecuencia de ello so6lo 5 meses de
funcionamiento. Por ende con el fin de lograr una mayor precision en el

prondstico, se ha decidido trabajar esta estimacién de demanda en términos
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quincenales. Serd necesario transformar las ventas mensuales del e-

commerce a ventas quincenales:

Tabla 8: Demanda quincenal de e-commerce

[ Quincena | Demanda |

1 26

2 118

3 48

4 3

5 60

6 14

7 24

8 12

9 1

10 1
Promedio 30,7
Varianza 1200,6

Desviacién estandar 34,6

Fuente: Elaboracion propia

Para este prondstico nuevamente se tomard como base el andlisis de
series de tiempo, el cual establece que es posible pronosticar la demanda
futura con datos de la demanda pasada. En este sentido los métodos por
suavizacidon exponencial se posicionan otra vez como los mas adecuados
debido a que la situacién de la tienda online cambia constantemente en
relacién a las promociones existentes, por lo que se deberd dar mayor
relevancia para el pronostico a datos mas recientes de la demanda y menos

a aquellos que se ubican en el pasado lejano.
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Es posible observar en la Tabla 8 que existe una clara tendencia a la
baja en la demanda de la tienda online. A continuacion se procedera a
pronosticar la demanda en primer lugar a través del método de suavizacion
exponencial y a continuacién por medio de una suavizacién exponencial
con ajuste de tendencia.

El método de suavizacion exponencial se evaluara en Excel con la
ecuacion (1) y con los datos de demanda presentes en la Tabla 9. Para ello
se testearan dos valores altos de alfa (0,5, 0,8 y 0,85) debido a que esta es
una demanda que cambia con rapidez y un valor alto en la constante de
suavizacion permitird captar rapidamente estos cambios®’. Luego los errores
estadisticos se calculan a partir de las ecuaciones (2) y (3), obteniéndose el

siguiente resultado para cada uno de los tres pronosticos:

Tabla 9: ECM y EPA para pronéstico de demanda e-commerce por suavizacion exponencial

Alfa ECM EPA (%)

0,5 1643,703 5,802
0,8 1997,172 4,523
0,85 2075,863 4,341

Fuente: Elaboracion propia

7 Ver Anexo 16: Pronéstico de demanda de e-commerce por suavizacion exponencial
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Por lo tanto el pronostico por suavizacidén exponencial con a=0,5 es
elegido por sobre las otras dos estimaciones debido a que presenta un menor
ECM. A continuacion se muestra graficamente la comparacidon entre la
demanda real y la demanda pronosticada de e-commerce por suavizacion

exponencial:

Figura 10: Demanda real versus Demanda pronosticada por suavizacion exponencial (e-commerce)

140

Demanda

={—Demanda real

==0=Demanda pronosticada

Fuente: Elaboracion propia

Luego tal como se hizo en el apartado anterior para la cajita
Fancybox, se realizard el prondstico de la demanda por suavizacidon
exponencial con ajuste de tendencia. En este caso la tendencia de la
demanda es evidentemente a la baja, por lo que se utilizard un valor de

5=0,5. Nuevamente se procede a pronosticar en Excel la demanda’®, a partir

*¥ Ver Anexo 17: Pronéstico de demanda de e-commerce por suavizacion exponencial con ajuste de tendencia
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de las ecuaciones (4), (4.1) y (4.2) y de los datos que aparecen en la Tabla
9. Finalmente se comparan los errores estadisticos de este tltimo pronostico

con los del prondstico por suavizacién exponencial con a=0,5 resultando:

Tabla 10: Comparacion de errores ECM y EPA entre pronostico por suavizacién exponencial y
pronoéstico por suavizacion exponencial con ajuste de tendencia (e-commerce)

Tipo de pronéstico ECM EPA (%)

Suavizacion exponencial [ RRok} 5,802
Suaw.zacnon exponena.al 2083 343 4678
con ajuste de tendencia

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente a partir de lo observado en la Tabla 11, se escoge el
método de prondstico de demanda para e-commerce por suavizacion
exponencial con ajuste de tendencia por sobre el de suavizacion
exponencial pues presenta un menor error porcentual absoluto. A
continuacion se muestra graficamente la comparacion entre la demanda real

y la demanda pronosticada de e-commerce por suavizacion exponencial con

ajuste de tendencia:
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Figura 11: Demanda real versus Demanda pronosticada por suavizacion exponencial con ajuste de tendencia
(e-commerce)

