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GLOSARIO 

CUALITATIVO: Adjetivo que se utiliza para referirse a la cualidad de una cosa, 

objeto o fenómeno, definiendo por ejemplo, se es alto, bajo, ancho, angosto, color, 

comportamiento, tendencias, etc. 

CUANTITATIVO: Se refiere a la cuantía, magnitud, proporción u número de las 

cosas o fenómenos que se están analizando o evaluando. 

DEMANDA: En términos económicos la demanda se refiere al total de bienes y 

servicios que un grupo social realiza, lo cual puede verse afectado por la oferta, 

los precios, disponibilidad del producto u otros factores de tipo económico, social, 

político etc. 

ESTACIONALIDAD: En las áreas de economía y finanzas se interpreta como una 

característica comportamental de variables de estas áreas  las cuales fluctúan en 

el tiempo, como respuesta a factores diversos como cambios de estaciones, 

temporadas de comercio especiales, etc. La estacionalidad puede ocurrir en 

periodos de corto, mediano y largo plazo. 

GESTIÓN: Comprende un conjunto de operaciones encaminadas a la dirección 

y/o administración de un negocio o empresa. El objetivo de la misma es optimizar 

los resultados de la compañía. 

INSUMO: Hace referencia a un determinado bien que se requiere y emplea para la 

producción de otros bienes, por lo cual hace parte del proceso productivo y 

operacional de una empresa. 

MATERIA PRIMA: Es el conjunto de elementos e insumos que se requieren en 

una empresa o fábrica para la elaboración de un producto, de manera que puede 

ser incorporada o trasformada para la obtención del mismo. 
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MODELO: Representación de un objeto, sistema, idea o proceso el cual está 

diseñado para su aplicación en ámbitos diferentes bajo unas condiciones y 

características determinadas.  

OFERTA: Cantidad de bienes y/o servicios que los las empresas y personas 

productoras están dispuestas a poner en el mercado para su compra por el 

consumidos, bajo precios y condiciones diferentes. La oferta puede verse afectada 

por  el precio del producto en el mercado, factores relacionados con la producción, 

tamaño del mercado, empresas competidoras, cantidad de bienes producidos, 

entre otros. 

ADMINISTRACIÓN DE OPERACIONES: Actividad en donde los recursos fluyen 

en un sistema definido para ser combinados y transformados de manera 

controlada con el fin de agregarles valor, y de esta manera generar bienes y 

servicios que serán ofertados en el mercado.  

PLANIFICACIÓN: Primera fase del proceso administrativo que consiste en 

formular de manera ordenada las directrices de la empresa y las acciones que 

llevará a cabo para el logro de sus objetivos y metas. 

PONDERACIÓN: Hace referencia a la relevancia o peso que un fenómeno o algo 

posee en relación a otros. 

PROMEDIO: Dato estadístico que valor medio que resulta de dividir la suma de un 

número determinado de valores entre la cantidad de estos mismos. 

PRONÓSTICO: Es el conocimiento anticipado sobre un suceso o fenómeno el 

cual se obtiene por un método o proceso definido. 
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PROVEEDOR: Persona u organización que abastece a otras empresas con 

bienes o productos, los cuales se utilizarán para la producción de otros bienes o 

servicios o para su venta. 

TENDENCIA: Patrón de comportamiento en un determinado tiempo que señala la 

dirección o rumbo del mercado. 

TOMA DE DECISIONES: Proceso organizacional en donde se consideran varias 

opciones o alternativas para la solución de un problema, prevenir el mismo o 

resolver situaciones diversas dentro del ámbito organizacional, optando por la 

elección de una opción.  
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RESUMEN 

Entendiendo a las empresas como unas de las organizaciones fundamentales de 

la sociedad y la economía, la forma en que éstas se relacionan con su entorno 

constituye en buena medida la forma en que las naciones avanzan, siendo el 

motor de la economía. 

Una enorme mayoría de empresas deben enfrentar un problema esencial en sus 

operaciones: cómo analizar las circunstancias actuales para intentar predecir la 

demanda futura, información siempre incierta y nebulosa, y que es crucial para el 

buen desempeño de la empresa en su entorno competitivo (Miao, Xi. 2007). De la 

pertinencia de esta predicción se desprenden actividades y decisiones cruciales 

en las operaciones de la empresa, tan importantes que pueden significar la 

diferencia entre la supervivencia o la el fracaso de toda la organización (Kumar, 

Patel, 2007). 

El objetivo principal de esta investigación es, por medio de la identificación de 

diversos factores y variables, la caracterización del proceso de toma de decisiones 

respecto a qué metodología y variables usan las empresas para pronosticar la 

demanda futura de productos. 

Siendo este un Estudio de Caso, que combina enfoques cuantitativo y cualitativo, 

se levantará información por medio de entrevistas personales con las personas 

encargadas de tomar las decisiones y manejar la información concerniente a los 

pronósticos de la demanda de productos en las empresas. Además se revisará 

cuantitativamente la precisión de los métodos de pronóstico que se han usado 

antes en la empresa, contrastando tales métodos con los datos históricos de las 

ventas reales. 

El cruce de esta información permitirá diagnosticar qué tan apropiadas han sido 

sus decisiones, y luego identificar factores clave que permitan identificar la 

pertinencia de un método de pronósticos para un uso específico. Adicionalmente, 
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plantear una mejor forma de pronosticar la demanda, modificando o replanteando 

los procesos y métodos de pronóstico que la empresa estudiada actualmente usa, 

al igual que el proceso de toma de decisiones por medio de las cuales se toma 

este tipo de consideración. 

Se espera caracterizar el proceso de toma de decisiones respecto a los métodos 

de pronóstico a utilizar por las empresas, para identificar elementos que 

representen fallas fundamentales que lleven a las empresas a tomar malas 

decisiones sobre la metodología a usar y por ende a pronosticar su demanda de 

forma inadecuada. 

Palabras Clave: Pronóstico, Demanda, Abastecimiento, Planeación, Proceso 

Corporativo, Logística, Cadena De Abastecimiento. 
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ABSTRACT 

Understanding enterprises as some of the fundamental organizations of society 

and economy, the way in which they relate to their environment constitutes mostly 

the form in which the nations advance. 

An enormous majority of companies must face an essential problem in their 

operations: how to analyze the current circumstances to try to predict the future 

demand, information always uncertain and cloudy, and that is crucial for the good 

performance of the company in his competitive environment (Miao, the Xi.th 2007). 

crucial decisions in the enterprises' operation rely on the the accuracy of this 

prediction activities, so important that can mean the difference between the 

survival or the failure of the whole organization. (Kumar, Patel, 2007). 

The principal aim of this investigation is, by means of the identification of diverse 

factors and variables, the characterization of the decision making process with 

regard to what methodology and variables companies use to predict the products' 

future demand. 

The crossing of this information will allow diagnose how appropriate the decisions 

have been, and then to identify key factors that allow to clear the relevancy of a 

forecasting method for a specific scenario. Additionally, to raise a better way of 

predicting the demand, modifying or rethinking the forecasting processes and 

methods that the studied company nowadays uses, as the decision making 

process. 

It is expected to characterize the decision making process with regard to the 

forecasting methods to used by enterprises, to identify elements that represent 

fundamental failures that lead companies to make bad decisions on choosing the 

forecasting techniques and therefore to predict demand of inadequate form. 
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Key Words: Forecasting, Demand, Supply, Planning, Corporate Processes, 

Logistics, Supply Chain. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



18 
 

INTRODUCCIÓN 

La manera en la que las empresas pronostican su demanda tiene diversos matices 

y dimensiones en las cuales sus elementos contribuyen una gestión apropiada o 

inapropiada anticipación de los eventos futuros. 

Las empresas requieren de procesos de anticipación y pronóstico de la demanda 

que se ajusten a sus necesidades, a las características del mercado y la dinámica 

de la demanda que se pretende anticipar. Esta investigación presenta una 

aproximación con solidez teórica y vivencial que permite evaluar la pertinencia de 

los elementos presentes en un proceso existente de pronóstico corporativo de 

demanda, o por su parte, contar con los elementos suficientes y apropiados para 

construir un proceso corporativo de demanda en una organización que no cuente 

con él.  

Además, estos elementos podrán verse evidenciados en el estudio de un caso 

puntual y real en que una empresa es evaluada en todos los aspectos y 

dimensiones desplegadas e investigadas en este trabajo, permitiendo vislumbrar 

el efecto de cada uno de esos aspectos al momento de su aplicación y ejecución 

en un escenario real. Esta perspectiva ofrece una compresión profunda  de la 

importancia y de la configuración de los procesos de pronóstico de la demanda en 

un contexto empresarial e industrial. 
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1 PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

El pronóstico de la demanda futura es un proceso esencial en cualquier 

organización empresarial con un grado aceptable de planeación de sus 

operaciones y actividades. Desafortunadamente muchas empresas tienen 

procesos de pronóstico de demanda establecidos de formas arbitrarias o 

inadecuadas, y en el peor de los casos, ni siquiera cuentan con ellos. Los efectos 

de este fenómeno tienen alcances de gran magnitud, pues las empresas son el 

principal motor de la economía; su mal desempeño frena la creación de valor y el 

crecimiento de la economía. 

Es necesario identificar y comprender las maneras en las que las empresas 

pronostican su demanda, encontrando factores positivos y negativos en cuanto a 

la exactitud y la pertinencia de los resultados que estos procesos de pronóstico 

generan, buscando así mejorar el desempeño de las empresas y los resultados 

que generan, no solo en términos económicos sino entendiendo las empresas 

como fuentes de generación de empleo y estabilidad económica y social. 

Así, la pregunta de investigación puede definirse de esta forma: ¿Cómo es que las 

empresas toman decisiones sobre qué metodología y variables usar para 

pronosticar la demanda de productos? 
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2 OBJETIVOS 

2.1 OBJETIVO GENERAL 

Caracterizar el proceso de la toma de decisiones respecto a qué metodología y 

variables usan las empresas para pronosticar la demanda futura de productos. 

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS  

 Identificar factores que afectan positiva o negativamente el proceso de 

decisión  respecto a los pronósticos de demanda de productos en las 

empresas. 

 Medir, en términos generales, los niveles de exactitud de los pronósticos 

que llevan hoy en día las empresas. 

 Identificar variables faltantes o sobrantes dentro de la metodología de 

pronósticos de demanda que actualmente se aplican en las empresas; 

variables que impactan negativamente en la exactitud y pertinencia de los 

resultados del pronóstico. 

 Construir un conjunto de acciones y evaluaciones que permita a las 

empresas revisar la pertinencia de la metodología de pronóstico de 

demanda de productos a utilizar. 
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3 MARCO TEÓRICO 

3.1  PRONÓSTICOS DE OPERACIONES EN LAS EMPRESAS 

Entendiendo que actualmente los mercados presentan un comportamiento mucho 

más dinámico que hace unas cuantas décadas, ha resultado necesario el diseño e 

implementación de diferentes herramientas administrativas y de gestión que 

permitan la optimización de las actividades empresariales.  

Generalmente, en el campo de la administración de operaciones, poder predecir a 

tiempo los sucesos futuros del mercado puede significar el éxito del negocio, en 

este sentido, cobra importancia poder conocer cuál será el posible 

comportamiento de la demanda de los productos o servicios que ofrecen las 

empresas, en donde las necesidades de predicción dependen del producto, 

mercado1  y abarcamiento de nichos de mercado que se pretenden abastecer 

(Everet y Ebert, 1991).  

En este sentido, los pronósticos, se han constituido como una de las herramientas 

más útiles para los gerentes, puesto que permiten una estimación futura de las 

demandas y los recursos de materia prima necesarios para poder abastecerla, así 

mismo, y entendiendo las inevitables interrelaciones de los componentes y 

actividades que se desarrollan en los procesos internos de las empresas, los 

pronósticos permiten estimar presupuestos de compras, contratación de mano de 

obra, un mejor manejo de inventarios, entre otros. Anderson, Sweeney y Williams, 

2004) . 

Con lo anterior, resulta indiscutible que los pronósticos se constituyen como una 

herramienta que también permite tomar decisiones y desarrollar estrategias            

-a corto, mediano y largo plazo- en relación a los productos, procesos, 

                                            
1
 En relación al mercado sobre el cual una determinada empresa pretendiera realizar un trabajo de 

pronóstico, hay que identificar el tipo de mercado sobre el cual se requiere trabajar, pudiendo ser: 
mercado potencial, mercado disponible, mercado meta o mercado penetrado. 
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operaciones y otras gestiones que tienen lugar dentro de las empresas (Gaither y 

Fraizer, 1999). 

