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INTRODUCCION

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

cdmo pronosticar con mds certeza la demanda de productos o servicios.

Para entregar un mejor nivel de servicio de manera rentable las empresas
requieren desarrollar una cultura de prediccidn y planeacion. Cuando se elabora
un mal prondstico, la planeacidn se viene abajo y todas las dreas de la empresa
se vuelven ineficientes. Esto se puede observar directamente en el baqgjo
desempeno financiero de la empresa, ventas negadas, excesos de inventarios de
productos que no requieren los clientes, reduccién del margen de utilidad al
vender con descuentos para lograr los objetivos, costos mds altos en las compras,

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

Pronosticar la demanda con buena exactitud normalmente no es f&cil. No
existen recetas de cémo hacerlo y cada empresa tiene que determinar la mejor

forma de elaborar sus prondsticos.

Las herramientas estadisticas desempenan un papel vital apoyando a los
gerentes para que realicen su trabajo de manera mas eficaz, la monografia se
enfoca al uso de prondsticos aplicados en un ramo de la industria de la
confeccion y su impacto dentro de la organizacién. El capitulo 1 es una
infroduccién al campo de los prondsticos, los temas de métodos y modelos de

prondsticos se presentan en el capitulo 2, estos brindan al lector una infroduccion
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a métodos sencillos y algunos ejemplos de los mismos, el capitulo 3 muestra la
aplicacion de un sistema de prondsticos y como se lleva a cabo el proceso de
pronosticar, el capitulo 4 trata del impacto que producen los prondsticos en las
diferentes dreas de la organizacion, finalmente el capitulo 5 contiene un caso
prdctico donde se aplica la metodologia vista con anterioridad para pronosticar
la demanda de una linea especifica de productos. En algunos capitulos como 1,
2 y parte del 4, las ideas mencionadas fueron extraidas de autores expertos en el

fema.

Estos aportes pretenden ser de utilidad para aquellos lectores que se
interesan por el ramo de los prondsticos de la demanda, dando a conocer
métodos y modelos de prondsticos, asi como su aplicacién en la industria de la

confeccion.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El aplicar y desarrollar los prondsticos de la demanda en la planeacién de
materiales es de gran importancia, ya que estos son una herramienta que nos
permite tener un vision futura de la demanda de un producto, en este caso las
prendas a confeccionarse, para ello se toman en cuenta los recursos con los que

cuenta la empresa, la materia prima, maguinaria y mano de obra.

Se observa que dentro de la planeacidon de materiales, al utilizarse los
prondsticos de la demanda estos permiten determinar la cantidad de materiales
por prenda que se necesitan para poder producirlas, ademds que mejora la toma

de decisiones, permitiendo un mejor control sobre los inventarios.

Ademds se observa como se utilizan los prondsticos de la demanda en las
diferentes dreas de la organizacién como son: planeacién, produccidén, ventas,
mercadotecnia, compras, centros de distribuciéon, etc y el impacto que causan

dentro y fuera de la empresa.



PREGUNTA DE INVESTIGACION

2Qué impacto tienen los prondsticos de la demanda en la planeacion de

materiales en la industria de la confeccidon?

OBJETIVO GENERAL

Determinar el efecto de los prondsticos de la demanda en la planeacién

de materiales, asi como analizar los factores que intervienen en dicha planeacion.

OBJETIVOS PARTICULARES

1. Determinar que tan importantes son los prondsticos de la demanda para la

planeacion de materiales y su impacto en la planeacién de la produccién.

2. Andlizar los diferentes factores que puedan presentarse al hacer la

planeacion de materiales.

3. Anadlizar que tanta importancia se le da a los prondsticos de la demanda

en las diferentes dreas de la organizacion.

4. Evaluarlos planes y acciones que deben seguirse al hacer un prondstico de

la demanda para la planeacién de materiales.

5. Anadlizar que tan efectivamente se pueden aplicar los prondsticos de la

demanda en el proceso de la planeacién de la organizacion.

6. Conocer el efecto de los prondsticos de la demanda dentro y fuera de la

organizacién y en su caso conocer que beneficios que traen consigo.

7. Desarrollar el procedimiento empleado en la industria de la confeccion

para llevar a cabo los prondsticos mediante un caso prdctico.



JUSTIFICACION

Principalmente el motivo de este frabajo es identificar los factores que
intervienen en la planeacion de materiales ademds del impacto que tienen los
prondsticos de la demanda en la planeacion de la produccidn y en otras dreas

de la organizacién.

Por otra parte la informacién serd Util para algunas dreas dentro de la
organizacién comos son: produccién, planeacion, mercadotecnia, ventas,
compras, etc, al saber como manejar de manera mas optima la informacién que

se genera al realizar un prondstico de la demanda.

Las empresas deberian realizar prondsticos de la demanda para llevar a
cabo una mejor planeacién de ventas y operacion. El objetivo es lograr

disponibilidad en cantidad necesaria y cuando el mercado lo requiere.

El presente trabajo planteard el procedimiento utilizado en la Industria de la
confeccién (especificamente un ramo de esta dedicado a la fabricaciéon de
lenceria) para realizar prondsticos, ademds analizaréd como ya se menciond el

impacto de estos y la forma de tomar decisiones si asi se requiere.

Asi pues se ha considerado trascendente estudiar el papel que juega el uso

de prondsticos de la demanda en el entorno de la organizacion.

La investigacion es viable pues se dispone de la informacién necesaria

para llevarla a cabo.



CAPITULO 1
FUNDAMENTOS

1.1 ¢/Qué es un Prondstico?

Politicos y personas adineradas acudian a los clarividentes para que les
comentaran acerca de sus vidas en el futuro. Al paso del tiempo estas ideas las
adoptan los comerciantes y empresarios y se fue formalizando poco a poco para
el concepto de los prondsticos hasta llegar a la que hoy se conoce como

Prondstico.

El prondstico no es una prediccidén de lo que iremediablemente pasard en
el futuro. Un prondstico es informacién con cierto grado de probabilidad de lo

que pudiera pasar.

La probabilidad de éxito del plan financiero estd en funcién directa de la
elaboracidén de los prondsticos. Dicho de ofra forma, el resultado de la
planeacion y operacién de la empresa estd directamente ligada a la certeza de

los prondsticos.

Los prondsticos son vitales para toda organizacion mercantil y para toda
decisidn administrativa importante. Los prondsticos representan la base de los
planes a largo plazo de la empresa. El personal de produccion y el de
operaciones usan los prondsticos para tomar decisiones de manera periddica,
respecto de la seleccidn de procesos, la planeacion de la capacidad y la
disposicion fisica de las instalaciones, asi como para las decisiones rutinarias sobre

los planes de produccioén, los programas y los inventarios.

Cuando una empresa determina la demanda futura, esta en condiciones
de opftimizar el uso de todos sus recursos, lograr sus objetivos y satisfacer la

demanda de sus clientes oportunamente.



No se debe olvidar que es prdcticamente imposible hacer un prondstico

perfecto. El contexto de los negocios contiene muchos factores que no podemos

prever con certeza. Por lo tanto es importante revisar constantemente los

prondsticos a pretender realizar un prondstico perfecto.

1.

1.1.1 Caracteristicas de los Pronosticos

Todas las situaciones en que se requiere un prondstico, tfratan con el futuro
y el tiempo estd directamente involucrado. Asi, debe pronosticarse para un
punto especifico en el tiempo y el cambio de ese punto generalmente

altera el prondstico.

Ofro elemento siempre presente en situaciones de prondsticos es la
incertidumbre. Si el administrador tuviera certeza sobre las circunstancias
que existirdn en un tiempo dado, la preparacién de un prondstico seria

trivial.

El tercer elemento, presente en grado variable en todas las situaciones
descritas es la confianza de la persona que hace el prondstico sobre la

informacién contenida en datos histdricos.



1.2 Horizontes de Tiempo en Prondsticos

Los prondsticos se clasifican generalmente en el horizonte de tiempo. Las

siguientes tres categorias son Utiles para los administradores de operaciones.

1. Pronésticos a Corto Plazo: Este tiene un lapso de hasta un afo, pero

es generalmente menor a tres meses. Se utiliza para planear las compras,
programacién de planta, niveles de fuerza laboral, asignaciones de trabajo

y niveles de produccion.

Por lo general, los prondsticos a corto plazo son estimaciones de situaciones
futuras sobre lapsos que van desde unos cuantos dias hasta varias
semanas. Los prondsticos a corto plazo proporcionan a los gerentes de

operaciones informacioén para tomar decisiones como:

» sCudnto inventario de un producto en particular deberd mantenerse el

mes siguiente?

> sCudnto de cada producto deberd programarse para produccion el mes

siguiente?

> sCudnto de cada materia prima deberd pedirse para su entrega el

siguiente mes?

> sCudntos trabajadores deberdn programarse para trabajar en tiempo

normal y extra el mes entrante?

2. Pron6stico a Mediano Plazo: un pronéstico de rango mediano, o
infermedio, por lo general de fres meses a tres anos, es valioso en la
planeacion de la produccidén y presupuestos, planeacién de ventas vy

andlisis de varios planes de operacion.



3. Prondstico a Largo Plazo: Generalmente con lapsos de tres afos o

mdas, estos se utilizan para planear nuevos productos, desembolso de
capital, localizacién de instalaciones o su expansidon y la investigacion vy

desarrollo.

Los prondsticos a largo plazo son necesarios en la administracion de la
produccién y de las operaciones para dar apoyo a decisiones estratégicas
sobre planeacién de productos, procesos, tecnologias e instalaciones. Estas
decisiones son de tal importancia para el éxito a largo plazo de los sistemas
de produccién que para el desarrollo de estos se aplica un intenso esfuerzo

organizacional. A continuacion se dan ejemplos de estas decisiones:

» Disefo de un Producto Nuevo: Si el volumen de ventas es el suficiente para
el uso de maquinaria automatizada de produccidn, se requiere de gran
esfuerzo de diseno del producto para asegurar que su proceso se facilite

con esa tecnologia.

» Determinacion de la Capacidad de Produccion para un Producto Nuevo:
Cuanta capacidad se requiere, cuantas nuevas fdbricas son necesarias y

donde deberdn ubicarse.

» Planeacién para el Suministro a Largo Plazo de los Materiales: Los
prondsticos permiten a los gerentes de operaciones comprometer a los

proveedores en confratos de suministro de materiales a largo plazo.

Los prondsticos a mediano y largo plazo tienen tres caracteristicas que los
distinguen de los prondsticos a corto plazo: Primero, los prondsticos a mediano y
largo plazo tienen que ver con asuntos mds extensos, apoyan las decisiones
administrativas con respecto a la planeacién de productos, plantas y procesos.
Implementar algunas decisiones de la empresa como abrir una nueva planta ya
que esto puede llevarse hasta cinco anos o mds. Segundo, el prondstico a corto

plazo generalmente utiliza metodologias diferentes de las de mayor plazo. Y



tercero como es de esperarse los prondsticos a corto plazo suelen ser mds exactos

que los prondsticos a mayor plazo.

Los prondsticos a largo plazo por lo general estiman la demanda de la
totalidad de lineas de producto. Los prondsticos a rango medio por lo general
agrupan productos en familias de productos. Los prondsticos a corto plazo se

enfocan a productos especificos.

Los factores que influyen en la demanda cambian diariomente, asi que, si
existe incremento en el horizonte de tiempo, es probable que la exactitud del
prondstico disminuya, por lo tanto los prondsticos tienen que actualizarse para
mantener su valor, ademds el prondstico tiene que revisarse después de cada

periodo de ventas.

1.3 Relevancia de los Pronosticos en la Planeacion de

la Produccion

3 Quién requiere hacer prondsticose Casi cualquier organizacion, grande y
pequena, publica y privada, utiliza el prondstico, debido a que todas las
organizaciones deben planear como enfrentar las condiciones futuras de las

cuales tienen un conocimiento imperfecto.

La Planeacién de la Produccién es el conjunto de actividades que hay que
realizar en el futuro, tendientes a la dotacion oportuna de los recursos necesarios

para la produccién de los bienes y servicios.

Con base a lo anterior, las empresas tienen que pronosticar eventos futuros
con la finalidad de dirigir mercadotecnia, planes de producciéon, calendarizar
fuerza de trabajo, prever materiales o inclusive para preparar el mds simple plan

de negocios.
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En las empresas, el concepto de prondstico tiende a mezclarse con el

establecimiento de metas. Si una compania les solicita a sus vendedores que

pronostiquen las ventas de sus territorios, frecuentemente, estos prondsticos, se

convierten en la vara con la cual ellos serdn medidos.

La principal ventaja del prondstico es que este separa el proceso de

pronosticar de aquel de establecer metas.

La planeacion comprende una amplia variedad de tareas y puede tener

alguno de los siguientes objetivos:

1.

La necesidad de anticiparse: Existen muchas necesidades que no pueden
satisfacerse instantdneamente, es necesario el prondstico para preverlas y
decidir lo que se debe hacer para satisfacerlas. La demanda de un
determinado modelo tiene que preverse para que el modelo este
preparado y esperando al cliente. La planificaciéon de la demanda mejora
el servicio y permite satisfacer rdpida e instantdneamente las necesidades

del cliente.

Instrumento de Compromiso y control: Muchas veces la direccion general
usa la planeacién como instrumento para comunicar sus objetivos a los
directores operativos y de paso para cerciorarse de su compromiso para la

ejecucion de los planes acordados.

Afrontar la Inseguridad: Muchas veces ocurre que las previsiones en las que
se han basado los planes estédn equivocados o que surgen hechos no
previstos. En tales casos las organizaciones deben ser capaces de minimizar
o evitar las consecuencias negativas del prondstico equivocado o de los

acontecimientos inesperados.
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Al realizar un Prondstico de la Demanda se presentan algunas aplicaciones

de estos dentro de la empresa, las cuales son las siguientes:
> Se define el nUmero de unidades a producir en un periodo.
» Se pueden calcular, en forma global, las necesidades de mano de obra,
materia prima, maquinaria y equipo, con base en lo producido en periodos
anferiores.

» Se planea el cumplimiento de los pedidos para las fechas estipuladas.

» Se pueden calcular las compras de materia prima teniendo como base las

existencias de los materiales necesarios para la produccion estimada.

> Se pueden estimar los recursos econdmicos para financiar la produccion.

» Apoyo a la toma de decisiones por parte de las Gerencias de Mercadeo,

Ventas y Produccion al proveerlos con informacién congruente y exacta.

> Mayor seguridad en el manejo de la informacion relacionada con las

ventas de la empresa.
> Apoya las decisiones del departamento de Ventas de una manera eficaz y

oportuna, al pronosticar los lineamientos de los productos y las demandas

establecidos dentro del Plan Maestro de Produccion.
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1.4 Planeaciony Prondsticos

Es imperativo que las empresas tengan enfoques eficaces de prondsticos y
que el prondstico forme parte integral de la planeacion empresarial. Cuando los
gerentes planean, determinan hoy los cursos de accidn que tomarian en el futuro.
Por lo tanto el primer paso en la “PLANEACION” es el PRONOSTICO, es decir
estimar la demanda futura de productos y servicios y 1os recursos necesarios para

producirlos.

Las estimaciones de la demanda para productos y servicios por lo general
se conocen como “Prondsticos de Ventas”, que en la administracion de la
produccién y de las operaciones constituye el punto de partida de todos los

demds prondsticos.

El papel de los directivos y gerentes es administrar los elementos del
negocio que conducen al logro de los objetfivos. De una u otfra manera los
directivos “presienten” lo que pasard. Sin embargo, en la mayoria de las
ocasiones, sus decisiones son mucho mejores si se apoyan en cifras cuantificadas
por una herramienta estadistica ya que de esta manera se parte de una cifra

base mds conservadora.

Por otro lado, cada vez es mds necesario diferenciar las demandas de los

clientes de un mismo producto, lo que requiere mds tiempo y argumentos.

Los gerentes de operaciones necesitan prondsticos a largo plazo para
tomar decisiones estratégicas relacionadas con productos, procesos e
instalaciones. También necesitan prondsticos a corto plazo que los ayude a la
toma de decisiones en problemas de produccidon que solo abarcan las siguientes

semanas.
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Como Interactian La Planeacion y los Pronésticos

Mercadso, Competancia,
Ambiente BEcondmico,

Boses de Dotos

e teors mi&todos de
Oibjetheos * Prombsticos "
¥ ¥
Programacidn de
Actividodes Promdsticos

Resultadaes

Diagrama 1. Como interacttan la Planeacioén y los pronésticos.

El prondstico forma parte integral en la planeacién de los negocios. Los
insumos se procesan a través de modelos o métodos de prondstico para el
desarrollo de estimaciones de la demanda. Estas estimaciones de la demanda no
son los prondsticos de ventas; mds bien son el punto de partida para que los
equipos administrativos desarrollen los prondsticos de ventas. Los prondsticos de
ventas se convierten en los insumos tanto para la estrategia empresarial como

para los prondsticos de los recursos de la produccion.
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Algunas Razones por las cuales los Prondsticos son Esenciales en la

Administracién de la Producciéon y de las Operaciones:

1. Planeacion de Nuevas Instalaciones; Puede tomar hasta 5 aios

disenar y construir una fabrica nueva, o hacer un nuevo diseno y poner en
practica un nuevo proceso de produccion. Estas actividades estratégicas
en la administracion de la produccion y de las operaciones requieren del
prondstico a largo plazo de la demanda de productos existentes y nuevos,
de forma que los gerentes de operaciones puedan tener por anticipado
suficiente tiempo para construir fabricas e instalar procesos, a fin de poder

producir los productos y servicios cuando estos se requieran.

2. Planeacion de la Produccioén: La demanda de productos y servicios

varia de un mes a ofro. Para cumplir con estas demandas, las tasas de
produccién se deben elevar o reducir. Puede tomar varios meses modificar
la capacidad de los procesos de produccién. Los gerentes de operaciones
necesitan prondsticos a mediano plazo, de forma que puedan conocer
por anficipado el fiempo necesario para tener lista la capacidad de

produccién para producir estas demandas mensuales variables.

3. Programacion de la Fuerza de Trabajo: Las demandas de

productos y servicios varian de una semana a la siguiente. La fuerza de
trabajo debe aumentarse o reducirse a estas demandas, reasigndndola,
usando fiempo exira, con despidos o con contrataciones. Los gerentes de
operaciones necesitan prondsticos a corto plazo, de manera que tengan
el tiempo suficiente para efectuar los cambios en la fuerza de trabajo

necesarios para producir las demandas semanales.
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PRONOSTICO COMO PARTE INTEGRAL DE LA PLANEACION EMPRES ARIAL.

Fsurmcs mMEfodos o
= |_—I q  modelos de
Condicionss del mercads. —1] Lr: coda producta en cada

Parnorama Economico.

N

Prondsficos.

Resultados:
Cermanda Esfimada para

pefodo de fiermpo.

Emores del Prondstica
Retroalimentacion

Frorndstico de Wentas:
Pmondsfico de ka demanda
parg cada producto en cada
pefoda

FRO CESADOR

Bquipo de administracion

Capacidad de Produccidn

Recuros Digponibles

Axerddn al kiesgo

Expeanian cia

waloms y mafivos Pesonales

widlores sociales W Culfurales

b
Estrategia Bmipres arial
Flan de mercadolecnia: Publicidad,
exfuerzos de wentas, precio, wventas
historicas.

Procadimianto para
traduccion del prondstico
de wertas en prond sicos
de recursas da produccian

Plan de Produccion : Hiveles de <alidad,
semvicio al cliente, capacidad, costos.
Flan Ananciero: politicas de credito,

Fromdsticos de Recursos de Produccidn.

lango Plazo.
ediano Flazo.
Zarta Flam.

polfica: de facthracion

Diagrama 2. Pronéstico como parte Integral de la Planeacién Empresarial.

Fuente: Gaither/ Frazier [3]
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CAPITULO 2

METODOS Y MODELOS DE PRONOSTICOS

2.1 Métodos Cualitativos de Prondstico

Se distinguen por no tener un registro histérico de datos que los respalden, si
no que se desarrollan en base a la intuicibn y buen juicio de personas
conocedoras del asunto que se quiere pronosticar.

Algunos de estos métodos son los siguientes por mencionar algunos:

1. Consejo de Comité Ejecutivo

2. Método Delphi

3. Encuesta ala Fuerza de Ventas
4. Encuesta a Clientes

5. Analogia Histérica

6. Investigacion de Mercado

A continuacién se definen cada uno de ellos

2.1.1 Consejo de Comité Ejecutivo

Ejecutivos experimentados de diferentes departamentos dentro de la
organizaciéon forman un comité responsable de desarrollar un prondstico de
ventas. El comité puede utilizar informacién proveniente de todos los dmbitos de
la organizacién, y puede utilizar analistas de apoyo que proporcionen estudios

segun se requiera. Este tipo de prondstico tiene tendencia a ser un prondstico
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negociado, por lo tanto no refleja situaciones extremas que pudieran estar
presentes de haber sido preparados por una persona. Este procedimiento es el

método de prondstico mds comun.

