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MANUAL DE CONSULTA
FORECASTING

INTRODUCCION

El objetivo del presente manual es realizar una presentacién de los principales aspectos y
parametros a considerar con relacién al forecasting, de manera que permita a las empresas
adscritas al Plan PILOT gestionar los resultados obtenidos en el autodiagnéstico logistico.

El manual incluye aspectos de las cinco dimensiones o é&reas fundamentales de toda
organizacion: estrategia, procesos, organizacién, personas y cultura y sistemas de informacién.

A continuacién, se desarrollan los principales aspectos relacionados con el forecasting, su
alcance e importancia, los beneficios que comporta, las diferentes técnicas de elaboracién y una
serie de “buenas practicas” actuales.

EL FORECASTING

DEFINICION Y ALCANCE

El Forecasting consiste en la estimaciéon y el anélisis de la demanda futura para un producto en
particular, componente o servicio, utilizando inputs como ratios histéricos de venta,
estimaciones de marketing e informacién promocional, a través de diferentes técnicas de
prevision.

En este sentido, el forecasting en logistica abarca la prediccién de la demanda con el objetivo de
mejorar el flujo de informacién en la cadena de suministro de las empresas y por tanto preparar
a la organizacién en el sentido de medios técnicos, humanos y financieros para soportar las
operaciones futuras de la empresa: estimacién de compras, produccién, necesidades de
almacenaje, transportes, etc.

IMPORTANCIA DEL FORECASTING

En la actualidad, la disposicién de forecasts o previsiones de demanda, constituye una parte
fundamental de la logistica por las implicaciones que una variacién en éstra supone en los
principales procesos de la cadena de suministro (gestién de stocks, aprovisionamiento,
transporte, fabricacién, nivel de servicio, etc.) y por los beneficios que proporciona su correcta
estimacién y control.

! PRICEATERHOUSE(COPERS




MANUAL DE CONSULTA
FORECASTING

IMPORTANCIA DEL FORECASTING

GESTION DE
APROVISIONAMIENTO

> Planificacién de
compras.
> Gesti6on de
proveedores
(negociacién).
GESTION DE
TRANSPORTE
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medios

humanos y

materiales.

FORECASTING
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GESTION DE STOCKS
Y ALMACENES

> Determinacién del
nivel de stocks.

> Planificacién de
necesidades de
almacenamiento.

la produccioén.

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

Debido a las interrelaciones del forecasting con el resto de actividades de la compafiia, se debe
considerar la gestiéon de la demanda como un factor fundamental para el éxito de toda empresa.

2.3 PRINCIPALES DEBILIDADES ACTUALES

A continuacién relacionamos las principales préacticas desarrolladas por las compafifas con

relacién a la elaboracién de forecasts:
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Practicas actualmente realizadas como...

> Los Forecasts son a menudo preparados en silos funcionales sin
colaboraci6 n entre las diferentes partes involucradas (de dentro y fuera de

la organizaci6é n):

* El forecast estd a menudo desarrollado por el drea comercial y choca

contra la planificacié n realizada por el darea de fabricacié n.

* Fabricacié n modifica el forecast realizado obligado por la capacidad y

el nivel de material disponible.

> Los datos histéricos de ventas (no los datos en tiempo real de los puntos de
venta) se suelen utilizar para generar el forecast utilizando modelos

estadfisticos, con muy poca visi6 n de futuro.

> Diferentes departamentos de la compafdi a preparan diferentes forecasts

(ventas, finanzas, produccién, etc.)
> Pobre distribucién temporal.
No identifica cuadles son los “drivers” reales de la venta.

No se relaciona el forecast de ventas con el presupuesto de cada elemento

. B

posterior de la cadena.

.aumentan el problema de...

M ALTOS COSTES DE GESTION DE STOCKS Y OBSOLESCENCIA!
™ | INCREMENTO DEL CICLO DE LA CADENA DE SUMINISTRO!
™ BAJOS NIVELES DE SERVICIO AL CLIENTE!

™ POCO COMPROMISO CON LAS CIFRAS.

™ SE IGNORA ELIMPACTO COMPLETO DE UNA VARIACION A LO LARGO

DE LA CADENA

™ MALDIMENSIONAMIENTO DE LA CAPACIDAD

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

2.4 BENEFICIOS DE LA REALIZACION DE FORECASTS

Los beneficios que se derivan de la realizacién, anélisis y seguimiento de forecasts afectan
inicialmente al area de logistica, si bien también influyen en otras areas de la empresa:
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BENEFICIOS DE LA REALIZACION DE FORECASTINGS

GENERALES

/Compromiso.