En el presente apartado se expone la definición en términos administrativos de 

pronóstico, se hace un reconocimiento de su importancia en la labor gerencial y 

administrativa, se describen los principios generales de los métodos de pronóstico, 

se enuncia las clasificaciones más comunes de los distintos modelos de 

pronóstico existentes, se establece la relación existente entre el pronóstico de la 

demanda de materias primas en las empresas y, por último, puede encontrarse 

una importante descripción de cómo los pronósticos se constituyen como una 

importante herramienta  en la  planeación administrativa. 

3.1.1 Definición 

Antes de pretender abordar con un poco más de profundidad la relevancia de los 

pronósticos dentro de las empresas, resulta necesario identificar algunas 

definiciones del término, de manera que permita una delimitación y clarificación de 

lo que este implica en el ámbito administrativo, de manera que pueda ofrecer a los 

lectores un mayor entendimiento del tema. 

Dos autores que ofrecen una definición clara son Everet y Ebert, quienes indican 

que: ―el pronóstico es un proceso de estimación de un acontecimiento futuro 

proyectando hacia el futuro datos del pasado. Los datos del pasado se combinan 

sistemáticamente en forma predeterminada para hacer una estimación del futuro‖ 

(1991, p. 84). 

En concordancia con la anterior definición, Chapman (2006) define la formulación 

de pronósticos de la siguiente forma: ―la formulación de pronósticos (o proyección) 

es una técnica para utilizar experiencias pasadas con la finalidad de predecir 

espectativas del futuro‖ (p. 17). En comento de la definición que el autor ofrece, él 

mismo aclara que más que una predicción, un pronóstico es una proyección con 



24 
 

forma estructurada del conocimiento pasado, el cual puede hacerce a largo, 

mediano o corto plazo, de acuerdo a lo que el gerente o administrador requiera. 

Considerando que muchos pueden confundir el término pronóstico con predicción, 

estos mismos autores aclaran que el primero sólo puede hacerse con la ayuda de 

datos e información del pasado, mientras que las predicciones tan solo se basan 

en consideraciones de tipo subjetivo, en donde los métodos de juicio son la 

habilidad y la experiencia de la persona que las realiza (Everet y Ebert, 1991).  

Finalmente, respecto a lo que significa e implica pronosticar en el área de la 

administración de operaciones, Heizer y Render (2004) definen: ―pronosticar es el 

arte y la ciencia de predecir los eventos futuros. Puede implicar el uso de datos 

históricos y su proyección hacia el futuro mediante algún tipo de modelo 

matemático‖ (p. 104). Como podemos apreciar, este autor agrega al concepto el 

factor de uso de algún tipo de modelo matemático el cual toma referencia en datos 

de la empresa. 

Contando con estas interpretaciones de lo que ―pronosticar‖ significa y cómo se 

aplica desde diferentes perspectivas y posibilidades, es menester precisar que en 

la presente investigación se realizarán procesos de pronóstico basados en datos 

cuantitativos que constituyen series de tiempo. Entiéndase ―serie de tiempo‖ como 

una conjunto de datos en función de múltiples variables, en el cual una de las 

variable independiente es el tiempo mismo y su transcurso natural. 

En el caso puntual de este trabajo los conjuntos de datos tienen dos variables, 

sean el tiempo como variable independiente y los volúmenes de ventas, 

expresados en cantidades de dinero vendida en cada periodo mensual de tiempo. 

Para que estos conjuntos de datos sean manipulables y homogéneos, sufrirán 

diversos procesos de transformación a lo largo del desarrollo de la investigación, 

pero en ningún momento se verá afectada su naturaleza propia de ser series de 

tiempo. 
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3.1.2 Principios del pronóstico 

Son distintos lo modelos matemáticos y estadísticos que se han diseñado para el 

cálculo de pronósticos en diferentes áreas y para diversos propósitos, sin 

embargo, a pesar de que las metodologías son distintas, pueden encontrarse las 

siguientes características comunes, la cuales son descritas por Chapman en su 

libro titulado Planificación y Control de la Producción (2006). 

- Casi siempre son incorrectos: resulta raro que el cálculo de un pronóstico 

coincida con la realidad de lo que pueda pasar en la empresa, puesto que 

existen factores externos a la misma que no son predecibles. En este 

sentido, la concentración del administrador o gerente se enfoca en estimar 

qué tan equivocado  puede ser el método utilizado, para así prevenir la 

acción por medio de la cual se atenderá dicha equivocación en la medida 

en que ocurra. 

- Son más precisos para grupos o familias de artículos: esta afirmación se 

soporta bajo la premisa de que ―los errores de proyección respecto de 

productos individuales tienden a cancelarse entre sí a medida que se les 

agrupa‖ (p. 18), así entonces, resultaría más preciso pronosticar la 

demanda de todas las marcas de carros, que pronosticar la demanda de 

una sola. 

- Son más precisos calculados para periodos cortos: esto gracias a que 

siempre se cuenta con un número mayor de información para calcular los 

eventos inmediatos a corto plazo que aquellos a largo plazo. 

- Siempre deben incluir un error de estimación: entendiendo que, tal como se 

afirma en el primer principio, los pronósticos casi siempre son incorrectos, 

por ello, en todos los modelos matemáticos diseñados para su cálculo 

incluyen una estimación de error. 
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- No sustituyen la demanda calculada: en este sentido el autor indica que si 

se cuenta con datos de la demanda real para un determinado periodo, 

nunca se deben realizar cálculos en base al pronóstico para el mismo 

periodo, por lo tanto, es más recomendable siempre hacer uso de la 

información real mientras esté disponible. 

Un último principio descrito por Heizer y Render (2004) que es importante resaltar, 

es que las técnicas o metodologías de pronóstico ―suponen la existencia de cierta 

estabilidad subyacente en el sistema‖ (p. 106). 

3.1.3 Importancia 

Entendiendo que las empresas y organizaciones operan bajo un ambiente de 

incertidumbre bajo el cual, de manera constante, se deben estar tomando 

decisiones que afectan las actividades futuras de las mismas, resulta imperioso 

contar con herramientas que permitan tener alguna certeza acerca de lo que 

sucederá a futuro, para que de esta forma la toma de decisiones pueda realizarse 

bajo un soporte mucho más confiable que el de la misma incertidumbre. Es así 

como el uso de metodologías y herramientas de pronóstico resulta relevante en 

las organizaciones (Kanke y Reitsch, 1996). 

Dicho ambiente de incertidumbre es mucho mayor que el de hace algunas 

décadas, puesto que en muy poco tiempo se han generado importantes 

transformaciones en la manera de realizar negocios, los tamaños de los 

mercados, productos, servicios, etc. Así por ejemplo, la actividad gubernamental 

ha intensificado su actividad de vigilancia sobre las empresas, la competencia es 

mucho más cerrada en diversas áreas, el mercado globalizado ha crecido a un 

ritmo acelerado y la competitividad del mercado es cada vez más exigente. Bajo 

este panorama, es muy difícil poder prever a tiempo y con cierto grado de 

precisión el futuro de comportamiento del mercado, pero quien no lo haga tendrá 

un paso más cerca al fracaso. 
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La realización de pronósticos tiene una importancia de tipo estratégica, puesto que 

impulsa la toma de decisiones de muchas áreas de las empresas. (Macias 

Calvario 2007) 

3.1.4 Relación entre el pronóstico de ventas y el pronóstico de demanda de 

materias primas en las empresas 

Gaither y Frazier (1999) aseguran que los pronósticos de venta son el punto de 

partida para la realización de los pronósticos de demanda por parte de la empresa 

de materia prima, insumos, mano de obra y demás recursos necesarios para el 

proceso de producción, constituyéndose así como la herramienta sobre la cual se 

diseña y desarrolla la estrategia empresarial en lo relacionado a recursos y a la 

producción. 

Es de esta manera, como el saber con un tiempo de anterioridad el estimado de 

ventas en unidades, ayuda de manera directa a estimar la cantidad de los 

recursos necesarios para el abastecimiento de dicha demanda, dando tiempo para 

hacer cotizaciones, presupuestos, compras, diseños o rediseños del producto o 

servicio, selección de proveedores y el desarrollo de otras actividades que tienen 

que ver con la adquicisión de materias primas e insumos de producción. 

3.1.5 El pronóstico de operaciones como herramienta en la planeación 

administrativa 

Los pronósticos se consideran como una herramienta importante dentro de los 

procesos de planeación administrativa, puesto que todas las actividades y 

departamentos encargados desarrollan sus planes operativos, presupuestos, 

programas y objetivos en base a estos.  En este sentido, se expone que: 

Así por ejemplo, el departamento de ventas y mercadotecnia 
necesitan un pronóstico de ventas para fijar sus objetivos y planes. 
Del mismo modo las secciones de producción y mantenimiento 
diseñarán sus planes y programas de adquisición de materias 
primas, contrataciones de personal y mantenimiento preventivo de 
la maquinaria apoyados en un pronóstico de las cantidades y los 
tiempos de producción. Por su parte los departamentos contable y 
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financiero elaborarán sus presupuestos y flujos de efectivo 
basados en un pronóstico sobre los ingresos y egresos para el 
siguiente periodo (Izar Landeta, 1996, p. 130). 

De esta forma resulta clara la importancia de los pronósticos en el proceso de 

planeación en las empresas, puesto que de estos se derivan muchas actividades 

en distintos departamentos. 

De igual forma, y de una manera un poco más amplia, Gaither y Frazier (1999) 

sustentan tres razones -enlazadas con el procesos de planeación- por las cuales 

los pronósticos resultan escenciales en la nombrada fase administrativa, las 

cuales son: 

- Planeación de nuevas instalaciones: la realización de pronósticos a largo 

plazo de la demanda de productos e insumos permite a los gerentes de 

operaciones tener el tiempo suficiente y los datos necesarios para diseñar y 

construir de manera adecuada las intalaciones (o mejoras de las mismas) 

en las fábricas, de esta manera evita equivocaciones en donde puediera 

diseñar espacios insuficientes para el almacenamiento de materias primas 

o para el bodegaje de mercancías, etc. El tipo de pronóstico necesario para 

estas estimaciones son de largo plazo, puesto que las construcciónes e 

instaciones de las empresas y sus modificaciones son costosas. 

- Planeación de la producción: entendiendo de las tasas de producción 

deben subir o bajar en concordancia con las demandas de productos, los 

pronósticos de ventas y de requerimientos de insumos resultan útiles para 

la planificación a tiempo de la capacidad de los procesos de produccción, 

en otras palabras, ―los gerentes de operaciones necesitan pronósticos a 

mediano plazo, de forma que puedan conocer por anticipado el tiempo 

necesario para tener lista la capacidad de producción para producir estas 

demandas mensuales viables‖ (Gaithier y Fraizer, 1999, p. 60).  

Programación de la fuerza de trabajo: comprendiendo que la demanda de 

fuerza de trabajo varía de acuerdo a la demanda de productos, en donde en 
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ocaciones puede necesitarse personal extra o, por el contrario, se requieren 

reducciones de personal por temporadas de producción bajas debido a 

reducciones en la demanda de productos. En este punto, resultan útiles los 

pronósticos a corto plazo, de manera que se disponga con el tiempo preciso 

y suficiente para ejecutar los cambios de la fuerza de trabajo. 

Por otro lado, ampliando la utilidad de los pronósticos en la planeación 

administrativa, se expresa que: 

El punto de inicio de prácticamente todos los sistemas de 
planificación se da a partir de la demanda real o esperada de los 
cleintes. Sin ambargo, en casi todos los casos el tiempo necesario 
para generar y entregar el producto o servicio excederá la 
expectativa del cliente. Si se quiere evitar que esto suceda, la 
producción tendrá que dar principio antes de que se conozca la 
demanda real del consumidor. Así, la producción deberá iniciar 
apartir de la demanda esperada o, en otras palabras, de un 
pronóstico de la demanda (Chapman, 2006, p. 17).  

Así las cosas, los pronósticos resultan de gran utilidad para determinar la cantidad 

necesaria de insumos, materias primas y personal para la producción, así como 

para realizar diseños y ajustes de construcciones de las plantas de producción y la 

respuesta anticipada a tiempo en términos de oferta frente a los cambios de la 

demanda del bien o servicio sobre el cual trabaja una determinada empresa. 