2.1.2 Método de Delphi

Este método se utiliza para lograr un consejo dentro de un comité. En este
método, los integrantes responden anénimamente a una serie de preguntas en
sesiones sucesivas. Cada respuesta se realimenta en cada sesion a todos los
participantes, y entonces el proceso se repite. Pudieran requerirse hasta seis
sesiones antes de alcanzar consenso sobre el prondstico. Este método puede dar
como resultado prondsticos en los que la mayoria de los participantes estdn
finalmente de acuerdo, a pesar de su desacuerdo inicial. Este método es

comuUnmente utilizado para prondsticos de ventas de productos nuevos.
2.1.3 Encuesta a la Fuerza de Ventas

Las estimaciones de ventas futuras regionales se obtienen individualmente
a partir de cada uno de los miembros de la fuerza de ventas. Estas estimaciones
se combinan a fin de elaborar una estimacién de las ventas en todas las regiones.
Para asegurar estimaciones realistas, los gerentes deben entonces transformar
esta estimacion en un prondstico de ventas. Se trata de un prondstico popular en
aqguellas empresas que tienen un buen sistema de comunicacién y vendedores

que atienden directamente a los clientes.
2.1.4 Encuestas a Clientes

Las estimaciones de ventas futuras se obtienen directamente de los clientes
a quienes se encuesta individualmente para determinar los volUmenes de
productos que la empresa pretende adquirir en cada periodo en el futuro y se

prepara un prondstico de ventas combinando las respuestas individuales de los
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clientes. Este método puede ser el preferido en las empresas con relativamente

pocos clientes.
2.1.5 Analogia Historica

Este método liga la estimacion de las ventas futuras de un producto con el
conocimiento de las ventas de un producto similar. A la estimacién de ventas de
un producto se aplica el conocimiento de las ventas de un producto similar
durante varias etapas de su ciclo de vida. Este método puede ser particularmente

Util en el prondstico de ventas de productos nuevos.

2.1.6 Investigacion de Mercado

En las encuestas de mercado, la base para comprobar la hipdtesis sobre
los mercados reales son los cuestionarios por correo, las entrevistas telefénicas o
las entrevistas de campo. En las pruebas de mercado, los prondsticos
mercadeados en regiones objetivo o en puntos de venta objetivo se extrapolan
de manera estadistica a fin de que abarquen la totalidad del mercado. Por lo
general, estos métodos son los preferidos para productos nuevos o para los ya

existentes que se planea infroducir en nuevos segmentos del mercado.

Estos métodos son simples juicios y se basan en cdiculos y opiniones

respecto a los factores de venta de los productos y servicios en particular.

El consejo de Comité ejecutivo y el Método Delphi describen
procedimientos para la asimilacion de la informaciéon dentro de un comité para
generar un prondstico de ventas y son Utiles tanto para productos o servicios
existentes como nuevos. Por ofra parte, la encuesta a la fuerza de frabagjo vy la
encuesta a clientes describen métodos principalmente utilizados para productos y

servicios existentes.
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La Analogia Histérica y las Investigaciones y Pruebas de Mercado son
procedimientos Utiles para productos y servicios nuevos. Por lo tanto, el método
de prondstico mds apropiado dependerd de la etapa del ciclo de vida del

producto.

2.2 Modelos Cuantitativos de Pronoéstico

Los modelos cuantitativos de prondstico son modelos matemdticos que se
basan en datos histdricos. Estos modelos suponen que los datos histéricos son
relevantes para el futuro. Casi siempre puede obtenerse informacién pertinente al

respecto.

Algunos métodos son los siguientes, estos son una Util infroduccion a los
prondsticos en la administracion de la produccién y de las operaciones. Todos

estos modelos se pueden utilizar en series de tiempo.

1. Regresion Lineal

2. Promedios Moviles

3. Promedio Movil Ponderado
4. Suavizaciéon Exponencial
5. Ajuste ala Curva

6. Modelos de Bajo Volumen

7. Box - Jenkins

A continuacién se describen cada uno de ellos.
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2.2.1 Regresion Lineal

Modelo que utiliza el método de minimos cuadrados para identificar la
relacion entre una variable dependiente y una o mds variables independientes,
presentes en un conjunto de observaciones histéricas. Silos datos histéricos forman
una serie de tiempo, la variable independiente es el periodo y la variable
dependiente en, por ejemplo, un prondstico de ventas, son las ventas. Primero se
debe graficar los datos para ver si se presentan en forma lineal o si al menos una

parte de los datos son lineales.

Regresidn Lineal, se refiere a un tipo especial de regresibn donde las

relaciones entre las variables forman una linea recta.

Las estimaciones presentadas a continuacion son resultado del método
lanado minimos cuadrados y solo son para el caso de una sola variable

independiente.

La linea de la regresion lineal tiene la forma Y =a+bx, donde:

Y =Es el valor de la variable dependiente que estamos resolviendo.

a =Interseccion.

b =Pendiente.

X =Es la variable independiente. (en el andlisis de series de tiempo, x
representa las unidades de tiempo).

n =Numero de observaciones.

Para calcular los valores de a y b se tienen las siguientes ecuaciones:

DRI Y-Sy
S - () 36 - ()

La regresion lineal es Util para proveer una estimacion de la tendencia que

puede ser utilizada como base de un prondstico ademds para estimar los hechos
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importantes a largo plazo y para la planeacidén agregada. Por ejemplo la
tendencia de la regresion lineal seria Util para pronosticar la demanda de familias
de productos. Si bien la demanda de productos individuales dentro de una
familic puede variar ampliomente dentro de un periodo, la demanda de la

familia entera de productos es asombrosamente uniforme.

La principal restriccion para usar la tendencia de la regresion lineal como
prondstico, es como su hombre implica, que presupone que los datos del pasado
y las proyecciones del futuro quedan aproximadamente en linea recta.! Si bien
esto limita su aplicacién, si usamos un periodo mds corto a veces podemos usar el

andlisis de regresion lineal.

Ejemplo 1

Las ventas de una empresa de una linea de productos durante los 12

trimestres de los pasados fres anos se muestran en la siguiente tabla.

Trimestre. Ventas. Trimestre. Ventas.
1 600 7 2,600
2 1,550 8 2,900
3 1,550 9 3,800
4 1,550 10 4,500
5 2,400 11 4,000
6 3,100 12 4,900

. 1
Tabla 1. Ventas trimestrales.

La empresa quiere conocer la tendencia de cada uno de los trimestres del

cuarto ano, es decir, los trimestres 13, 14, 15y 16.

1 Administracion de la Produccion y Operaciones para una Ventaja Competitiva, Chase, Jacobs, Aquilano, 10°

Edicion, Mc Graw Hill, pp 540-544.
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Figura 1. Grafica de ventas Trimestrales y Linea Recta.
Fuente: Chase/Jacobs/Aquilano [2]

Solucioén

La figura 1 contiene la grdfica de los datos y la linea recta que se trazan

con esos puntos.

1. Se construye la siguiente tabla para establecer los valores a utilizar en las

formulas.

Trimestre | Ventas (y) | Periodo (x) X2 Xy
1 600 1 1 600
2 1550 2 4 3.100
3 1500 3 9 4,500
4 1500 4 16 6,000
5 2400 5 25 12,000
6 3100 6 36 18,600
7 2600 7 49 18,200
8 2900 8 64 23,200
9 3800 9 81 34,200
10 4500 10 100 45,000
11 4000 11 121 44,000
12 4900 12 144 58,800

Totales >y =33350 | dx =78 >x2 =650 | dxy = 268,200

Tabla 2. Valoresde ay b.
Fuente: Chase/Jacobs/Aquilano [2]
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2. Seresuelve para despejar los valores de a y b:

RPN EDIRIR . _ (650)(33,3350) - (78)(268,550)
n> x? - (3 xf 12(650)—(78)’

a =441.6666

(12)(268,200) - (78)(33,350)
12(650) - (78)°

DR EININ
ny x° —(Zx)2

b =359.61

3. Ahora que se conocen los valores de a y b, se utiliza la ecuacidon de

regresion para conocer las ventas de los trimestres futuros:

Y =a+bx

Y = 441.66 +359.61,

Y1z = 441.66 + 359.61(13) = 5,116.67
Y1) = 441.66 + 359.61(14) = 5,476.28
Y(is) = 441.66 +359.61(15) = 5,835.90

Como se muestra en los cdlculos anteriores con el método de regresion
lineal la tendencia usada como prondstico para los trimestres 13, 14, 15y 16 son
5,117,5,476, 5,836 y 6,196 unidades respectivamente.
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Como se presentd en el ejemplo anterior la regresion simple investiga la
relacion entre las variables independiente y dependiente. A menudo, la relacion
entre dos variables permite predecir con precision la variable dependiente a
partir del conocimiento de la variable independiente. Por desgracia, muchas de
las situaciones de la vida real no son tan simples. Por lo regular se necesita mds de
una variable independiente para pronosticar con precision la variable
dependiente. Cuando se emplea mds de una variable independiente, el
problema se convierte en uno para el andlisis de regresion multiple. Los conceptos
bdsicos siguen siendo los mismos, solo que se utiliza mds de una variable

independiente para pronosticar la variable dependiente.?

En el andlisis de regresion multiple, se utiliza X con subindices para
representar las variables independientes. La variable dependiente se sigue
representando con Y, y las variables independientes se representan como

X, . En este sistema de notacion la nueva ecuacion de regresion seria:

......

Y=a+bX,+Db,X,+..b, X, .donde:

Y =Es el valor de la variable dependiente que estamos resolviendo.
a =Interseccion.
b =Pendiente.

X, X, X, =Variables independientes.

Ejemplo 2.

Suponga que el Sr. Bump observa el precio, volumen de venta y publicidad
de galones de leche de 10 semanas elegidas en forma aleatoria. Los datos

observados se presentan en la siguiente tabla.

2 pronésticos en los Negocios, John E. Hanke, Arthur G. Reitsh, Quinta Edicién, Prentice Halll, p 255-260
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Semana Ventas Publicidad

(en miles) Precio por (cientos de

Y Galén ($) Délares) XlY X 2Y X1 X , Y 2 X12 X 22

Xl X 2
1 10 1.30 9 13 90 12 100 1.69 81
2 6 2.00 7 12 42 14 36 4.00 49
3 5 1.70 5 9 25 9 25 2.89 25
4 12 1.50 14 18 168 21 144 2.25 196
5 10 1.60 15 16 150 24 100 2.56 225
6 15 1.20 12 18 180 14 225 1.44 144
7 5 1.60 6 8 30 10 25 2.56 36
8 12 1.40 10 17 120 14 144 1.96 100
9 17 1.00 15 17 255 15 289 1.00 225
10 20 1.10 21 22 420 23 400 1.21 441
Totales
112 14.40 114 149.3 1,480 155.3 1,488 21.56 1,522

Tabla 3. Calculos para el analisis de regresion multiple para los datos del Sr. Bump.
Fuente: Hanke/ Reitsh [4]

Ahora se deben resolver fres ecuaciones, para determinar los valores de a,

b, y b,. estas ecuaciones son:

DY =na+b > X, +b,> X,

DXY =a) X, +b Y X +b, > X X,

D XY =a) X, +b > X X, +b, Y X?

Sustituyendo los datos de la tabla 3 en las ecuaciones se tiene.

112 =10a +14.40b, +114b,
149.3 =114a + 21.56b,+155.3Db,
1,480 =114a+115.3b, +1,522b,
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Con frecuencia se denomina a estas ecuaciones como ecuaciones
normales y se pueden resolver simultdneamente por métodos matriciales, en este

ejemplo se usd un programa de cémputo para obtener.

b, = —8.2476
b, = 0.5851
a =16.4064

Sustituyendo en la ecuacion de regresion multiple se tiene.

Y =16.4064 —8.2476 X, +0.5851X,

Esta ecuacidn resulta Util para pronosticar las ventas de la préoxima semana,
si se planea un precio unitario de 1.50 y gastos de publicidad de $1,000, el

prondstico es de 9,930 galones; esto es:

Y =16.41-8.2476(L.5) + 0.59(10)

\? =9.93 (Miles de galones)

2.2.2 Promedios Moviles

Los promedios méviles simples son ampliamente usados en negocios, en la
mayoria de los casos porque son muy fdciles de implantar. Sin embargo, es
realmente solo apropiado para conjuntos de datos muy cortos o irregulares,
donde las caracteristicas estadisticas como tendencia y estacionalidad no

pueden ser determinadas significativamente.
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Modelo de prondstico del tipo de series de tiempo a corto plazo que
pronostica las ventas para el siguiente periodo. En este modelo, el prondstico
aritmético de las ventas reales para un determinado nUmero de los periodos
pasados mds recientes es el prondstico para el siguiente periodo. Por ejemplo, un
promedio de cinco meses (enero, febrero, marzo, abril, mayo), produce un
promedio central en marzo. No obstante, necesitamos los datos de los cinco
meses si nuestro objetivo es hacer un prondstico para junio, debemos proyectar el

promedio movil, de alguna manera de marzo a junio.

Si el promedio no esta centrado, sino que se encuentra hacia el extremo
final, entonces se puede pronosticar con mas facilidad, pero se perderia algo de
precision. Por lo tanto, si queremos pronosticar junio con un promedio moévil de
cinco meses, se foma el promedio de enero, febrero, marzo, abril, mayo. Cuando
pase junio, el prondstico para julio seria el promedio de febrero, marzo, abril,

mayo, junio.

La formula para un promedio movil simples es:

c_ALTAL YA LA,
‘ n

Donde:

F,= Prondstico para el periodo Futuro.

A +A,+A;+..A_ = Hechos ocurridos en dos periodos anteriores, en

fres periodos anteriores y asi hasta n periodos anteriores.

n = Numero de Periodos que se promediardn.
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Ejemplo 3

De los siguientes datos, calcular los promedios moéviles de 3, 5y 7 semanas.?

Prondsticos
Cant de Cant de Cant de
Demoqdo periodos periodos periodos
Real (miles | promediados=3 | Promediados=5 | Promediados=7
Semana| de Délares) | semanas semanas semanas
1 100
2 125
3 90
4 110
5 105
6 130
7 85
8 102 107 104 106.4
9 110 106 106.4 106.7
10 90 99 106.4 104.6
11 105 101 103.4 104.6
12 95 102 98.4 103.9
13 115 97 100.4 102.4
14 120 105 103 100.3
15 80 110 105 105.3
16 95 105 103 102.1
17 100 98 101 100.0

Tabla 4. Promedios Méviles Ponderados de 3, 5y 7 Semanas.
Fuente: Gaither/Frazier [3]

Cdlculos de muestra, prondsticos para la semana 10.

F,= (85+102+110)/3 = 99.0
F.= (105+130+85+102+110)/5 = 106.4
F, = (90+110+105+130+85+102+110)/7 = 104.6

3 Administraciéon de Produccién y Operaciones, Norman Gaither, Grez Frazier, Octava Edicién, Internacional
Thomson Editores, Aho 2000, pp 77,78.
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2.2.3 Promedio Movil Ponderado

Modelo parecido al modelo de Promedio Movil, excepto que el prondstico
para el siguiente periodo es un promedio ponderado de las ventas pasadas, en

lugar del promedio aritmético. 4

Ejemplo 4

Una tienda de departamento puedes considerar que, para un periodo de
cuatro meses, podrd hacer el mejor prondstico tomando 40% de las ventas reales
del mes pasado, 30% de las del mes antepasado, 20% del mes anterior y 10% de

mes anterior a este ultimo. Si las ventas reales fueron:

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5
100 90 105 95 X

Tabla 5. Ventas Mensuales.
Fuente: Chase/Jacobs/Aquilano [2]

El prondstico para el mes 5 seria:

F.=0.40(95) + 0.30(105) + 0.20(?20) + 0.10(100)

=38+31.5+18+10
=975

2.2.4 Suavizacion Exponencial

Modelo también de prondstico de series de tiempo a corto plazo que
pronostica las ventas para el siguiente periodo. En este modelo las ventas

pronosticadas para el Ultimo periodo se modifican utilizando la informacion

4 Administracién de Producciéon y Operaciones para una Ventaja Competitiva, Chase, Jacobs, Aquilano, 10°
Edicién, Mc Graw Hill, pp 531 - 540.
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correspondiente al error de prondstico del Ultimo periodo. Esta modificacion del

prondstico del Ultimo periodo se utiliza como prondstico para el siguiente periodo.s

La suavizacion Exponencial es un método de prondstico facil de usar y se
maneja en forma eficiente por medio de las computadoras. Aunque es un tipo de
técnica de los promedios modviles, involucra poco respaldo de informacion
pasada. La formula de la suavizacidn exponencial bdsica se muestra a

continuacion.

Pronéstico Nuevo= Prondstico del Ultimo Periodo + a (demanda real del
Ultimo periodo — Prondstico del Ultimo periodo)

Donde “a” es un peso, o constante de suavizacién, que tiene un valor entre
Oy 1.

El concepto no es complejo. La Ultima estimacion de la demanda es igual
a nuestra estimacién anterior ajustada por una fraccidn de la diferencia entre la

demanda real del periodo anterior y el estimado anterior.

Ejemplo 5

En enero un agente de vigjes que se especializa en cruceros, pronostico
una demanda en febrero para 142 cruceros de una semana. La demanda real de
febrero fue de 153 cruceros. Utilizando una constante de suavizacién de a = 0.20,
podemos pronosticar la demanda de marzo usando el modelo de suavizaciéon

exponencial. Al sustituir en la formula se obtiene:

Prondstico nuevo (para la demanda de marzo) = 142 + 0.2(153 — 142)
=144.2

S Principios de Administracién de Operaciones, Barry Render, Jay Heizer, Primera Edicion, Prentice Hall, Afio 1996,
pp 55-56.
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Por lo que el prondstico de la demanda para cruceros de una semana en

marzo se redondea a 144.

La constante de suavizacién “a”, esta generalmente en el rango de 0.05 a
0.50 para aplicaciones de negocios. Puede cambiarse para dar mayor peso a los
datos recientes (cuando “a” es alta), o mayor peso a los datos anteriores (cuando
“a” es baja). La importancia de los datos de periodos pasados se reduce
rdpidamente cuando “a” se incrementa. Cuando “a” alcanza el extremo de 1.0,
entonces todos los demds valores se eliminan, esto significa que el prondstico

para el siguiente periodo es justamente igual a la demanda del actual.

El método de suavizacion exponencial es facil de usar, y se ha aplicado
satisfactoriamente en bancos, companias manufactureras, mayoristas y otras
organizaciones. El valor adecuado de la constante de suavizacién hace la
diferencia entre el prondstico exacto y el inexacto. Al seleccionar un valor para la
constante de suavizacion, el objetivo es obtener el prondstico mds exacto. La
exactitud global de un modelo de prondstico puede determinarse al comparar

los valores pronosticados contra los valores observados reales.

2.2.5 Ajuste a la curva

El ajuste a la curva proporciona una manera rdpida y facil de identificar la

forma general de la curva que los datos siguen.

El ajuste a la curva es generalmente utilizado para modelar la linea de
tendencia global del conjunto de datos. Estos métodos no capturan o proyectan
los patrones estacionales en una serie, sin embargo en ciertas ocasiones ajustar
una curva a un conjunto de datos provee un buen punto de inicio para entender

la tendencia total de la serie.
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Por ejemplo en el programa “Forecast Pro”, la rutina de ajuste de la curva
soporta cuatro tipos de curvas: linea recta, cuadrdtica, exponencial y creciente

(curva-s).

» Linea recta: ajusta una linea recta a la serie minimizando la suma de los

errores cuadrados.

Lineda Recta

14 1

L= LC R S 8

Figura 2. Grafica de la Linea Recta.

» Cuadrdtica: Ajusta una linea cuadrdtica a la serie minimizando la suma

de los errores cuadrados.

Cundrtica

S0 S

SO0 —

4000 ~ T~

3000 7 = R

2000 7z N
1000 ek N\

Figura 3. Grafica de la Curva Cuadratica.
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» Exponencial: Ajusta una curva exponencial a la serie minimizando Ia

suma de los errores cuadrados.

Exponencial

SO0 -
000 \ —

4000 \

F000 \ s
2000 \

[RLelles \

Figura 4. Gréfica de la Curva Exponencial.

» Creciente: Ajusta una curva creciente (curva-s) a la serie minimizando

la suma de los errores cuadrados.

Creciente

000
FO00 ==
4000 /

F000 /

2000 /

1000 7
o —

Figura 5. Gréafica de la Curva Creciente (curva S).
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Frecuentemente se obtiene una mejor percepcién al ver como una de
estas curvas se ajusta a los datos para entender mejor el comportamiento global
de estos. Sin embargo estos métodos no son adaptables y generalmente no son

recomendables para pronosticar.

A pesar de que el gjuste a la curva no es tan sofisticado como algunos
otros métodos de prondsticos, puede ser muy Util. A diferencia de algunos de los
otros métodos, ajuste a la curva puede ser usado con series de datos cortos (la
longitud minima sugerida del programa Forecast Pro es de diez puntos de datos).
Sin embargo los métodos de ajuste a la curva no capturan o proyectan patrones

estacidénales en una serie.

2.2.6 Modelos de bajo volumen

Se basan en los modelos de demanda intermitente de Croston y modelos
de datos discretos para adaptarse a datos de bajo volumen y dispersos (es decir,
datos donde la demanda es frecuentemente cero). Trabaja calculando un nivel
suavizando para periodos sin cero y dividiéndolo por un estimado suavizado del

tiempo promedio entre érdenes.

Muchos datos de productos son intermitentes en naturaleza. Para muchos,
o la mayoria de los periodos, no hay demanda alguna. Para periodos donde hay
alguna demanda, esto se distribuye aleatoriomente independientemente o casi
independientemente del intervalo de la demanda. Este podria ser el caso para
repuestos que son normalmente ordenados para reponer niveles bajos de

inventario.

Croston (1972) propuso que tales datos sean modelados como un proceso
de dos pasos. Asumid que los intervalos de la demanda fueran idénticamente e
independientemente distribuidos de manera geométrica. Esto es equivalente a

asumir que la probabilidad de que una demanda diferente de cero ocurra en
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cualquier periodo, tal como lanzar una moneda al aire. Croston ademds asumid

gue la distribucidon de demandas sucesivas era normall.

2.2.7 Box-Jenkins

El gran salto en el estudio de las series temporales se produjo en 1976, con
la publicacién del libro "Time Series Analysis: Forecasting and Control" de los
autores G.E.P. Box y G.M. Jenkins. Su aparicidon supuso el nacimiento de la

metodologia Box-Jenkins.