140

Demanda

={=Demanda real

=0=Demanda pronosticada

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién se realizardn los céalculos pertinentes para generar la
informacidn necesaria para calcular los coeficientes de desigualdad de Theil
citados en las ecuaciones (4), (5), (6) y (7), esto con el fin de comprender la
naturaleza de las diferencias evidenciadas en la Figura 11 entre la demanda

real y la demanda pronosticada:
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Tabla 11: Datos para coeficientes de desigualdad de Theil (e-commerce)

Demanda pronosticada | Error (e ) | Error cuadratico (e~2)
26 -92

118 8464
48 95 47 2209
3 83 80 6400
60 34 26 676
14 pr 31 %61
24 19 5 25
12 13 1 1
1 3 2 4
1 0 1 1
Promedio 31,222 35,333 ECM 2082
Desviacion estandar 36,487 31,753

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de desigualdad de Theil para la demanda

pronosticada de e-commerce son:

o ) ,
Bias: UM = [(Xy *) ] = 8533331220 _ ) 908 (12)
ECM 2082

o 2 _ 2

Unequal variation: US = [(dy 4y) ] = BL733-36487)° _ (010 (13)
ECM 2082

Luego a partir de la ecuacion (7):
Unequal covariation: U¢ = 1 — 0,008 — 0,010 = 0,982 (14)

Los resultados obtenidos muestran:
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* Bias: UM =0,008; el 0,8% del ECM se explica por las diferencias
de las medias reales y estimadas, es decir, debido a la sub o sobre
valoracion del pronostico.

* Unequal variation: U5 = 0,010; quiere decir que el 1% del ECM
se explica por el alargamiento/encogimiento que tiene la curva de
demanda pronosticada en relacion a la curva de demanda real.

* Unequal covariation: U¢ = 0,982; el 98,2% del ECM se explica
por el error sistematico, es decir, son las diferencias punto a punto
entre la demanda real y pronosticada. Este coeficiente toma valor
significativo pues el pronostico de demanda fue realizado con una

pequeiia cantidad de datos (10 quincenas).

3.3) Gestion de Inventario

Desde el inicio de sus operaciones hasta octubre del 2013, Fancybox
no contaba con un sistema formal de inventario y los productos
almacenados en bodega respondian a criterios arbitrarios definidos por las
personas que trabajaban en el drea de operaciones.

Anteriormente se expuso la necesidad de la compaiiia de llevar a cabo

prondsticos para la demanda de sus dos productos -cajita Fancybox e e-
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commerce- pues a partir de incluir la estimacion dentro de las actividades de
la empresa surgian importantes beneficios para la compaiia, como por
ejemplo maximizar la eficiencia en la consecucion de productos, aumentar
el poder negociador con las marcas proveedoras y generar mayores holguras
de tiempo para las actividades del 4area de operaciones. Ahora bien,
teniendo claridad en los métodos de prondstico dptimos para cada uno de
los productos ofrecidos al mercado es que surge el cuestionamiento de si es
posible mejorar las actividades relacionadas con el inventario, tomando
como base fundamental para este andlisis el prondstico de la demanda.

“Un sistema de inventarios es el conjunto de politicas y controles
que regulan los niveles de inventario y determinan qué niveles debemos
mantener, cuando debemos reabastecer existencias y cual debe ser el
volumen de los pedidos(...) En este sentido, veremos que el proposito de
mantener niveles de inventario recae en los siguientes motivos:

* Conservar la independencia de las operaciones

* Afrontar variaciones en la demanda del producto

* Permitir flexibilidad al programar la producciéon

* Ofrecer una salvaguarda contra las variaciones en los tiempos de

entrega de las materias primas
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N s 39
* Sacar provecho del tamafio economico de la orden de compra”

De igual forma a la hora de evaluar la eventual conveniencia de
establecer un sistema de inventarios dentro de Fancybox, sera necesario
considerar los principales costos a los que se encuentra afecto la
implementacion de él, que seran principalmente:

* “Costo por mantener el inventario
* Costos de preparaciéon (o cambio de produccion)
* Costo de la orden

* Costo por desabasto”*’

Por lo tanto considerando que un sistema de inventario trae consigo
costos y beneficios, lo que debe realizarse a continuacién es un andlisis
comparativo de los costos y beneficios que traeria para la organizacion la
implementacion de un sistema de inventario para cada uno de sus productos

por separado.