/' Dimensionamiento.
\/Capacidad de reacciodn.

v Medicién de la eficiencia real.

GESTION COMERCIAL y MARKETING

v/ Disminucién de ventas perdidas.

v Control de precios, productos.

v Control de las promociones de productos.
V/Requerimientos de la satisfacciéon del cliente.

GESTION DE STOCKS

v/ Disminucién del stock de seguridad.
v/ Disminucién de las roturas de stock.

v/ Disminucién de los costes por obsolescencia del stock.

GESTION DE APROVISIONAMIENTO

Y Fiabilidad en las 6 rdenes de compra.
/Mejora de los términos de negociacién con proveedores

GESTION DE PRODUCCION

Y Planificacién mas eficiente, fiable y exacta.

GESTION DE PEDIDOS

/Optimizacién en la gestion de pedidos al controlar méas
lademanda.

SERVICIO AL CLIENTE

\/Mejora en el servicio al cliente.

CONTROL ECONOMICO

v/ Gestié n econémica controlada.

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

2.5 TECNICAS DE ELABORACION DE FORECASTS

Existen diversas técnicas y métodos utilizados para predecir el comportamiento de la demanda,
desde la simple recogida de informacién de la red de ventas y su posterior analisis y
extrapolacién, hasta métodos complejos basados en modelos econométricos y estadisticos.

Lo primero a decidir en una empresa es si el forecast va a ser top-down o bottom-up, con
independencia de que a posteriori se revise en sentido contrario.
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Asimismo, debe establecerse el horizonte temporal del mismo: mensual, trimestral o anual, con
independencia del grado de actualizaciones a realizar: cada 3 dfas, semanalmente, etc.

A continuacién se relacionan algunos de los métodos mas utilizados facilitando una breve
descripcién de cada uno de ellos:

TECNICAS DE ELABORACION DE FORECASTS

CUALITATIVAS CUANTITATIVAS
- Informacié n de la red de - Medias moéviles
ventas

- Regresié n simple

- Informacié n de las Az A1
- Regresidé n mualtiple

direcciones de marketing (Modelos econométricos)

- Investigaciones de q :
— Alisados exponenciales

mercado
- ARIMA. Método Box &

- Método Delphi Jenkins

= =

COEXISTENCIA

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

Informacién de la red de ventas: Solicitacién de las opiniones de la fuerza de ventas, por su
proximidad al cliente final y facilidad para estimar sus necesidades.

Informacion de la direccion de marketing: Como responsables de productos o lineas de
productos, se requiere de la direccién de marketing la informacién de mercado y
estimaciones de la demanda futura.

Investigaciones de mercado: Estudios y recogida de informacién en mercados reales.
Método Delphi: Interrogacién de un panel de expertos a través de cuestionarios.

Consenso de panel de expertos: Esta técnica estd basada en la asuncién de que varios
expertos pueden llegar a elaborar mejores forecasts que un solo individuo. No obstante, los
forecasts pueden estar influenciados por factores sociales y pueden no reflejar la realidad.

Analogia histérica: Consiste en un analisis comparativo basado en patrones similares.

Medias méviles: Cada punto de una media mévil de una serie temporal es la media
aritmética de un numero de puntos consecutivos de la serie, donde el nimero de puntos es
elegido de tal manera que los efectos estacionales y / o irregulares son eliminados.

Modelo de regresion simple: Relaciona la demanda con otras variables que causan o
explican su nivel. La disponibilidad de programas informaticos de regresién hace esta
técnica bastante popular.
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Modelos econométricos: Es un sistema de ecuaciones de regresién interdependientes. Los
pardmetros de las ecuaciones de regresiéon normalmente se estiman simultdneamente. Son
modelos caros de desarrollar e implantar, pero describen de manera méas precisa la
casufistica que un sistema de regresién simple.

Alisados exponenciales: Esta técnica es similar a las media moéviles, excepto en que a los
puntos mas recientes se les asigna mas peso especifico.

ARIMA. Box Jenkins: Procedimiento complejo basado en un sistema informético interactivo
que produce una media aritmética autoregresiva e integrada.
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Cada compafifa debe utilizar el método que mejor se adapte a sus procesos y sistemética. No
obstante, el método utilizado para calcular y elaborar el forecasting, no debe basarse
Gnicamente en el instinto, el conocimiento del mercado y la experiencia de individuos, sino en la
sistematizaciéon del tratamiento de todas las variables bajo las cuales se ven afectados:
macroecondémicas, sectoriales, marketing, comerciales (por producto, por canal, por marca), del
equipo comercial, estacionalidad, incidencias, etc.