Lo que Box y Jenkins (1976) plantearon no fue un Unico modelo de serie
temporal, sino toda una familia de ellos que pudiesen ajustarse para explicar la
evoluciéon de una variable a lo largo del fiempo. Son los denominados modelos de
Promedio Movil Autoregresivo Integrado ARIMA (Autoregressive Integrated
Moving-Average) por sus siglas en inglés. Estos modelos son una clase
especializada de técnicas de filfracién que ignoran por completo a las variables

independientes en la formulacion de prondsticos.

El método Box — Jenkins de prondstico es diferente de la mayoria de los
métodos. Esta técnica no asume ningun patrén particular en los datos histéricos
de la serie a pronosticar. Utilizan un enfoque iterativo de identificacion de un
modelo Util a partir de modelos de tipo general. El modelo elegido se verifica

contra los datos histéricos para ver si describe la serie con precision.

El modelo se ajusta bien si los residuos entre el modelo de prondstico vy los
puntos de datos histdricos son reducidos, distribuidos de manera aleatoria e
independiente. Si el modelo especificado no es satisfactorio, se repite el proceso
utilizando ofro modelo disenado para mejorar el original. Este proceso se repite

hasta encontrar un modelo satisfactorio. é

El diagrama 3 muestra este enfoque.

6 Prondsticos en los Negocios, John E. Hanke, Arthur G. Reitsh, Quinta Edicién, Prentice Hall, p 431-481
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Diagrama 3. Diagrama de Flujo del Método Box- Jenkins.
Fuente: Hanke/ Reitsh [4]

Los modelos ARIMA o modelos de Promedio Mévil Autoregresivo Integrado
son un tipo general de los modelos Box — Jenkins para series de fiempo
estacionarias. Una serie histérica estacionaria es aquella cuyo valor promedio no
cambia a través del tiempo. La metodologia Box —Jenkins permite seleccionar el

modelo que mejor se ajuste a los datos.

Aplicacion de la Metodologia

Como se muestra en el diagrama 3, el enfoque de Box —Jenkins comprende
tres etapas separadas. Estas son: identificacion del modelo, estimacidén, prueba

del modelo y aplicacion del modelo.
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Etapa 1: Identificacion del Modelo

1.

El primer paso en la identificacién del modelo consiste en determinar si
la serie es estacionaria, es decir, si el valor de la media varia a través del

fiempo.

Una vez obtenida una serie estacionaria, se identifica la forma del

modelo a utilizar.

Etapa 2: Estimacion del Modelo y Prueba de su Adecuacion

Una vez seleccionado un modelo tentativo, se deben estimar los

pardmetros para ese modelo.

Antes de usar el modelo para pronosticar, se debe verificar si es el

adecuado.

Etapa 3: Pronéstico con el Modelo

2.

3.

Una vez que se encontrd un modelo adecuado, se pueden realizar

prondsticos para uno o varios periodos a futuro.

Al haber mds datos disponibles, se puede utilizar el mismo modelo para

revisar los prondsticos, seleccionando otro periodo de origen.

Si la serie parece cambiar a través del tiempo, pudiera ser necesario
recalcular los pardmetros, o incluso desarrollar un modelo nuevo por

completo.

Si se aprecian pequenas diferencias en los errores de prondstico, pudieran

indicar que es necesario recalcular los pardmetros, y se deberd regresar a la

etapa 2, pasol.
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Cuando se aprecian grandes diferencias en la dimensidén de los errores de
prondstico, pudiera indicar que se requiere un modelo completamente nuevo, y
se deberd regresar a la etapa 1, paso 2, o inclusive a la etapa 1, pasol y repetir el

proceso de ajustar un nuevo modelo a las serie historica.

En definitiva, para que la metodologia Box-Jenkins sirva para predecir la
evolucién futura de una accién, no basta con encontrar y estimar un modelo
ARIMA que sea adecuado para explicar el pasado mds reciente de la accién,
sino que es necesario contfrastar que ese modelo de comportamiento no ha

cambiado a lo largo del tiempo.

2.3 Precision del Prondstico

La precisidon del prondstico se refiere a lo aproximado que los prondsticos
resultan en comparacioén con los datos reales. Dado que los prondsticos se
preparan antes de conocer los datos reales, la precisidon de los prondsticos solo se
puede determinar después de que haya transcurrido el tiempo. Si los valores del
prondstico quedan muy cerca de los datos reales, decimos que tienen una
elevada precisiéon o que el error de prondstico es bajo. Determinamos la precision
de los modelos de prondstico haciendo una cuenta acumulada de lo gue se han
equivocado los prondsticos en relacién con los datos reales a través del tiempo. Si

la precision de un modelo es baja, se modifica el modelo o se elije ofro.

Se requiere madurez para establecer la exactitud de los prondsticos como
un indicador clave ya que siempre habrd desviaciones entre el prondstico vy la
demanda. Es necesario documentar y aprender cuales fueron las razones que nos
llevaron a tanta desviacion en una estimacion. Solo mediante la medicién
obtenemos una referencia que nos pueda indicar nuestro desempeno y/o tomar
acciones inmediatas para corregir el rumbo.

Algunas Razones para un mal prondstico:
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1. Omision de la empresa de involucrar una amplia seleccién del personal en
los prondsticos. El esfuerzo individual es importante, pero también lo es el
hecho de involucrar a todas aquellas personas que tengan informacion

pertinente.

2. Omisibn de reconocer que el prondstico forma parte integral de la

planeacion empresarial.

3. Omisidon de reconocer que los prondsticos siempre estdn equivocados. Las
estimaciones del futuro estdn destinadas a tener errores, cuando los
gerentes de operaciones abrigan expectativas no realistas sobre los
prondsticos, el hecho de que estos no resulten exactos, se puede utilizar

COMO excusa para un mal desempeno de las operaciones.

4, Omisibn de pronosticar las cosas correctas, las empresas pueden
pronosticar la demanda de materias primas que fienen que incorporarse a
los productos terminados, la demanda de materia prima no necesita
pronosticarse, porque dicha demanda puede calcularse a partir de los

prondsticos de productos terminados.
5. Omisidn en llevar un control del desempeno de los modelos de prondstico,

de forma que puedan mejorar su precision. Los modelos de prondsticos

pueden modificarse segln se requiera para controlar su desempeno.

¢ Cual es el costo de malos Prondsticos?

Los prondsticos no van a ser 100% exactos y ademds la desviacion de los
prondsticos tiene un costo implicito, ya sea que los prondsticos fueron altos o

fueron bajos respecto ala realidad.

El punto fundamental en los prondsticos es ser consistente y lograr la menor

desviaciéon respecto a los objetivos:
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1)

Pronosticar por arriba de la demanda tiene entre sus consecuencias
exceso de inventario, obsolescencia, reduccion del margen de utilidad

para promover su venta.

Pronosticar por debagjo de la demanda fiene entre sus consecuencias
comprar y producir mds caro algo que no estaba planeado, incluso

pérdida de venta y margen si no reaccionamos a tiempo.

El costo de la desviacion del

prondstico.
[
Prondsticos por andea de Promdstices ot detodjo
I dermcnda de | demaraka
Costos por irventarnio Costos mds altos por
[exceio] PECICCiornar

¢ Costo de péndica de
Costos de mantenar wartols

irrverntaio l

!

Coste de fortalecer

Costos de regsigracidn competencia
¢ Costos de pérdicas de
Costos por dosolescenaio wenitcs de procuctos
acompofiontes
Reduccidn de margen Reduccidn de
de descuento saitisfaccidn del cliente

Diagrama 4. El Costo de los Malos Prondsticos.
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2.4 Software para los Pronosticos

Con el desarrollo de técnicas de prondstico mds complejas, junto con el
advenimiento de las computadoras, los prondsticos recibieron mds y mds
atencién durante los anos recientes. Este desarrollo es especialmente cierto desde
la proliferacidn de la pequena computadora personal. Ahora todos los
administradores poseen la capacidad de utilizar técnicas de andlisis de datos muy
complejas para fines de prondstico, y la comprensidn de dichas técnicas es

esencial hoy en dia para los administradores de empresas.”

En la década pasada el desarrollo que ha tenido el mayor impacto en el
prondstico es el de paquetes de programas de cdmputo disenados
especificamente para tratar en forma directa diferentes métodos de prondstico.
El personal de las empresas que preparan prondsticos utiliza sus computadoras
para efectuar muchos de sus cdlculos. Para ello se encuentran disponibles
numerosos programas de coémputo, basados en diferentes modelos de

prondstico.

Los Programas enlistados a continuacion son ejemplos de programas que
incluyen capacidades de prondstico. Los tres primeros son principalmente para

prondsticos y los Ultimos cuatro tienen incluidos mdédulos de prondsticos.

> Forecast Pro
> AFS

> tsMetrix
» SAS
» SPSS
> SAP

» POM

7 Hanke E., Reitsh Arthur G. (1996). México. Prondsticos en los Negocios. Prentice Hall, pp. 2
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Para pronosticar la demanda con la mayor exactitud posible se requiere
de una combinacion de técnicas cuantitativas y cudalitativas, es decir, prondsticos

estadisticos y de juicio para iniciar el proceso de prondsticos definitivos.

Los modelos de prondsticos cuantitativos son muy Utiles, ya que cuantifican
de manera muy exacta ciertos componentes de la demanda como tendencia,

patrones de estacionalidad o de eventos.

El ser humano tiene la capacidad de analizar muchas variables que seria
muy dificil establecer en un modelo estadistico, sin embargo, estd limitado en la
cantidad de prondsticos que puede andalizar, es inconsistente y adicionalmente
en muchas ocasiones las estimaciones presentan errores motivados por influencias
de estado de dnimo, optimismo o incluso influencias derivadas por la presion de

lograr los objetivos de la empresa.

Si el éxito de la planeacién depende de prondsticos certeros, entonces es
conveniente revisar cdmo se elaboran los prondsticos y determinar si es posible

mejorar los métodos con que se realizan estos, para poder mejorar la exactitud.
Un buen comienzo para mejorar la exactitud de los prondsticos es entender

los factores que influyen en el comportamiento de la demanda y tener mejor idea

de qué ofrecen las diferentes técnicas de prondsticos.
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2.5 ¢Coémo Pronosticar?

Aunqgue algunos animales tienen cierta idea del porvenir (como las abejas
y las hormigas), los hombres son los Unicos que tienen capacidad para asimilar y

planificar una amplia gama de hechos futuros.

Un requisito previo para cualquier clase de prondstico, sea de juicio o
estadistico, es que haya una norma o relacién correspondiente al hecho de que
se frate. Si existe una pauta o relacién y se puede identificar correctamente,

después se puede proyectar para el prondstico.

Sabiendo que todo producto atraviesa por los momentos de Introduccion,
Crecimiento, Madurez y Declinacién, se deben utilizar diferentes metodologias

para elaborar los prondsticos o predicciones, en funcién de los datos disponibles.

Muchas empresas actualmente estdn recurriendo al uso de paquetes de

prondsticos estadisticos y establecer un proceso mds formal.

Algunos de los factores que se deben de tomar en cuenta antes de usar un

paguete de prondsticos estadisticos son:

A) Como funcionan las técnicas estadisticas.
B) Cudntos datos se requieren
D) Como pronosticar cientos de productos de manera rdpida y mds exacta

E) Cudl es el perfil sugerido de quien elabora los prondsticos, etc.

Esto permite evaluar si se fiene oportunidad de mejorar el proceso
mediante el uso de alguna herramienta o capacitacién. Hoy en dia las
companias tienen la posibilidad de romper paradigmas culturales acera de la
realizacién de los prondsticos. Hacer buenos prondsticos de demanda es un
proceso que agrega valor ya que estd intimamente relacionado con la toma de

decisiones que impactan en el rendimiento financiero de la empresa.
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Quien elabora los prondsticos debe considerar las actividades planeadas
como promociones, cambios de precios o, incluso, si hubo algiun evento
extraordinario en la historia reciente que pueda desviar fuertemente las
estimaciones. Dejar esto a la memoria seguramente causard que los prondsticos

sean menos exactos.

Para un Sistema de Prondsticos independientemente se siguen los siguientes

PASOs.

1. Determinacién del Uso del Prondstico. 3 Qué objetivos se persigue obtenere

2. Seleccion de partidas a pronosticar.

3. Determinacién del Horizonte de tiempo del prondstico. 3Es corto, mediano

o largo plazo?2
4. Seleccién del modelo de prondstico.
5. Recopilacion de datos necesarios para hacer el prondstico.
6. Elaboracién del prondstico.
7. Instrumentacion de resultados.
De todos estos el mds importantes es la recoleccidén de datos ya que este
sugiere la importancia de obtener los datos adecuados y asegurarse que son
correctos, con frecuencia este paso es el mayor reto de todo el proceso de

prondstico y el mas dificil de controlar, ya que los pasos siguientes se efectuan

sobre los datos.
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CAPITULO 3
APLICACION DE LOS PRONOSTICOS EN LA INDUSTRIA DE

LA CONFECCION

3.1 La necesidad de pronosticar

sPor que es necesario pronosticare La respuesta es que todas las
organizaciones operan en una atmadsfera de incertidumbre y que, a pesar de este

hecho, se deben fomar decisiones que afectan el futuro de la organizacion.

Quienes toman decisiones lo hardn mejor si a partir de la compresion de las
técnicas de prondstico, tanto cudlitativa como cuantitativa, las utilizan de
manera adecuada, en vez de que se vean forzados a planear el futuro sin el

beneficio de esta valiosa informacion complementaria.

Debido a que siempre ha sido cambiante el mundo en el que operan las
organizaciones, siempre ha existido la necesidad de hacer prondsticos. Sin
embargo en los Ultimos anos se ha incrementado la confianza en las técnicas que
abarcan una compleja manipulacion de datos. Una nueva tecnologia y nuevas
disciplinas aparecieron de la noche a la manana: la competencia se hizo mdas
cerrada en muchas dreas, en casi todas las industrias se implanté el comercio
internacional; crecieron y se crearon nuevas agencias de ayuda y servicios. Estos
factores se combinaron para crear un clima organizacional que es mds complejo,
con una dindmica mds rdpida y mds competitiva que nunca. Las organizaciones
gue no puedan reaccionar con rapidez a las condiciones cambiantes y prever el

futuro con algun grado de precision, estdn condenadas a la extincion.
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Las computadoras, junto con las técnicas cuantitativas, se han vuelto mds
recomendables en las organizaciones modernas. Las herramientas modernas de
prondstico, junto con la capacidad de la computadora se han vuelto

indispensables para las organizaciones que operan en el mundo moderno.

3.2 Procedimiento empleado en la Industria de la

Confecciodn para Pronosticar

Los pasos para un sistema de prondsticos mencionados anteriormente,
tienen su aplicacién en la industria de la confeccién, cada uno de ellos presenta

una manera sistemdtica de iniciar, disenar e implantar un sistema de prondsticos.

Este sistema se usa para generar prondsticos en forma regular durante un
periodo determinado, los datos se recolectan de forma rutinaria y los cémputos
reales usados para pronosticar se obtienen de manera automdtica, cabe hacer
hincapié que dada la cantidad de productos que se requieren pronosticar se
cuenta con una herramienta de software estadistico para hacer mas eficiente el
proceso de prondstico. Anteriormente llevaba demasiado tiempo analizar cada
uno de los productos para realizar un prondstico, ademds estos se basaban en
simples juicios y en algunos métodos cualitativos como son el método Delphi y
analogia histérica, al adquirir un software este reduce considerablemente el
tiempo, al mismo tiempo que reduce la incertidumbre, esto se logra con el uso del

programa “FORECAST", el cual se menciona mds adelante.
A continuacién se desarrollan cada uno de los pasos del Sistema de

Prondsticos usado en un ramo de la industria de la confeccidon dedicado a la

fabricacién de lenceria.
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3.3 Determinacion del Uso del Prondéstico

Los prondsticos van dirigidos a mejorar el valor de la toma de decisiones.
Las predicciones de la bolsa, el comienzo de la préxima recesion, el nUmero de
coches que se venderdn el proximo trimestre, y el partido que ganard las proximas
elecciones son prondsticos, cuyo acierto puede beneficiar o perjudicar en caso
de que estén equivocados a la persona u organizacién que los utilizan como base

para sus decisiones.

Principalmente el uso de prondsticos en estd industria en particular de la
confeccién estd encaminado a la planeacién de materiales, es decir, los
materiales que se necesitan para fabricar cada producto. Cabe hacer mencidén
qgue no se pronostica la demanda de materias primas, se pronostica la demanda

de productos y en base a esto se puede calcular las necesidades de materiales.

El prondstico es usado para conocer cudntas piezas de cada producto
deben fabricarse en los siguientes 3 meses, obteniendo este dato se puede
conocer la cantidad de materiales que se necesitan para cumplir con el Plan

Maestro de Produccion.

Por ejemplo, si para los siguientes 3 meses del modelo 7000 se pronostican
ventas por 12,000 piezas y conociendo que el modelo lleva los siguientes
materiales: 2 varillas, 2 copas, 1 mono 3mm de ancho, 2 corchetes y 2 tirantes,

enfonces se obfiene la siguiente necesidad.

Material Necesidad Necesidad para cubrir la
Por pieza demanda
Varillas 2 2*12,000 = 24,000
Copas 2 2*12,000 = 24,000
Moho 3 mm de ancho 1 1*12,000 = 12,000
Corchetes 2 2*12,000 = 24,000
Tirantes 2 2*12,000 = 24,000

- 48 -



Esto permite conocer la cantidad de materiales que se necesitan para la
producciéon de todos los modelos para los siguientes 3 meses, siendo asi se
pueden calcular la cantidad de materiales que hay que pedir al departamento
de compras en caso de que no se tengan en existencia y conociendo de

antemano el Stock que se tiene en almacén de materia prima.

En resumen, con los prondsticos de la demanda que se realizan en la
industriac de la confeccidn principalmente se calculan las necesidades de

materiales.

Como se muestra en el diagrama 5 el planear los materiales es parte

importante del plan de produccion para satisfacer la demanda del cliente.

Dearmarndas del Cliente

!

Fromdstico de Wentas

|

Flar dle Procucci dn

|

Requetimient o de Flan de requerimisnte de Irventaio v estads de
Miatericles materiales SO PSS

Mo

sHay
suficientas
mdtanalas
e o
produccidn2

S

Fuesta en prdctica o=l
requetimisnte de matearnales

Diagrama 5. Pronéstico como base para la Planeacion de Materiales.
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3.4 Seleccidn de Partidas a Pronosticar

La seleccidon de las partidas o datos que se van a pronosticar es de gran

relevancia ya que representan el punto clave para la realizacion del prondstico.

Se requiere hacer prondsticos en las dreas de finanzas, comercializacion,
personal y de produccién, tanto en organizaciones gubernamentales y de
buUsqueda de ganancias. Las siguientes preguntas sugieren la necesidad de

algunos procedimientos de prondsticos.8

> 3Qué ingresos en rentas publicas puede recuperar el gobierno del estado

durante los préximos dos anos?

> sCuantas unidades se deben vender para recuperar la inversion fija en

equipo de produccion?

» 5Cual es el prondstico ano por ano del saldo total de préstamos en el

banco en los proximos diez anos?, etc.

En la industria de la confeccidn, el prondstico se realiza para conocer la
demanda de los siguientes 3 meses y asi poder conocer las necesidades de
materiales como ya se menciono anteriormente. El prondstico es utilizado para

todos los modelos que son de linea.

Este prondstico, se lleva acabo con ayuda del software Forecast el cual es
un programa de computadora que ayuda a realizar prondsticos para miles de
variables o datos. El programa funciona preparando una base de datos fuera del
programa en un formato de Excel con la historic de ventas por modelo,
posteriormente se abre la base de datos en el programa vy se indica a este que
realice el prondstico con el método deseado o utilizando la seleccidén Experta del

mismo (mds adelante se abarca con detalle). Alimentar la base de datos cada

8 Hanke E., Reitsh Arthur G. (1996). México. Prondsticos en los Negocios. Prentice Hall, pp. 3
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mes es de gran importancia, al igual que ejecutarla en el programa ya que el
prondstico va cambiando con respecto a la demanda, esto es, por que no se
puede conocer a ciencia cierta como se van comportando las ventas, si hubo
promociones, o algun evento extraordinario en la historia del modelo que pueda
desviar el prondstico, es por ello que el prondstico debe revisarse después de

cada periodo de venta.

3.5 Determinacion del Horizonte de Tiempo del

Pronostico

El prondstico a corto plazo generalmente utiliza metodologias diferentes de
aqguellos a mayor plazo. Las técnicas matemdticas tales como promedios moviles,
y suavizacion exponencial son comunes en los proyectos cortos. Los métodos
menos cuantitativos son valiosos para predecir cuestiones tales como, si un nuevo

producto debe ser incorporada a la linea de productos de la compania.

Los prondsticos a corto plazo tienden a ser mds exactos que los prondsticos
a mayor plazo. Los factores que influyen en la demanda cambian diariamente,
asi que, si existe incremento en el horizonte de tiempo, es probable que la

exactitud del prondstico disminuya.
Con base a lo anterior, el periodo de tiempo para el prondstico en la

industria de la confeccién es de Corto Plazo, ya que este comprende un periodo

de 3 meses para todos los modelos y este se va revisando cada mes.
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3.6 Seleccion del Modelo de Prondstico

La consideracion que se impone en la seleccion de un método de
prondstico es que los resultados deben facilitar el proceso de toma de decisiones
de los administradores de la organizacién. Por lo tanto, el requerimiento esencial
no es que el método de prondstico comprenda un proceso matemdatico
complicado o que sea el Ultimo en complejidad. En vez de ello, el método
elegido debe producir un prondstico que sea preciso y comprensible para los

administradores, de modo que pueda ayudar a producir mejores decisiones.