39 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 607

40 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 608
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3.3.1) Sistema de inventario: Cajita Fancybox
El envio de mercancia (muestras o productos) desde los
proveedores hacia la compaifia no tenia costo de despacho para
Fancybox. Por ende cualquiera fuera la naturaleza del envio (por concepto
de alianzas con marcas que buscaban incluir sus productos en la cajita o por
compras que realizaba la compafiia), los productos eran despachados
gratuitamente a la oficina de Fancybox. El proceso productivo de la cajita

Fancybox se ilustra a continuacion:

Figura 12: Proceso productivo cajita Fancybox

Cajitas Fancybox

Muestras/productos )
P Externalizar

envios

1 N

Proveedores Materla pr'm> Armado Cajita > Cliente final

(productos) de cajitas Fancybox

FANCYBOX

Fuente: Elaboracion propia

Los productos o muestras eran requeridos a fin de mes una vez que se
comenzaba a planear el armado de cajitas, de forma tal de contar con el
producto final armado y listo para ser enviado dentro de los primeros dia
del mes siguiente. El principal problema era que constantemente a fin de

mes no se poseia la totalidad de productos a incluir dentro de la cajita, lo
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cual retrasaba su proceso de armado y generaba inconvenientes para el
country manager, quien por lo general optaba por recurrir a la compra de
productos, es decir, se contraia un costo que el modelo inicial de negocios
no contemplaba (se basaba en la obtencion de muestras gratis o productos
mini talla).

La propuesta que se realizara a Fancybox consistirda en basar
completamente su sistema de inventarios en el prondstico que se realice
a la demanda por cajitas Fancybox. Esto permitird poder trabajar al
mediano plazo consiguiendo los productos por adelantado para las cajitas de
cada mes, logrando mejorar la politica comercial con los proveedores pues a
raiz de lo anterior se podrdn negociar alianzas duraderas de mutuo
beneficio, idealmente con duracion mayor a un mes. De igual forma al
obtener una consecucién de productos temprana y proactiva a la demanda,
se generard una mayor ventana de tiempo disponible para destinar a la
actividad del armado. El mayor tiempo disponible posibilitara que el
armado tenga un menor impacto dentro de las operaciones de la empresa,
pues ya no se destinaran pocos dias a realizar el armado de un gran nimero
de cajitas. Finalmente podra evaluarse la posibilidad de disminuir o

terminar la subcontratacion de “armadores de cajitas”, pues con el mayor
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tiempo generado el Gerente de Operaciones podra dedicar parte de sus
horas de trabajo diarias al armado prorrateado de cajitas (acorde a una
planificacién calendarizada de antemano) y a su vez podrd contar con la
ayuda del Country Manager, quien ya no estara dedicando gran parte de su
tiempo de trabajo mensual a asistir a reuniones con marcas, pues los

productos ya se encuentran en Fancybox con anterioridad.

En consecuencia, un sistema de inventario para la cajita Fancybox
solo se justificara en caso de que exista un mix predeterminado de
productos con los que se trabajara mes a mes en la composicion de la
cajita. Para mayor comprension de esto, se establecera como ejemplo la

existencia de 5 grupos de productos genéricos:

A: Grupo de productos relacionados con el cuidado de la piel

B: Grupo de productos relacionados al maquillaje facial

C: Grupo de productos relacionados al cuidado del cabello

D: Grupo de productos relacionados al cuidado y embellecimiento de

manos y pies

E: Grupo de productos relacionados al bafio y cuerpo
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Una vez establecidos los grupos de productos genéricos con los
cuales la empresa tiene la intencidn de trabajar, se deberd tomar la decision
a priori sobre cudl serd el nivel que cada uno de estos grupos de productos
tendra mes a mes en las cajitas Fancybox, teniendo ademds en cuenta que
deberan incluirse de 4 a 5 productos en total.

Idealmente se propone que la empresa genere una planeacion anual
respecto a la diversidad que tendran las cajitas durante los 12 meses del afio.

Un ejemplo de lo anterior:

Tabla 12: Ejemplo planeacion anual sobre la composicion de la cajita Fancybox

“Wes | NivelA | NivelB | NivelC_ | NivelD | NivelE _
. iiﬂn 2 1 2 - -
3 : 1 : .
- 2 - 2 1

Fuente: Elaboracion propia

Lo anterior implica que por ejemplo durante el mes de Enero se
planeard incluir dos productos relacionados al cuidado de la piel, un
producto relacionado al maquillaje facial y 2 productos relacionados al
cuidado del cabello y asi sucesivamente para el resto de los meses. En este

sentido la importancia radicara en generar una diversidad distinta para
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cada uno de los meses del afio, con el fin de mantener el concepto de
negocio inicial de “sorpresa” en el contenido de la cajita. De igual
forma vale la pena comentar que si se decide incluir dentro de un mes un
nivel superior a 1 de un tipo de grupo de producto, Fancybox debera tomar
en consideracion que deberd conseguir tantos productos distintos como
niveles se hayan establecido de dicho grupo de producto. En el ejemplo de
la Tabla 13 se decidio incluir en la cajita de Enero 2 productos A, esto
implica que los esfuerzos de la empresa deberdn orientarse a conseguir dos
productos diferentes relacionados al cuidado de la piel, por ejemplo una

crema y un exfoliante podrian ser incluidos en la misma cajita.

