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Resumen

El presente trabajo pretende analizar los factores determinantes que condicionan las ventas anuales en una
empresa comercializadora, centrandose en el estudio de las principales variables y su incidencia en los
resultados. El trabajo se ha dividido en cuatro bloques principales. En primer lugar se ha realizado una
revision literaria de las estrategias y métodos de prevision existentes, empleados en el &mbito econdmico de
empresas. En segundo lugar se ha efectuado un andlisis de las variables influyentes, externas e internas a
considerar para analizar la situacién y evolucién de resultados de ventas a lo largo de sucesivos periodos. En
tercer lugar, se presenta una propuesta de procedimiento y horizonte predictivo. Finalmente, en el dltimo bloque
se realiza la previsién basada en la Metodologia ARIMA con los datos reales conocidos en una empresa tipo.
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1. Introduccién

La Prediccion de la demanda constituye una actividad vital en la empresa comercial. La
estrategia productiva, la asignacion de recursos, la actividad diaria, y en definitiva, toda la
accion de la empresa esta condicionada por una correcta y rigurosa prediccion de ventas,
donde cada uno de los factores internos y externos deben ser analizados, valorados y
ponderados para concluir en resultados finales.

A pesar de reconocer la importancia de una correcta prevision, no se conocen en el ambito de
las pequefias empresas, situaciones donde este reconocimiento venga acompariado de una
actividad predictiva de calidad y rigor. Muy frecuentemente se reducen a valoraciones
cualitativas y subjetivas realizadas por la fuerza comercial mas proxima a los clientes, que ain
matizadas por sus propios intereses y justificaciones, en general, supone en si informacion til
y necesaria pero no suficiente.

Esta situacion de ausencia de predicciones obedece a diversas causas:

® Diversidad de variables. Son innumerables las variables que intervienen en la
actividad comercial de cualquier empresa, e incluso, una vez definidas, las
ponderaciones de estas también pueden variar en el tiempo debido a circunstancias
internas y externas. Esta situacion supone una dificultad afiadida que entorpece y
desanima la realizacion de previsiones fiables.
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® Entornos muy dinamicos. Las multiples variables que interaccionan permanentemente
en el mercado hacen que las circunstancias de empresa y entorno evoluciones
permanentemente. Los escenarios son cambiantes y fluctian constantemente en
funcién de acontecimientos y situaciones econdémicas, comerciales y sociales. Esta
constante variabilidad requiere la permanente actualizacion de los datos a considerar.

® Falta de profesionales formados en prevision. Los métodos empleados para el
desarrollo de previsiones requieren conocimientos especificos y en ocasiones
profundos en el campo de la estadistica, econometria, etc. Por otra parte, el analisis,
evaluacion y ponderacion de datos y circunstancias concretas de un sector o mercado
también precisa de experiencia y conocimientos concretos sobre las circunstancias
particulares que inciden en el mimo. Conjugar ambas premisas supone formar equipos
de trabajo con conocimientos complementarios, lo que queda a menudo, fuera de las
posibilidades de las pequefias empresas de nuestro tejido empresarial.

® Carencia de enfoque integrado de prevision. El ejercicio de la estimacion, se entiende
como la integracion de técnicas, el andlisis de datos, la observacion de circunstancias
del entorno y la el conocimiento de la propia situacion. Cualquier lectura fraccionada
o parcial de la situacion, el manejo de datos inexactos o el empleo de técnicas poco
adecuadas para el objetivo perseguido, pueden proporcionar resultados sesgados o
erroneos.

2. Metodologias de prevision.
Podemos considerar dos métodos generales de prevision:

® Prevision de abajo a arriba, dividiendo el mercado en segmentos y, a continuacion,
estimando por separado la demanda en cada segmento individual.