La figura que se presenta a continuación ilustra claramente la manera como el 

pronóstico de la demanda se hace parte integral de la planeación administrativa. 
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Figura 1. Pronóstico como parte integral de la planeación empresarial 

 

Fuente: (Gaither y Frazier, 1999, p. 61)  
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Como puede apreciarse, los pronósticos de ventas son el eje en torno al cual giran 

los temas relacionados con insumos de producción, la estrategia empresarial a 

seguir y los resultados de la actividad. Valga la pena citar que ―las estimaciones de 

la demanda para productos y servicios por lo general se conocen como 

pronósticos de ventas, que en la administración de la producción y de las 

operaciones constituye el punto de partida de todos los demás pronósticos‖ 

(Gaither y Frazier, 1999, p. 59) 

3.2  MÉTODOS PARA EL CÁLCULO DE PRONÓSTICOS  

Existen dos clasificaciones de los pronósticos: la primera es de acuerdo al marco 

de tiempo, pudiendo ser a corto, mediano o largo plazo; y la segunda de acuerdo 

al tipo de enfoque usado, encontrando enfoques de tipo cuantitativo o cualitativo. 

En relación a la clasificación por el marco de tiempo, la siguiente tabla indica de 

manera clara el rango de tiempo que cada uno que estos puede abarcar, los 

factores a pronosticar, y algunas unidades de medida típicas en cada uno de ellos.  

Tabla 1. Pronósticos según el rango de tiempo 

Horizonte 
de 

pronóstico 

Rango 
de 

tiempo 

Ejemplos de factores 
que deben pronosticarse 

Algunas unidades de 
pronóstico típicas 

Largo 
plazo 

Años 

Nuevas líneas de 
productos 
Líneas actuales de 
productos 
Capacidades de fábrica 
Fondos de Capital 
 
Necesidades de 
instalaciones 

Dólares 
Dólares 
Galones, horas, libras, 
unidades o clientes por 
periodo 
Dólares 
Espacios, volúmenes 

Mediano 
plazo 

Meses 

Grupos de productos 
Capacidades 
departamentales 
 
Fuerza de trabajo 
Materiales comprados 

Unidades 
Horas, golpes, libras, 
galones, unidades o 
clientes por periodo 
Trabajadores, horas 
Unidades, libras, galones 



32 
 

Horizonte 
de 

pronóstico 

Rango 
de 

tiempo 

Ejemplos de factores 
que deben pronosticarse 

Algunas unidades de 
pronóstico típicas 

Existencias o inventarios Unidades, dólares 

Corto plazo Semanas 

Productos específicos 
Tipos de habilidades y 
mano de obra 
Capacidades de máquinas 
 
 
Efectivo 
Inventarios 

Unidades 
Trabajadores, horas 
 
Unidades, horas, galones, 
golpes, libras o clientes por 
periodo 
Dólares 
Unidades, dólares 
 

Fuente: (Gaither y Frazier, 1999, p. 60) 

Respecto al uso de los pronósticos de largo, y mediano plazo Macias Calvario 

(2007) anota que: 

Los pronósticos a largo plazo son necesarios para establecer el 
curso general de la organización para un largo periodo; de haí que 
se conviertan en el enfoque particular de la alta dirección. Los 
pronósticos a corto plazo de utilizan para diseñar estrategias 
inmediatas y que usan los administradores de rango medio y de la 
primera línea para enfrentar las necesidades del futuro inmediato 
(p. 33). 

Así mismo, en relación a la aplicabilidad de estos tipos de pronósticos, se agrega 

que los de corto plazo son usados para la planificación de tareas y asignación de 

trabajadores, los de mediano plazo para la planificación de ventas, producción y 

presupuestos, y los de largo plazo para el diseño y desarrollo de nuevos productos 

o servicios y la planificación, construcción y diseño de instalaciones. (SMETollkit 

2010) 

Por otro lado, la tipificación de modelos de pronóstico de acuerdo al enfoque 

resulta un poco más compleja que la caracterización por rangos de tiempo, tal 

como puede apreciarse en la siguiente ilustración: 
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Fuente: Adaptado de Anderson, Sweeney, y Williams, 2004; 

Chapman, 2006 

3.2.1 Métodos cualitativos 

En términos generales, los pronósticos de tipo cualitativo son generados a partir 

de información poco relevante, o que carece de una estructura analítica definida. 

En este sentido, se recurre a este tipo de pronósticos cuando, por ejemplo, se 

habla de un producto nuevo para el mercado. De acuerdo a Chapman (2006), las 

siguientes con las características más relevantes de este tipo de pronóstico: 

- Sus resultados se basan en información de juicio personal, o de información 

de tipo cualitativo de origen externo. 

- Tiene una marcada tendencia a ser subjetivo, puesto que se basa en la 

experiencia de terceros influenciado de manera positiva o negativa por 

pocisiones de terceros. 

- Tiene como ventaja que genera resultados rápidos. 

Figura 2. Tipos de pronóstico según su enfoque 

Tipo de 
pronóstico 

Modelos 
Cuantitativos 

Modelos de 
series de 
tiempo 

Suavización 

Promedios 
móviles 

Promedios 
móviles 

ponderados 

Suavización 
exponencial 

Proyección de 
tendencia 

Proyección de 
tendencia 
ajustada 

Modelos de 
pronóstico 

causal 

Análisis de 
regresión 

Modelos 
cualitativos 

Delfos 

Juicio de 
expertos 

Redacción del 
escenario 

Enfoques 
intuitivos 
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- En casos especiales, los pronósticos de esta clase pueden ser el único 

método disponoble. 

- Son comúnmente usados para productos individuales o familias de 

productos, mas no en mercados completos. 

3.2.1.1 Delfos 

La elaboración de pronósticos por esta técnica se logra a partir de un consenso en 

grupo, en donde un panel de expertos es consultado de manera independiente 

para dar respuesta a varios cuestionarios. Dichos cuestionarios son elaborados de 

manera consecutiva y el diseño de cada uno depende de la tabulación del anterior. 

Posteriormente, se pide a cada uno de los panelistas que considere una revisión 

de sus respuestas en relación a la información general del grupo (Gaither y 

Frazier, 1999; Romero Hernández y Romero Hernández, 2010; SMETollkit, 2010). 

De esta manera ―la meta del método Delfos […] es producir un despliegue de 

opiniones relativamente reducido dentro del cual coincida la mayoría de los 

expertos‖ (Anderson, Sweeney y Williams, 2004, p. 206). 

Este método puede llegar a requerir hasta seis sesiones de preguntas para lograr 

un consenso unificado de pronóstico, logrando un acuerdo final entre los 

panelistas, precedido de un desacuerdo inicial (Gaither y Frazier, 1999). 

De acuerdo a Everet y Ebert (1991) una de las claves de este método es que las 

personas involucradas cuentan con una formación diferente, es decir, involucra 

personas de distintas disciplinas (economistas, ingenieros, administradores, 

abogados, entre otros), y por ello, el coordinador debe contar con la suficiente 

capacidad para realizar una síntesis de sus opiniones y lograr un diseño de 

preguntas que conlleven a un pronóstico unificado.La ventaja de este tipo método 

es que al evitar relaciones directas entre los miembros del panel no se presencian 

conflictos personales.  
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En relación a su uso, este método resulta ideal para la elaboración de pronósticos 

de ventas a largo plazo y la consecuente planeación de la capacidad de las 

instalaciones. Igualmente es de gran utilidad en los pronósticos tecnológicos para 

anticipar los cambios a futuro. (Schroeder 1996) 

3.2.1.2 Juicio de expertos 

Como su nombre lo dice, este método se basa en el juicio de uno o varios 

expertos. En su desarrollo, cada uno de los participantes hace una serie de 

consideraciones de los factores que posiblemente pueden influir en el pronóstico 

que se está realizando y, posteriormente, realizan un consenso de sus 

conclusiones dando como resultado el pronóstico. No existe un modelo formal 

para su desarrollo (Anderson, Sweeney y Williams, 2004).  

3.2.1.3 Redacción del escenario 

Este método consiste en la elaboración de un escenario conceptual de futuro 

teniendo en cuenta un conjunto de suposiciones muy bien definidas, es este 

sentido, este método resulta poco viable puesto que cada grupo de suposiciones 

pueden conducir a escenarios muy diferentes, por lo tanto, la persona encargada 

debe contar con un juicio muy razonable para determinar la probabilidad de la 

presentación de cada escenario antes de llevar a cabo cualquier toma de decisión 

(Anderson et al, 2004).  

3.2.1.4 Enfoques  intuitivos 

En este método es de gran importancia la capacidad de procesamiento de la 

información de las personas que participan, puesto que se trabaja con información 

que resulta difícilmente cuantificable. Comúnmente se desarrolla en grupo en 

donde los participantes realizan una lluvia de ideas (Anderson et al, 2004).  

3.2.1.5 Investigación de mercado 

La investigación de mercados consiste en la realización de estudios de mercado 

en donde se llevan a cabo cuestionarios, entrevistas y encuestas a los 

consumidores (Romero y Romero, 2010), y su objetivo principal es conocer la 
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posición y opinión de los clientes en relación al producto para de esta manera 

determinar la probabilidad de la demanda (Chapman 2006). Generalmente, este 

método resulta útil en pronósticos de demanda de productos nuevos en el 

mercado. (Macias Calvario 2007) 

Esta técnica puede usarse para pronósticos a corto, mediano y largo plazo, siendo 

más precisa para el corto plazo. Como desventajas de su uso están las 

limitaciones y salvedades en su interpretación, así como la posibilidad de que sus 

resultados en verdad no reflejen la opinión del mercado (Krajewski y Ritzman, 

2000).  

3.2.1.6 Analogía histórica 

En este método se usan datos históricos de ventas del producto o de otros 

similares (en caso de ser un producto nuevo) para su proyección a futuro (Romero 

y Romero, 2010).  

Este método se basa en la similitud que pudiere existir entre la variable que se 

desea pronosticar y el patrón de demanda esperado. Su uso se recomienda 

especialmente para  aquellos productos que son nuevos en la empresa pero que 

no son nuevos en el mercado, así entonces, la información utilizada es la de 

productos similares presentes en el mercado. (Correa 2011) 

El procedimiento para el desarrollo de esta técnica de pronóstico es el uso de los 

datos de la demanda de un producto similar con el fin de construir un patrón de 

comportamiento en el mercado, en base a dicha información, se define un 

porcentaje de participación en el mercado entendiendo que resulta muy difícil que 

el nuevo producto para el cual se está realizando el pronóstico llegare a abarcar la 

totalidad de la demanda, de esta forma, se obtiene el pronóstico de la demanda de 

un nuevo producto. (Correa 2011) 
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3.2.2 Métodos cuantitativos 

Por otra parte, los métodos cuantitativos buscan, por dintintas formas, que los 

datos obtenidos del pasado puedan proyectarse hacia el futuro de una manera 

metodológica y objetiva, contando con pronósticos más precisos que los de tipo 

cualitativo. 

Una descripción característica más precisa en relación a los pronósticos 

cuantitativos es la indicada por Makridakis (Citado por, Macias Calvario, 2007), 

señalando que: 

[…] éstos están basados en la observación de las tendencias 
existentes, los cambios en esas tendencias y la magnitud del 
cambio futuro, también están sujetas a cierto número de 
deficiencias. Y su ventaja es poder identificar el cambio sistemático 
con más rapidez e interpretar mejor el efecto de dicho cambio en el 
futuro (Makridakis, Citado por, Macias Calvario, 2007, p. 34). 

De acuerdo a Anderson et al (2004), el uso de este tipo de pronósticos requiere 

de: datos e  información histórica de la variable que se desea pronosticar, que 

dichos datos e información pueda cuantificarse y la suponer que el 

comportamiento del pasado se repetirá en el futuro. 

3.2.2.1 Modelos de series de tiempo 

Estos modelos son de los más utilizados en la proyección de la demanda de 

productos, y parten bajo el siguiente supuesto: 

La demanda pasada sigue cierto patrón, y si este patrón puede ser 
analizado puede utilizarse para desarrollar proyecciones para la 
demanda futura, suponiendo que el patrón continúa 
aproximadamente de la misma forma. Por último, esto implica el 
supuesto de que la única variable real independiente en el 
pronóstico de series de tiempo es, precisamente, el tiempo 
(Chapman, 2006, p. 23).  