2.6 BUENAS PRACTICAS

2.6.1 DEFINIR EL PROCESO

Las compafifas deben tener definido el proceso de elaboracién de forecasts, de manera que
permita establecer y conocer con exactitud:

Los inputs o informacién de base: demanda histérica, planes estratégicos, pedidos
conocidos, informacién de la red de ventas, etc.

Los proveedores del proceso, es decir, quién aporta la informacién de partida para la
elaboracién de forecasts.

Las actividades secuenciales que deben realizarse para la elaboracién de forecasts,
estableciéndose su periodicidad y sus responsables.

Los outputs o informacién de reporte, elementos generados por el proceso y que aportan
valor afiadido: indicadores de gestion, forecast, documentacién de reporting.

Los clientes del proceso, es decir, quién recibe el output del proceso (responsable de
logistica, direccion general, comercial, produccioén, etc.)

PROCESO DE ELABORACION DEL FORECASTING

pPGenerar forecasts
estadisticos a
partir de la
demanda
histérica

Integrar la

Finalizar demanda actual

forecasts al forecast

realizado

« Visién a Largo Plazo
« Actualizar mensualmente

* Revisar semanalmente 3

Incorporar
Revisar informacién
forecasts cualitativa

Identificar y
resolver
excepcione

S
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Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

Las actividades relacionadas con el proceso del desarrollo de forecasts son:

1.- Generar forecasts estadisticos a partir de la demanda histérica siempre que existan. A
partir de las ventas histéricas, es decir, de datos mas o menos cuantitativos se generan los
forecasts con la técnica de desarrollo utilizada por la compafifa (medias moéviles, regresion,
modelos econométricos, etc). Asimismo, debe incluir el resultado del anélisis de la coyuntura
y del estado del mercado.

2.- Integrar la demanda actual al forecast utilizado. Las compafifas deberian utilizar indicadores
de la demanda para mejorar los forecasts, por ejemplo, deberfan tener conocimiento sobre la
cantidad de ventas que han perdido por roturas de stocks, la informacién de las primeras
ventas (desviacién acumulada), etc. Incorporando y asumiendo esta informacién, se consigue
obtener un mejor entendimiento sobre la demanda real de cada producto, el cual permite
hacer mejor la estimaciéon de las ventas perdidas y del forecasting futuro.

3.- Incorporar informacién cualitativa Una vez elaborado y actualizado el forecast con la
informacién que se disponga, se debe realizar un proceso de analisis y de aportacién
personal, en base a la experiencia y conocimiento del area responsable de su realizacién.

4.- ldentificar y resolver problemas. Las compafilas deben disponer de un sistema de
identificacién de los errores del forecasting, de manera que pudiera mejorar la precisién de
los forecasts futuros.

5.- Revisar forecats. Antes de dar por finalizado el forecast es aconsejable revisar y analizar los
resultados que se obtienen. Por ejemplo, contrastarlo sobre el real anterior, ver detalles a
bajo nivel de agregacién, etc.

6.- Finalizar el forecast. La finalizacion del forecasat implica la elaboracién de la documentacién
soporte para la presentacién a la direccién.

2.6.2 ELABORAR EL PROCEDIMIENTO

Elaborar un procedimiento operativo que describa el proceso de manera que permita su
consulta y actualizacién permanente por los usuarios implicados. Al mismo tiempo, el
procedimiento sirve de herramienta de anélisis y mejora de la eficiencia del proceso. Debe
contener el objetivo, alcance, responsabilidades, actividades a realizar, documentacién
aplicable, etc. relacionado con el proceso de elaboracién y anélisis de los forecasts y de las
causas de las desviaciones. Asimismo, el procedimiento debe establecer el nivel sobre el que se
realizan los forecasts (producto, referencia o SKU, linea de negocio, etc.).

2.6.3 ESTABLECER INDICADORES DE GESTION (KPI’s)

Asimismo, las compafifas deben disponer, calcular y analizar indicadores de gestién de manera
que permitan a la direccién la toma de decisiones. Algunos de los principales indicadores de
gestién en relacién con el forecasting son:

N° revisiones al afio.
Horizonte temporal.

Grado de desviacién.
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N° de reuniones de coordinacion.

Los indicadores de gestiéon y toda la documentacién de soporte y seguimiento del forecasting
debe estar recogida en el Cuadro de Mando de la compafifa, que sera presentado
posteriormente a la Direccién.