® Prevision de arriba a abajo. Este es el método més utilizado para aplicaciones
industriales. La direccion realiza primero la estimacion del potencial de ventas,
después se desarrollan las cuotas de ventas por areas y productos y finalmente,
construye un prondéstico de ventas detallado

Estos dos métodos generales de prevision comprenden una serie de metodologias que se
pueden dividir en dos categorias generales: Métodos Cualitativos y Analisis de Series
Temporales y Regresion (Métodos Cuantitativos).

3. Enfoque de la prevision.

Aungue la Previsién no es una actividad muy introducida en las pequefias empresas de
nuestro entrono, hay disponible una variedad de técnicas y métodos de prevision donde elegir,
si bien no todos ellos son aplicables en cada situacion. Para permitir una adecuada prevision,
se debe elegir el métodos que mejor se adapta a sus fines, utilizando los datos pertinentes y
precisos, y formular las hipétesis adecuadas al mercado y producto.

Las previsiones de ventas pueden ser generales si se calcula las ventas globales alcanzables
por una empresa. Por el contrario, las previsiones pueden ser muy especificas y detalladas
analizando los datos para cada uno de los productos, territorios de ventas, tipos de clientes,
etc. En la practica y en las ltimas décadas, se ha generalizado el uso de grupos focales, las
encuestas, entrevistas y sofisticadas técnicas de analisis encaminado a identificar mercados
especificos.
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3.1. Enfoque Causa Efecto

En el enfoque causa efecto se debe identificar las principales variables que tienen una
influencia directa y decisiva sobre el futuro de las ventas. La empresa no tiene ninguna
influencia sobre las variables causales de la sociedad en general, tales como la poblacion, el
producto nacional bruto, y las condiciones econdmicas generales. Una empresa, no obstante,
puede mantener el control sobre sus lineas de produccion, precios, publicidad y
comercializacion, y el tamafio de su fuerza de ventas. Después de estudiar las causas y
variables en profundidad, se emplea una variedad de técnicas matemaéticas para proyectar
tendencias futuras. Sobre la base de estas proyecciones, la direccién de la empresa basa su
prondstico de ventas.

La falta de causalidad en el enfoque, supone un andlisis en profundidad de los patrones
historicos de ventas exclusivamente. Estos patrones se reflejan en los graficos con el fin de
proyectar futuras ventas. Como no se intenta identificar y evaluar las variables de causalidad,
los analisis presuponen que las variables influyentes continuaran interviniendo decisivamente
en el futuro de las ventas de la misma manera que en el pasado. Aunque pueden obtenerse
aceptables resultados aplicando exclusivamente técnicas estadisticas para extrapolar el
pasado a las ventas en el futuro, este enfoque es a menudo simplista o ingenuo, sobre todo
porque los rapidos cambios en tecnologia, en los productos y en los gustos de los
consumidores, estan impulsando constantes transformaciones fundamentales en las
operaciones comerciales.

Se emplea el método indirecto, para una primera proyeccion de ventas de la empresa. A partir
de los datos obtenidos, se puede proyectar la cuota de la empresa sobre el sector industrial.

El enfoque directo, sin embargo, salta la proyeccion de la empresa sobre el sector, y solo
realiza una simple estimacién de ventas para la compafiia. Cualquiera de estos métodos son
aplicables en enfoques causa efecto y no causales.

3.2. Segmentacion

La segmentacion implica romper un problema en partes independientes, utilizando los datos
de cada parte para hacer un pronéstico, y luego la combinacién de las partes. Por ejemplo, se
puede segmentar por producto, tipo de cliente, area geografica etc., agregando posteriormente
las previsiones individuales para obtener la general.

Para pronosticar mediante la segmentacion, hay que identificar previamente las variables
causales importantes que pueden ser utilizados para definir los segmentos, y sus prioridades.
Para cada variable, los puntos de corte se determinan aplicando tres criterios:

® La mayor relacion del segmento con la variable dependiente.
® La mayor no linealidad de la relacion entre variables independientes.

® A mayor cantidad de datos disponibles mayor nimero de segmentos deben ser
utilizados.