Estos modelos deben su nombre a la disponibilidad de datos y observaciones de 

una variable medida en diferentes puntos en el tiempo o en diferentes periodos 
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sucesivos (Anderson et al, 2004). Esto modelos cuenta los siguientes 

componentes: 

- Componente tendencia: A pesar de que los datos tomados  a lo largo de 

uno o varios periodos pueden presentar fluctuaciones de tipo aleatorio, es 

posible la identificación de cambios graduales hacia valores mayores o 

menores, identificando así una tendencia de comportamiento de la 

demanda. Los factores que pueden afectar la tendencia del comportamiento 

pueden ser innumerables, como por ejemplo, la entrada de nuevos 

productos al mercado, una mejora de la calidad del producto, el cambio del 

precio, eventos no previstos, etc. La siguiente figura ilustra algunos 

patrones de tendencia que se pueden identificar. 

Fuente: (Anderson et al, 2004, p. 176) 

La tendencia  no lineal se caracteriza por un crecimiento leve al inicio, seguido por 

un periodo de acelerado crecimiento y finaliza con una estabilización; puede estar 

representando el comportamiento de un producto desde su introducción en el 

mercado hasta su posicionamiento. La tendencia de diminución lineal ilustra de 

manera clara una disminución de la demanda. Por último, la línea sin tendencia 

representa una demanda constante. 

Figura 3. Patrones de tendencia 
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- Componente cíclico: A pesar de que exista una línea de tendencia durante 

el análisis de periodos, se reconoce que los valores futuros no siempre 

concuerdan de manera exacta con la misma, pudiendo presentarse por 

debajo o por encima de la misma, y pueden extenderse por varios periodos, 

sin embargo la línea de tendencia sigue siendo la misma. La siguiente 

figura representa la relación entre el componente cíclico  y la tendencia. 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: (Anderson et al, 2004, p. 176) 

Cabe recalcar que tanto el componente de tendencia como el cíclico son 

identificables a través del análisis de varios periodos de tiempo. 

- Componente estacional: Este componente debe su nombre a la influencia 

de las estaciones de tiempo sobre el comportamiento de la demanda, 

puesto que hay productos cuyas ventas son casi nulas en invierno, como 

por ejemplo, cremas anti solares, vestidos de baño, y otros productos 

propios de la temporada de verano. Igualmente,  dicha estacionalidad 

puede estar marcada por fechas especiales, como fin de año, vacaciones 

de verano, navidad, semana santa u otras festividades especiales propias 

de cada país. 

Figura 4. Relación entre componente cíclico y tendencia 
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- Componente irregular: este debe su causa a factores de corto plazo que no 

se estimaban y que tampoco suelen ser recurrentes y que por lo tanto 

afectan la serie de tiempo, sin embargo, su utilidad radica en que permite 

explicar la variabilidad aleatoria.  

Ya expuestos los componentes de los modelos de serie de tiempo, a continuación 

se exponen los diferentes métodos de pronósticos cualitativos bajo el modelo de 

series de tiempo.  

Métodos de suavización 

Estos método tienen como objetivo principal ―suavizar las fluctuaciones aleatorias 

causadas por el componente irregular de la serie de tiempo‖ (Anderson et al, 2004, 

p. 177), y resultan ideales para una serie de tiempo estable. Esto métodos se 

consideran de fácil uso y con un alto grado de precisión para pronósticos a corto 

plazo. A continuación se describen los tres métodos de suavización 

- Promedios móviles simples 

Este método hace uso del promedio de los valores más recientes en la serie de 

tiempo. Se expresa bajo la siguiente fórmula: 

El término móvil indica que, conforme se dispone de nuevas 
observaciones para la serie de tiempo, se reemplaza la 
observación más antigua en la ecuación y se calcula un nuevo 
promedio. Como resultado, el promedio cambiará, o se moverá, 
conforme se disponga de nuevas observaciones (Anderson et al, 
2004, p. 178).  

Como puede apreciarse, este método es de gran utilidad cuando la demanda no 

es influenciada por tendencias o temporadas estacionales, y su aplicación 

únicamente implica hallar la demanda promedio de un número determinado de 

periodos recientes, valor el cual será el pronóstico del próximo periodo. De manera 

más precisas, Krajewski y Ritzman (2000) exponen: 
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Para el pediodo siguiente, una vez se conoce la demanda, la 
demanda más intigua incluida en el promedio anterior se sustitute 
por la demanda más reciente, y luego se vuelve a calcular el 
promedio. De esta manera se unas las n demandas más recientes, 
por lo cual el promedio se mueve de uno a atro periodo (Krajewski 
y Ritzman, 2000, p. 507). 

- Promedios móviles ponderados 

En la variación de los promedios móviles ponderados se hace una selección de 

distintos pesos para cada uno de los valores de datos para posteriormente calcular 

un promedio ponderado de los valores de los n datos más recientes.  

Generalmente,  a la observación más reciente se le asigna un mayor peso en 

relación a las observaciones más antiguas. 

La fórmula utilizada para este método es: 

 Suavización exponencial 

Anderson et al (2004) explican este método de la siguiente forma: 

La suavización exponencial de series de tiempo usa un promedio 
ponderado de valores pasados como pronóstico; es un caso 
especial del método de promedios móviles ponderados en el que 
sólo seleccionamos un peso, el peso para la observación más 
reciente. Los pesos para los otros valores de datos se calculan 
automáticamente y se hacen cada vez más pequeños conforme 
las observaciones se alejan en el pasado (Anderson et al, 2004, p. 
181). 

La fórmula de este modelo es: 

Ft = Ft-1 + a (At-1 – Ft-1) 

Ft = nuevo pronóstico 

Ft-1 = pronóstico anterior 

a = es la ponderación elegida por quien pronostica, que tiene un valor entre 0 y 1 
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At-1 = demanda real en el periodo anterior 

En general, los métodos de suavización son muy utilizados en las empresas por 

requerir poco almacenamiento de información, operaciones sencillas, y por su 

disponibilidad en paquetes de software general. 

- Suavización exponencial doble 

Al pronosticar un modelo con tendencia a través del uso de la suavización 

exponencial simple, el resultado del pronóstico presentaría una reacción retrasada 

al crecimiento, por lo cual la demanda real se vería sub estimada, por lo tanto, 

cuando la demanda presenta tendencias definidas, es mejor hacer uso de la 

suavización exponencial doble, por medio de la cual ―se suavizan tanto la 

estimación del promedio como la estimación de la tendencia utilizando dos 

constantes de suavización‖ (Gaither y Frazier, 1999, p. 63). 

Con el fin de suavizar el efecto de la aleatoriedad se hace uso de la diferencia 

entre dos periodos de dos periodos sucesivos, de con la siguiente fórmula: 

BT = ST – ST-1 

Luego, con el fin de realizar una actualización de la estimación de la tendencia, se 

recurre a una suavización exponencial, lo que lleva entonces a la suavización 

exponencial doble. Lo cual se logra mediante el uso de las siguientes ecuaciones. 

ST = αdT + (1-α) (ST-1 + BT-1) 

BT= β (ST - ST-1) + (1- β) BT-1 

FT+K = ST + K BT 

El pronóstico para k periodos  consiste en la estimación de la pendiente más una 

corrección por tendencia. Igualmente, es necesario escoger uno de los dos 

parámetros β y α para poder realizar el suavizamiento exponencial doble. 
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Finalmente, para lograr un suavizamiento doble en el tiempo T, se requiere de los 

valores ST- 1  y  BT-1. El procedimiento es el siguiente. 

Primero de dividen los datos en dos grupos iguales y se calcula el 
promedio de cada uno. Este promedio se centra en el punto medio 
del intervalo; si hubiera 12 datos en el grupo, el promedio estaría 
en 6.5. 

La diferencia entre los dos promedio es el cambio en la demanda 
respecto a la medida de cada conjunto de datos. Para convertir 
esta diferencia en una estimación de la pendiente, se divide entre 
el número de periodos que separan los dos promedios. 

Después, para obtener una estimación de la ordenada, se usa el 
promedio global y la estimación de la pendiente por periodo 
multiplicado por el número de periodos a partir del punto medio del 
periodo actual ((Suavización exponencial doble o ajustada - Holt, 
2008, pp. 1-2). 

Método de proyección de tendencia 

En este método se hace un ajuste del método de pronóstico de series de tiempo a 

una serie de datos históricos, para posteriormente proyectar la recta hacia 

periodos futuros. 

En el resultado obtenido tras su cálculo, podrá apreciarse que el componente de 

tendencia representará el cambio gradual de los valores de la serie de tiempo. 

El cálculo del resultado de esta proyección requiere de dos valores: la pendiente y 

la ordenada, cuyas formulas son: 

Fórmula de la pendiente: 

 Donde: 

b = pendiente de la recta de regresión 

∑ = signo de suma 

y = valores conocidos de la variable independiente 
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 = valores conocidos de la variable dependiente 

 = promedio del valor de las y 

n = número de datos puntuales u observaciones 

Fórmula de la ordenada: 

Donde:  

a = ordenada 

b = pendiente  

 = valores conocidos de la variable dependiente 

 = promedio del valor de las y 

Así, entonces, con la determinación de la pendiente (b) y la ordenada (a), se hace 

uso del método de Mínimos Cuadrados para encontrar la recta que mejor se ajusta  

a las observaciones reales, con la siguiente fórmula: 

Dónde: 

  = valor calculado de la variable que debe predecirse 

a = ordenada 

b = pendiente  

x = variable independiente 

Método de proyección de tendencia ajustada a la estacionalidad 

Hay ciertos tipos de productos, cuya proyección de demanda requiere, de manera 

obligada, tener en cuenta el componente de la estacionalidad, la cual se presenta 
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por cambios de comportamiento del consumidor a razón de los cambios de 

estaciones del tiempo. 

El cálculo de este método de proyección consiste en: ―[…] calcular los índices 

estacionales y emplearlos para desestacionalizar los datos; luego si es evidente 

una tendencia en los datos desestacionalizados, usamos análisis de regresión en 

los datos desestacionalizados para estimar la tendencia‖ (Anderson et al, 2004, p. 

190).  

Los pasos para su determinación son los siguientes: 

Encontrar la demanda histórica promedio de cada estación 
sumando la demanda en ese mes de cada año y dividiéndola entre 
el número de años con datos disponibles. 

Calcular la demanda promedio de todos los meses dividiendo el 
promedio total de la demanda anual entre el número de 
estaciones. 

Calcular in índice estacional para cada estación dividiendo la 
demanda histórica real de ese mes (del paso a) entre la demanda 
promedio de todos los meses (del paso b). 

Estimar la demanda total anual para el siguiente año. 

Dividir la estimación de la demanda total anual entre el número de 
estaciones, después, multiplicarla por el índice estacional para ese 
mes. Esto proporciona el pronóstico estacional (Heizer y Render, 
2004, p. 121). 

El término desestacionalización se refiere a la ―eliminación del efecto estacional de 

una serie de tiempo‖ (Anderson et al, 2004, p. 189). 

Una vez se ha realizado la desestacionalización de los datos, es posible realizar 

comparaciones entre periodos 

Método ARMA y ARIMA 

Esta clase de modelos para pronósticos ha sido muy usada a partir de los años 80 

gracias a los trabajos de George Box y Dwilym Jenkins. La principal ventaja de 
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este método es que proporciona pronósticos óptimos a corto plazo lo cual se debe 

a que: ―[…] la metodología Box – Jenkins [o ARIMA] permite elegir entre un amplio 

rango de distintos modelos según represente mejor el comportamiento de los 

datos‖ (Maté, 2009, p. 1). Resulta importante anotar que la selección del modelo 

con mejor adecuación a la serie de datos es muy relevante, y por ello, se debe 

contar con una persona experta en el tema. 

El modelo ARIMA es el acrónimo en inglés de AutoRegresive Integrated Moving 

Average, lo que es español significa Modelo Autorrgresivo Integrado de Media 

Móvil, y consta de  una componente autorregresiva y una componente de media 

móvil.  

Entendiendo que la serie temporal se representa con Yt, se tienen que la notación 

algebraica para el modelo ARMA es la siguiente: ϴϕɛ 

 C + ϴ1.Yt-1 + … + ϕp
.Y

t-p + ϴ1.
ɛ
 t-1 + …ϴq

.
 
ɛ
t-q +  

ɛ
t 

       Comp Autorregresiva     Comp. de media móvil 

Este modelo ARMA es de tipo línea, lo cual significa que ―la variable que define la 

serie temporal Yt depende de una constante C, linealmente de valores pasados de 

la misma variable y linealmente de una ponderación de errores de ajuste 

realizados en el pasado‖ (Maté, 2009, p. 2). 