Una importante recomendacion serda analizar las principales
tendencias que representan los meses dentro del afo, es decir, analizar la
existencia de estacionalidades de los grupos de grupos de productos con
el fin de generar una mayor satisfaccion en los clientes. Por ejemplo en
los meses de verano, los productos relacionados al cuidado de la piel y el
cabello presentaran una mayor demanda por parte de las clientas, asi como
en diciembre, época de fiestas y graduaciones, los productos relacionados al

maquillaje serdn mayormente cotizados.

102



Posteriormente de planear la composicion que tendran las cajitas a lo

largo del afo, se debera tomar en cuenta la demanda pronosticada de cajitas

para cada mes de ese mismo afo. De esa forma se podrd tener en

conocimiento el nivel total de productos requeridos mensualmente; por

ejemplo, si para los seis primeros meses del afio 20XX se tienen ciertos

niveles de demanda pronosticada, cada uno de esos meses tendra asociada

una determinada diversidad de los grupos de productos genéricos A,B,C,D

y E:

Figura 13: Demanda y composicion de productos pronosticada de cajitas Fancybox

Demanda pronosticada cajita Fancybox (afio 20XX)

180

> ;.‘(;mposicidn cajita Enero

1B
2¢C

v

v

Demanda

2A
1B
2C

140
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

«=j==Demanda pronosticada 154 164 164 175 160 166

> Composicion cajita Marzo
2B
2D
1E

Composicion cajita Febrero

Fuente: Elaboracion propia
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Por multiplicacion simple de la demanda mensual pronosticada y el
nivel de cada unos de los productos planificados a incluir en las cajitas cada
mes, se obtendrd finalmente una demanda estimada para cada uno de los
grupos de productos a lo largo del afio. Por ejemplo, tomando en cuenta la
planeaciéon de productos de la Tabla 13 y los niveles de demanda
pronosticada en la Figura 13 se obtendrian las siguientes demandas totales

por producto:

Tabla 13: Ejemplo cidlculo de demandas anuales para cada tipo de producto

Demanda
pronosticada

PET  fnero 2.154= 1-154= 154 2:154= 308 0-154= 0-154=
PTT  Febrero 3.164= 492 0-164= 0  1-164= 164 0-164= o 1-164= 164
PETZRN  Marzo 0-164= 164 2:164= 328 0-164= 164 2-164= 328 1.164= 164
PO Diciembre  0:300= 0  4:300= 1200 1:300= 300 0-300= 0 0300= 0
:::::nda Demanda Demanda Demanda Demanda Demanda
por anual A anual B anual C anual D anual E
producto

Fuente: Elaboracion propia

Es asi como finalmente Fancybox serd capaz de negociar con las
marcas proveedoras contratos al mediano plazo o anuales con el objeto de
contar previamente con los productos requeridos para el armado de cajitas
en su bodega, y asi poder planificar para cada mes el armado sin que afecte

bruscamente las operaciones diarias llevadas a cabo en la oficina. De igual
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forma existira la posibilidad de generar descuentos por cantidad al trabajar
con periodos de tiempo mayor a un mes.

Si bien se deja planteado el modelo de calculo del inventario
mensual y anual requerido por la empresa, la cantidad de grupos de
productos que vayan a ser considerados y el nivel que tomara cada uno
de estos grupos de productos en las cajitas mensuales quedara a
criterio directo de los responsables administrativos que Fancybox

estime conveniente.

Figura 14: Ejemplo curvas de demanda anuales de grupos de productos

Demanda (Q)

Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, el resultado final de este sistema de inventario se
reflejara en las curvas de demanda anuales de grupos de productos que
requerira Fancybox para llevar a cabo los armados de sus cajitas, tal

como se ilustra en la Figura 14.

3.3.2) Sistema de inventario: E-commerce

La tenencia de un inventario dentro de la compaiiia se realizard en
base al analisis de costos y beneficios que traeria para la compafia su
aplicacion, donde sélo sera eficiente contar con productos en inventario
si es que los beneficios superan a los costos de implementacion.

A continuacion se describen los costos de inventario de Fancybox;
cuya suma correspondera a los costos totales que los modelos de inventario
eficiente pretenden minimizar:

* Costo por mantener el inventario: No existe un costo especializado a
la tenencia de inventario. La persona encargada de gestionar el
inventario en Fancybox es el Gerente de Operaciones, por ende el

costo podria considerarse como su sueldo mensual.
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* Costo de solicitud de pedido: No existen costos de despacho asociado
a los pedidos que realiza Fanncybox a las empresas proveedoras de

productos para e-commerce.