Las previsiones se realizan por segmento y el comportamiento se prevé empleando el mejor
método que requiera la informacion disponible. Finalmente se adicionan las poblaciones y las
previsiones de comportamiento obtenidas para cada segmento se combinan para obtener la
prevision agregada final.

Cuando hay una interaccion entre las variables, el efecto de variables sobre la demanda no es
lineal, y los efectos de algunas variables pueden condicionar a otras.
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Dangerfield y Morris, demostraron que una prevision de abajo hacia arriba mediante una
simple aplicacion de la segmentacion, es mas precisa que la las previsiones de arriba hacia
abajo mediante el uso de datos mensuales mediante series temporales.

En ocasiones, algunos cambios en los segmentos estdn condicionados por las situaciones en
otros segmentos. Esto se manifiesta especialmente en productos complementarios o
sustitutivos, donde se puede llegar a producirse la llamada “canibalizacion de categorias”

La segmentacion es una técnica empleada habitualmente para el calculo de previsiones de
demanda en productos industriales. Se realiza por areas geograficas como primer nivel y por
familias de producto como nivel complementario.

3.3. Factores de la prevision de ventas

Las Previsiones de Ventas son las premisas bajo las que una empresa prepara el desarrollo de
planes estratégicos y tacticos de trabajo. La prevision del potencial de ventas constituye la
principal hipétesis para la planificacion de la produccion y la comercializacion, ya que
determina a priori aspectos importantes como:

® Si la capacidad de produccion actual es insuficiente o excesivo.
® Si las ventas y esfuerzos de marketing necesitan ajustes o revisiones.

La Direccion, por lo tanto, tiene la oportunidad de examinar una serie de planes alternativos y
proponer cambios en la asignacién de recursos, como la capacidad de produccion, las
acciones de promocion comercial, y las actividades de mercado, los cambios en los precios
y/o cambios en la programacion de la produccion.

La tabla 1 presenta los distintos factores considerados habitualmente en el analisis de la
prevision de ventas.

Tabla 1. Variables influyentes. Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas

VARIABLES INDICADORES PONDERACION INICIATIVAS
EXTERNAS
Perspectiva Historica Resultados pasados 20 /Andlisis de Factores
Condiciones Econémicas  [Ind. Produccién Industrial 40 /Adecuacion de recursos
Posicion en Mercado Participacién 20 Evaluacion de Productos
Indice de Precios Tarifas Comerciales. Ofertas 15 Base de Datos
'Tendencias Sectoriales Cambios Tecnoldgicos 5 Técnicas de Prevision.
INTERNAS
Origen y Magnitud demanda Tipologia Clientes 40 Analisis y Segmentacién
Capacidad de Competir Métodos productivos 30 Capacidad de cambios
Estacionalidad interna Analisis Serie Temporal 20 /Acciones Comerciales
\Variabilidad interna Comparativa con Sector 10 Deteccidn Desviaciones

3.4. Tipos de modelos y problemas de prevision

Una forma de clasificar los problemas de prevision es considerar el tiempo transcurrido en el
prondstico, es decir la distancia al futuro que estamos tratando de prever.
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Corto, medio y largo plazo son las categorias habituales, pero el significado real de cada una
de estas categorias, varian de acuerdo a la situacion que se esta estudiando, por ejemplo, en
prevision de la demanda de engria a fin de construir las centrales generadoras, una prevision
de 5-10 afios seria considerada como de corto plazo y otra a 50 afios vista seria tomada como
de largo plazo, mientras que en prevision de la demanda de los consumidores, y en muchas
situaciones de negocios, una proyeccion de hasta 6 meses sera tomada como corto plazo y
mas de un par de afios, se considera de largo plazo.

La tabla 2 muestra la escala de tiempo asociado con las decisiones empresariales.

Tabla 2 Escala de tiempos y decisiones

Escala de tiempo Tipo de decisién | Ejemplos

Corto Plazo

El control de stock.

Operativa e, o
P La planificacion de produccion, distribucion.

Hasta 3-6 meses

Medio Plazo Arrendamiento financiero de maquinaria y equipo.