En relación a sus componentes, estos se explican de la siguiente forma: 

A la dependencia de la serie temporal con los valores pasados de 
la misma serie temporal se le denomina componente 
autorregresiva del modelo (AR). El número de retrasos de la serie 
temporal Yt que se introducen en el modelo se denomina orden 
autorregresivo del modelo y se denota mediante la letra  p. La 
palabra autorregresivo viene de que se modela este 
comportamiento como una regresión lineal múltiple (regresivo) con 
valores propios de la misma serie temporal (auto) retrasados un 
periodo de muestreo T (T=1,2,...,p).  
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Siguiendo un desarrollo paralelo al anterior, se denomina  
componente de media móvil de un modelo ARMA a la 
dependencia de la serie temporal Yt con valores pasados de los 
errores (MA). El número de errores pasados que se introducen  en 
el modelo se llama orden de media móvil, y se nota con la letra q 
(Maté, 2009, p. 2-3). 

Por otro lado, el modelo ARIMA tiene lugar a partir de dos modelos ARMA, en 

donde se considera que la serie a estudiar debe ser estacionaria en media, por lo 

tanto la misma tendrá que diferenciarse una serie de veces. Su expresión 

algebraica es así: 

 C + ϕ1.Yt-1
(d)

 + … + ϕp
.Y

t-p
(d) 

 +  ϴ1.
ɛ
 t-1

(d)
 + …ϴq

.
 
ɛ
t-q

(d)
 +  

ɛ
t 

       Comp. Autorregresiva  Comp. de Media Móvil 

En donde  es la serie de las diferencias de orden d, y ɛt(d)es la serie de los errores 

que se cometen en la serie anterior. 

Así entonces, el modelo ARIMA de define como: ―[…] un modelo de regresión 

lineal múltiple, donde la variable dependiente es la propia serie y valores de los 

errores de ajuste retrasados hasta unos órdenes p y q, respectivamente‖ (Maté, 

2009, p. 3) . 

3.2.2.2 Modelos de pronóstico casual 

Estos métodos se basan en la suposición de que ―la variable que estamos 

tratando de pronosticar exhibe una relación causa-efecto con una o más de otras 

variables‖ (Anderson et al, 2004, p. 173) 

Algunas características principales de estos modelos, nombradas por Chapman 

(2006) son: 

Se basa en el concepto de relación entre variables; es decir, en la 
suposición de que una variable medida ―ocasiona‖ que la otra 
cambie de una forma predecible. 
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Parte de un supuesto importante de casualidad, y de que la 
variable casual puede ser medida de manera precisa. La variable 
medida que ocasiona que la otra variable cambie se denomina 
―indicador líder‖. 

Si se desarrolllan indicadores líderes apropiados, este método son 
frecuencia efrece excelentes resultados en cuanto a pronósticos. 

Como beneficio colateral, el proceso de desarrollar el modelo 
permite, muchas veces, que quienes se encargan de él obtengan 
un importante conocimiento adicional de mercado  

Este método rara vez de utiliza para un producto; es más común 
emplearlo para mercados o industrias completas. 

Muchas veces su puesta en práctica consume demasiaco tiempo y 
resulta muy cara, principalmente debido a la necesidad de 
desarrollar relaciones y obtener información casual (Chapman, 
2006, p. 22). 

Los principales enfoques en este modelo son expuestos a continuación. 

Modelos de entrada y salida: se caracterizan por ser de gran tamaño y 

complejidad puesto que realizan un análisis del flujo de bienes y servicios a través 

de la economía completa, así entonces, su costo se hace muy elevado porque 

demandan mucha información. Este modelo busca indicar los flujos de entrada 

necesarios para que sean posibles ciertas salidas. 

Análisis de regresión: es un método de tipo estadístico por medio del cual de 

desarrolla una relación analítica entre dos o más variables. Esto bajo la premisa 

de que una variable influye en que otra se mueva.  

El análisis de regresión puede ser simple o múltiple. En primer lugar, el análisis de 

regresión simple se caracteriza por poseer tan solo una variable independiente la 

cual es el tiempo (si los datos en su conjunto conforman una serie de tiempo), y la 

variable dependiente son las ventas o aquello que se desea pronosticar. 

Su fórmula se basa en el modelo de la ecuación de regresión Y= a + Bx, siendo Y 

la variable dependiente, y X la variable a pronosticar.  
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Como puede apreciarse  a continuación, los valores constantes de a y b pueden 

ser hallados.  

Donde:  

x= valores de la variable independiente 

 y= valores de la variable dependiente 

n= número de observaciones 

a= intersección con el eje vertical 

b= pendiente de la línea de regresión 

ӯ= valor medio de la variable dependiente 

Y= valores de y que aparecen en la línea de tendencia Y= a + Bx 

X= valores de x que ocurren sobre la línea de tendencia 

r= coeficiente de correlación  

r2= coeficiente de determinación 

Cabe aclarar que el coeficiente de correlación r explica la importancia relativa 

entre y y x, su valor deberá ser igual a b, y e significado de su valor se interpreta 

así: 

-1 Una relación negativa perfecta; conforme y sube, x baja 
unidad por unidad y viceversa. 

+1 Una relación positiva perfecta; conforme y sube, x sube 
unidad por unidad y viceversa. 

0  No existe relación alguna entre y y x. 

+0.3 Una relación positiva débil. 
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-0.3 Una relación negativa fuerte (Gaither y Frazier, 1999, p. 
69). 

En segundo lugar, el análisis de regresión múltiple es explicado por Ballou (2004) 

de la siguente forma: 

El análsis de regresión múltiple es una técnica estadística que 
ayuda a determinar el grado de asociación entre un número de 
variables seleccionadas y la demanda. A partir de este análisis se 
desarrolla un modelo que puede utilizar más de una variable para 
predecir la demanda futura. La información sobre las cariables de 
predicción (independientes) luego se convierte mediante la 
ecuación de regresión para proporcionar un pronóstico de 
demanda (Ballou, 2004, p. 309). 

La ecuación de análisis de regresión múltiple es la siguiente: 

ŷ = a + b1x1 + b2x2  

Donde: 

ŷ = variable dependiente 

a = una constante 

x1 y x2 = valores de las dos variables independientes. 

b1 y b2 = coeficientes de las dos variables independientes. 

En verdad, resulta muy compleja la aplicación de la regresión múltiple, por ello, 

sus cálculos siempre son elaborados mediante computadoras (Heizer y Render, 

2004).  

Modelos Econométricos: son muy similares a los modelos de entrada y salida, e 

implican la realización de análisis estadísticos de diferentes sectores de la 

economía. Como característica de estos modelos se encuentra que ―los 

parámetros de la ecuación de regresión por lo general se estiman de forma 
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simultánea‖ (Ballou, 2004, p. 293), sin embargo, la predicción de los puntos 

críticos es más precisa aunque el costo de su desarrollo puede ser alto. 

Modelos de simulación: estos modelos deben su uso gracias a los programas o 

software computacionales, su principal debilidad es que la recopilación de 

información puede, con el paso del tiempo, volverse costosa y lenta, sin embargo, 

son económicos y rápidos a la vez que la información se dispone de manera 

organizada. 

3.3 FACTORES PARA LA SELECCIÓN DEL MÉTODO DE PRONÓSTICO 

Como se ha podido observar, existen diferentes tipos y métodos de pronósticos, y 

la escogencia de alguno de estos para su implementación dentro de las empresas 

depende, sobre todo, del tipo de información que se dispone y que se busca 

obtener. En este sentido, Gaither y Frazier (1999) exponen los siguientes factores 

que son necesarios considerar para su selección: 

Costo y precisión: generalmente, los métodos de pronóstico más precisos 

resultan ser más costos, puesto que requieren de un mayor número de datos que 

generalmente no son fáciles de obtener, y su diseño e implementación  es más 

costosa. Así por ejemplo, la realización de estudios de mercado requiere de 

mucho más tiempo y mayores recursos para su desarrollo, mientras que analogías 

de tipo histórico o  concesos ejecutivos no requieren de una inversión mayor. 

Los métodos más sofisticados requieren el uso de equipos y soluciones 

computacionales de avanzada tecnología que requieren de una elevada inversión 

para su adquisición y mantenimiento, además de personal altamente calificado, 

escaso y costoso, para que desarrollen todas las actividades en las que dichos 

métodos de pronóstico se basan. Los métodos de pronóstico más sofisticados 

suelen tener una complejidad matemática y computacional considerable, y aunque 

algunos de ellos no son usados en esta investigación cabe resaltar que entre 

estos métodos podemos encontrar: 
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- Métodos ARMA y ARIMA. 

- Métodos de suavizamiento exponencial con ajustes de tendencia y 

estacionalidad. 

- Algoritmos de características evolutivas y/o genéticas. 

- Aplicaciones de neurociencia computacional. 

Datos disponibles: Recordando que –tal como lo dice su definición- los 

pronósticos de basan en datos históricos, es necesario que los mismos sean 

relevantes y precisos para un correcto cálculo, con esto, en ocasiones se debe 

recurrir a la elaboración de encuestas, entrevistas, o se deben recurrir a registros 

de ventas de la empresa. 

Cabe resaltar que los diferentes modelos cuantitativos de pronóstico de demanda, 

según su construcción y funcionamiento, requieren de cantidades y características 

específicas de datos históricos sobre los cuales trabajar para arrojar resultados 

realistas y confiables. La disponibilidad de los datos es una de las principales 

variables a tener en cuenta al momento de la selección de un método de 

pronóstico. 

Tiempo: la naturaleza de los recursos de producción sobre los cuales se desea 

pronosticar afectan de manera directa el método de pronóstico pertinente a utilizar. 

Así por ejemplo, los métodos de promedios móviles y los de suavización 

exponencial resultan aplicables cuando se abortan temas de mano de obra, 

inventarios, efectivo e insumos, mientras que otros métodos como investigación de 

mercados y regresiones resultan más convenientes para aquellos factores de 

decisiones a largo plazo, como lo es la infraestructura, capacidad operacional de 

equipos, etc. 

Naturaleza de productos y servicios: aquí se hace referencia a que un método 

de pronóstico no puede ser aplicado a dos productos o servicios diferentes, puesto 

que características variables como el volumen, costo, precio en el mercado, 



53 
 

tecnología implementada, entre otras, exige características particulares del 

método a usar. 

Respuesta de impulso y amortiguación de ruido: este último término (el ruido) 

se refiere a la diferencia existente entre aquello que se espera del modelo de 

pronóstico frente a lo que este mismo arroja como respuesta. Entendiendo lo 

anterior, lo que se busca es una línea de equilibrio que permita balancear dicha 

diferencia sin dejar de lado que el modelo requiere ajustarse a la situación del 

pronóstico. 

Claramente, cada situación y necesidad de pronóstico implica restricciones y 

cualidades específicas que el modelo seleccionado debe suplir. Dependiendo del 

grado de volatilidad de los datos, puede ser necesario que el modelo escogido 

tenga una respuesta ágil y no tenga una inercia prolongada, caso en el que tal vez 

podría usarse derivaciones puntuales de los modelos: 

- Promedios móviles (ponderados o simples) 

- Suavización exponencial (con sus mecanismos de ajuste) 

3.4 MONITOREO Y CONTROL DE UN MODELO DE PRONÓSTICO 

3.4.1 Aproximación visual 

Dentro de las herramientas más usadas para el monitoreo o control de los 

modelos de pronóstico está la gráfica escalonada, por medio de la cual es posible 

realizar una rápida comparación las ventas reales con los pronósticos (Gaither y 

Frazier, 1999).  

3.4.2 Indicadores cuantitativos de análisis del error de los modelos de 

pronóstico desarrollados 

Se eligió usar dos medidas del error de los modelos de pronóstico a aplicar en 

esta investigación. Estas dos medidas están dadas en términos relativos 

(Porcentaje de Error), pues únicamente es posible comparar series de tiempo de 
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diferentes referencias de materias primas de esta forma sin sesgar el análisis, ya 

que la demanda en términos de unidades de cada referencia es muy diferente de 

las demás. 

MAPE (Mean Absolute Percentage Error) Porcentaje Promedio de Error 

Absoluto. 

Este indicador de error de pronóstico cuantitativo nos permite conocer en 

promedio, durante todos los periodos que el modelo de pronósticos aplicado 

generó datos pronosticados, cuál fue el error absoluto de dicha estimación. Este 

instrumento está definido por la siguiente expresión aritmética: 

     
∑

|   ̂ |

  

 
   

 
 

MPE (Mean Percentage Error) Porcentaje Promedio de Error. 

Este indicador de error nos permite ver si el modelo cuantitativo de pronóstico que 

está siendo evaluado está sesgado, es decir, consistentemente calculando datos 

por encima o por debajo de los datos reales. 