Teniendo en cuenta lo anterior se establece que no sera eficiente
para Fancybox contar con un inventario para los productos de e-
commerce debido a las siguientes razones:
* No existe costo de despacho por o6rdenes de productos, lo cual
implica que el modelo operativo diario con el cual Fancybox gestiona
sus pedidos de e-commerce puede mantener sus tiempos de trabajo y
continuar solicitando los productos diariamente a proveedores.
* El espacio en bodega es reducido y se deberd priorizar en importancia
a los productos que se recibirdn con anticipacion para el armado de
cajitas Fancybox.
* Fancybox tiene sus oficinas en una zona central y cercana a donde se
ubica gran parte de las compaiiias de cosmética®', disminuyendo asi

el tiempo de entrega de los productos.

41 Las oficinas de Fancybox Chile se ubican en calle encomenderos, comuna de Las Condes, Santiago de Chile.
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* La respuesta al cliente de Fancybox no debe ser necesariamente
instantanea. El e-commerce Fancyshop compite por precios,
asegurando ser un 5% mas barato que la compaiiia, por lo que el
tiempo que se ganaria en despachar el producto con anterioridad al
cliente debido a la existencia de un inventario es poco valorado por el
cliente: el cliente valora la variedad de productos ofrecidos y su

menor precio en comparacion con la competencia online.

3.4) Gestion de la produccion: E-commerce

Un aspecto importante a considerar acerca de como opera el negocio
de e-commerce dentro Fancybox, es la sostenibilidad que puede llegar a
tener este proceso si es que ocurre un aumento significativo de las ventas. Si
establecemos lo siguiente:
* Proveedores cuentan con una capacidad determinada de envios
diarios de productos hacia Fancybox: Capacidad I
* Gerente de operaciones (encargado de gestionar e-commerce en

Fancybox) tiene una capacidad diaria de procesar los pedidos por
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concepto de e-commerce, de solicitar productos a proveedores y de
contactar a la compafiia para realizar el despacho al cliente:
Capacidad 11

* La compaiia a la cual se le encarga el despacho de productos tiene

otra capacidad de envio diaria: Capacidad II1

Es importante establecer que Fancybox opera con compafiias de
despacho grandes y especializadas en su servicio (como por ejemplo
Correos de Chile), por lo cual se considerara que la capacidad III es

ilimitada.

Figura 15: Analisis de capacidad de Fancybox y proveedores para enfrentar la demanda de e-
commerce

Demanda

Demanda no
cubierta
Capacidad
I+1

s Numero de pedidos
>
de e-commerce

Fuente: Elaboracion propia
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A partir de la Figura 15 sera necesario evaluar en qué momento la
capacidad de procesamiento del Gerente de operaciones de Fancybox, en
conjunto con la capacidad de envio de la compaiiia proveedora no podra
hacer frente a la demanda. Es posible visualizar que a partir de un nimero
de pedidos de e-commerce mayor que “X”, la capacidad conjunta de los
proveedores y Fancybox no podra satisfacer la demanda o bien los pedidos
podran ser gestionados, pero con una significativa demora de despacho para
el cliente. Por lo tanto a un nivel de pedidos de e-commerce igual a “X”
Fancybox debera evaluar la contratacion de una persona externa que
sea capaz de asistir al Gerente de operaciones en la gestion de ventas de

e-commerce.

Lo anterior hace directa referencia a la necesidad de subcontratar. “La
subcontratacion o outsourcing consiste en la accion de mover algunas de las
actividades internas y responsabilidades de decision de la compaiiia a otros

proveedores externos (...) Puede subcontratarse una funciéon completa o
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algunos de los elementos de una actividad y mantener el resto en manos de
la compafiia™*.

Debido a que establecer el “nivel de pedidos critico X es
complicado, se aconsejara que la subcontratacion se evalie una vez que se
presenten evidencias de que el nivel de pedidos “X” fue alcanzado, es decir,
si se experimentan retrasos en el tiempo de entrega de productos de los
proveedores a Fancybox o si existen atrasos significativos en el despacho de
productos hacia el cliente.

Finalmente la decision de subcontratar se llevara a cabo en base a una
evaluacion comparativa de los costos y beneficios que traera para Fancybox
implementar la ayuda extra una vez alcanzado el nivel de pedidos “X”.