En la Industria de la Confeccion, dada la cantidad de datos que se
requieren pronosticar es necesaria la ayuda de un paquete estadistico de
prondsticos, el software utilizado es “Forecast Pro”. Este paquete fue elegido dada
la capacidad que tiene para realizar prondsticos, ya que este puede pronosticar
cientos o miles de variables, reduciendo considerablemente el tiempo al igual
gue la incertidumbre, ademds de que el software realiza los prondsticos con el
método que mejor se adecue a los datos lo que llevaria mucho tiempo si se

realizara de forma manual.

Forecast, es un sistema avanzado para pronosticar, disenado para frabajos
de prondsticos, en el programa se pueden pronosticar cientos y miles de SKU'S
(combinacién de Modelo-Talla-Color); si se tiene una base de datos histérica.
Forecast utiliza métodos de prondsticos estadisticos probados que le dan una

precision a los prondsticos, estos métodos son:

Promedios Moviles.
Ajuste a la Curva.
Modelos de bajo volumen.

Suavizacion Exponencial, y

YV V V V V

Box — Jenkins.

Estos Métodos han sido descritos anteriormente.
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Todas estas metodologias pronostican el futuro ajustando modelos
cuantitativos de patrones histéricos. Se deben tener registros histéricos de las
variables que se quieren pronosticar, preferentemente de varios anos. La
exactitud del prondstico dependerd del grado en que el modelo estadistico
pueda detectar y extraer patrones estadisticos de los datos histéricos. Entre mds
fuertes sean estos patrones, comparados con antecedentes de irregularidad, mds

preciso serd el prondstico.

Estas metodologias son univariables, es decir, que estdn basadas solamente

en la historia de la variable que se quiere pronosticar.

El programa también da modelos 6ptimos automdticamente. Si se
pronosfican ventas, ingresos, demanda de servicios u ofra importante variable,
Forecast hace el frabajo mds facil, mas rdpido y mds preciso, ademds de que se

ahorra una cantidad considerable de fiempo.

Las investigaciones muestran que trabajar con solo un método para todo
tipo de datos no es lo mejor. Es por eso que el programa incluye cinco diferentes
clases de modelos: promedios moviles, ajuste a la curva, modelos de bajo
volumen, suavizacion exponencial y Box Jenkins. Estos modelos, satisfacen todas y

las principales necesidades de prondsticos de negocios.

El programa puede hacer una seleccion experta de los modelos que utiliza,

y elije de entre ellos el que tenga menos error para realizar el prondstico.

El programa cuenta con una opcién o modo de seleccion experta, este
elimina el frabajo de adivinar cual de los métodos anteriores es el mejor para
realizar el prondstico. Solo se proporcionan los datos histdricos y Forecast hace el
resto. El sistema experto interno analiza los datos, selecciona la técnica apropiada
de prondstico que es aquella que minimiza el error y se ajusta mejor a los datos

histdricos, construye el modelo y calcula los prondsticos.
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El diagrama é muestra un ejemplo de la seleccidon del método apropiado

para realizar el prondstico.

Frediccidn de seris
de tiempo

¥

Grafica de los datos
de serie de tiempo

Alendencia?

sl

Datos 3 3

Anuales Suensizodo Protnedics
Exprorencicl Midiles
¥ ¥
Micdelos de Oltencién de
Frediccidn ihdlice Estacional
b
Tendencia Modelos de Ajuste de Bax - Jenking
Litveal bragje Wl Curvd

Diagrama 6. Seleccién del método para realizar el prondstico.
Fuente: Berenson/Levine [1]

Ademds el programa permite realizar modelos con eventos, los modelos
con eventos extienden el uso de suavizacidon exponencial al permitirle ajustes por
eventos especiales como promociones, cambios de precios, huelgas u otros
sucesos irregulares. Se pueden hacer ajustes de diferentes tipos de eventos. Estos
pueden ser promociones de diferentes tamanos o tipos, o los efectos de dias

festivos como Semana Santa.
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Entre mds datos se le proporcionen al programa es mejor. El programa
puede trabajar con tan pocos como hasta cinco datos, pero los prondsticos de

series muy cortas son simplistas.

Si los datos son estacionales, es particularmente importante que se cuente
con la cantidad de datos adecuada. El programa no puede construir un modelo
estacional automdatico con menos de 2 anos de historia de datos. Esto es por que
necesita cuando menos dos muestras de cada mes o trimestre para distinguir
estacionalidad de entre patrones iregulares de una sola vez. Idealmente se debe

usar una historia de tres o mds anos para construir un modelo estacional.

Los prondsticos nunca son perfectos, por ello Forecast basa sus prondsticos
solamente en la historia pasada de los datos. Si se fiene conocimiento de algo
gue Forecast no sabe, entonces se tiene que ajustar el prondstico. Por ejemplo, se
puede saber de eventos futuros como una gran venta o la introduccién de un

nuevo producto.

Para que Forecast pueda trabajar con los datos histéricos, importa datos
de una gran variedad de formatos, incluyendo, archivos de hojas de calculo
Excel y Lotus, archivos ASCII (texto) y ODBC. Estos formatos flexibles permiten

facilmente importar y exportar datos virtualmente de cualquier fuente.

Algunas Ventajas de Utilizar “Forecast Pro” contra los métodos anteriores
utilizados para realizar los prondsticos como lo eran métodos cualitativos y

promedios moviles son:

Mejora la Planeacién.
Reduce Costos de Inventario.

Incrementa el Nivel de Servicio.

YV V V V

Mejora la Precision de los Prondsticos.

En la figura 6 se muestra el ambiente de Forecast Pro.
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Figura 6. Ambiente del Programa Forecast.

3.7 Recopilacion de Datos para Hacer el Pronostico

Una de las partes mas dificiles y que ocupan mayor tiempo en los
prondsticos es la recoleccion de datos valiosos y confiables, “si entra basura, sale

basura”?
Esta expresion se aplica también a los prondsticos. Un prondstico no puede
ser mds preciso que los datos en los que se basa. El modelo de prondstico mds

complejo fallard si se aplica a datos no confiables.

Para determinar si los datos serdn Utiles, se pueden aplicar cuatro criterios:

? GIGO(garbage in garbage out). Hanke E., Reitsh Arthur G. (1996). México. Prondsticos en los Negocios. Prentice
Hall, pp. 61.
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1. Los datos deben ser confiables y precisos: Se debe tener un cuidado
adecuado al recolectar los datos, que sean de una fuente confiable y con

la debida atencidn en su precision.

2. Los datos deben ser pertinentes: Deben ser representativos de las

circunstancias para las cuales serdn utilizados.

3. Los datos deben ser consistentes: Cuando se modifican las definiciones
relacionadas con la forma como se reunen los datos, se debe hacer ajustes

para mantener la consistencia en los patrones histéricos.

4. Los datos deben ser periddicos: Los datos que se recolectan, y resumen vy
publican con base a una periodicidad serdn de gran valor para el

pronosticador.

Tipos de Datos

En general, hay dos tipos de datos de interés para el pronosticador. Los
primeros son los datos que se reunen en un solo punto en el tiempo, sea este una

hora, un dia, una semana, un mes o un cuatrimestre.

En contraste, muchos valores de datos de interés para una empresa se
recolectan cada dia, mes, trimestre o ano. En tales casos, se han reunido series de
tiempo de datos!®. Las series de ftiempo se analizan para descubrir patrones
pasados de crecimiento y cambio que se puedan emplear para predecir

patrones futuros junto con las necesidades para el funcionamiento de la empresa.

10 Una serie de tiempo es una secuencia ordenada de observaciones sobre una variable en particular.
Prondsticos en los Negocios, John E. Hanke, Arthur G. Reitsh, Quinta Edicién, Prentice Hall.
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Fuentes de Datos

Las fuentes de datos se pueden clasificar en Primarias y Secundarias. Las
fuentes secundarias de datos son datos ya publicados, recolectados con fines

diferentes de los que el prondstico necesita tener a la mano.

Las fuentes primarias de datos comprenden todos los métodos de
recoleccion de datos originales. Es comUn que este tipo de datos se reuna
mediante procedimientos de muestreo, encuestas de panel o de un censo
completo de elementos de interés. Es md&s comun el registro semanal, mensual,

trimestral o anual de las variables clave de la compania.

La diferencia entre las fuentes primarias y secundarias de datos es
significativa en el sentido de que es mds probable que una fuente primaria
contenga datos mds completos y precisos que los que pudieran encontrarse en

las fuentes secundarics.

Ademds de los datos recolectados en fuentes primarias y secundarias, se
requieren datos de fuentes internas dentro de las organizaciones. Cuando una
organizacién desarrolla una base de datos, se relnen datos para diferentes
variables y se almacenan en un sistema de cédmputo, de modo que estén

disponibles cuando se necesiten.
En el caso de la industria de la confeccion la fuente de datos que se utiliza
para llevar a cabo el prondstico son los datos internos de la empresa, como

historicos de venta almacenados en las bases de datos de la misma.

A continuacion se da una resena de los datos recolectados para llevar a

cabo el prondstico.
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1. Primeramente se mantiene actualizada la base de datos (en Excel) para
cargarla en el programa Forecast, esta contiene un registro histérico
mensual de las ventas de todos los sectores por modelo agrupadas por
categoria - subcategoria. Un ejemplo de esto es la categoria de Pantaleta

y la subcategoria de Bikinis, en la tabla 6 se muestra un ejemplo de la base

de datos.
i8] Archivo  Edicion  Yer Jnsetar  Formato  Hemamientss  Dafos  Veptama [ t CE-
HINIE N NESE TS WS TP e W A1 AR NE A WL 210 - N&SIEEBS S wme s o940

A519 - &

A |l B ] ¢ [plel]Fleg] BR[| BsS | BT [ BU | BV [ BW | BX [ BY | BZ | CA"
1 |HORIZONTAL | | [ul-2006 ago-2006 sep-2006 oct-2006 nov-2006 dic-2006 ene-2007  feb-2007 mar-2007 _abr-2(
469/ _GROUP=PANTALETA | 0
470 _GROUP=PANT_ENTERA |
|47 1/ Pantale_GROUP=PANT_ENTERA LINEATTOPDOWN 0
511 _END _ 0
512 _END
513 _GROUP=BIKINI |
514/Bikini _GROUP=BIKINI LINEATTOPDOWN | 0
515 M1301_P.M1301 2001 5 12 12| 3323 4150 3222 3231 3075 4079 2307 3186 4076
516 M1307_P M1307 2001 512 12| 4239 6465 5590 8155 6236 5806 2211 4977 7203
517| mi3108M1310 2001 512 12) 2236 4650 2708 3909 3321 2621 2057 2109 2056
518 M13101_/M13101 2001 512 12 2524 4427 2669 3221 3182 2482 1845 1975 1831
M1319 BM1319 2001 5 12 12 6052 5901 5247 5287 5915 7119 4039 7049 11102
520 miszo_biM1320 2001 5 12 12| 5011 3635 2067 2813 3248 2181 1374 1188 2189
521 M1324_ B M1324 2001 5 12 12| 9068 12109 €722 8050 9112 7427 5258 6775 7820
522 M1324 M13241  |2001 5 12 12| 1135 2026
523 M1327_ EM1327 2001 5 12 12 949 961 972 1082 669 531 284 234 260
524 M13271_M13271 2001 5 12 12| 256 264 212 289 233 324 189 146 217
525| M1333_ BM1333 2001 5 12 12| 4689 3871 3480 4122 3871 3705 2361 2441 2979
526 Mi3331_IM13331 2001 5 12 12| 1159 961 817 913 908 780 563 635 744
527 mi337_BM1337 2001 5 12 12| 4261 5043 5521 5735 5166 5597 3257 2788 3260
528 M1337M18371 |2001 5 12 12 393 1285

Tabla 6. Base de datos para cargar en el Forecast

Los siguientes datos se registran en hojas de cdiculo de Excel, ya que es
necesario manipular la informacién mediante algunas formulas que proporciona

el programa.

Los datos mencionados a continuacién son necesarios para realizar un
ajuste que de una vision mds certera de la demanda del producto después que
el programa devuelve los datos del prondstico. El formato de datos del programa
es en ambiente Excel y devuelve una base de datos como la que se ingresa al
programa pero en vez de tener las ventas por modelo trae consigo los prondsticos
de los siguientes 12 meses (segun la configuracion del programa). Como se

muestra a continuacion.
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A RCTOnOl - B odau/
P8] Archive Edicidn Ner Jnsetsr Formasto  Hemmientss Dajos Veptama 2 3 una pregunt @ X
HRTE® WS TR WA 2T I e I A1, M) N e YN e R Y |

¢ Century Gothic $9 M & §|NEEMH] S %o € e -'II”"‘L!
Tz = £
s I | R E R S P S (7 T O [V P20 T [ I T (= L 7 -
1 |HORIZ Tue Apr 10 09:33:13 2007 2007-Apr |2007-May |2007-Jun  2007-Jul |2007-Aug 2007-Sep |2007-Oct |2007-Nov |2007-Dec [2008-Jon |2008-Feb 2008-Mar
463 M2173_BO'M2173 | 2007 4 12 12| 19 30 2 19 77 17 21 18 39 21 15 1c
464 M2183_PARM2183 12 12 108 160 154 123 122 1ns 151 205 208 102 91 82
465 MK§172_Pchéi72 2 12 0 0 131 o 165 132 123 &6 211 148 104 °
466, BIKIN None 2 12| 371928 326744 346190 343036 358101 842095 399909 422477, 421992 271395 310129 355589
467 BIKINI LINEA None 2007 412 12| 367083 322696 338426 339347 355117 339515 393817 415497 417850 268343 306412 353130
68| M1301_PANMIZ01 41212]  3e28 3573 3786 3448 3373 3246 3714 3594 4814 2499 315 3920
M1307_Par M1307 412 6857 6360 567 5794 6326 5628 8192 6203 5971 2734 4835 7145
MI310_BBI MI310 | 2 2410 2328 2305 2364 2386 2339 2464 2506 2453 2227 2369 2452
#A13101_BIAI3101 | 2007 412 1940 1874 1859 1904 1921 1883 1984 2018 1975 1753 1908 1974
MI319_BKIMISI9 | 2007 4 12 8524 8119 8148 8289 8378 771 9027 9082 10830 6224 7837 9374
M1320_bikiMI320 2007 4112 25858 2749 3040 2938 2128 21mM 1982 1886 1457 1423 1308 1930
M1324_BBiMI1324 | 2007 4 12 7452 7196 7138 7310 7378 7231 7620 7748 7585 4887 7326 7580
MI13241_MMI3241 | 2007 4 12 1552 1499 1487 1523 1537 1506 1587 1614 1580 1435 1526 1579
M1327_bikim1327 2007 412 254 245 243 249 252 247 260 264 259 235 250 258
MI3271_6iM13271 | 2007 4 12 12 20 199 198 03 204 200 21 215 210 191 203 210
478| MI333_BKiMI333 | 2007 4 12 12 2731 3105 2691 2751 2552 3455 3272 3170 1884 2282 2976
479/ M13331_BIMI3331 | 2007 4 12 12 670 703 554 435 355 288 360 294 iEa] 179 182
480 M1337_B#G M1337 | 2007 412 12 3046 3021 3094 3123 3081 3225 3280 3210 2915 3101 3208
481 MIZSTI_lcMI3371 | 2007 412 12) 796 789 808 816 800 823 as7 782 810 838
482 M1339_Bii M1339 412 12| 2837 2814 2882 2508 2851 3004 3054 2715 2888 2988
483 M13391_BiM13391 41212 1289 1278 1309 1321 1295 1364 1388 1233 1312 1357
484 M1344_PARMI344 41212 4427 4391 4497 4539 4449 4587 4746 4237 4506 4663
485 M1346_Bild M1346 412 12] 3834 3803 3594 3931 3852 4059 4128 3669 3902 4038
486/ 11353_BIKI M1353 41212 5441 5397 5527 5579 5447 5761 5858 5207 5539 731
487| M13531_BItM13531 1212 3519 3490 3574 3608 3536 3726 amer 3367 3382 3706 =
L UTON AR TUD N a e ar s B B .

Tabla 7. Resultado del Forecast, el Pronéstico en si.

2. Generar una hoja donde se encuentren todos los modelos para los cuales
se redlizard el prondstico, actualizar la venta acumulada de seis meses por
modelo del sector franquicias, al mismo tiempo se calcular un promedio

mensual por modelo. Como se muestra en la tabla 8.

1] frchivo  Edicién Mer Jnsertar Formato  Hemamientss Dafos  Veptanz

RN " NESETIE NN TR S W A RS- e 1 (R 1 R Y -

i Bockman Dld Style 29 s N & 5 [[E]E RS won €L EE _».'a-_&~!
A57 - & 1319

1 A C D F | 6 | H

Vta Acum
Oct-Mar07
97 |1319 25,561 4,260 [, LaVenta Acumulada entre 6 para
98 1320 4,424 737 el promedio mensual.
99 1324 30,196 5,033
100 1326 15,923 2,654
101/1333 10,718 1,786
1021336 4,759 703
103/ 1337 16,263 2,711
104/1338 6,458 1,076

Tabla 8. Venta Acumulada de seis meses y promedio mensual por modelo del sector Franquicias.
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3. Actudlizar el Ultimo mes de venta de los modelos nuevos, analizar para
calcular un promedio mensual, ajustar este promedio segun las semanas
de venta, cuando el modelo no ha presentado venta se colocar el
estimado que se calculd con el método de "“Analogia Histérica”. Este
método es utilizado para estimar la demanda de los modelos nuevos,
compardndolos con la historia de un producto similar. Todo esto para
obtener un panorama mds completo de cdmo se esta vendiendo

determinado modelo, un ejemplo de esto se muestra en la tabla 9.

] schvo Edoin yer uertsr Formain  Mermamentss Dajs  Veqties

DM dQ VR XD 79 - Bz -kl e - @ Prcrmose cu .o MK s EEWE S umeq D0
EB0.a.808
T E F G H | [ K] B
Prom Mensual Estimado
1 ) 3 meses p/PROY Mensual Feb Mar Abr
2 | | 5400 1,800
3 3000 1,00 =
4 2100 700 respecto a las
5 1800 600 Vet
8 4500 1,500
7 3000 1,000 El Promedio
8 3600 1,200 2500 506 | 64 | el pord
9 3600 1,200 1800 309 1,105
10 2700 900 1200 250 609 1]
11 4200 1,400 2000 412 1,343
12 5400 1,800 1200 1,689 637
13 1800 600 600 218 336
14 . 2100l o 00 a8oa, | 281 . 563 . . ; .

Tabla 9. Ajuste de promedio de venta para modelos nuevos.

4. Mantener actualizados los inventarios por modelo, los principales son:

» El Inventario en tiendas: Es lo que las tiendas tienen en su inventario

para poder vender.

> El Inventario en la Planta: Es el inventario que se encuentra en el

almacén de producto terminado.

-6] -



> En Trdnsito: El Inventario que se encuentra cosiéndose en las lineas

de produccién.

> El Habilitado: Es la linea de produccidén en donde se encuentran
todos los modelos habilitdndoles los materiales que se necesitan
para producirlos, por ejemplo si un bikini lleva un mono este se

encuentra en esa linea habilitdndole ese mono.

> El planeado: Es la cantidad de prendas de uno o varios modelos que

se tiene pensado producir.

5. Mantener actualizadas las Rutas por semana por modelo. Se le llama asi
cuando un modelo se queda sin inventario en las tiendas y entra a un
pedido para poder surtir esa mercancia, se mantiene en ese pedido hasta
que es surtida la cantidad necesaria para poder cumplir con la demanda,

enftonces se dice que sale de rutas.

La principal razén por la que se actualizar este reporte, es por que, al
realizar el ajuste del prondstico, si este es muy bajo, un indicador de esto
seria que el modelo ha estado en rutas muchas semanas y por eso ha
bajado la venta. En este caso se puede saber algo que el programa
Forecast no por ello se hace la validacidon por modelo para ajustar el

prondstico.

6. Mantener actualizados los estatus por modelo, en general existen

diferentes estatus, estos son:

» Estatus Basico (B): Es aquel modelo que es resurtible, es decir que se

compra constantemente y que nunca pasa de moda.

> Estatus Moda (M): Son aquellos modelos que como su nombre lo

indica solo estdn por un determinado tiempo y se van moviendo como la
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demanda lo indique, por ejemplo los pantalones acampanados, ciertos

colores, ropa invernal, etc.

Estatus Cancelable (C): Este estatus sirve para identificar los modelos

que van a salir de la coleccidn y que ya no requieren ninguna planeacion,
puesto que tienen mucho inventario, estos modelos generalmente su venta

es muy poca.

Estatus Cancelado (K): son aquellos modelos que ya no van a

salir en la préxima coleccion, para estos modelos ya no se requiere hacer

algun prondstico. Y solo se mantienen con el inventario en existencia.