Téctica .
Cambios en el empleo.

De 3-6 meses - 2 afios

Estratégica Adquisiciones y fusiones.

Cambios en el producto.

°

°
Largo Plazo ® Investigacion y desarrollo.
_ i °
Por encima de 2 afios °

La razon béasica de la clasificacion anterior es el hecho de aplicar diferentes métodos de
prevision en cada situacion, por ejemplo, un método de pronostico que es apropiado para la
prevision de ventas del proximo mes, es decir, una prevision a corto plazo, seria
probablemente un método inadecuado para la prevision de ventas en un plazo de cinco afios,
es decir, 6° meses vista, por tanto un prondstico a largo plazo.

Se puede concluir entonces, que el uso de datos numéricos y de técnicas cuantitativas puede
calificarse de muy adecuado para predicciones y analisis a corto plazo. Para prondsticos a
largo plazo, en escenarios econémicos y de negocios, los métodos cuantitativos nos son
generalmente adecuados. Esto es debido al hecho de que, los cambios que, a buen seguro, se
produciran a lo largo del tiempo sobre las variables influyentes, no son considerados,
ponderados o evaluados en la prevision cuantitativa.

Las técnicas cualitativas, son utiles para el corto plazo, y en situaciones y entornos
especialmente estables hasta el medio plazo. Esto es debido a que los resultados generados
con estos metodos constituyen una prolongacion de los datos histéricos y temporales en los
que se basa la prevision.

Los métodos cualitativos son adecuados para el medio y largo plazo ya que, ademés de
considerar los datos numéricos temporales, para la elaboracion de los resultados toman en
consideracion las variables del entorno, sus cambios y los posibles efectos sobre los
resultados disponibles. Asi pues son los Gnicos métodos de estimacion recomendables para el
largo plazo.

4. Propuesta de Procedimiento

Tal y como se ha concretado hasta ahora, decisiones correctas no implican resultados
exitosos. Sin embargo, tratar de sistematizar los pasos de las predicciones para obligarse a
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explicitar los supuestos, ayuda a la concienciacion de las fortalezas y debilidades de las
proyecciones.

Puesto que no hay regla exacta y objetiva de anticipar las condiciones futuras, las
proyecciones de los flujos en los negocios tienen una componente de “arte”. La teoria
econdémica no garantiza que las previsiones sean correctas, solo ayuda a razonar y ordenar
sistematicamente. La teoria econémica por ejemplo indica que si la demanda de un producto
aumenta su precio también aumentara siempre que el resto de las circunstancias se mantengan
constantes. Sin embargo la teoria nada indica respecto al aumento o disminucién de la
demanda mientras que las circunstancias se mantienen constantes. Es en esta parte donde las
“hipdtesis” de la prediccion se basan en juicios subjetivos de relevancia. En otras palabras, la
teoria es “objetiva” pero las hipotesis de la prediccion son “subjetivas”.

Se propone pues, un sistema de prevision de la demanda basado inicialmente en el horizonte
de prevision, y en consecuencia en métodos cualitativos y cuantitativos. EI modelo aparece
resumido en la figura 1.
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Figura 1. Modelo de Prevision. Fuente: Elaboracién propia.

5. Aplicacion a una empresa distribuidora de Suministros industriales.

Para validar la propuesta de modelo, se ha concebido este estudio basado en datos de ventas
de una empresa del sector citado. Las series estudiadas corresponden a cifra de negocio
facturado por mes, abarcando un periodo de ocho afios ya que arranca en el 2002 y finaliza en
junio del presente afio.
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5.1. Analisis de Requerimientos: Horizontes y Alcance

Procedemos al analisis de la serie de ventas mensual de una PYME radicada en la Comunidad
Valenciana, cuya actividad es la comercializacion de productos neumaticos y electrénicos
para la automatizacion industrial.

Determinar el uso de la prevision

La prevision se emplea para estimar la cifra de demanda de productos que recibira la empresa
en general, es decir, considerando todas las divisiones de negocio y todas las areas
geogréficas.