2.6.4 COMO MEJORAR EL FORECAST

Segln un estudio elaborado por Marshall L.Fisher, Ananth Raman y Anna Sheen McClelland, las
empresas pueden mejorar significativamente la precision de sus forecasts mediante la
realizacién de las siguientes actividades:

¢iCOMO MEJORAR LA PRECISION DEL FORECAST?

\/ Actualizando las previsiones en base a datos iniciales de ventas.

\/ Analizando la precisién de sus forecasts, identificando los errores y

comprendiendo cuadndo y por qué ocurren.

\/ Probando la aceptacién de los nuevos productos antes y después de su

lanzamiento.

\/ Utilizando distintos métodos de enfoque de forecasts, de manera que permita

entender las diferentes asunciones implicitas en las diferentes técnicas.

uente: Marshall L.Fisher, Ananth Raman y Anna Sheen McClelland

Actualizar las previsiones en base a los datos iniciales de las ventas.

Las compafias distribuidoras que explotan esta informacién y la utilizan para la
planificacién de la produccién e inventarios, pueden multiplicar méas de la mitad sus
beneficios (sobre todo distribuidores de productos ciclos de vida cortos, como libros,
musica, ropa, etc).

Los gréaficos siguientes muestran cémo el forecast realizado en base a la informacién de la
red de ventas tiene un error del 55%, mientras que el forecast realizado y actualizado a
partir de los datos de las ventas iniciales muestra un error del 8%:
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Forecast realizado por los Forecast basado en las ventas de las 2

promotores de ventas primeras semanas

Demanda actual Demanda actual

Fuente: Marshall L.Fisher, Ananth Raman y Anna Sheen McClelland

Analizar la precision de los forecasts.

Es necesario conocer el grado de error del forecast elaborado. Para ello, la compafifa debe
establecer mecanismos de control y anélisis de los forecasts, detectar las desviaciones en
relacién con las ventas reales, analizar las causas, establecer las acciones de mejora
oportunas para asegurar la fiabilidad en futuros forecasts. El analisis de las causas de las
desviaciones de forecasts es uno de los aspectos més relevantes para asegurar la fiabilidad
de los mismos, y sin embargo, es también uno de los menos practicados.

Probar la aceptacion en el mercado de los nuevos productos, antes y después de su
lanzamiento. Testar los nuevos productos en diversos puntos de venta antes de su
lanzamiento puede orientar y definir las posibilidades de éxito de un producto.

Utilizar distintos métodos de elaboracién de forecasts. La mayoria de las empresas utiliza
un solo método de elaboracién de forecasts, pero es recomendable la utilizacién sistematica
de otros métodos para entender las diferencias que se generan entre éstos y los
normalmente utilizados, ya que existen tendencias a sobrevalorar o infravalorar los forecasts
dependiendo de los departamentos facilitadores de la informacién y los objetivos de éstos.

2.6.5 MINIMIZACION DE LOS COSTES DE PLANIFICACION

La informacién es una variable critica para el proceso de planificacién en la cadena de
suministro. La tecnologia juega un papel importante en la gestién del flujo de informacién siendo
bésico que la informacién generada sea lo més precisa posible.

Los costes de planificacién pueden ser minimizados cuando las funciones de ventas, marketing,
fabricacién, forecasting y compras trabajan conjuntamente para mejorar la precisiéon de los
forecast y alcanzar el consenso.
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Cuando toda la organizacién utiliza y confia en el mismo forecast, se reduce la distorsién de la
informacién. Como resultado de la disminucién de la distorsién, las actividades de planificacién
mejoran. De esta manera, los costes de stocks, compras, operaciones y transporte disminuyen.
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Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.

2.6.6 OTRAS BUENAS PRACTICAS

Las nuevas tecnologias permiten la mejora en los procesos, lo que supone una mayor calidad en

la informacién, reduccién de costes y ahorro de tiempo para la realizacién de tareas. Las
principales mejoras que nos proporcionan los sistemas de informacién actuales en relacién con
la gestién de la demanda son las siguientes:

PRINCIPALES MEJORAS PARA LA REDUCCION DE COSTES

v Integracion de clientes y proveedores en el ciclo de
planificacion.

v Obtencién en tiempo real de informacién sobre el
Consumo.

v Automatizacion de la elaboracion de forecasts y el
proceso de planificacion.

v Velocidad del proceso para:
® Acortar el peri odo de realizacién .
® Realizar simulaciones.
® Conectar con la planificacié6 n del resto de la cadena de

suministro.

Fuente: Elaborado por PricewaterhouseCoopers.
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