Como ya se menciond, el prondstico se realiza para conocer la demanda
de un producto y generar asi una necesidad de materiales. Esta demanda
se calcula también por Modelo_Talla_Color, es decir, por SKU; esto con el
fin de tener una visibn mds certera de los requerimientos de materia prima
por SKU, para esto se le asigna un porcentaje de venta para conocer que
cantfidad es necesaria producir de cada uno de ellos. Un ejemplo de esto

seria: Supongamos que el modelo 1319 tiene los siguientes SKU'S:

Modelo | Talla | Color SKU

1319 CH BLANCO | 1319_CH_BLANCO
1319 CH BEIGE 1319_CH_BEIGE
1319 CH NEGRO 1319_CH_NEGRO
1319 CH ROJO 1319-CH_ROJO
1319 M BLANCO | 1319_M_BLANCO
1319 M BEIGE 1319_M_BEIGE
1319 M NEGRO 1319_M_NEGRO
1319 M ROJO 1319_M_ROJO
1319 G BLANCO | 1319_TG_BLANCO
1319 G BEIGE 1319_TG_BEIGE
1319 G NEGRO 1319_TG_NEGRO
1319 G ROJO 1319_TG_ROJO
1319 XG BLANCO | 1319_XG_BLANCO
1319 XG BEIGE 1319_XG_BEIGE
1319 XG NEGRO 1319_XG_NEGRO
1319 XG ROJO 1319_XG_ROJO

Tabla 10. Sku’s por Modelo.
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8. Calcular un porcentaje de venta por SKU, esto se realiza tomando como
punto de partida las ventas de seis meses de cada sector (franquicias y
cadenas), por ejemplo si del modelo 1319, tfiene las tallas Chica, Mediana,
Grande y Extra-grande vy los colores: Blanco, Beige, Negro y Rojo, se calcula
el porcentaje para cada una de las combinaciones, llegando a un

resumen como se muestra en la tabla 11.

&) ychwo Edddn Ver [nserter Formato Heramentss Dafos  Veptana 7

NSHRIGR PE $RB-F(9-0- B Z-HE Wwn -@ Fiowrenoisve -0 - NXs EEBH S wmwesd 0
N&92 - e
A B G D E F G | T % N @
[l Modelo Talla Color DesColor SKU %FRA+MAY %CAD [ I 04T % Ant
880 1319 CH 2 BLANCO 1319 CH 2 5% 0% 5% 5%
881/1319 CH |3 BEIGE 1319 CH 3 4% 0% 4% 3% __:::::taje B
882 1319 CH 5 NEGRO 1319 CH 5 2% 0% 2% 2%  |Franquicias.
883. 1319 CH |11 ROJO 1319 CH_11 1% 0% 1% %
884 1319 M 2  BLANCO 1319 M 2 16% 0% 16%"\18% porcentaje del
8851319 M 3 BEIGE 1319 M 3 12% 0% 12% 13% Sector
886 1319 M |5  NEGRO 1319 M 5 6% 0% | oon  (Rdens
887 1319 M 11  ROJO 1319 M 11 5% 0% 5% 3% Porcentaje de los
888 1319 TG 2 BLANCO 1319_TG_2 13% 0% 13% 15%  |dos sectores
889 1319 T¢ |3 BEIGE 1319 _TG_3 10% 0% 10% 10% z;:l';?";:'as e
820 1319 TG |5 NEGRO 1319 TG 5 6% 0% 6% 6%
8911319 TG 11 ROJO 1319 TG 11 4% 0% 4% 4%
@ 1319 XG |2 BLANCO 1319 XG 2 5% 0% 5% 6%| I
893/1319 Xc (3 BEIGE 1319 _XG_3 5% 0% 5% 5%
894/1319 XG 5 NEGRO 1319 XG 5 3% 0% 3% 3%
8951319 XG (11 ROJO 1319 _XG 11 2% 0% 2% 2%

Tabla 11. Porcentajes de Venta por Sector.

La reduccion de datos con frecuencia es necesaria ya que en el proceso
de prondstico es posible tener muchos o muy pocos datos. Algunos datos pueden
ser no pertinentes al problema, por o que reducirdn la precision del prondstico.

Oftros datos pueden ser los adecuados, pero solo en ciertos periodos historicos.
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3.8 Elaboracion del Prondéstico

La capacidad administrativa y el sentido comun deben formar parte del
proceso de prondstico. Se debe pensar en quién pronostica como un asesor de la
direccién, en vez del monitor de un dispositivo automdtico de toma de
decisiones. Las técnicas en el proceso de prondstico deben ser vistas como lo que

en realidad son, herramientas que se utilizan para llegar a mejores decisiones.

Se puede mejorar la utilidad de los prondsticos si se adopta una actitud
mads realista. No se debe ver al proceso como un sustituto de la profecia, si no
como la mejor forma de identificar y extrapolar patrones o relaciones
establecidos con el fin de pronosticar. Si se admite tal actitud, de deben
considerar inevitables los errores de prondstico e investigar las circunstancias que

los generan.!

Antes de realizar el prondstico se foman las siguientes consideraciones:

1. Meses a Programar: En este caso el prondstico que arroja el programa
Forecast se toma para los siguientes 7 meses, ya que si el prondstico es
para menos tiempo, al restarle todos los inventarios ya sea el producto
terminado y el que se encuentra en proceso No se generaria ninguna
necesidad. Por ejemplo: Si para un modelo se pronostican ventas por
12,000 piezas, pero se tienen en inventario de producto terminado 5,000, el
Stock de las tiendas es de 4,000 y el inventario en proceso es de 3,000,

estaria cubierta la necesidad.

11 Hanke E., Reitsh Arthur G. (1996). México. Prondsticos en los Negocios. Prentice Hall, pp. 7.
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2. Para los modelos que son nuevos, es decir, que tienen no mds de una
coleccidn se programan para 3 meses, ya que no se tienen aun datos del
compartimiento de la demanda y es mejor considerarlos para un periodo

cortfo.

3. Se obtiene una necesidad por modelo de la siguiente manera. Si el modelo
es nuevo toma el promedio de venta de 3 meses, si es semi-nuevo, es decir
qgue tiene porlo menos 1 ano de ventaq, se toma el promedio de venta de 6
meses y si es un modelo con mds de 2 anos de venta se toma del promedio

de 7 meses que trae del prondstico del programa Forecast.
Cuando se tiene la cantidad determinada por modelo de la necesidad de

la demanda para los siguientes meses, se generar un ajuste por modelo como se

muestra en la tabla 12.

] yowe Esedn e Juetw  Foret  pevesents Degs  leames !

J..-'nbui_:..,.:j_‘ ul..l-.l J*‘J-. Egr-,.hl,‘s s i -8
v [EJELH 91 L MW
=) Venta N Vent: N
o a Meses I:I"IESES
% Eﬁn é‘ g *;53’ Ajustado |
12 2| &8 |8 g :
189 0 7 9190 B 91,561 1 91,561
2001 o 7 1301 B 24754 1 24 754
200 O EIE I E 58,754 09 52,879
2021 0 7 135 B 43127 1 43 127
203 0 7 1410 |B 132, 7100 1 132,710
1204 0 7 1415 11,355 11,355
1205 0 7 1417 26,788 26,788
P

Tabla 12. Ajuste del Pronéstico.
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La tabla 12 muestra las siguientes consideraciones:

Nuevo: indica si un modelo es nuevo, identificdndolo con el nUmero 2 y

cero para los modelos no huevos.

Meses de la Proy: Indica los meses para los que se va a generar el
prondstico, si un modelo es nuevo, los meses de la proyeccion son 3 de lo

conftrario son 7.

Status: Indica si un modelo es Bdsico, Moda, Cancelable o Cancelado.

Venta N Meses: Este dato es el mds importante dentro de la realizacion del
ajuste ya que es el prondstico en si, y se considera lo siguiente: si el modelo
es nuevo, la venta de N meses se obfiene del promedio de venta de 3
meses; si es semi-nuevo, la venta de N meses se obtiene del promedio de la
venta acumulada de 6 meses; si el modelo cuenta con mds de 2 anos de
venta, la venta de N meses se obtiene del prondstico que genera el

Forecast para los proximos siete meses.

Factor: Ajusta el prondstico, ya que influyen diversos factores por los que el
prondstico es bajo o alto, como los inventarios que existen tanto de
producto terminado como de Stock en las franquicias ya que estos
determinan la venta de los productos. Se utilizan herramientas como
grdficas de inventarios, estas dan una mejor vision del modelo y muestran
los niveles de inventario de cada uno de ellos. La figura 7 muestra una

grdfica de inventarios.
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Figura 7. Inventarios y Ventas.

La venta del sector franquicias, es la venta que se genera de Ias tiendas, la

venta del sector cadenas es la venta que se genera de los autoservicios como

Aurrera, Gigante, Comercial Mexicana, etc.

» Venta 7 meses Ajustado: indica la Venta de N meses por el Factor para

ajustar el prondstico.

Cuando se tienen los datos de la necesidad de la tabla 12, esta se
multiplica por los porcentajes de venta por sector a nivel SKU de la tabla 11 para

generar una nueva necesidad pero por SKU.
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Por ejemplo: si para el modelo 1319, la necesidad es 52,879, al repartirlo por
SKU, es decir, al multiplicarlo por el porcentaje de venta de cada sector, se

obtienen los siguientes datos.

3 Microsoft Excel - Calculo Proyeccion mtc Abril 07

B arehvo  Edcidn  Ver [nsertar Formato Herramientas Dates  Ventana 2

NEHdRS 43/Y0B Y a@d-F 9~ B =-2 %l W% - @ g cennryGotic -2 - NX § E
Al - fe Grupo lencena

H J 1 [J] K [ L | ™M [N[O P | QR S T
5 s8 |3:3 8% |82

S 43 & |2 3z| :388F 8.3 |23,

9 = o 2 o £ 2w oo <5< 28 20«

1 b 2o |% a 5 lals EazReE|Rgl ELEElEED
925|1319 CH (11 |1319_CH_IroJo B B B 52,879 1% 0% 792 -
9226|1319 CH |2 1319_CH_ZBLANCO B B IB 52,879 5% 0% 2,779 -
9271319 CH |3 1319_CH_ZBEIGE B B B 52,879 4% 0% 1,862 -
9281319 CH |5 1319_CH_:NEGRO B B B 52,879 2% 0% 830 -
929]1319 M 11 1319 M_lIRojo B B B 52,879 5% 0% 2,512 .
930|1319 M |2 1319_NM_2 BLANCO B B B 52,87% 16% 0% 8,389 <
9311319 M 3 1319\ 3 BEIGE |B B B 52879 12% 0% 6,451 :
932|1319 M |5 1319_M_5 NEGRO B B B 52,879 % 0% 3,248 -
933|1319 TG |11 1319_TG_llrRogo B B B 52,879 4% 0% 2,356 -
2934|1319 TG |2 1319_TG_2BLANCO B B B 52,879 13% 0% 7,059 =
935(1319 TG 3 1319_TG_3BEIGE B B B 52,879 10% 0% 5,545 .
9364|1319 ¢ |5 1319_TG_5NEGRO B B B 52,879 6% 0% 2,990 -
937|1319 Xe |11 1319_XG_IrROJO |B B B 52,879 2% 0% 1,199 -
9381319 XG 2 1319_XG_ZBLANCO B B B 52,879 5% 0% 2,850 2
9239|1319 xc |3 1319_XG_ZBEIGE B B B 52,879 5% 0% 2,438 -
9401319 X6 5 1319_XG_SNEGRO B B B 52,879 3% 0% 1,579 :

Tabla 13. Necesidad repartida por SKU y porcentaje de Venta.

Las columnas S y T, se refieren a la necesidad por SKU del sector Franquicias

y cadenas respectivamente.

Realizar un nuevo agjuste pero esta vez tomando en cuenta el estatus del

SKU. Se toman las siguientes consideraciones.
» Para un modelo con estatus moda (M) el inventario a producir se

reduce al 70% ya que no se sabe como se pueden comportar estos

modelos, pueden que gusten hoy y manana ya no.
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> Para un modelo con estatus Bdsico (B), el inventario a producir se
hace al 100%, ya que estos son modelos que se venden

constantemente y nunca pasan de moda, son bdsicos en si.

» Para un modelo con estatus cancelable (C), se reduce a un 50% ya
que estos como se menciond anteriormente son modelos que se
tienen pensado sacar de la coleccidén y ya no es necesario tener

mucho inventario.

> Y finadlmente para un modelo con estatus cancelado (K), la
necesidad se debe de hacer 0, ya que estos modelos no van a salir
en la proxima coleccidn y por lo tanto ya no es necesario

considerarlos.

En ocasiones algunos modelos fienen SKU'S con estatus Cancelable o
Cancelado, para ellos la necesidad debe ser menor en el caso de un cancelable

al 50% y cero para los cancelados.

Por ejemplo una pantaleta fiene los colores blanco, negro, rojo, amarillo y
verde, de los cuales el color verde es cancelado, entonces la necesidad para
este color se debe hacer cero en todas sus tallas, es por ello que se fienen que

mantener actualizados los estatus a nivel SKU.

Finalmente a esta Nueva necesidad restar todos los inventarios

mencionados anteriormente:

El inventario en la Planta (producto terminado)

El Stock en Franquicias (inventario en Tiendas)

El Transito (lo que se esta cosiendo en las lineas de produccién)
El Habilitado

YV V V V V

El Planeado
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Adicionalmente, a la necesidad se le suma el “Pedido Proyectado de
Franquicias”. Un pedido proyectado es una estimacién hacia el futuro de lo que

se va a requerir en las tiendas para satisfacer la demanda del cliente.

Esto genera la necesidad final para cada SKU. La tabla 14 muestra a

detalle cada uno de los pasos anteriores.

Que Arroja el Prondstico

El propdsito del prondstico consiste en reducir el margen de incertidumbre,
con el que se planea en la organizacién, el prondstico arroja las estimaciones
sobre la demanda necesarios para prever los materiales para la producciéon. Esto
se logra mediante un procedimiento formal de prondsticos, el cual se realiza
utilizando diferentes metodologias de acuerdo al momento por el cual atraviesa

el producto (crecimiento, madurez y declinacion), utilizando los datos disponibles.
Ademds de prever los materiales para la produccién el prondstico de la

demanda es Util para planear las actividades de los diferentes departamentos

dentro de la organizacion.
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% Archivo Edicidn Ver Insertar Formato Herramientas Dates Ventana 2 Escriba una pregunta

DEHRH GRA TR S DA-F/ 9 -0 B -4 % 1w -@ Pisoomosse -5 -Ne s E==8 s vmes H D
He49 - A 1320

H J [ <0 S Y J | AA AE JAFWAQI AH | Al AK
E 8 -%: g = =]
g 3 3 L afima] 8 28. o E|
IR REAF F SE| mn | 23 838 5 %
= L] & n & RA n U = .4 = = z =
9281319 CH |11 |1315.CH_IROJO (B |B |21 32| - 128 - B e -
9261319 |cH |2 1319 CH_IBLANCOB (8 | 2779 | 2779 - 2779| 795 324 - 160 - | - | eso]| -
9271319 CH |3 |I319_CHIBEIGE B |B | 1862| 1862 - | 1mez| 05| 85| - 3is| - | - | 720 -
$28(1319 |CH |5 |1315_CH_SNEGRO B |8 830 | 830 | - | @&3;o| 48| - | - s8] - | - 1 - | -
9291319 |M |11 |1315_M_1'ROJO B |B | 2512| 2512 - | zmz| o | ver| - 3| - : 180 -
1920|1319 M |2 [1315.m 2/BLANcOlE |8 | 838%| 8389 - | B289 | 1794 1197 | T| 587 | - - | 1800 -
19311319 2 |M |3 |1315.M 3 BEIGE |B |B | 4451 | &45] | = | &5 e45| 1238 1] 976 | - - | z880| -
9321319 M |5 |1319.M_5) s |8 3248| 3248 | - | aza8| &0s| s2o| - | 432 - 5 840 | -
5331319 |TG |11 |1319.7C_IROJD B |B | 2356 | 2356 | - | 23%¢| 846| o285| - nz| - - 30| -
1934(1319  |TG |2 |1319_1G_ZBLANCOB B | 7059 | 7,059 | = | 7os9| 1568 995 1] EY - [s0| -
935/ 1319 lre |a [1319.7C_3BEIGE |B |B 5525 5545 - | s5545| s538| w987 - | s71| - | - | 2520 -
9381319  |TG |5 |1319_1G_SNEGRO B |8 | 2990 2990 | - | 2%50| S64| 494| - 345 - | - | 840| -
1937|1319 |Xxe¢ (11 |1319_XG_IROJO B |B 1198 1,199 | = | vaee|  sas| s3] - o] - | - | 2e0] -
9381319  XG [1319_xG_iBLANCOB |8 | 2850 2850 | - | 28so| 905 31&| - 213| - : 30| -
1939/ 1319 |x¢ |3 |1319.XC_fBEIGE |8 |B 2438 | 2,438 | - | 2238| s&7| a8 - 27| - - 720 -
9201319 | XG |5 |1315_XG_ENEGRO |B |8 1579 | 1579 | - | 1579 85| 123| - 200 - - 300
541/1320  |cH 187 1320_CH_1ABEB_A 1419 | = | - | - 53 - | 3 . - - 927 | - - -
9421320 e |2 |1320_CH_IBLANCO ans| - | - - wr| - |7 - | - | - 22| - | - [ - | -
9431320 |CH |5 |1320_CH_{NEGRO 844 : : - 77| - = : : : 731 | - = : -
944(1320 M 187 |1320_M_I{ABEB 1,907 | | = | - | & - | 2| = | == | = 1 %383] = | = | = |
9451320 |M |2 |1320_M_2 BLANCO 2,585 | - = | = | 1375] = 9 . = - | s0a8| - = = -
9481320 |M |5 |1320_M_5 NEGRO 593 | - - | - | see| - 5 . 5 - | 1aza| - - 3 z -
947(1320  |TG |187 |1320_1G_] ABEB IKIER - -1 - | 4| - | - | | o= | e ] B9l = =] = | =
948(1320 TG |2 1320 TC_2BLANCO| 2,532 | R E | = | raa| = | 8| = = | = e = [ = | = | =
9451320 Jrc |5 1320 TG_SNEGRO T - =1 =1 4&[ = | g =~ | = | = | @8 -1 =1 = [ = | :
EEL ki e AT ; - BENETEE N7 = nae V7. I

Tabla 14. Calculos del Pronéstico.
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Columna “U”, la necesidad ajustada por el porcentaje de venta a nivel

SKU.

Columna “V" y "W", es la columna “U"” agjustada por el estatus del SKU, ya

sea Bdsico, Moda, Cancelable o Cancelado del sector Franquicias y

cadenas.

Columna “X"”, suma de la columna “V"y “W",

Columna “AB”, es la necesidad (columna "V") menos el Stock de

Franquicias (columna “Y") md&s el pedido proyectado (columna “Z")

Columna “AC” la necesidad (columna(“W"), menos el inventario en el

almaceén del sector cadenas llamado Stock 70 (columna “AA”)

Columna “AD" suma de las columnas “AB" y “AC™

Columna "AK" es la necesidad total columna “AD" menos los inventarios,

COIUmnOS “AE”, “AF”, “AG”, “AH”, “Al”.

El diagrama 7 muestra el proceso para la elaboracién del prondstico.

-73-



ActualnarPatesde Venta par
Nedel

:

Actualmar® de Venta par SEU
fecter Franguicias

hel Bl

1

Actualnar® de Venha par FEU
ecter Cadenas

+

Cargar Base de Dates en el
Fregrama “Forecast™

¥

Genemi PFrondthes en
Pragrarma "Porecant™

e

Pealizar Ajute por Nedeks

Gl ]l -l 9

= Nedels
Hue va®

Framedis de Venta

furrma de Forec ot Trre e s

MNodels

Eringe e T

Prormedio de Venta & me

*

Generar lece adad 1

.

Fepartr Hleceadad lpor de
wernta a nevel (U] tector
Fangquicias

|

Fepartr Hecerdad | por %de
vernta a nivel SEUd el se chor
Cadenas

A A AN

Heceadad I =%urma de
Heceidad | hangucias v
Cadenas

R

Aprche Heceadod I por e dabus
Sec bor Fonquecsos v Caden

lece adad I al W%

=Etabu: Moda®

=l

Mecendad I al J0% ‘

sEstatus
Cancelda®

e W ——

llecesdad I cero

llece adad 3 = Suma de
Heceadad I del sector
Fangusces cy Codenas

tlec eadad 4 Ranquic: =
Ilecesdad ¥ - heTliendas+
Fedudo Froyve clodo

tlecendod 4 Cadenas=
tleceadad 3 menos Mok en el
almacen 7§

ile cesdad § = wma de
lecesdad 4 Fanguiceas v
Cadena:

ileceidod final = theceadad §
Nenos hentonos

Diagrama 7. Elaboracion del pronéstico.
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CAPITULO 4
IMPACTO DE LOS PRONOSTICOS EN LA INDUSTRIA DE LA

CONFECCION

4.1 Necesidad de Pronésticos para la Planeacion vy

Control de Operaciones

Los problemas fundamentales de la Planeacién y Control de Operaciones
son:
> 5Quée Hacer?
» sCudnto Hacer?

» sCudndo Hacerlo?

De estas tres preguntas la segunda es la que se refiere a los prondsticos ya
que estos dan la pauta para empezar los trabajos de Planeacién de operaciones

y la planeacion de la capacidad.

La mercadotecnia supuestamente convierte a los clientes clasificndolos y

a las estrategias de la competencia en alguna forma de demanda estimada.

Las decisiones de manejo de instalaciones que se refieren a los limites de la
capacidad fisica, se definen externamente también para la Planeacion y Control
de Operaciones. Todos estos factores se conjugan denfro del programa
financiero, el cual es una medida de la evaluacién de la utiidad de la

Planificacion y Control de Operaciones.

Dentro de los limites, la Planeacién y Control de Operaciones tiene la tarea

de nivelar los aspectos relacionados con la disponibilidad de materiales,
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eficiencia de la mano de obra, aprovechamiento de la capacidad y el equilibrio

del inventario de productos terminados o del servicio a los clientes.