Si el modelo cuantitativo de pronóstico que está siendo evaluado no está sesgado, 

el MPE arrojará resultados cercanos a cero. En el caso de que sí esté sesgado, si 

el MPE arroja resultados de porcentajes positivos grandes (tendiendo a 100%), 

está subestimando; si arroja porcentajes negativos grandes (tendiendo a -100%), 

está sobreestimando. Este instrumento está definido por la siguiente expresión 

aritmética: 

    
∑

(   ̂ )

  

 
   

 
 



55 
 

A decir verdad, no existe una regla general para el ajuste de los valores de 

pronóstico, sino que más bien deben irse diseñando de acuerdo a la 

experimentación con la que cuenta la empresa. 

Por último, valga mencionar que: 

Si se establecen límites para la señal de seguimiento muy bajos, 
entonces los parámetros del modelo de pronóstico necesitarán 
revisión a menudo, pero si se establecen límites de la señal de 
seguimiento muy amplios, entonces los parámetros del modelo de 
pronóstico no se modificarán con la frecuencia suficiente y la 
precisión de los pronóstico sufrirá (Gaither y Frazier, 1999, p. 91).  
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4 METODOLOGÍA 

4.1 ENFOQUE 

La metodología diseñada para abordar este fenómeno combina enfoques 

cualitativo y cuantitativo, buscando sintetizar los diferentes variables que inciden 

en el proceso de pronóstico de demanda en una organización; variables que son 

tan diversas y de naturalezas tan amplias que sería imposible limitarse a uno de 

los dos enfoques ya mencionados. 

4.1.1 Algunas variables a ser consideradas 

Se tomarán en cuenta variables cuantitativas dentro de las que se encuentran: 

- Información histórica de ventas. 

- Modelos cuantitativos de pronósticos de demanda. 

- Error estadístico de modelos de pronóstico. 

- Variables descriptivas de conjuntos de datos. 

A su vez, se revisarán variables cualitativas tales como: 

- Presencia o ausencia de juicio humano en el proceso de pronóstico de 

demanda. 

- Historial de diseño e instauración del proceso mismo de pronóstico de 

demanda. 

- Alineación del proceso de pronóstico de demanda con la operación real de 

la empresa. 

4.2 PROCEDIMIENTO 

Esencialmente se explorará cómo funciona y qué se tiene en cuenta al momento 

de realizar el proceso de pronóstico de demanda en una empresa seleccionada 
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como caso de estudio. De forma paralela se investigarán diversas metodologías 

de pronóstico de demanda, para identificar si existen prácticas que tengan mayor 

fundamento y flexibilidad y precisión a la hora de adecuarse a las características 

específicas de una empresa o una industria. 

Luego, sintetizando ambas indagaciones por medio de la comparación, será 

posible encontrar falencias y fortalezas en el proceso actual de pronóstico de 

demanda de la empresa seleccionada para el estudio de caso, y podrá 

identificarse claramente qué puede mejorar y cómo mejorarlo. También se 

desarrollará una herramienta que, comprendiendo todas las mejores prácticas y 

los errores identificados en la empresa seleccionada para el estudio, servirá de 

guía para la evaluación posterior de los procesos pronósticos de demanda tanto 

en la empresa estudiada como en otras. 

Para facilitar su comprensión, las etapas del procedimiento se resumen y se 

visualizan a continuación. 

- Exploración del proceso actual de pronósticos de demanda en la empresa 

estudiada. 

- Investigación de las mejores prácticas y métodos de pronóstico de 

demanda, sus características y aplicaciones. 

- Comparación y evaluación (Cuantitativa y Cualitativa) del proceso estudiado 

en la empresa seleccionada, contrastada con los resultados de la búsqueda 

de las mejores prácticas en pronósticos de demanda. 

- Síntesis de la información y generación de herramienta de evaluación de 

proceso cuantitativo de pronóstico de demanda. 
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Figura 5. Procedimiento metodológico 

 

Fuente: Elaboración propia. 

4.2.1 Exploración del proceso actual de pronósticos de demanda en la 

empresa estudiada 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Se explorará en la empresa estudiada la existencia o no existencia de un proceso 

establecido y definido de pronóstico de la demanda. En el caso de existir, se 

evaluarán diferentes características sobre él,  caracterizando su configuración, 

procedencia y alineación con la operación de la compañía. 

Figura 6. Exploración del proceso actual 
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Esta evaluación permitirá conocer a fondo la manera en que la empresa 

pronostica su demanda y, en el caso de ser un proceso establecido, cómo lo 

emplea y ejecuta intentando darle valor agregado a los productos y servicios que 

ofrece a sus clientes. La caracterización de este proceso empresarial sentará un 

primer pilar para la evaluación de los métodos de pronóstico de demanda en las 

empresas de forma general.  

Para comprender este proceso, será necesario revisar diferentes variables 

cualitativas y cuantitativas: 

- Existencia de un proceso de pronóstico de demanda. 

- Formalidad e institucionalidad de dicho proceso. 

- De llegar a tratarse de un proceso establecido: 

- Cargos y departamentos que intervienen en ese proceso. 

- Presencia de modelos cuantitativos de pronóstico de demanda. 

- Variables consideradas por el modelo de cuantitativo de pronóstico de 

demanda. 

- Exactitud del modelo cuantitativo existente de pronóstico de demanda. 

- Presencia de juicio humano en el proceso de pronóstico de demanda. 

- Alineación con las características clave de la operación de la empresa: 

- Niveles de servicio a los clientes (tiempos y confiabilidad de entrega) 

- Políticas corporativas de respuesta y servicio al cliente. 

- Políticas corporativas de áreas operacionales de la empresa: 

- Producción 

- Inventarios y almacenamiento 

- Despachos, distribución y transporte. 

- Características de productos y servicios que ofrece la empresa. 

- Ciclo de vida del producto 

- Consideraciones especiales de manipulación y manejo del producto. 

- Consideraciones especiales de calidad e integridad del producto. 
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- Materias primas utilizadas, sus tiempos de reabastecimiento y su 

disponibilidad  u sus consideraciones especiales manipulación y manejo. 

- Complejidad y especificidad en la fabricación del producto. 

- Características del mercado que atiende la empresa: 

- Competencia, dinámica y participación del mercado  

- Mercado nacional / internacional 

- Urgencia en las entregas y efectos adversos para los clientes en el caso de 

una entrega fallida. 

- Estacionalidad, parcialidad y otras características especiales de la demanda 

en el mercado que atiende la empresa. 

- En el caso de que no se trate de un proceso establecido: 

- ¿Por qué no se ha establecido? 

- ¿Se ha evaluado su establecimiento? 

4.2.2 Investigación de las mejores prácticas de métodos y modelos de 

pronósticos 

Figura 7. Exploración de las mejores prácticas 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Se indagará diversas publicaciones e investigaciones científicas para conocer el 

estado del arte de los modelos de pronósticos. Si bien este tipo de desarrollos 

académico llega a tener alcances muy profundos, usando en muchas ocasiones 

herramientas matemáticas y computacionales de avanzada e incluso 

experimentales, el enfoque que se le dará a esta investigación es más pragmático 
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y tradicional, y recopilará información principalmente de las técnicas y modelos 

que pueden estar al alcance de la mayoría de las empresas, sus recursos y 

conocimientos disponibles. 

De manera tal que, aunque muchos desarrollos académicos y teóricos podrían 

ofrecer significativas mejoras y avances en las técnicas de pronósticos de 

demanda que usan las empresas en sus procesos, su nivel de complejidad y 

sofisticación las ubica fuera del alcance que muchas empresas dentro de sus 

prioridades tienen y tendrán por mucho tiempo.  

4.2.3 Comparación y evaluación del proceso de pronóstico de demanda 

estudiado en la empresa seleccionada 

Figura 8. Comparación y evaluación del proceso 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Esta fase de la metodología comprende la evaluación del proceso que ha sido 

estudiado en la empresa seleccionada, comparándolo con criterios definidos por 

medio de la exploración de los resultados de la investigación académica (Fase 2 

de la metodología). 

En esta comparación podrán encontrarse los puntos débiles del proceso que 

actualmente está llevando la empresa estudiada, y permitirá, junto con los 

resultados de dicha comparación, sentar los elementos constituyentes de una 

herramienta que permita diagnosticar el proceso de pronósticos de demanda en 
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una empresa y mejorar su desempeño actual, o si es el caso, construir 

adecuadamente uno proceso de pronóstico de demanda en una empresa que aun 

no lo tenga debidamente conformado e institucionalizado. 

 

4.2.4 Síntesis de la información y generación de la herramienta de 

evaluación de procesos empresariales de pronóstico de demanda 

 

Figura 9. Síntesis de la información y generación de la herramienta 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Evaluando detalladamente cada uno de los hallazgos de las tres fases previas, se 

construirá una herramienta que evalué la totalidad de un proceso empresarial de 

pronóstico de demanda. Esta herramienta se alimentara de información 

relacionada a la empresa (o ente) que desee implementarla, para emitir 

sugerencias y listas de verificación que le permita a quien este evaluando y/o 

desarrollando un proceso de pronósticos de demanda para una empresa, hacerlo 

de manera adecuada y alineada con sus procesos. 

Esta herramienta será una guía, un facilitador de la comprensión que se requiere 

para definir este tipo de procesos, mas nunca reemplazara por completo la 

necesidad de la presencia, juicio, experiencia y experticia de personas 
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debidamente capacitadas para hacerse cargo de este tipo de decisiones de alto 

nivel estratégico en una organización. 

El diseño y desarrollo de esta herramienta incluirá criterios y medidas definidas y 

desarrolladas previamente por otros autores e investigadores, así como medidas, 

criterios y consideraciones desarrolladas propiamente por los autores de la 

presente investigación. 

5 DESARROLLO  

5.1 PROCESO ACTUAL DE PRONÓSTICOS DE DEMANDA EN SCHOTT 

PHARMACEUTICAL SYSTEMS COLOMBIA  

La cantidad de información que amerita o requiere un análisis cualitativo es 

mayoritaria, pues son muchas variables que tienen incidencia en la forma en que 

la empresa estudiada obtiene resultados de su proceso de pronóstico de 

demanda, sin importar el nivel en que esté definido, implementado o controlado. 

Por esto, la información tuvo que ser recolectada mediante la observación in situ y 

con el apoyo de entrevistas como herramienta de recolección de información. En 

el diagrama x.x se relaciona la obtención de la información por medio de la 

observación directa y con el uso de entrevistas; en ocasiones usando uno de los 

dos métodos o ambos. 

- Observación: Gracias a una presencia prolongada en la empresa y dentro 

de sus operaciones, de aproximadamente seis meses, fue posible entender 

desde adentro el funcionamiento de sus procesos, y cómo está configurado 

y definido específicamente el proceso de pronóstico de demanda, la 

finalidad que se le da y cada una de las variables que son tenidas en 

cuenta, al mismo tiempo que la forma de procesar y consolidar la 

información para obtener datos relevantes para la toma de decisiones. 

- Entrevistas: fueron realizadas siguiendo un formato único de preguntas 

diseñado, dirigido y usado por los autores de la presente investigación para 
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adquirir la información (Ver anexo xx). Las personas entrevistadas y sus 

cargos fueron: 

- Sr. Mauricio Villegas, Presidente de la compañía. 

- Sra. Claudia Hernández, Gerente de Logística y Cadena de 

Abastecimiento. 

- Sr. Jhan Pierth Arévalo, Gerente Comercial. 

- Sr. Raúl Aya, Responsable directo de planeación de producción. 

- Estas cuatro personas y sus responsabilidades, están directamente 

vinculadas al núcleo de los procesos operativos de la compañía, y podrán 

aportar la información requerida para conocer y caracterizar la información 

a ser evaluada y comparada. 

5.1.1 Descripción del proceso de pronóstico de demanda: hallazgos in situ 

El de esta empresa es un proceso que busca entender el comportamiento de la 

demanda de materias primas, directamente dependiente de las ventas de 

productos terminados, para poder abastecer a la empresa de las materias primas 

necesarias en un contexto que presenta varias dificultades y limitaciones a nivel 

logístico y de disponibilidad de las materias primas en cuestión. 

La empresa estudiada cuenta con un proceso de pronóstico de demanda o 

consumo de materias primas que descansa enteramente en el juicio de varias 

personas que, según su criterio, información disponible, experiencia e intuición, 

deliberan y toman la decisión de qué cantidades de materias primas serán 

compradas.  