Los beneficios de la subcontratacion para una compafia pueden ser
diversos, en este caso estableceremos que para Fancybox ¢€stos son
principalmente:

* “Razones desde la perspectiva organizacional

» Mejora de la efectividad concentrandose en lo que se

hace mejor.

42 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccién y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 415
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» Incremento de la flexibilidad para adaptarse a las
condiciones cambiantes de los negocios, la demanda de
productos y servicios asi como de tecnologia.

* Razones desde la perspectiva de la mejora

» Mejora de desempeiio (incremento de la calidad y la
productividad, ciclos acortados, etc).
» Mejora de la administracion y control.
» Manejo de riesgos.
* Desde la perspectiva de los costos
» Cambio de costos fijos por costos variables”43.
En relacion a los costos asociados a la subcontratacion, se determina

que Fancybox tendra dos tipos de costos:

* Costos cuantitativos: Salario de persona subcontratada para ayudar en
la gestion de ventas de e-commerce. En este sentido solo se requerira
una persona ordenada que tenga conocimientos basicos en
computadores.

* Costos cualitativos: Siendo la oficina de Fancybox muy reducida en

tamafio, se debera encontrar un espacio apropiado para que se ubique

43 Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccion y Cadena de Suministro”.
Décima Edicion. México: McGraw Hill. Pag. 416
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y desarrolle su trabajo la persona subcontratada, por el tiempo que
sea requerido.

Por lo tanto siempre que los beneficios sean mayores a los
costos asociados (una vez alcanzado el numero de pedidos “X”), sera
conveniente y eficiente realizar la subcontratacion de una persona para
aumentar la capacidad de procesamiento de pedidos de e-commerce en

Fancybox.
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Conclusiones

Por medio de un detallado andlisis a las operaciones que llevaba a
cabo la empresa Fancybox fue posible extraer las principales problematicas
operativas que afectaban a la organizacion. En este sentido, la elaboracion
de un caso de estudios tuvo gran relevancia para establecer el contexto
general de la situacion organizacional y para comprender que las
problematicas operativas suelen tener origenes mucho mas extensos de lo
que se establece inicialmente, pues en este caso particular surgian desde
dificultades estratégicas, administrativas y financieras.

Teniendo claridad del panorama organizacional de Fancybox, y con
la ayuda grafica de los diagramas de flujo, fue posible establecer que los
principales problemas operacionales tenian directa relacién con la no
existencia de un pronostico de la demanda implicando alta incertidumbre en
las operaciones de la empresa, la existencia de un inventario que se regia
bajo medidas subjetivas y por ultimo el futuro sobrepaso a las capacidades
de procesamiento de pedidos de e-commerce que surgirian a partir de un
aumento en la demanda. Por lo tanto se establecieron como soluciones a
aquellos problemas pronosticar la demanda para cada uno de los productos

ofrecidos al mercado, generar un inventario para la cajita Fancybox que
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tuviese directa relacion con la demanda pronosticada para ese producto y al
establecimiento de variedades genéricas de productos cada mes, liquidar el
inventario de productos por concepto de e-commerce y gestionar la
produccidén del e-commerce evaluando la subcontratacion cuando las
capacidades organizacionales se vieran superadas por la demanda.

Por ende la hipotesis “La empresa Fancybox tiene problemas de
indole operacional, para lo cual se propondran soluciones relacionadas al
darea de la gestion de operaciones que aumenten la eficiencia de la
compariiia y que por ende serdn mds convenientes que las actividades que
hoy en dia se realizan en ella” no se puede confirmar a cabalidad, debido a
que las cuantificaciones de los costos y beneficios quedaran sujetas a la
decision de la empresa de implementar o no los cursos de accion
propuestos. No obstante a priori se espera que el implementar las propuestas
incluidas en las teaching notes seran efectivamente mas eficientes que lo
que se hace hoy en dia en la empresa, pues con ellas efectivamente se
atacan problemas que al dia de hoy en la empresa aln se encuentran

vigentes.
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Anexos

* Anexo 1: Organigrama Fancybox octubre 2013

Fundador y
Presidente
Marc Sorli

CEO CFO
l Imma Santisteban Agustin Amoretti
ere
i C&o;:il::‘:: ' Country
o Michelle Bolomey managers
—
ommunit enting
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—
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Perd
Ana Lucia

Fuente: Elaboracion propia
(*) cargo se encuentra vacante a la fecha

* Anexo 2: Proceso de negocio Fancybox

MARCA FANCY-BOX USUARIAS

MINITALLA  ——> CAJA —— PRliEBA

PRODUCTO ————————> E-COMMERCE —>  COMPRA

Fuente: Presentacion Fancybox (julio 2013)
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Ver Anexo 3: Evolucion de ventas totales Cajita Fancybox Mujer