Los modelos de Planeacién y Control de Operaciones, dependen de la
demanda y reciben la informacién clave en forma de Prondsticos de la
Demanda. Luego esta demanda bruta de productos se divide en sub-
componentes indivisibles netos: mano de obra, capital, instalaciones y necesidad
de fransporte. A su vez, estos se comparan con las invitaciones de trabajo ajenas
a la compania: disponibilidad de capital, capacidad de la planta, disponibilidad
de personal, inventarios de materias primas, asi como los tiempos de entregas de
los productos, almacenamiento de productos terminados y las limitaciones de
transporte, con la finalidad de determinar la producciéon y la mezcla de productos

deseados y viables.

Necesidades Especificas para la Planificacion y Control de

Operaciones

Manejo de la informacion acerca de la demanda

La demanda real no consiste tan solo en los pedidos pendientes de surtir y
los prondsticos de ventas. Es la cantidad de unidades posibles de embarcar para
las fechas en que se espera se necesitardn. La discrepancia entre los pedidos vy la

demanda real se puede atribuir a diferentes factores.

Las cancelaciones de pedidos son la causa principal de esta diferencia y
desempenan un papel importante en las fallas de programacién de la
produccién, en el caso de una depresion econdmica o un mercado tecnoldgico
que requiere fuertes inversiones de capital. En tanto que los pedidos pendientes
de surtir se les puede evaluar para aproximarlos mds a la demanda, puede haber
una asignacion inadecuada de la produccidbn como consecuencia de la

inestabilidad de los clientes. Con frecuencia, esta inestabilidad es funcidn del
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precio tan elevado de un producto y de la sensibilidad tecnoldgica del mercado

a un producto de la compania.

Las actividades de promocidn constituyen de manera impredecible a la
discrepancia entre pedidos y demanda. Las promociones de ventas pueden
crear tanto un aumento impredecible en ventas, como modificacién de las
relaciones de cancelacidon de pedidos, debido a que los clientes marginales

indecisos no concretan la compra.

Un sistema de prondsticos debe contar con una retroalimentaciéon
sistemdtica, si se pretende lograr el aprendizaje organizativo y mejorar el

desempeno.

Aspectos de la Informacion de la Capacidad

La capacidad mdaxima de la planta es un dato bdsico para la Planeacion y
Control de Operaciones. Por lo general la capacidad de la planta se supone fija,
pero debe estar sometida a una actualizaciéon periddica debido a los efectos de
los desembolsos del capital, el reemplazo o la reparacién de equipo, aumento de
los periodos de tiempo ocioso debido al deterioro de la planta, las variaciones de

la produccion.

Los niveles de la cantidad de personal y de los turnos, constituyen una sola
variable para el gerente de la Planeacién y Control de Operaciones. Los niveles
de la cantidad de personal por furno son empleados para el “Ajuste exacto” de
la produccidn y para brindar flexibilidad a fin de hacer frente a las discrepancias

entre la demanda pronosticada y la demanda real.
La planificacion eficiente de la produccion es la meta bdsica de todos los

modelos de Planeacioén y Control de Operaciones, incluyendo la planificacién de

las necesidades de materiales.
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Uno de los aspectos de la Planeacion y Control de Operaciones, es la
determinacion del resurtido de material necesario. Al descomponer la demanda
de productos terminados en sus partes constitutivas, con el fin de determinar las
necesidades de materias primas, y al anadlizar cada uno de los datos de
informacidén obtenidos por medio de los factores de descuentos por compras en
grandes cantidades y demds, tomando en cuenta los tiempos de entrega se

puede derivar un lote econdmico de resurtido.

Administracion del Sistema de Prondsticos

Existen tres objetivos bdsicos en la administracién del desarrollo y empleo

de los sistemas de prondsticos:

1. La cuidadosa elaboracion de los criterios que se deben satisfacer

2. Enfasis en los sistemas mds que en las técnicas

3. Realizar estudios y proyectos para proporcionar datos de informacién para

los prondsticos

La gerencia general pretende obtener una combinacion de beneficios de
un sistema de prondsticos de la Planeacién y Control de Operaciones. La
importancia relativa especifica que se le atribuye a cada beneficio individual,

variard con el tiempo.
Por lo tanto se debe construir un buen sistema de prondsticos de tal forma

qgue fdaciimente puedan representarse las concesiones esperadas entre estos

beneficios.

-78 -



Para incluir un buen sistemma de prondsticos se dirigird con base a
pardmetros ajustables, mediante los cuales la gerencia pueda afinar el sistema de
prondsticos, de acuerdo con la combinacion de beneficios deseada. Los fres

beneficios mds importantes conjugados son:

1. Un servicio razonable a la clientela

2. Inventarios controlables de acuerdo con los objetivos

3. Lograr ahorros en el aprovisionamiento, en la transformacion y en las

entregas

Por lo general, cuanto mds exacto sea el prondstico, tanto mejor. Sin
embargo, las pequenas inexactitudes en prondsticos no significan bdsicamente
diferencia alguna en la compleja operaciéon de agregacién de una organizacion
industrial comun. Suceden demasiados retrasos y amortiguamientos, asi como
presiones compensatorias, para permitir que pequenos errores de prondsticos

produzcan un impacto notable.

Por lo tanto, o que generalmente se frata de lograr es un método de

prondstico consistente, que opere a un costo razonable y con errores tolerables.
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4.2 Necesidades de Prondsticos para la Planeacion de

la Capacidad

Planear las necesidades referentes a la capacidad de una empresa
constituye una de las dreas de decision mds importantes a la que se enfrentan
todas las organizaciones. Esto es especialmente cierto cuando tal planeacion
implica nuevas instalaciones o cambios importantes en las instalaciones existentes,

tal como puede suceder en las industrias de servicios y de manufactura.

El prondstico tiene un papel en las decisiones de la capacidad por muchas
razones. Una de estas es simplemente debido al tiempo de entrega que implica la

alteracién de los activos y recursos fisicos asociados a la capacidad.

3Cudntos asistentes a los conciertos debe alojar una sala?2, zCudntos
clientes por dia debe poder atender un Hard Rock Café?2, 3Cudntas

computadoras debe producir la planta de Dell en un tuno de 8 horas?

Después de seleccionar un proceso de produccidn es necesario

determinar la capacidad.

Capacidad es la salida o nUmero de unidades que pueden tener, recibir,

almacenar o producir una instalaciéon en un periodo determinado.

Determina si se cumplird la demanda o si las instalaciones estardn ociosas,
si la planta es demasiado grande partes de ella estardn ociosas y agregardn
costos a la produccién o a los clientes. Si la planta es demasiado pequena se
perderdn clientes y quizds el mercado completo. Por lo tanto es crucial
determinar el tamano de las instalaciones, con el objeto de alcanzar una

utilizacién alta y un rendimiento sobre la inversidon elevado.
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La planeacién de capacidad se visualiza desde tres horizontes de tiempo:

1. La capacidad a largo plazo (mayor que un ano). Es una funcidén de

agregar instalaciones y equipos con un tiempo de entrega largo.

2. Capacidad a Mediano Plazo (3 a 18 meses). Es posible agregar equipos,

personal y turnos de trabagjo.

3. Capacidad a Corto Plazo (casi siempre hasta tres meses). Lo mds
importante es la programaciéon de trabajos y personas, asi como la
asignacién de maquinaria, en el corto plazo es dificili modificar la

capacidad, se usa la capacidad existente.

Consideraciones sobre la capacidad

1. Pronosticar la demanda con precisién: Un prondstico preciso es esencial
para la decision de la capacidad. Cualquiera que sea el producto es
necesario determinar las perspectivas y el ciclo de vida. Los
administradores deben saber que productos se estdn agregando y cuales

se estdn descontinuando, asi como sus volimenes esperados.

2. Comprometer la tecnologia y los incrementos de la capacidad: El nUmero
de alternativas iniciales llega a ser grande, pero una vez que se establece
el volumen, las decisiones de tecnologia se apoyan con andlisis de costo,
recursos humanos necesarios, calidad y confiabilidad. Este fipo de revisidon
suele disminuir el niUmero de alternativas en unas cuantas. La tecnologia

puede dictar el incremento de la capacidad.

3. Encontrar el nivel de operacion éptimo (volumen): la tecnologia y los
incrementos en la capacidad suelen dictar el tamano éptimo de las
instalaciones. La mayoria de los negocios tienen un tamano éptimo hasta

que aparece alguien con un nuevo modelo de negocios. Por ejemplo,
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durante décadas, las grandes fundidoras de acero integradas se
consideraron 6ptimas. Hasta que surgieron Nucor, SMI y otras fundidoras
pequenas con un Nuevo proceso y un nuevo modelo de negocios que

cambid el tamano ideal para una fundidora.

4. Construir para el Cambio: En el acelerado ritmo de nuestro mundo el
cambio es inevitable. Por lo tanto los administradores de operaciones
integran la flexibilidad a las instalaciones y equipo. Evaltan la sensibilidad
de la decision, probando varias proyecciones de ingresos tanto hacia

arriba como hacia abajo, para prever los riesgos potenciales.

Manejo de la Demanda

Incluso con un buen prondstico y con instalaciones construidas segun ese
prondstico, a veces hay poca correspondencia entre la demanda real y la
capacidad disponible. Quizd la poca correspondencia significa que la demanda
supera a la capacidad o que la capacidad exceda a la demanda. Sin embargo

las empresas tienen opciones en ambos casos.

1. La demanda Excede a la Capacidad: cuando la demanda excede a la
capacidad, la empresa quizd reprima la demanda con el simple aumento
de los precios, programando tiempos de entrega mds largos vy
desestimando otros negocios redituables marginalmente, no obstante,
como las instalaciones inadecuadas reducen los ingresos mds de lo
permisible, la solucidbn a largo plazo suele ser el incremento de la

capacidad.

2. La capacidad Excede a la demanda: Cuando la capacidad excede a la
demanda, quizd la empresa desee estimular la demanda mediante
reducciones de precio o actividades energéticas de marketing, pero
también puede adaptarse al mercado a través de cambios en el

producto.
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Planeacion de la Capacidad

Establecer los requerimientos de capacidad futuros a veces se vuelven un
procedimiento complicado, puesto que en gran medida se basa en la demanda
futura. Cuando la demanda de bienes y servicios se pronostica con una precision

razonable, la definicidn de los requerimientos de capacidad se vuelve sencilla.

Determinar la capacidad casi siempre exige dos etapas. Durante la
primera la demanda se pronostica con los modelos tradicionales. En la segunda
etapa este prondstico se usa para determinar los requerimientos de capacidad y

el incremento de cada adicién a la capacidad.

Es intferesante observar que el incremento de la demanda suele ser gradual
y en pequenas unidades, mientras que las adiciones a la capacidad son por lo
general instantdneas y en unidades grandes. Esta contradiccion con frecuencia

dificulta la expansidon de la capacidad.

El siguiente procedimiento de nueve pasos para abordar la Planeaciéon de
la Capacidad y la toma de decisiones, tiene una aplicacién prdctica en una

amplia gama de situaciones.

—_

Evaluar la situacion y el ambiente de la compania

Revision y andlisis de la capacidad existente

Prondstico y andlisis de la capacidad requerida

Definicidn de las alternativas para lograr la capacidad requerida
Andlisis cuantitativo y financiero de las alternativas

Andlisis de los problemas de calidad de cada alternativa
Seleccion de la alternativa que se seguird

Ejecucion de la alternativa elegida

0 N o~

Revisidn y auditoria de los resultados reales
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Al considerar los requisitos de prondstico para la Planeacidon de la
Capacidad, una revisidon superficial del procedimiento empleado para tal, podria
sugerir que el pronosticador solo debe ocuparse del paso tres, estimar la
capacidad necesaria. Si bien claramente este es un punto de mayor importancia
para la integracién del Prondstico de la Planeacion de la capacidad, casi todos
los demds puntos del proceso también constituyen requisitos importantes para el

prondstico.

Por ejemplo: en el primer paso; (evaluar la situacion y el ambiente de la
compania), el pronosticador puede desempenar un papel muy Util al pronosticar
el ambiente econdmico y su impacto en la demanda de productos y servicios de

la compania.

En el segundo paso, determinacién de la capacidad existente, el
pronosticar puede contribuir elaborando las estimaciones de la capacidad
aprovechable y la relacidn de los costos con el aprovechamiento de la
capacidad. El concepto de capacidad no corresponde a una medicidén
cientifica exacta, si no que implica la estimacion de niveles de producciéon
sostenibles que se encuentren dentro de las limitaciones de costo establecidas

por la gerencia y por el mercado.

En el cuarto paso, desarrollo de planes alternativos para igualar la
capacidad requerida con la existente, el prondstico puede contribuir con la

estimacion de los costos de cada opcion.

En el paso final, auditoria y revisidén de los resultados del plan seleccionado,
el pronosticador tiene la oportunidad de mejorar la calidad de los procedimientos
de prondsticos existentes para la planeacién de la capacidad, asi como de
desarrollar habilidades y adquirir conocimientos relacionados con las necesidades

de la compania, dentro de esta importante drea.

En el siguiente diagrama se resume la Planeacion de la Capacidad.
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Planeacion de la Capacidad

Planeacidn de la Capacidad

La Empresay el Ambiente
Prondstico de la Demanda.
Planes de la Bmpresa: Mercadotecnia, Financiero v de

I i,
- - F I 3
L
Flomeacion de 1o
Capacidad a Large 4 L 4
Flaze. Flameacian Arudl J +

F Y de la Capacidad.

Programasion. v | v

F3

r Y Despracha

'

L 4 L L L 4

Capaocidades: Espacio Fisico, Equipo, Personal y Matericles,
Fabricacion v Qperacionss.,

Diagrama 8. Planeacién de la Capacidad.
Fuente: Makridakis/ Wheelwright [7]
La planeaciéon de la Capacidad no solamente debe tomar en cuenta el
espacio fisico y el equipo necesario, sino también debe considerar las

necesidades de recursos humanos y de materiales de la organizacion.

En la mayor parte de las companias, cuando surge la necesidad de
Planear la Capacidad, esta se divide en varias decisiones independientes. Estas

incluyen:

sCudnta Capacidad?
sCuando debe alterarse la capacidad?
sEn donde debe alterarse la capacidad?

2Qué forma de capacidad se necesita?

vV V V V VY

5Como poner en prdctica el plan de capacidad?
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Una forma de considerar las necesidades de prondstico relacionadas con

las decisiones de capacidad, es tomar cada una de las preguntas y estudiar 1os

recursos y técnicas empleadas cominmente en su decisién.

Decisiones Administrativas

Herramientas y Técnicas para el Pronéstico,

analisis y Planeacion.

2Cudnta Capacidad?

sCudndo Alterar la Capacidad?

2Donde alterar la Capacidad?

3Qué forma de Capacidad se

desarrollard?e

5Como llevar a cabo el plan de la

Prondstico de la Demanda.

Pronéstico de ciclo econdmico, andlisis
competitivo

Andilisis del Transporte, seleccién del lugar.
Prondstico Tecnolégico, planeacion de la
produccion, enfoque en las instalaciones.

Administracion del Proyecto.

Capacidad?

Tabla 15. Decisiones para la Planeacion de la Capacidad.
Fuente: Makridakis/ Wheelwright [7]

En lo que respecta a la Industria de la Confeccidn, el prondstico se realiza
para conocer la demanda futura de los productos y al mismo fiempo conocer la

cantidad de materiales que deben tenerse para satisfacer dicha demanda.

De igual forma con el prondstico de la demanda se puede conocer

cuanta capacidad se requiere para sacar a flote la produccion.

Si se sabe utilizar la capacidad de produccidén con la que se cuenta
basdndose en satisfacer las necesidades del cliente, se colocaran en el mercado
productos y servicios de calidad, de bajo costo, y que llenen las expectativas del

consumidor.

Aumentar la capacidad de produccidon sin conocer la demanda nos
puede sorprender dando las espaldas a diversos factores que incidirdn en el
costo, la calidad y el mercado. Prever con los estudios de los datos, de los
prondsticos, de las perspectivas, de los andlisis estadisticos y del mercado, entre

otros son de gran ayuda en diferentes organizaciones.
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4.3 Planeacion de Materiales

Antes de que se planee y programe la produccion, se debe evaluar la
demanda del cliente para periodos futuros, por lo comun, sobre la base de un

plan programado de la produccion.

El propdsito de la administracidon de la demanda es coordinar y controlar
todas sus fuentes, de modo que permitan el aprovechamiento eficiente del
sistema de producciéon y la entrega puntual de los productos. La demanda tiene

dos fuentes bdsicas:

1. Demanda Dependiente: Es la demanda de un producto o servicio que se
deriva de la demanda de ofros productos o servicios. Por ejemplo si una
empresa vende 1000 friciclos, entonces necesitara mil ruedas delanteras y
dos mil fraseras, efc. Este tipo de demanda interna no requiere de

prondstico alguno, si no simplemente de una tabulacién.

2. Demanda Independiente: Si nos referimos a la cantidad de triciclos que la
empresa  podria  vender, estariamos hablando de demanda
independiente, por que se trata de una demanda que no se deriva

directamente de la de ofros productos.

Los prondsticos de la demanda son utilizados para definir la demanda
independiente, ya que teniendo en cuenta esto, se puede conocer la demanda
dependiente que en este caso son todo los materiales que se requieren para

producir dicha demanda.

Con base a lo anterior es preciso que se programe toda esta produccién

para poder cumplir con la demanda independiente.
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Programa Maestro de la Produccion

La programacién Maestra se define como el programa de produccién

anficipada para los productos finales manufacturados.

Los Prondsticos de ventas pueden verse como las entradas criticas para
determinar las programaciones maestras. Sin embargo, el programa maestro
también toma en cuenta todas las limitaciones de la capacidad de la fabrica asi

como la necesidad de utilizar al méximo posible dicha capacidad.

El programa Maestro de la Produccién es el plan detallado de produccion,
qgue nos dice con base en los pedidos de los clientes y los prondsticos de
demanda, qué productos finales hay que fabricar y en qué plazos debe tenerse
terminados. El cual contfiene las cantidades y fechas en que han de estar

disponibles los productos en la planta.

Otro aspecto bdsico del programa maestro de produccién es el calendario
de fechas que indica cuando tienen que estar disponibles los productos finales.
Para ello es necesario visualizar el horizonte de fiempo que se presenta ante la
empresa en intervalos de duracién reducida que se fratan como unidades de

tiempo.

La funcién del programa maestro se suele comparar dentro del sistema
bdsico de programacién y control de la produccidon con respecto a los otros
elementos del mismo, todo el sistema fiene como finalidad adecuar la
producciéon en la fdbrica a los dictados del programa maestro. Una vez fijado
este, el cometido del resto del sistema es su cumplimiento y ejecucién con el

maximo de eficiencia.
El programa maestro determina, de manera indirecta, la demanda y el

programa de adquisiciéon relacionado con ella, para todos los componentes de la

produccién contenidos en los articulos finales en proceso.
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Por ejemplo, el programa de produccion de 100 automoviles al mes,
implica la necesidad de conseguir previamente 500 neumdticos mensuales
(cuatro neumdticos por coche y la de repuesto). La necesidad de conseguirlos
debe satisfacerse antes de que se ensamblen los coches, de manera que los

neumdticos estén disponibles para montarlos en el coche mientras se construye.

Los prondsticos son el punto de partida para el Programa Maestro de la
Produccién, ya que estos definen la demanda del cliente y en base a esto se
pueden generar las necesidades de materiales para cada producto vy llevar un

control de los inventarios.

El sistema de inventarios basado en la explosion de materiales y conocido
como Planeacion del Requerimiento de Materiales (MRP por sus siglas en inglés),
facilita la determinacion de la adquisicion y la fabricacion de los componentes

de la produccion.

4.3.1 Planeacion del Requerimiento de Materiales

(MRP)

El MRP o Planificacion de necesidades de Materiales, es un sistema de
planificacién de la produccién y de gestion de stocks que responde a las

preguntas:
> sQUE?
» sCUANTO?
> sCUANDO?2

Se debe fabricar y/o aprovisionar.

El procedimiento del MRP estd basado en dos ideas esenciales:
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1. La demanda de la mayoria de los articulos no es independiente,

Unicamente lo es la de los productos terminados.

2. Las necesidades de cada articulo y el momento en que deben ser
satisfechas estas necesidades, se pueden calcular a partir de unos datos

bastantes sencillos:

> Las demandas independientes

» La estructura del producto

Asi pues, MRP consiste esencialmente en un cdiculo de necesidades netas
de los articulos (productos terminados, subconjuntos, componentes, materia
prima, etc.) Infroduciendo un factor nuevo, no considerado en los métodos
tradicionales de gestion de stocks, que es el plazo de fabricacién o compra de
cada uno de los articulos, lo que en definitiva conduce a modular a lo largo del
tiempo las necesidades, ya que indica la oportunidad de fabricar (o aprovisionar)
los componentes con la debida planificacién respecto a su utilizacion en la fase

siguiente de fabricacion.

El sistemma MRP comprende la informacién obtenida de al menos tres
fuentes o fuentes de Informacidén principales que a su vez suelen ser generados
por ofros subsistemas especificos, pudiendo concebirse como un proceso cuyas

enfradas son:

> El plan maestro de produccién, el cual contiene las cantidades y fechas en
que han de estar disponibles los productos de la planta que estdn
sometidos a demanda externa (productos finales fundamentalmente vy,

posiblemente, piezas de repuesto).
» El estado del inventario, que recoge las cantidades de cada una de las

referencias de la planta que estdn disponibles o en curso de fabricacion.

En este Ultimo caso ha de conocerse la fecha de recepcidn de las mismas.
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>

La lista de materiales, que representa la estructura de fabricacion en la
empresa. En concreto, ha de conocerse el arbol de fabricacién de cada

una de las referencias que aparecen en el Plan Maestro de Produccion.