Su utilidad es comercial con objeto de establecer las cuotas a signadas a cada agente de ventas
y supervisar el alcance de los objetivos. Asi pues una vez establecida y aceptada la prevision
global, se fracciona entre las distintas areas geograficas y agentes a su cargo.

En las empresas comerciales, muy frecuentemente, la retribucion de los agentes tiene una
componente fija y otra parte variable, con objeto de incentivar la actividad de los mismos. La
componente fija la consideramos en nuestro caso del 70% del salario total, y la variable del
30% restante. La estimacion de ventas obtenido se toma como objetivo y se relaciona con el
salario, por lo que una correcta precision es vital tanto para la compafia por lo que a costes se
refiere, como para los empleados que ven condicionados sus ingresos a la misma.

Definir el horizonte temporal de la prevision
El afio fiscal en la empresa considerada se inicia el 1 de Abril y finaliza el 31 de Marzo.

El horizonte para la prevision sera el segundo semestre del afio fiscal, esto es, entre los meses
de octubre 2009 a marzo 2010.

5.2. Datos Entorno y Empresa: Escenarios
Anélisis de la situacion actual.
Los hechos concretos que definen la situacion actual en el sector son:
e La fuerte competencia en el area central de negocio.
e Laexcesiva dependencia estratégica de las Divisiones de negocio.
e Estructura de costos desequilibradas (Ventas / administracion / logistica)
e La crisis econémica mundial
5.3. Depuracion, Consolidacion e Integracion: Datos y Juicios

Se dispone de todas las Series Temporales agrupadas desde la fundacion de la empresa, pero
se emplean por razones de actualidad las cifras mensuales de los Gltimos ocho afios, desde
abril 2002 a junio 2009.

5.4. Analisis Descriptivo de Serie Temporal de Ventas
La serie considerada consta de 96 observaciones, desde abril del 2.001 hasta abril del 2009.
5.5. Series temporales estacionales.

Las series temporales econometritas como la que es objeto de estudio, suelen presentar pautas
que se repiten en forma de ciclos. Es habitual que muchas de estas series tengan patrones
estacionales cada s periodos, que suelen ser mensuales, por lo tanto el orden de la
estacionalidad es s=12
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Mediante la metodologia ARIMA estudiamos estas series estacionales empleando la
siguiente formulacién:

ARIMA (p,d,q) x (P,D,Q)

donde los pardmetros (p,d,q) corresponden a la parte regular, y los pardmetros (P,D,Q)
corresponden a la parte estacional.

En el gréafico de la serie de ventas considerada se observa la falta de estacionariedad, ya que la
serie tiene tendencia y ciclo. La variabilidad no presenta problemas y se puede concluir que la
serie es homocedastica.
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Figura 2. Diferencia Regular Y Estacional Orden 1. Fuente: Elaboracidn propia.

Como se ha visto anteriormente, es necesario tomar una diferencia para quitar la tendencia
(Parte Regular), y para eliminar la estacionalidad tomaremos diferencias estacionales (Parte
Estacional)

5.6. Validaciony Aplicacion

Los resultados obtenidos mediante la prediccién basada en la metodologia ARIMA, muestran
una importante reduccion en el volumen de ventas para los proximos periodos considerados.

El tiempo trascurrido desde la elaboracién de esta prediccion y la disposicion actual de las
cifras reales de los tres altimos periodos, permite analizar e interpretar estos resultados

5.7. Seguimiento y Control

Como practica de seguimiento de las previsiones, se alimenta el modelo estudiado con los
datos reales obtenidos los siguientes cinco meses, es decir, Septiembre 2.009, Octubre 2.009,
Noviembre 2.009 Diciembre 2009 y Enero 2.010.