Unidades vendidas

Ventas cajita Fancybox Mujer sept.12 - oct.13

250
200 \ A
150
100
‘\J
50
0
F SIS SS

[sep»lZ [ oct-12 [nov-lZ[ dic-12 [ene-lS[ feb-13 [mar»13[ abr-13 [may»13[jun-13 [ jul-13 [ago-lS [sep-lS [ oct-13 l

l—O—Seriell 214 [ 138 158 [ 105 195 170 | 207 131 184 95 80 199 143 141

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones

Anexo 4: Evolucion de ventas Cajita Fancybox mujer Plan Mensual

Ventas cajita Fancybox Mujer PLAN MENSUAL
250
LN
:‘é 200 \
T©
@
§ w \//\\/\/\
=
=3
2 50 wA\
0
sep-12 oct-12 nov-12 dic-12 ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13
lsep-lz [ oct-12 [ nov»lZ[ dic-12 [ene»13[feb-13 [mar-13[ abr-13 [may»13[ jun-13 [ jul-13 [ago-lS[ sep-13[ oct-13 l
l—O—Serie1[214 [ 137[130[ 59 [125[ 68 [ 90 [ 60 [ 69 [ 38 35 [ 17 [ 65 [ 9

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones

Anexo 5: Evolucion de ventas Cajita Fancybox Mujer Plan Trimestral
Ventas cajita Fancybox Mujer PLAN TRIMESTRAL
200
g 150 A
: / \
3
g 100 /
2 /——\A / v
3§ 50 — - {
0
nov-12 dic-12 ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13
nov-12 | dic-12 |ene-13 | feb-13 |mar-13| abr-13 |may-13/| jun-13 | jul-13 | ago-13| sep-13 | oct-13
|—°—Serie1 27 43 64 89 93 54 94 44 36 175 75 131

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones
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* Anexo 6: Evolucion de ventas Cajita Fancybox Mujer Plan Anual

Ventas cajita Fancybox Mujer PLAN ANUAL

30

25

20

15

Unidades vendidas

nov-12 dic-12 ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13

nov-12

dic-12 |ene-13 | feb-13 |mar-13| abr-13 |may-13

jun-13 | jul-13 |ago-13 | sep-13 | oct-13

|=o=serie1| 2

3 6 13 24 17 21

13 9 7 3 1

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones

* Anexo 7: Evolucion de ventas Cajita Fancybox Bebé

Ventas cajita Fancybox Bebé mar.13-oct-13
16
14 R
g \
3 12
5 AN
£ 10
. ° AN
wv
g "\
3 6 N
2 4
D -
2 N N———
0
mar-13 abr-13 may-13 jun-13 jul-13 ago-13 sep-13 oct-13
mar-13 | abr-13 | may-13| jun-13 | jul-13 | ago-13 | sep-13 | oct-13
|—°—UnidadesVendidas 15 7 8 3 3 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones

* Anexo 8: Evolucion de ventas Cajita Fancybox Hombre

Ventas cajita Fancybox Hombre mar.13-sept.13

12

10 /\
i AN
N N\

2 \\-

0 lanzamiento . A, agosto-

marzo 2013 abril-mayo 2013 junio-julio 2013 septiembre 2013

| —o—Seriel 9 10 3 2

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones
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Anexo 9: Crecimiento N° de ventas e-commerce

[ Ne de ventas | Crecimiento (%)
jun-1 158 -

jul-1 81 -49
ago-13 38 -53
sep-1 15 -61
oct-1 0 -100

Promedio -66

Fuente: Elaboracion en base a datos Gerencia de Operaciones

Anexo 10: Detalles de Envios cajita Fancybox Mujer 2012-2013

sep-12 297
oct-12 107
nov-12 133
dic-12 138
ene-13 259
feb-13 308
mar-13 413
abr-13 329
may-13 377
jun-13 313
jul-13 317
ago-13 387
sep-13 409
oct-13 500
Promedio 306
Maximo 500
Minimo 107

Fuente: Datos Gerencia de Operaciones Fancybox Chile

Anexo 11: Ejemplo de encuesta a clientes post-envio de cajita Fancybox

Encuesta para clientes sobre crema emulsionante (Abril 2013)

(Conocia la marca?

(Ha consumido productos de esta marca alguna vez?

(Doénde la has comprado?

(Como clasificarias esta marca?

(Qué producto/s de esta marca has probado?

(Conocias el producto?