A partir de estos datos la explosidon de las necesidades proporciona como

resultado la siguiente informacién:

>

El plan de produccidn de cada uno de los articulos que han de ser
fabricados, especificando cantidades y fechas en que han de ser lanzadas
las érdenes de fabricacién. Para calcular las cargas de trabajo de cada
una de las secciones de la planta y posteriormente para establecer el

programa detallado de fabricacion.

El plan de aprovisionamiento, detallando las fechas y tamanos de los
pedidos a proveedores para todas aquellas referencias que son adquiridas

en el exterior.

El informe de excepciones, que permite conocer que OoOrdenes de
fabricacién van retrasadas y cuales son sus posibles repercusiones sobre el
plan de produccion y en Ultima instancia sobre las fechas de entrega de
los pedidos a los clientes. Se comprende la importancia de esta
informacioén con vistas a renegociar estas si es posible o, alternativamente,
el lanzamiento de &rdenes de fabricacion urgentes, adquisicion en el
exterior, contratacidn de horas extraordinarias u ofras medidas que el

supervisor o responsable de produccion considere oportunas.

En las situaciones de manufactura, la demanda de materias primas,

componentes, sub-ensambles y ofros materiales depende del plan de

produccién, para el producto final. Por tanto, es posible determinar que cantidad

de pares o componentes serd necesaria en cada periodo de tiempo futuro

incluido en el horizonte de planeacién una vez que se conocen los requerimientos

de produccidén para el producto final a su vez aun determinados por los
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prondsticos de ventas. Los métodos para planeacion de requerimientos de
materiales explotan los inventarios y controlar el tamano de los lotes de
produccién de las numerosas partes que intervienen en la fabricacién del

producto final.

El objetivo gerencial al utilizar la planeacion de requerimientos de
materiales es evitar faltantes de inventario de manera que la producciéon fluya
adecuadamente de acuerdo con los planes y reducir los niveles de inversidn en

los inventarios de materias primas y de frabajo en proceso.

Como se menciond anteriormente, la Idgica del MRP es simple, aungue su
complejidad estd en la cantidad de articulos a administrar y los niveles de

explosion de materiales con que se cuente.

El MRP trabaja en base a dos pardmetros bdsicos del control de

produccioén:

1. Tiempos
2. Cantidades.

El sistema debe de ser capaz de calcular las canfidades a fabricar de
productos ferminados, de los componentes necesarios y de las materias primas a

comprar para poder safisfacer la demanda independiente.
Ademds, al hacer esto debe considerar cudndo deben iniciar los procesos
para cada articulo con el fin de entregar la cantidad completa en la fecha

comprometida.

Para obtener programas de produccion y compras en términos de tiempos

y cantidades, el MRP realiza cinco funciones bdsicas:

-92 -



—_

Cdlculo de requerimientos netos.
Definicién de tamano de lote
Defase en el tiempo

Explosion de materiales

o K~ 0N

lteracion

A continuacién se describe brevemente en qué consiste cada funcion:

Cdlculo de requerimientos netos: EI MRP considera los requerimientos brutos,
obtenidos el Plan Maestro de Produccion para los productos terminados, vy los
requerimientos obtenidos de una corrida previa de MRP para los
componentes. A ellos se les resta el inventario disponible y cualquier frabajo
en proceso actualmente en piso. Asi, el resultado es lo que realmente el
sistema requiere producir y/o comprar para satisfacer la demanda en el
tiempo requerido. Un elemento muy comun utilizado al momento de obtener
los requerimientos netos es el considerar un inventario de seguridad para
protegerse contra la variabilidad en la demanda independiente, la cual no es
controlable. Aunque puede parecer simple, las implicaciones son grandes,

pues se estd fabricando algo que realmente no se sabe si se va a utilizar o no.

Definicidon de tamano de lote: El objetivo de esta funcidon es agrupar los
requerimientos netos en lotes econdmicamente eficientes para la planta o el

proveedor.

Desfase en el tiempo: Consiste en desfasar los requerimientos partiendo de su
fecha de entrega, utilizando lead-times fijos para determinar su fecha de

inicio.

Explosion de materiales: Es la parte estructural del MRP que ejecuta su
concepto fundamental: ligar la demanda dependiente con la
independiente. Esto lo hace por medio de la lista de materiales de cada

producto terminado, por medio de la cual todos los componentes de un
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articulo se relacionan en un orden légico de ensamble para formar un

producto terminado.

5. lteraciéon: Consiste en repetir los cuatro primeros pasos para cada nivel de la
lista de materiales hasta obtener los requerimientos de cada articulo vy
componente. Al ejecutar el algoritmo, es decir, las cinco funcionalidades

descritas, el MRP genera tres tipos de documentos de salida:

e Ordenes Planeadas: Son las ordenes de trabajo o de compras obtenidas a

partir de los cdlculos del MRP.

¢ Noticias de Cambio: Indican cambios en las especificaciones de tfrabajos

existentes, ya sea en cantidad o fiempo.

¢ Noticias de Excepcion: Indican cuando hay requerimientos que no se
pueden cumplir, pues necesitaban haberse iniciado a procesar en el

pasado.

Conociendo lo anterior, en la industria de la confeccidn después de
Generado el Prondstico de Ventas, la necesidad por modelo se carga en un
sistemna donde estdn todos los requerimientos de materiales por SKU, ya que en
ocasiones los materiales pueden variar dependiendo del SKU y este genera una

explosion de materiales, generando asi una necesidad por SKU. Por ejemplo:

El modelo 1319 en talla chica, color blanco, lleva la Tela 8701, el eldstico
001, y el mono 2311 en blanco, el sistema genera toda la necesidad de los SKU'S

que llevanla Tela 8701, el eldstico 001 y el mono 2311 en blanco.
Asi se puede conocer teniendo en cuenta los inventarios de materia prima

qué materiales hacen falta pedir al departamento de compras y qué materiales

cubren la demanda del cliente en los proximos 3 meses, ademds teniendo en
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cuenta el tiempo de entrega de los proveedores, se puede planear la necesidad

de materiales.

4.4 Comparacion Prondsticos vs. Ventas Reales

La recoleccion de datos y la seleccidn de una técnica son apenas los
primeros pasos en un proceso efectivo y dindmico de prondstico. Es necesario dar
un seguimiento regular a cualquier sistema de prondstico, con el fin de cuantificar
la magnitud de los errores. De vez en cuando es necesario hacer una pausa en el

proceso de prondstico y reconsiderar los procedimientos que se estdn utilizando.

El seguimiento que se le da al error del prondstico se realiza de la siguiente

manera.

Como se ha mencionado con anterioridad, el prondstico se realiza para los
siguientes 7 meses ya que si se toma un tfiempo menor al restar los inventarios no
se generaria ninguna necesidad, cabe hacer hincapié que la planeacion de
materiales para la cual se realiza el prondstico se hace para los tres siguientes

meses.

Por lo anterior se realiza una comparacion del prondstico contra las ventas

reales de la siguiente manera:

Por ejemplo, en el mes de Noviembre cuando se realiza la proyeccion a
siete meses, el prondstico toma los meses de Noviembre a Mayo. Tomando en
cuenta esto, se puede calcular el error del prondstico comparando las ventas
reales contfra el prondstico que fue usado para estimar las ventas de dicho
periodo. En las bases de datos de la empresa se encuentran los datos histéricos

de las ventas reales, se puede calcular el Error del Prondstico como sigue:
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Se compara el prondstico contra la venta real para determinar el Error
Absoluto.

En la tabla 16 se muestra un ejemplo por modelo.

EJ Archivo Edicidn Ver [nsertar Formato Herramientas Datos Ventana 2

A ViR %G B o=-00 0 © 2
SUMA v X A =AB3({HB82-182)
| E | H | J M | N
Pronostico yenta 7
7 Meses Meses Error ABS
Real Proy 1

6,000 3,081 2,919
6,000 3,470 2,530
4,500 4,594 94
2,400 542 1,858
5,600 8,486 2,886
14,000 9,916 4,084
15400 | 17,385 |=ABS(H82-182)
10,500 5,074 5,426
7,000 5,234 1,766
3,500 2,503 997
7,673 3,678 3,995
3,430 3,329 101
3,688 2,119 1,569
6,346 3,919 2,427

Tabla 16. Medida del Error Absoluto.

La tabla 16 muestra el prondstico para siete meses (Nov-Mayo), la venta

real del mismo periodo, el error absoluto que se calcula de la siguiente manera:

Error Absoluto = ABS(Pronéstico — Venta real)

La comparacion se hace siempre por categoria es decir por grupos de
productos, para conocer cuales de ellas requieren mds atencidon, calculando un
porcentaje de error del prondstico. La tabla 17 muestra el porcentaje de error de
algunas de las categorias, asi como el error total o general en el cual esta

cayendo el prondstico.
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'E3 Microsoft Excel - Libro1

B} archivo Edidén Ver Insertar Formato Herramientss Datos Ventana 7
DEHRS GRAIVERI$ Do -F9-0- BB = -2 % 105 - @ g centurycothic
10 - 3
A B C D E F

Pronoéstico 7 Venta 7 Error

Meses Meses Real Absoluto %Error

362,461 347,456 42,413 | 12%
5,361,040 5249240 | 1,460,445  27%
3,223,451 2,511,604 052,646  30%
1,803,659 1,577,513 479,870  27%

Nl —

2
a
6
7

Total
general 14,683,107 12,951,169 4,159,115 28%

% de Certeza 72%

5‘“0 0~ | o~

=

Tabla 17. Porcentaje de Error por categoria.

Este porcentaje de error sirve para conocer que tan certero es el prondstico

y cuales categorias son las que requieren de especial cuidado.

En el ejemplo anterior el porcentaje general del error de prondstico es de
28%, esto quiere decir, que se tiene un 72% de certeza de que suceda lo estimado

por el prondstico. El porcentaje de Error se calcula de la siguiente manera:

Porcentaje de Error = (Error Absoluto/Pronéstico)*100

Es imposible pensar que los prondsticos se ajusten al 100% a la realidad, sin
embargo, enfre mds se acerquen a esta, mejores resulfados se obfienen para el

propdsito para el cual fueron hechos.

El prondstico usado en la industria de la confeccidén para calcular las
necesidades de materiales es un prondstico certero, ya que se acerca 72% de las
veces a la readlidad, por lo tanto trae consigo un beneficio tanto a la planeacién

de materiales como a la organizacién en general.
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4.5 Instrumentacion de Resultados

Después de generado el prondstico de la demanda, este tiene un impacto
en las diferentes dreas de la organizacién, compartiendo decisiones e
instrumentando los resultados para llevar a cabo los objetivos principales de la
misma, uno de ellos es contar con los recursos necesarios para poder cumplir con

la demanda del cliente.

Ventas, Compras, Mercadotecnia, gerentes de productos, ejecutivos,
operaciones, planeacién y centros de distribucidn, juegan papeles muy

importantes.

1. El drea de mercadotecnia serd clave en el plan en el que se consideren la

inclusion de nuevos productos y el efecto de campanas publicitarias.

2. El drea de ventas tiene mucha mds certeza de las variaciones que se
presentardn en el mercado como la competencia, eventos locales y hasta

efectos climdticos, asi como promociones, etc.

3. El drea de Compras debe contar con un programa de compras en

términos de tiempos y cantidades para la produccion.

4. Produccion. Cudndo deben iniciar los procesos para cada articulo con el
fin de entregar la cantidad completa en la fecha comprometida. Cuanta
capacidad se necesita para cumplir con dicha demanda, cuanta mano

de obra, ademds de realizar programas de produccion.

5. Planeacion: Aunque la planeacion de la produccidén se hace en base a las
necesidades que surgen de las tiendas respecto a la venta real, la
planeacion toma del prondstico la cantidad que surge de la necesidad
final para acotar, ya que como se ha mencionado anteriormente, con

base al prondstico de la demanda se pueden conocer las necesidades de
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materiales y asi se realiza una planeacién de los mismos, es por ello, que no
se puede realizar una planeacién mayor a la cantidad que surge de los
prondsticos de la demanda. Por ejemplo, si para un determinado modelo
el prondstico indica que se van a vender 1,000 piezas, los materiales se
planean para esa cantidad, sin embargo no se puede planear producir

2,000 piezas si no se han previsto los materiales para las mismas.
6. Centros de Distribuciéon: Cumplir con las entregas en tiempos minimos.

El diagrama 9, muestra a detalle la funcidn del prondstico de ventas en la

Planeacion estratégica de la Empresa.

ProncHioD deuan s [dim s eala SRF=) e N PN oaponTivn a plcarbicsenia comimddn: > ’
0 <0rD B : uh:lg:mcn:\zf Qo . / L nuestigrion y Desamdio,
Foarbics de dondkes e
Cistriouwck alamo Mo,
Euduogin delas
B de
rremodobecnio o
psach. ¥
.| Pendrientce "ﬂﬁd’ PPt
' J ‘
ErirrodcE Adriicha s e oapid.
¥
e QT DRl o ks esiied s oernEroodoemia.
b J
Carbiadela
1 b b b ¥ erickeg e ki plinka
wcapaciiacion
Permrad de producta
Pbicidad: “vervas
Precic: o Torroo del el
Prducto 5 Dasnbascion:
Crierhas. Etgegade equpode
Fresrdaa eria
Descverio:. rrediasde werias
Corrpetercia z descuenios
CoMLnCackn cordraiocionss: -
progranTocion copacitacin v ’
demmola .
¥ ¥ ¥ ¥ 1 ¥
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Fl rl - 1
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B . B O Qoo el
J| Oe parmd e producd o, imeErhaice, Qs odninisaiue P m"jdemm io.
fmnz it ==

Diagrama 9. Funcién del Pronéstico de Ventas en la Planeacion Estrategia de la Empresa

Fuente: Makridakis/ Wheelwright [7]
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El diagrama 9 muestra grdficamente donde se ubica el prondstico de
ventas a largo plazo dentro del proceso de planeacién estratégica corporativa.
Este prondstico es necesario para los cambios en la organizacién, tales como:
descentralizacion de divisiones, cambio de equipo de ventas de la organizacién,
apertura de nuevos territorios, adquisicion de nuevas companias, desarrollo de

nuevos canales y cambios de las agencias de publicidad.

La adicion de nuevos productos, los aumentos en la linea de produccién y
la descontinuacién de viejos productos exigen prondsticos de ventas a largo
plazo. La elaboracién de presupuestos de capital y los cambios en las

instalaciones de produccién también exigirdn prondsticos a largo plazo.

El lado izquierdo del diagrama muestra como se usa el prondstico anual de
ventas en el proceso de la planeacién a corto plazo. En primer lugar, un
prondstico para el ano siguiente puede ser Util para evaluar la estrategia en uso
actualmente. El éxito o fracaso de la estrategia actual se puede explicar a
medida que el pronosticador examina las fendencias de los factores

determinantes de las ventas.

La planeacién del producto hace necesario un prondstico para la
estimacion de los inventarios necesarios en las diversas localidades geogrdaficas
en distintas épocas del ano para determinar el momento propicio para fijar
cambios de precio, lineas de descuentos y ofertas de promocidn, se requieren

buenos prondsticos de ventas.

Las estimaciones del potencial de ventas en los distinfos segmentos del
mercado, son un requisito previo para la toma de decisiones en materia de
publicidad, enfre las que se incluyen los temas y estrategias de los medios de

difusion.
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Un prondstico de venta puede revelar la necesidad de aumentar el equipo
de ventas, lo cual requerird planes de reclutamiento, contratacién, capacitaciéon

y desarrollo.

El prondstico de ventas se necesita para planear la manufactura de un
articulo. La programacion, la compra de materias primas, la planeacién de
inventario, la contratacion y capacitacién de personal y el estimado de los gastos
generales crean la necesidad de estimaciones acerca de la calendarizacion y

magnitud de las ventas de la compania.

En resumen, prdcticamente todos los departamentos tienen en cierta
medida la necesidad de prondsticos de la demanda los departamentos de
produccién, finanzas, personal, contabilidad y todas las funciones de

mercadotecnia, emplean prondsticos de ventas para planear sus actividades.

El siguiente cuadro muestra como impactan los prondsticos en los distintos

departamentos.

Departamento

Compras Requiere de los prondsticos para planear la compra de
materias primas, prever fechas de entrega con
proveedores y en su caso cambio de los mismos.

Ventas Requiere de los prondsticos de la demanda para
establecer metas u objetivos de venta.

Planeacion El prondstico de la demanda es necesario para planear la
manufactura de un articulo, con base en los
requerimientos de materiales.
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Mercadotecnia

Basado en las cuatro P de la mercadotecnia, se requiere
de los prondsticos de la demanda para determinar que
nuevos productos infroducir o descontinuar del mercado,
en que plaza o mercado se tiene presencia o se decide
salir, cuales productos promover, ademds de realizar

andlisis de precios respecto a la competencia.

Produccién

Requiere de los prondsticos para programar la
produccién, que incluye, cuando se debe iniciar el
proceso de cada articulo con el fin de entregar en la
fecha comprometida, asi como estimaciones sobre la
capacidad, la contratacién, planear horas extras, turnos

de trabajo y capacitacion de personal.

Finanzas

Requiere de los prondsticos para hacer un estimado de
gastos generales e ingresos de la compania y generar

indicadores econdmicos.

Ingenieria

Requiere de los prondsticos de la demanda para realizar
pedidos y planear fechas de entrega de materiales para

abastecer la produccidn.
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CAPITULO 5 CASO PRACTICO

5.1 Eleccion de Categoria de Producto

Para este caso de estudio la categoria a elegida es la de “pantaleta” ya
que es una de las categorias de mayor impacto dentro de la organizacién y una

de las mds significativas.

Como se muestra en la grdfica 1 la categoria de pantaleta es la mds

significativa con respecto a las ventas del ano 2006.

Via 2004
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Gréfica 1. Ventas por Categoria afio 2006.
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Realizando un andlisis de la Ley de Pareto 80/20, se puede decir que la
mayor parte de los ingresos de la compania por ventas provienen del 20% de la
variedad de los productos en este caso las pantaletas representan ese 20% como

muestra la siguiente tabla.

% de % de

participacion Venta Afio

Categoria Modelos de Venta 2006
1 87 14% 4%
2 13 2% 3%
3 27 4% 9%
Pantaleta 160 26% 39%
5 13 2% 2%
6 80 13% 21%
7 58 9% 12%
8 42 7% 1%
9 36 6% 2%
10 43 7% 3%
11 9 1% 2%
12 34 5% 2%
13 17 3% 1%
Total general 619 100% 100%

Tabla 18. Participacion de venta por categoria.

5.2 Generacion del Pronoéstico

La herramienta de ayuda estadistica que se utiliza para la generacién de
prondsticos, es el programa Forecast, el cual hace el trabajo de pronosticar mas
facil, mds rdpido y mdas preciso, ademds de que se ahorra una cantidad

considerable de fiempo.

Siguiendo con el procedimiento descrito anteriormente se realiza el

prondstico para la categoria de pantaleta de la siguiente manera.
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1.

Actuadlizar las ventas de cada uno de los modelos que integran la

categoria, para alimentar la base de datos que se cargard en el programa

Forecast, ademds actualizar los porcentajes de venta por SKU.

i8] frchive  Edicién Yer fsettar  Formato  Heramientas Dafos Veptans I ]
LS 3 TR s e Flo-0- @8 a2 mpws -all
e 210 = NK S EEDS S R eSS EPE -S-A-0
AATO - e
H A | B | c | b [EfF]e] BR | BS | BT BU BY [ BwW | BX | BY | BZ | CA-
1 |HORIZONTAL jul-2006 ago-2006 sep-2006 oct-2006 nov-2006  dic-2006 ene-2007 feb-2007 mar-2007 abr-2(
GROUP=PANT_ENTERA
471|Pantale_GROUP=PANT_ENTERA LINEA\TOPDOWN 0
472 M1155 P M1155 2001 512 12| 873 3901 2549 1946 2062 1976 712 1610 2071
473| _Evi155 EV1155 2001 5 12 12| 0 0 0
474 M1157_2 M1157 2001 5 12 12| 434 597 764 528 576 553 295 499 1354
475, m13zs_p M1326 2001 5 12 12| 1503 3927 3844 4160 3868 5110 3250 3370 4138
476 mi3s0_p M1340 2001 5 12 12| 830 890 2176 1259 1104 1221 793 677 599
477, M1352_pM1352 2001 5 12 12| 25246 25051 23012 20785 30838 27215 20669 22773 21966
478| M1357_P.M1357 2001 512 12| 7900 13382 10046 8030 8540 8346 5325 6779 9212
479 M1359_P.M1359 2001 5 12 12| 9440 7393 5558 7446 8288 6803 4721 5435 8131
480 M1319_B M131 2001 5 12 12| 6052 5901 5247 5287 5915 7119 4039 7049 11102
481 4 5/12(12 38 1172 1646
482 M2100_P.M2100 2001 5 12 12| 10619 11134 6940 10075 13103 10933 5522 7057 11222
| M2102_P.M2102 2001 5 12 12| 8695 6235 7180 10178 5609 10692 4017 4589 8960
M2123_P.M2123 2001 5 12 12| 2653 2064 3086 4215 1928 3237 1375 2035 3333
M2130_P.M2130 2001 5 12 12| 434 634 557 756 708 727 370 429 1014
M2132_PM2132 2001 5 12 12| 4030 1994 1545 2173 4301 2361 1712 1974 2431
; _Ev2132 EV2132 2001 5 12 12 0 0
488 M2152_P.M2152 2001 5 12 12| 20774 17026 17482 22199 28823 21750 13897 15873 17031
489/ M2153_P. M2153 2001 5 12 12| 6409 8303 6845 7177 10828 9997 4163 4485 6726
:‘10‘{1.5 il".lD_.-'uulI;;:'f\?Eﬂ?mle}?;L?’émm 7 RZQQ;n f 12 1921 BQQ72> AR111 AREDT EQ792E8 F2ATE R4ANAN RiJ‘AOT ANR1A Rnd'il')__l

Tabla 19. Base de Datos: Historico de ventas por modelo

La tabla 19, muestra las ventas de cada uno de los modelos que integran la

categoria de pantaleta.