Este proceso se apoya en una herramienta cuantitativa que realmente no analiza 

el comportamiento de la demanda independiente (Ventas de producto terminado) 

para así comprender el comportamiento de la demanda dependiente (Consumo de 

Materias Primas); sino que monitorea el movimiento de materias primas y el nivel 

de inventarios sin generar ningún indicio o cálculo de cuáles serían los niveles de 

demanda dependiente (Materias Primas) en un futuro cercano. 
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Es de vital importancia comprender que, el proceso de pronóstico de demanda es 

casi enteramente cualitativo, aun cuando las decisiones se toman con la asistencia 

y la ayuda de herramientas cualitativas que no son propiamente modelos 

cuantitativos de pronóstico de demanda. 

 

5.1.1.1 Existencia de un proceso de pronóstico de demanda 

La empresa cuenta con ciertas actividades y herramientas que le permiten 

monitorear el comportamiento del consumo de las materias primas. Por otra parte, 

cuenta con procesos de pronóstico de la demanda de productos terminados, pero 

sólo de forma consolidada por familias de producto, y únicamente para efectos de 

análisis financiero y proyección del crecimiento de la compañía a nivel global. La 

información pronosticada de productos terminados no se toma en cuenta a la hora 

de monitorear el consumo de materias primas. 

Adicionalmente, las herramientas cuantitativas que son empleadas para facilitar el 

monitoreo del consumo de materias primas no son exactamente métodos 

cuantitativos de pronóstico; se trata más bien de una forma de visualizar y 

comprender ciertas medidas de dispersión y comportamiento estadístico de los 

niveles de consumo de materias primas, sin arrojar ningún indicio de cuál podría 

ser el consumo de materias primas en el futuro. 

El proceso real de pronóstico de demanda reside en la decisión multilateral y 

colaborativa de varias personas, siguiendo su juicio, experiencia, información 

disponible e intuición. En la ejecución de este proceso de pronóstico de demanda, 

se combinan diferentes metodologías o parte de ellas, estableciendo un proceso 

de pronóstico de demanda único y sin caracterización académica hasta ahora 

definida específica y formalmente, aproximándose en mayor medida al método 

cualitativo de pronóstico de demanda denominado “Juicio de Expertos”, con 

elementos muy presentes de la metodología de “Redacción del Escenario” y la 
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“Analogía Histórica”.  A continuación, se exponen los elementos encontrados 

pertenecientes a cada una de las metodologías mencionadas: 

- Juicio de Expertos: el hecho de que las decisiones sean tomadas en 

conjunto, evaluando los puntos de vista de cada uno de los participantes en 

el proceso, se asemeja mucho a las características de este método. 

- Redacción del escenario: al tratarse de materias primas con disponibilidad 

muy limitada, y tiempos elevados de consecución de las mismas, en 

muchas ocasiones debe realizarse la ―redacción del escenario‖ para poder 

prever grandes contratos o ventas venideras. Si bien no se redacta 

propiamente el escenario, diferentes escenarios y probabilidades de 

ocurrencia son planteados y evaluados para tomar las decisiones sobre el 

abastecimiento de materias primas y la planeación de la producción.  

- Analogía Histórica: En ocasiones, la demanda de ciertos clientes 

importantes es intermitente y si bien hay periodos con elevados niveles de 

demanda, hay otros con demanda nula. Parte de la planeación se lleva a 

cabo haciendo la asunción de que existen analogías históricas, y que el 

comportamiento de la demanda de un año anterior tenderá a ser igual o 

similar en el presente año.  

5.1.1.2 Formalidad e institucionalidad del proceso de pronóstico de 

demanda 

Este proceso está definido dentro de los procesos de la compañía y está avalado 

para su funcionamiento, partiendo de lineamientos y desarrollos que vienen 

incluso de las más altas esferas de la compañía a nivel mundial. 

Desafortunadamente el proceso no está debidamente detallado ni documentado, 

por lo que la gestión y los resultados de este proceso aún dependen del grado de 

experticia, conocimiento y experiencia de las personas responsables de él. Si bien 

existen herramientas definidas de monitoreo de los niveles de consumo de 

materias primas, y proceso definidos de participación y toma de decisiones de 
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abastecimiento de materias primas, ni las herramientas ya mencionadas ni los 

criterios para la toma de decisiones mediante los mecanismos ya mencionados 

están definidos con suficiencia y alineación con la operación de la compañía. 

Para exponer los dos puntos más puntuales que ofrecen indicios sobre esto, nadie 

en la compañía tiene completo conocimiento sobre el funcionamiento de la 

herramienta cuantitativa que se utiliza, pues fue proporcionada por personal de la 

casa matriz. También, el hecho de que aunque se tiene definido un procedimiento 

en el que se establece una reunión recurrente, con asistentes claramente 

estipulados y periodicidad definida, no está claro para nadie qué criterios se 

tendrán en cuenta y de forma estandarizada para la toma de las decisiones sobre 

el abastecimiento. 

En conclusión, el proceso no está debidamente formalizado ni documentado. En el 

caso hipotético de que las personas que actualmente se hacen cargo del proceso 

ya no hicieran parte del mismo, Los nuevos integrantes de la compañía no 

tendrían un proceso bien estructurado y documentado al cuál referirse. 

5.1.1.3 Presencia de juicio humano en el proceso 

Como y se ha mencionado, el proceso es casi completamente cualitativo, y son 

personas y su juicio quienes definen realmente el proceso y sus resultados. 

5.1.1.3.1  Cargos y departamentos que intervienen en el proceso 

Los siguientes departamentos intervienen de forma constante u ocasional en el 

proceso de abastecimiento, para el cual se hace el proceso de monitoreo del 

consumo de materias primas: 

- Logística. 

- Comercial. 

- Finanzas. 

- Producción. 
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En este proceso, incluyendo las reuniones para la toma de decisiones, participan 

las siguientes personas: 

- Gerente de Logística (Logística) 

- Planeador de Producción (Logística) 

- Gerente Comercial (Comercial) 

- Jefe de Bodega (Logística). 

Ocasionalmente o cuando es requerido: 

- Gerente de producción (Producción). 

- Gerente de Finanzas (Finanzas). 

- Presidente. 
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5.1.2 Entrevistas 

El siguiente análisis se hizo en base a los procesos actuales que se llevan a cabo en la empresa Schott para realizar 

los pronósticos de demanda. Se realizó una encuesta a las cuatro personas que hacen parte de dicho proceso.  

Tabla 2. Análisis de entrevistas 

Pregunta Raúl Haya 
(Gestión de producción) 

Claudia Hernández 
(Gerente de Logística) 

Jahn Pierth Arévalo 
(Gerente Comercial) 

Mauricio Villegas 
(Presidente) 

Análisis 

¿En esta empresa 
se llevan a cabo 
procesos de 
pronóstico de la 
demanda? 

Se llevan a cabo pronósticos 
de demanda para la materia 
prima. 

Se lleva pero empíricamente, 
mediante el uso de Excel, y no 
para todas las referencias sino 
para algunos materiales que 
impactan la producción y 
garantizan el funcionamiento de 
nuestro negocio. 

Si, nosotros en el área comercial 
tenemos un proceso de 
pronóstico de demanda que se 
lleva a cabo al nivel global en 
todas las plantas farmacéuticas 
de Schott, en donde se tiene 
definida la elaboración de un 
plan por trimestre, para los seis 
trimestres que siguen y los 
siguientes dos años. 
Básicamente se arma un 
panorama de los próximos 3 
años. 
 

Hasta ahora no se han llevado 
procesos de pronósticos de 
demanda. Lo que hacemos es 
un presupuesto de ventas, y 
existe un sistema bastante 
limitado para pronosticar las 
compras, el cual se mantiene 
actualizado. Es un sistema que 
va estableciendo las compras de 
materia prima posibles lo cual 
da una idea de la cantidad de 
vidrio que se requiere comprar. 

La empresa cuenta con un 
sistema de pronósticos para la 
determinación de la demanda 
de materia prima importante 
para la empresa (mas no para 
todas las materias primas) el 
cual es calificado como informal,  
empírico y limitado. El gerente 
comercial concibe el proceso 
como una herramienta global 
para Schott. 

¿Conoce usted los 
efectos positivos o 
negativos que puede 
llegar a generar un 
proceso de 
pronóstico de 
demanda bien o mal 
manejado? 

El conocimiento de la 
exactitud de un pronóstico es 
importante porque si se 
pronostica más de la cuenta 
vamos a acarrear en un sobre 
stock, y eso aumenta los 
costos de almacenaje en la 
bodega. Lo contrario puede 
ser que se pidan menos 
insumos de lo que se necesita 
y vamos a estar faltos de 
materiales y, por lo tanto, no 
vamos a poder abastecer la 
demanda de nuestros 
clientes. 

Los efectos negativos de un mal 
procesos de pronóstico de 
demanda son: la posibilidad de 
faltantes de materiales básicos 
para el funcionamiento del 
negocio, o en su defecto, un 
exceso de inventario, lo que 
implica una gran cantidad de 
dinero quieto que no está 
rentando. 

Si el pronóstico de demanda es 
bien manejado los efectos son 
muy positivos puesto que se 
puede planear muy bien la 
capacidad de producción, saber 
si estamos con la capacidad 
necesaria o si se requiere el 
apoyo de otra planta. 
 
También nos permite establecer 
los pronósticos de personal y 
materia prima.  

El tema más delicado de esta 
empresa es que el pedido del 
insumo principal, que es el 
vidrio, se hace en una planta en 
Brasil, la cual está a 30 o 40 
días de suministro. Es decir, el 
despacho puede tardar 14 días 
cuando se trata de vidrio de 
lento movimiento, 20 a 25 días 
de tránsito, mas una semana 
desde el puerto a Bogotá y dos 
o tres días de gracia.  
Con esto, mantener un 
suministro cierto es bastante 
delicado, y el vidrio se 
constituye como una variable 
crítica de la producción. Un 
buen pronóstico podría 
garantizar tiempos de entrega a 
los clientes con ciertos 
parámetros de credibilidad. 

Se tiene una clara conciencia de 
que el manejo inadecuado de 
los procesos de pronósticos 
afecta los stocks de los 
inventarios de materia prima de 
la empresa y los costos estos 
que pueden representar.  El 
presidente de la empresa 
expresa su preocupación ante la 
posibilidad de no poder cumplir 
con la entrega de pedidos ante 
sus clientes. 
En relación a las ventajas, se 
expresa, en contexto, el 
cumplimiento ante los clientes, 
la planeación adecuada de la 
producción, la planeación del 
personal de producción y tiempo 
de entrega óptimos. 
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¿Con qué finalidad 
se pronostica esta 
información aquí en 
esta empresa? 

El objetivo de nuestros 
pronósticos es conocer la 
cantidad de materia prima que 
se necesita para poder surtir 
la demanda de nuestros 
clientes. 

Con la finalidad de tener materia 
prima, que es vidrio, para 
producir los productos que 
vendemos a nuestros clientes. 

El alcance que tiene el 
pronóstico de ventas para la 
planta de Colombia es al nivel 
financiero. Es decir, al director 
financiero le llega el pronóstico 
de ventas que yo hago y  con 
esa información él se encarga 
de la planeación de flujo de 
ingresos, debito, utilidad y todo 
el tema de planeación financiera 
en relación con la planeación de 
ventas que yo hago.  

Poder prever las necesidades 
de las referencias de mayor 
movimiento en el vidrio y 
algunos materiales de empaque 
fundamentales para el producto. 

De manera clara, tres de los 
entrevistados expresaron que la 
finalidad de los pronósticos en la 
empresa es conocer la cantidad 
de materia prima (de mayor 
movimiento) que se requiere en 
la empresa, incluyendo algunos 
materiales de empaque, para 
abastecer la demanda se los 
clientes. Por su parte, el gerente 
comercial relaciona la finalidad 
de los pronósticos con la 
planeación financiera de la 
empresa, relacionando los 
gastos necesarios que se 
requerirán frente a los ingresos 
estimados por la posible 
demanda de los clientes. 
 

¿Ese pronóstico de 
demanda de materia 
prima que ustedes 

realizan, en qué 
productos se 

enfoca? 

Se hace para vidrio, materias 
primas y empaque. El resto 
solo de maneja por stocks. 

En este momento el proceso se 
enfoca en la demanda de 
materia prima. 

Se enfoca hacia los productos 
de ampolletas y viales, también 
en algunas cosas que se 
importan como jeringas 
presionables o algunas tapas 
que nosotros no hacemos sino 
que tenemos que comprar a un 
tercero 

Vidrio y material de empaque 
fundamentalmente. Vamos a 
utilizar la herramienta para 
algunos insumos que puede ser 
importantes como lo son las 
pinturas, pero no vamos a 
trabajar con pronósticos de 
demanda sino con otras 
herramientas como el MRP. 