Valora el producto del 1 al 10 en las siguientes categorias (siendo el 10 la mejor
puntuacion y 1 la puntuacién mas baja):

- Producto a nivel general

- Hidratacién

- Efecto piel sedosa y no pegajosa

- Larga duracién

- Férmula de rapida absorcion, no deja sensacion de piel grasa ni pegajosa
- La textura confortable y de facil aplicacion

- El olor y su duracién

- Packaging/envase

8. (Recomendarias este producto?

9. (Comprarias este producto?

10. ;Por qué precio lo comprarias?

NAVpE L&

Fuente: Gerencia de Operaciones Fancybox Chile
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* Anexo 12: Proceso grafico de armado de cajitas Fancybox

Fuente: Elaboracion propia con imdgenes de armado de cajitas octubre 2013

* Anexo 13: Productos mas vendidos en e-commerce
Coconut 13
Vanilla Passion
Blueberry
Just Bitten Kissable Balm Stain Crush
CREMA DE MANOS CARAMEL VANILLE 100ML
CREMA DE MANOS MARRON GLACE 100ML
Just Bitten Kissable Balm Stain Rendezvous
Photoready BB Cream Skin Perfector Medium
Removedor de Maquillaje Colorstay Dual Phase Eye & Lip
POLVO SUN BRONZE SAND 04 (N2)
POLVO TRANSLUCIDO
Colorburst Lipbutter Red Velvet
Just Bitten Kissable Balm Stain Sweetheart

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Gerencia de Operaciones

vy N 000w

wv
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* Anexo 14: Pronostico de demanda de cajita Fancybox Mujer por suavizacién
exponencial (*)

[ Pronéstico de la demanda
| Mes | Demandareal [a=02 |a=03]a=05 |
214 S
138 214 214 214
158 199 191 176
105 191 181 167
195 174 158 136
170 178 169 166
207 176 170 168
131 182 181 187
184 172 166 159
95 174 171 172
80 159 148 133
199 143 128 107
143 154 149 153
141 152 147 148

Fuente: Elaboracion propia

(*) Supuesto: Se considera que el primer pronoéstico calculado por suavizacién exponencial
(octubre 2012) es igual a la demanda real existente en el periodo anterior (septiembre 2012).

* Ver Anexo 15: Prondstico de demanda de cajita Fancybox Mujer por
suavizacion exponencial con ajuste de tendencia (*) (**)

| Demandapronosticada |
| Mes  [pemandareall _F__ | T | _FT |
214 - - -
138 214,000 0,000 214
158 191,200 -1,140 190
105 180,442 -1,621 179
195 156,675 -2,728 154
170 166,263 2,112 164
207 165,905 -2,025 164
131 176,816 -1,378 175
184 162,107 -2,044 160
jun-13 95 167,244 -1,685 166
80 144,391 -2,744 142
199 123,153 -3,668 119
143 143,339 2,476 141
141 141,504 -2,444 139

Fuente: Elaboracion propia

(*) Supuesto 1: Se considera que el primer prondstico calculado por suavizacion exponencial
octubre 2012) es igual a la demanda real existente en el periodo anterior (septiembre 2012).
g
(**) Supuesto 2: Se asume una tendencia inicial igual a 0.
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* Anexo 16: Prondstico de demanda de e-commerce por suavizacion exponencial

*)

uincena 1- junio 2013 26
uincena 2 - junio 2013 118
uincena 3 - julio 2013 48
uincena 4 - julio 2013 3
uincena 5 - agosto 2013 60
uincena 6 - agosto 2013 14
uincena 7 - septiembre 2013 24
uincena 8 - septiembre 2013 12
uincena 9 - octubre 2013 1
quincena 10 - octubre 2013 1

Fuente: Elaboracion propia

Demanda pronosticada
[Demanda real| =05 | a=08 | a=085 |

26
72
60
32
46
30
27
19
10

(*) Supuesto: Se considera que el primer prondstico calculado por suavizacion exponencial
(quincena N°2- junio 2013) es igual ala  demanda real existente en el periodo anterior (quincena N°1-

junio 2013).

* Anexo 17: Pronostico de demanda de e-commerce por suavizacion exponencial

con ajuste de tendencia(*) (**) (***)

2
118
a8
3
60
14
2
12
1
1

Fuente: Elaboracion propia

(*) Supuesto 1: Se considera que el primer prondstico calculado por suavizacion exponencial

Demanda pronosticada
FIT

| Quincena |Demandareal]l F | T | AT
uincena 1- junio 2013

26

(quincena N°2- junio 2013) es igual a la demanda real existente en el periodo anterior (quincena N°1-

junio 2013).

(**) Supuesto 2: Se asume una tendencia inicial igual a 0.

(***) Supuesto 3: Valores negativos de FIT se asumen como 0.
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