El formato de archivo de la tabla 19, es cargado en el programa Forecast

el cual, regresa un formato similar, pero con los prondsticos para los

siguientes 12 meses, como se muestra tabla 20.
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18] rchive  Edicion Wer [nserter Eormato  Hemamientss Datos Vestans 1 Escriba una pregunts -8
AR WEWE TN NV TH T I e - WA R |

£ Century Gothic 29 N£S EERSS ko€ R -0 AB
Az v 3
lal] B ¢ |oerfe] o | [ o | ® | & | o | & | o | ¢ | & | R | s |-

1 |HORIZTue Apr 1009:33:13 2007 2007-Ape |2007-May [2007-Jun |2007-Jul |2007-Aug 2007-Sep 2007-Oct 2007-Nov '2007-Dec 2008

428 Jranaiera None 2007 4] 12 12| 851986 674326 725715 729479 751401 727305 846106 942968 842661 570792

429| PANTENTERA |Mone | 2007 4 1212] 262524 170128 189038 200944 204128 194887 203948 296756 224723 159062

430/ PANTENTERALNMone 2007 4 12(12] 261532 149286 188102 200235 205263 194067 232946 293135 203405 158274 164641 201081

431! M1155_Pantalet M1155 2007 4 12 12 2204 2174 1894 1853 2498 2167 1947 2353 2394 1525 177 1945

3 MI157_2157 talkM1157 2007|412 12 838 766 690 743 543 77 618 723 727 149 558 209
M1326 Pantalel M1326 2007 2 1212] 5195 742 4120, 3745 1562 4902 5018 4763 085 3458 3420 4378
MI340_Pantalet M1340 2007 4 12 12 1148 1025 1054 1126 1128 110 1085 1156 1216 1084 1063 mz
MIGS2_PANTY ALIMISS2 2007 4 12/12] 28018 20578 23381 24237 26077 25543 26795 32799 26505 21295 20743 25764
M1357_PANTALET M1357 2007 4 12/ 12 9520 8341 8443 8840 9074 gaag 8714 P07E 10052 7344 7358 2053
MI359_PANTALETMI359 2007 4 12 12| 9014 4314 6564 6427 65B6| 4942 774D 8425 4960 5190 5850 4954
MIZIS_BIGNI  MI319 2007 4 12(12] 8526 8119 8128 8289 gzs 7711 9027 v082 10830, 4204 7837 9a7a
M1464_Pantalet M1444 2007 4 12 12 1059 Q45 973 1040 1041 1025 1001 1067 1122 1001 e82 1027
M2100_PANTALET M2100 2007 4/ 12 12 13299 8909 11035 11045 11739 8301 1z 15442 12880 5048 721 11244
M2102_PANTALETM2102 | 2007 4 12 12 7569 9108 1717 11366 9402 11619 13672 11011 15967 5502 7913 12573
M2123 PANTALETM2123 2007 4 1212| 2842 2502 2909 2614 3312 3554 4570 3260 2590 1690 2667|3004
M2130_PANTALETM2130 | 2007 4 12/ 12 520 567 510 532 708 3 1026 1110 n7s 589 486 1266
M2132_PANTALETM2132 2007 4 12/12] 2645 1827 PET I 2503 1704 2098 3513 231s 1511 1898 2291
M2152 PANTALETM2152 | 2007 4 12/12| 20658 10507 12386 13752 13742 12272 14498 24474 14465 9433 11108] 12015
M2153_PANTALETM2153 2007 4 1212 6758 5563 5276 6541 7250 6B0s 7622 12108 10002 4406 5307 7018
M2155_PANTALETMZ155 2007 4 1212 71195 35000 36228 46422 44848 42525 58218 77881 47040 43294 38535 47545
M2157_PANTANTIM2157 2007 4 1212] 19153 7906 13881 12794 126001 12012 11095 19396 11382 7045 7175, 11188
M2159_PANTY [YM2159 2007 41212 5010 485 5328 4858 4904 1696 5762 5947 615 3933 4588 5488
M3142 Pantalet M3142 2007 4 12/ 12| 2863 2557 2630 2809 2814 2769 2706 2884 3032 2704 2853 2774
M3143_Panty Ly\M3143 2007 4 12(12] 2864 2559 2631 2811 2816 2770 2707 2885 3084 2706 2654 2776
M&163_Pantalel Ma163 2007 4 1212 1873 1673 1721 1838 1841 1811 1770 1887 1984 1769 1736 1815
M&171_PANTALETM&171 2007 4 12 12| 5548 5044 5548 5001 5457 4891 5674 5908 6661 w10 4z: 5368, _

Tabla 20. Prondsticos Categoria Pantatela.

La tabla 20 muestra los prondsticos para los siguientes 12 meses que se

generan el programa Forecast.

3. Se redliza el gjuste por modelo, fomando en cuenta que tan reciente es el
modelo, si es un modelo con mds de 2 anos de venta se toma la suma del
forecast de 7 meses, si es un modelo que tiene por lo menos 1 ano de
venta, se toma el promedio de venta de 6 meses, si €s un modelo nuevo

foma el promedio de venta por 3 meses.

Con la ayuda de grdficas que proporciona el programa se podrd realizar
un mejor agjuste, ya que estas muestran el comportamiento por modelo, la
siguiente figura muestra la grafica del comportamiento de la categoria de
pantaleta, asi como el prondstico (linea en color rojo). Como se puede observar
la grdfica presenta una tendencia estacional, esto es por el mes de diciembre,
donde se vende la pantaleta de color rojo y amairillo, observando este patrén en

la grafica se puede realizar un mejor ajuste del prondstico.
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Figura 8. Comportamiento de la demanda de la categoria de Pantaleta

Y Prondstico para los siguientes 12 meses.

Asi se tiene la necesidad 1, la tabla 21 muestra la necesidad por Categoria.

Ajuste de Forecast
Categoria Necesidad 1
| Pantaleta 5,204,008

Tabla 21. Necesidad 1 Ajuste del Forecast.

4. Se reparte la necesidad 1 por el porcentaje de participacion de venta del

sector Franquicias y del sector cadenas, como se muestra en la tabla 22.
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Necesidad Necesidad
Franquicias Cadenas Necesidad 1

Porcentgje de
Parficipacién de Venta 66% 34% 5,204,008
Necesidad 1 por Sector 3,444,482 1,759,526

Tabla 22. Necesidad 1 por Sector.

5. Se qjusta la Necesidad 1 de cada sector por el estatus por SKU, si el estatus
es badsico la necesidad=100%, si el estatus es moda la necesidad=70%, si el
estatus es cancelable la necesidad = 50%, si el estatus es cancelado la
necesidad = 0, obteniéndose asi la necesidad 2, como se muestra en la
tabla.

Ajuste Necesidad 1 Ajuste Necesidad

por Estatus Sector 1 por Estatus

Categoria Franquicias Sector Cadenas Necesidad 2

| Pantatela 2,722,511 1,668,878 4,391,389
' ' |

Tabla 23. Necesidad 1 ajustada por Estatus.

6. Se genera una nueva necesidad llamada 3, esta no es mds que la
necesidad 2 del sector franquicias menos el inventario en las tiendas mas el
pedido proyectado de las tiendas. Tomando en cuenta que, si la
necesidad 2 por SKU menos el inventario en las fiendas es menor que cero,
la necesidad se hace cero (no se generaran necesidades negativas) y solo

se suma el pedido proyectado. Es por ello las diferencias de la tabla 24.

- 108 -



Sila Necesidad 2 por estatus
del sector Franquicias menos el
Inventario en Tiendas es menor
que cero, la necesidad se hace
cero y solo se suma el Pedido
Proyectado.

Diferencia
Ajuste Necesidad 2 Necesidad 2 Necesidad 3:

por Estatus Sector Inventario en Franquicias - Inv. Diferencia Necesidad

Categoria Franquicias Tiendas EnTiendas PxA Proy FRA 2 +Ped Proy
Pantaleta 2,722,511 1,498,256 1,563,323 178,394 1,741,717

Tabla 24. Necesidad 3 Sector Franquicias.

7. De igual forma se genera una necesidad para el sector Cadenas
(Necesidad 3) que es la necesidad 2 del sector cadenas menos el
inventario que se tiene en el amacén de producto terminado de dicho
sector. De igual manera, si la necesidad por SKU de todos los modelos de la
categoria menos el inventario de producto terminado es menor que cero,

Nno se genera ninguna necesidad. La tabla 25, muestra este ajuste.

Si la necesidad 2 por estatus
del sector cadenas menos el
inventario de producto
terminado es menor que cero,
la necesidad es igual a cero.

Inventario de Diferencia
Ajuste Necesidad 2 Producto Necesidad 2 Necesidad 3 Cadenas:
por Estatus Sector terminado Sector Cadenas - Inv Necesidad 2 Cadenas -

Categoria Cadenas Cadenas Prodc. Terminado Producto Terminado

Pantaleta 1,668,878 566,578 380,434 1,288,444

Tabla 25. Necesidad 4 Sector Cadenas.
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8. Se obtiene asi la necesidad 4 que es igual a la suma de la necesidad 3 del

sector Franquicias mds la necesidad 3 del sector cadenas.

Necesidad 4: Necesidad 3

Categoria Franquicias + Necesidad 3 Cadenas
Pantaleta 3,030,161

Tabla 26. Necesidad 3 Franquicias mas Necesidad 4 Cadenas.

9. Finalmente a la necesidad 4 se le restan todos los inventarios: Inventario en
la planta y el inventario en proceso (que se encuentra en las lineas de
produccién), generdndose asi la Necesidad Final. De igual forma, si la resta
de la necesidad 4 menos los inventarios, es menor que cero, la necesidad

final se hace cero. La tabla 27 muestra la necesidad final.

Necesidad Final

menos Inventarios en
Categoria planta y proceso
Pantaleta 1,360,708

Tabla 27. Necesidad Final.

Como se muestra en la tabla 27 la necesidad final para la categoria de
pantaleta es de 1,360,708 para los siguientes 3 meses, que es el fiempo que se
necesita se readlice la planeacién de materiales, la planeacién de materiales
comprende la capacidad de la planta, asi como los dias por trabajar para el

proximo trimestre.
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5.3 Generacion de Necesidad de Materiales

La Planeacién de Materiales es una Herramienta que permite asegurar el

suministro de las materias primas.

Cuando se genera la necesidad por SKU que surge del prondstico, esta se
carga en un sistema de la empresa, el cual genera una explosion de materiales,
esta explosion comprende todas las necesidades de materiales que se necesitan

para producir los diferentes SKU’S.

Después de generada la necesidad de materiales, se le restan los
inventarios fisicos de materia prima, asi se tiene nuevamente una cantidad, la
cual en el caso de no tenerse en existencia, se debe pedir al deparfamento de
compras para que estén listos, especificando la fecha planeada y se pueda

empezar la produccion.

Un ejemplo de la explosidn de materiales para la categoria de pantaleta
se muestra en la siguiente tabla. Cabe hacer mencidén que no se muestran fodos

los materiales, solo un ejemplo de ellos.

Explosion de Materiales Categoria Pantaleta
Necesidad en

Material Color Kilos
T4401 Blanco 88.29 7.358
Negro 42.98 3.582
Nude 81.4 6.783
14512 Blanco 615.79 23.177
Beige 295.99 24.666
Negro 234.82 19.5468
Rosa 209.46 15.394
Rojo 2.42 0.202
Amarillo 15.93 1.328
E1244 Blanco 648.06 34.419
Beige 319.78 6.301
Negro 251.02 6.756
Rosa 48.3 0o
A1086 Blanco 97.28 8.107
Beige 23.31 1.943
Negro 106.11 8.842
Nude 7.05 0.588

Tabla 28. Necesidad de materiales por color.
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Estos Productos, se fabrican en la textil del mismo grupo, la cual es el

principal proveedor de Eldsticos, Telas y Encajes.

El ejemplo de la clave del material que se muestra en la figura son los
nombres que se le dan a cada uno de los materiales que se requieren para la
produccién, anteponiéndoles una letra a cada uno de los nUmeros, con la

siguiente equivalencia:

A = Adornos
E = Elasticos
L = Encajes
T=Tela

Cada uno de estos productos se puede requerir en diferentes colores,
dependiendo para que producto se usaran, es por ello que la necesidad de

materiales se hace también por color, como se mostré en la tabla 28.

Ademds de los productos internos, se requieren otro tipo de productos,
llamados externos, que son aquellos que como su nombre lo indica son de
proveedores ajenos a la compania, estos materiales son, por ejemplo, las varillas,

los corchetes, tirantes, monos, botones, tfransfers, etc.

Cada uno de estos materiales debe de estar listo para la produccidén de

cada uno de los productos de la compania, en tiempo y cantidades requeridas.
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5.4 Toma de Decisiones

Para los administradores, el proceso de toma de decision es sin duda una

de las mayores responsabilidades.

La toma de decisiones en una organizacion se circunscribe a una serie de
personas que estdn apoyando el mismo proyecto. Debemos empezar por hacer
una seleccion de decisiones, y esta seleccién es una de las tareas de gran

frascendencia.

Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como el motor de
los negocios y en efecto, de la adecuada seleccién de alternativas depende en

gran parte el éxito de cualquier organizacién.

Después de Generado el Prondstico para la planeacién de materiales, la

toma de decisiones de la compania incluyen entre otras las siguientes.

» En caso de los materiales de proveedores externos, se pide al
departamento de compras que realice las érdenes para surtir el material

requerido.

» Para los proveedores internos como o es la textil, que es el principal
proveedor, se pide en este caso las necesidades de telas, eldsticos,

encajes, etc que se necesitan para llevar a cabo la produccién.

Estas decisiones tienen un impacto dentro de la organizacién, ya que si se
toman decisiones equivocadas se caeria en excesos o faltantes de inventarios de

materia prima.

Cuando se tiene excesos de inventario se foman decisiones como lanzar al
mercado un producto que contenga ese material que estd sobrado y solo

producir la cantidad de piezas para las que alcance ese material.
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Por ejemplo si se tiene en existencia 1,4000 piezas de un transfer, se
mandan a producir 14,000 piezas para que se acabe el inventario que se tiene en
exceso. Cabe hacer mencidén que esto no se hace en todos los casos, por ello se
lleva un control detallado de las entradas y salidas de materias primas, ademds

de que se hace cumplir el prondstico.

Por ofro lado, al tener faltantes de materia prima se cae en no poder sacar
la produccidon y por lo tanto en desabasto en las tiendas para la venta, lo cual
repercute directamente en las utilidades de la compania. Si un modelo vende
muy bien, pero no se tienen materiales para su confeccién, esta venta se

perderd.

Los administradores consideran a veces la toma de decisiones como su
trabajo principal, porque constantemente tienen que decidir lo que debe
hacerse, quién ha de hacerlo, cudndo y dénde, y en ocasiones hasta cémo se

hard. Sin embargo, la toma de decisiones sélo es un paso de la planeacion.

Cuando un administrador se enfrenta a una toma de decisiéon, ademds de
comprender la situacidon que se presenta, debe tener la capacidad de analizar,
evaluar, reunir alternativas, considerar las variables, es decir, aplicar estas técnicas
para encontrar soluciones razonables; podemos decir entonces, que se trata de

una toma de decision basada en la racionalidad.
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Conclusiones Generales

En busca de la ventaja competitiva, las empresas manufactureras han
probado una gran variedad de tecnologias y técnicas a lo largo de los anos para
hacer a sus dreas productivas mds eficientes y competir en los mercados
globalizados. Se han invertido grandes cantidades en la implantacion de sistemas
de produccidn y programacion de la produccion, sin embargo no en todos los

casos se han obtenido los resultados buscados.

Al analizar las razones de estas fallas se ha reconocido que para que 1os
sistemas de planeacion y programacién de la produccién funcionen
adecuadamente, llegando a alcanzar los resultados esperados, es necesario que
la informacién de enfrada a estos sea lo mds exacta y oportuna posible para

soportar la toma de decisiones en la empresa.

De acuerdo a los objetivos planteados al inicio de este trabagjo, se concluye

lo siguiente:

1. El prondstico y la planeacién de la demanda son componentes que han
cobrado gran importancia en las empresas, ya que mediante estos se
antficipa la demanda del mercado y se pueden planear los recursos
necesarios para satisfacerla. Puede afirmarse que el prondstico de la

demanda es el corazdn del proceso de la planeacion.

2. Se analizaron los diferentes factores que intervienen en la planeacion de
materiales y se llego a la conclusion de que, un prondstico exacto permite
a las empresas controlar los costos mediante |la racionalizacién de las
cantidades a comprar y producir, asi como la fransportacién y planeacion
para lograr una logistica eficiente. Las empresas de manufactura pueden
beneficiarse de prondsticos exactos, ya que es posible reducir costos
totales de la cadena de suministro, al tiempo que se mejora el servicio al

cliente.
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3. Los diferentes niveles de la organizacion se basan en los prondsticos para
llevar a cabo la mayoria de sus actividades, tanto el drea de compras,
ventas, mercadotecnia y produccién usan los prondsticos para desarrollar

planes y acciones que llevan a la empresa a conseguir sus metas.

4. Se observa que los prondsticos son la base de la planeacion de materiales

ya que estos senalan el rumbo que tomard la demanda.

5. Los beneficios que traen consigo los prondsticos son muchos, estos
permiten tener una vision de la demanda, sin necesidad de adivinar, en la
vida real el comportamiento de la demanda de los mercados no es facil
de predecir debido a las multiples variables que los afectan: competencia,
desarrollo tecnoldgico, situacidn econdmica, estacionalidad, medio
ambiente, entre ofras; sin embargo si todas estas variables se toman en
cuenta al realizar el prondstico se puede lograr un acercamiento a la
realidad. Por otro lado facilitan la toma de decisiones ya que muestran un

panorama gue muchas veces no se puede ver a simple vista.

6. El proceso de elaboracion de prondsticos es clave para la planeacién y
operacién de la empresa. La toma de decisiones vy las utilidades de la
empresa pueden ser mejores si las empresas cuentan con buenos

prondsticos.

7. Por Ultimo, al utilizar un procedimiento de prondsticos de la demanda, en la
industria citada anteriormente ha contribuido junto con otras acciones al
incremento de las ventas de los productos. Los resultfados son muy
significativos, a continuacion se muestra una serie de grdficas donde se ve
reflejodo el incremento de las ventas en piezas. Estas grdfica fueron
tomadas de datos histdricos de venta de la compania, la primera muestra
el crecimiento del ano 2006 contra el ano 2007, la segunda muestra el
porcentaje de crecimiento total en piezas del ano 2006 este del 19% conftra
22% del ano 2007.
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Finalmente el presente frabajo dio a conocer el procedimiento empleado
en un ramo de la industria de la confeccidn para pronosticar la demanda,
aplicando diferentes metodologias, estos aportes pretenden ser de ayuda para
alumnos de cuarto, quinto y sexto semestre de la carrera de ingenieria industrial
permitiendo conocer nuevas formas de la aplicacion de la estadistica,

planeacion, control y organizacion de la produccion.

Se deja como tarea futura a los lectores investigar nuevos métodos de

aplicar los prondsticos de la demanda en los diferentes ramos de la industria.
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Base:

Base de Datos:

Box-Jenkins

Datos Voldtiles:

Demanda:

Demanda
Intermitente:
Periodo:

Prondstico:

Robustez:

Sesgo:

GLOSARIO

La base del prondstico es el punto en el tiempo desde el cual
los prondsticos son preparados.

Conjunto de registros (unidades de informacion relevante)
ordenados vy clasificados para su posterior consultq,
actualizacién o cualquier tarea de mantenimiento mediante
aplicaciones especificas.

Estrictamente hablando, la técnica estadistica desarrollada
por Box y Jenkins para ajustar modelos ARIMA a datos de
series de tiempo. De manera mds imprecisa, el término se
refiere a los mismos modelos ARIMA.

Que cambian con frecuencia.

La demanda se define como la canfidad de bienes o
servicios que los consumidores estdn dispuestos a comprar a
un precio y cantidad dado en un momento determinado. La
demanda estd determinada por factores como el precio del
bien o servicio, la renta personal y las preferencias
individuales del consumidor.

Es aquella que posee significativos intervalos de demanda
cero.

El término periodo se utiliza para designar el intervalo de
fiempo necesario para completar un ciclo repetitivo.

Estimacién de la demanda futura de productos y servicios y
los recursos necesarios para producirlos.

El grado de capacidad que presenta un sistema o un
componente para funcionar correctamente frente a
entradas de informacion erréneas, o carga de trabajo
elevada.

Error sistemdtico en un estudio que produce resultados que
se desvian de los valores reales. En estadistica vy
epidemiologia: Un Sesgo es un error que aparece en los
resultados de un estudio debido a factores que dependen
de la recogida, andlisis, interpretacion, publicacion o revision
de los datos que pueden conducir a conclusiones que son
sistemdticamente diferentes de la verdad o incorrectas
acerca de los objetivos de una investigacion. Este error
puede ser sistemdtico o no, y es diferente al error aleatorio.
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Serie de
Tiempo:

SKUs:

Stock:

Univariable

Variable
Dependiente

Es una secuencia ordenada de observaciones sobre una
variable en particular.

Combinacién de Modelo, Talla, Color.
La cantidad de bienes que dispone una empresa, este
término se utiliza generalmente para referirse a los productos

almacenados.

Que involucra solo una variable al mismo tiempo.

La variable que se quiere pronosticar.
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