6. Conclusiones

Significativos avances se han producido en el desarrollo tanto de métodos cualitativos, como
de métodos cuantitativos y estadisticos, como los métodos econométricos expuestos, Yy
especialmente la explotacion de modelos ARIMA con la Metodologia Box Jenkins y los
desarrollos de ella derivados. Mas recientemente, los beneficios provienen de la integracion
de los pronoésticos estadisticos y juicios de valor, es decir, de la combinacion de métodos de
prediccion cualitativos y cuantitativos.

Generales

e La mayor dificultad para realizar previsiones de la demanda radica, por un lado, en el
necesario y profundo conocimiento de todos los aspectos relativos a las variables
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influyentes del entorno expuestas mas arriba. Y en segundo lugar, en las constantes
variaciones que se suceden en la valoracion de estas variables y su incidencia en los
resultados que hace imprescindible evaluar con acierto la incidencia de estos cambios
sobre la demanda.

Los métodos mas complejos no se han demostrado ser mas exactos que los métodos
relativamente simples. Considerando su coste afiadido y, en ocasiones, la dificultad de
uso y comprension entre los usuarios, los procedimientos de alta complejidad,
frecuentemente no estan justificados.

La respuesta obtenida con el empleo de Métodos Cuantitativos y Estadisticos es, en
general, mas exacta en horizontes cortos, puesto que estan basados en datos historicos
pasados y proximos.

Para previsiones a medio y largo plazo, la observacion de la evolucion de las
variables influyentes, asi como la evaluacién de su impacto en la cifra de negocio,
determinara con una mayor exactitud la prevision de la demanda.

Debido pues, al comportamiento en funcién del horizonte a contemplar, la integracién
de previsiones obtenidas mediante métodos cualitativos y cuantitativos, puede
mejorar la precision del prondstico en muchas situaciones.

Los métodos de prevision deben emplear datos de comportamiento real, en lugar de
las tendencias o las intenciones, para predecir el comportamiento.

Para hacer previsiones en situaciones de alta incertidumbre, es conveniente el empleo
de méas de un método y combinar las previsiones obtenidas, generalmente empleando
promedios simples.

Los Métodos Cualitativos

Los métodos cualitativos mas empleados son el Delfos y el método de las analogias
estructurado. Los métodos de simulacion son Utiles para predecir las decisiones en
situaciones de conflicto, como en las negociaciones.

Ademas de perseguir un adecuado feedback, es conveniente explicitar una relacion de
situaciones o factores clave en los que se sustenta la prediccion. Esta relacion permite
reseguir la evolucion de estos factores y generar intervalos de prediccion basados en
la evolucion de estos indicadores.

Los Métodos Cuantitativos

Con la proliferacion de datos, los modelos causales desempefian un papel cada vez
mas importante en la prediccion del tamafio del mercado, la cuota de mercado y
ventas.

Los metodos deberian ser desarrollados principalmente sobre la base de la teoria y la
eficiencia de la prevision, no de datos disponibles o su precision.

Finalmente, se debe garantizar que la elaboracion y el resultado de las previsiones en las
empresas estan libres de consideraciones politicas o de intereses encubiertos. Para ello, se
precisa alcanzar acuerdos sobre los métodos de prevision a emplear.

Para las previsiones importantes y de valor estratégico, las decisiones sobre su utilizacién
deben hacerse antes de la obtencion de resultados. La utilizacion de los escenarios puede ser
util para establecer este proceso.

1213



Referencias

Armstrong, J.S.; Green, K.C. (2005). Demand Forecasting: Evidence-based Methods.
Monash Econometrics and Business Working Paper.

Dangerfield, B. J. and Morris, J. S. (1992), Top-down or bottom-up: Aggregate versus
disaggregate extrapolations, International Journal of Forecasting, 8, pp 233-241

Green, K.C.; Armstrong, J.S. (2007). El Valor de la Experiencia de Decisiones de prevision
en los conflictos. Interfaces, 37, pp. 287-299.

Pefia, D. (2005). Andlisis de Series Temporales. Alianza Editorial.

Rowe, G. (2007). A Guide to Delphi. Foresight: The International Journal of Applied
Forecasting, 2007 vol 8, pp. 11-16

1214