El pronóstico de demanda en 
Schott se enfoca únicamente 
hacia las materias primas que 
más se utilizan en la empresa, 
como lo es el vidrio para 
ampolletas y viales, material de 
empaque, y tapas, jeringas y 
otros, pero no se realiza para 
estimar la demanda de toda la 
lista de insumos y materias 
primas que se utilizan para la 
elaboración de sus productos, 
puesto que para ello  manejan 
unos niveles de stocks mínimos 
y máximos. 
 

¿El proceso de 
pronóstico que 
ustedes manejan 
está estructurado, o 
es algo que se hace 
de manera informal? 

El proceso de pronóstico se 
hace de manera informal, 
puesto que no se cuenta con 
una herramienta para esto. Si 
hay algo estructurado, pero es 
informal. 

Si es un proceso estructurado, 
puesto que se tienen definidas 
las frecuencias con las que se 
actualizan los niveles de stock 
para cada una de las 
referencias, se tiene 
estandarizado cómo categorizar 
las referencias en a, b y c, las 
frecuencias de pedidos de 
suministros a proveedores, se 
tienen predeterminados los 
procedimientos de 
abastecimiento  y demás 

Cada día es más estructurado. 
Ya contamos con una 
herramienta que está en 
plataforma SAP a través de 
internet que ya se está 
integrando la información de las 
12 plantas en un mismo tiempo, 
con lo cual la casa matriz ya 
puede ver el plan de ventas por 
planta, así como  al nivel de 
región y global.  

Hoy día dentro de la empresa es 
un proceso medianamente 
formalizado, puesto que existe 
una herramienta para la 
planeación de las compras de 
las referencias de vidrio de 
mayor movimiento pero no está 
sustentado en pronósticos de 
demanda. 

Se presenta una clara división 
de opiniones de los 
entrevistados al respecto. En 
este sentido, la persona de 
gestión de producción y el 
presidente de la planta lo 
consideran un proceso formal o 
medianamente formalizado 
debido a que no se sustenta de 
manera plena en alguna 
metodología o herramienta 
concreta para pronósticos de 
demanda. Por otra parte, la 



71 
 

Pregunta Raúl Haya 
(Gestión de producción) 

Claudia Hernández 
(Gerente de Logística) 

Jahn Pierth Arévalo 
(Gerente Comercial) 

Mauricio Villegas 
(Presidente) 

Análisis 

criterios necesarios para su 
funcionamiento. 

gerente de logística y el gerente 
comercial lo consideran como 
un proceso estructurado, puesto 
que reconocen un método, 
frecuencias, estandarizaciones, 
procedimientos de 
abastecimiento y herramientas 
como SAP a través del cual se 
integra la información de 12 
plantas diferentes. 
 

¿Estuvo usted 
involucrado en el 
diseño del proceso 
de pronósticos que 
ustedes manejan? 

No tuve nada que ver, puesto 
que hasta el momento apenas 
voy a ingresar al área de la 
planeación de la producción. 

Si, yo fui quien lo diseñó junto 
con otras personas de la 
empresa. 

Participé junto con otros 
compañeros  en el proceso de 
su diseño, puesto que me 
preguntaron acerca de la 
herramienta que teníamos en el 
pasado, las mejoras que 
haríamos, las ventajas y  
desventajas, y a raíz de eso 
resultó la herramienta actual. 

Si, ese proceso estuvo 
relacionado con un proyecto de 
reducción de inventarios que fue 
administrado por un gerente de 
proyecto vinculado la unidad de 
Pharmaceutical Packaging con 
sede en Alemania. Ellos 
estuvieron en todas las 
unidades de Schott y creó unas 
herramientas para ayudar a los 
planificadores en su labor. 
Contribuyó de manera 
importante en la reducción de 
inventarios y se cumplió con el 
objetivo de reducir los 
inventarios de vidrio. 

De las personas entrevistadas, 
tan solo la gerente de logística 
participó de manera directa en 
el diseño y desarrollo de la 
herramienta que hasta el 
momento su utiliza en Schott,  
Por su parte el Gerente 
comercial y el presidente de la 
compañía participaron de forma 
indirecta dando respuesta a 
entrevista y encuestas por 
medio de las cuales se hacía un 
reconocimiento de las 
necesidades en ese entonces 
para el diseño del proceso de 
pronósticos. El presidente 
especifica que el proceso que 
actualmente se usa respondió a 
un proyecto de reducción de 
inventarios. Por su parte, la 
persona encargada de la 
gestión de producción indica 
que no estuvo involucrado en 
absoluto. 
 

¿Cuáles son las 
herramientas que 
utilizan, o cual es el 
proceso que se lleva 
a cabo para la 
realización de 
pronósticos de 
materias primas en 
un periodo 
establecido? 

Dado que esta empresa 
fabrica sobre pedido, 
actualmente no se maneja un 
pronóstico, se maneja según 
las órdenes de venta que se 
tengan, se analiza qué vidrio 
se va a consumir a futuro y 
sobre esa información se 
hacen las órdenes de compra. 

Excel. Básicamente la herramienta lo 
que hace es preguntarme el 
plan de ventas que tengo para 
los tres años siguientes y por 
grupo de producto. Yo reviso 
mis clientes, si compran 
ampolletas o viales y  el grupo 
de producto que es. Entonces lo 
que hago es mirar el 
comportamiento del cliente en el 
pasado y mirar cómo puede ser 
su comportamiento hacia el 
futuro de acuerdo a las visitas 

Está estructurado sobre una 
herramienta de Excel que 
contiene los históricos de 
consumo de las referencias de 
tubo de vidrio más importantes 
en la compañía, junto con unos 
mínimos y máximos de stock 
que se relacionan con dicho 
historial y va incorporando los 
pedidos. Sobre esa base la 
herramienta calcula el stock  
necesario y los momentos que 
se deben formular lo pedidos. 

En relación a las herramientas 
usadas en el proceso se 
reconocen Excel y Business 
Inteligent. 
En la especificación del proceso 
para la realización de 
pronósticos de materia prima la 
persona de gestión de 
producción, el gerente comercial 
y el presidente concuerdan en la 
descripción de un proceso 
estructurado y unificado, sin 
embargo, mencionan ciertos 
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que yo he hecho, con esta 
información yo elaboro el plan al 
respecto. 
Se cuenta con un sistema 
denominado business inteligent 
en el cual registro las ventas 
cada mes por cliente y por grupo 
de producto, y se compara el 
comportamiento de la demanda 
del cliente y lo compara con el 
crecimiento de estimado que los 
mismos clientes tienen para el 
próximo año y con la situación 
de la industria al nivel nacional e 
internacional. En este sentido, 
es muy importante la 
información cuantitativa del 
comportamiento registrado de 
los clientes, y cualitativa 
respecto a los estimados que se 
generan por factores como las 
políticas del gobierno y otros 
aspectos del mercado. 
 

elementos comunes  que se 
tienen presentes para la 
elaboración de pronósticos de 
demanda de materia prima: 
Órdenes de venta y planes de 
ventas, datos históricos de los 
pedidos de los clientes, análisis 
del posible  comportamiento de 
los clientes a futuro y las 
referencias de vidrio más 
demandadas en producción. 

¿Qué factores de la 
realidad se tienen en 
cuenta para el 
funcionamiento de 
ese proceso de 
pronósticos en 
relación a la 
cantidad de materia 
prima que se 
necesita consumir, y 
qué otras variables 
utilizan? 

Las variables que tenemos en 
cuenta son: 
-Órdenes de compras de 
clientes que estén abiertas. 
-Reservas por parte de los 
clientes. 
-Se maneja un forecast diario, 
que indica el consumo que 
puede tener una máquina 
diariamente. Este último tiene 
en cuenta los históricos de 
consumo de nuestras 
máquinas, y de acuerdo al 
histórico se le asigna a cada 
máquina un forecast diario en 
Kg de materia prima. 

Lo que se hace es: 
1-Definir máximos y mínimos de 
acuerdo al histórico de 
consumos que hayan tenido las 
referencias de materia prima. 
2-Las órdenes de compra que 
envían los clientes para ir 
introduciéndolas en este archivo 
de control. 
3-Se coloca un forecast de 
consumo porque nuestro 
mercado es muy variable, 
puesto que no tenemos ventas a 
futuro  y nuestro abastecimiento 
es muy largo.  

-Comportamiento de la 
demanda del cliente y de los 
productos en el pasado. 
-Estimaciones nacionales en la 
industria. 
-Información proporcionada por 
el cliente respecto a su 
proyección de crecimiento para 
el próximo año. 

-Históricos de consumo de las 
referencias de materia prima 
más usada. 
-Stocks de los insumos. 
-Momentos para la formulación 
de pedidos 

Los factores comunes entre los 
encuestados fueron: 
-Los datos históricos de 
consumo de referencias de 
materia prima más usada. 
-Los datos de órdenes de 
compra. 
-Estimados de compra futura 
que se tienen de cada cliente. 
Tan solo dos personas 
nombraron el forecast, los 
stocks de inventarios, y solo una 
persona mencionó las 
estimaciones nacionales de la 
industria. 
Como puede apreciarse, no 
existe una idea unificada de los 
factores para el funcionamiento 
del procesos de pronósticos de 
la empresa, y el hecho de que 
solo una persona ligara la 
información externa a la 
empresa (como lo son las 
estimaciones de la industria al 
nivel nacional), indica que muy 
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posiblemente el método o 
modelo que están manejando 
no incorpora datos del mercado 
que pueden afectar el 
comportamiento de la demanda. 
 

¿Cómo llegan a este 
forecast, por 
promedios, por 
tendencias u otros? 

Se analiza el consumo del 
último año mes por mes, se 
calcula el promedio, y este se 
divide por el número de días 
que falta por el mes presente. 

El forecast se calcula de 
acuerdo al liptime que tiene 
cada referencia de vidrio, 
referencias de 14 o 3 días, mas 
el tiempo de tránsito de la 
materia prima hasta llegar a 
nuestra planta, y con el 
consumo histórico que haya 
tenido. Se tiene un cálculo con 
una fórmula en un archivo de 
Excel que nos dice cual sería el 
máximo y el mínimo del stock. 

  Es evidente que las personas 
encargadas de área de gestión 
de producción y gerencia de 
logística en relación al forecast 
que se maneja en la empresa,  
describen procesos diferentes 
para su obtención, en donde 
gestión de producción tiene en 
cuenta históricos de consumo, 
su promedio, y días faltantes del 
mes, mientras que la gerente de 
logística menciona el liptime de 
cada referencia de vidrio, la 
demora de su transporte y los 
valores mínimos y máximos de 
stock. En este sentido, hace 
falta una unificación de criterios 
entre las personas de los 
departamentos encargados, 
puesto que si el procedimiento 
de cálculo de una variable es 
diferente para cada una de las 
personas encargadas, entonces, 
cualquier método que se intente 
implementar será equívoco, no 
por el método en sí, sino por la 
falla humana. 
 

¿Cuáles fueron los 
criterios para la 
elección de las 
variables del 
proceso de cálculo 
de pronósticos que 
actualmente 
desarrolla la 
empresa? 

Ese dato no lo tengo, puesto 
que no participé en su diseño. 

Este se hace tomando el stock 
máximo de seguridad que se 
tiene y se divide en treinta días. 
El resultado es el forecast diario 
que se le coloca para consumir 
en un mes de producción. Este 
se hace de forma diaria. 
En relación a los criterios de la 
elección de estas variables 
puede decirse que el trabajo se 
hizo con una persona de Schott 
en Alemania, quien nos trajo 
ese lineamiento para hacerlo de 
forma diaria. 

Teniendo en cuenta que todas 
las plantas de Schott no tienen 
un sistema de información 
unificado, lo que se buscó fue 
encontrar variables generales 
para todas las plantas; por 
ejemplo, ampolletas y viales es 
bien genérico, pero hay casos 
en donde unas plantas imprimen 
y otras no, y por lo tanto, en ese 
detalle el plan adquiere una 
visión diferente para las plantas. 
Por lo tanto se buscaron grupos 
de insumos que fueran más 
amplios para las plantas, a 

El tiempo de transporte desde el 
momento de la orden de 
producción hasta el momento en 
que se recibe el tubo. 
El histórico de consumo de tubo 
de vidrio de los últimos años. 
Los pedidos que se contactan 
con la producción. 
La presencia de la 
estacionalidad que se presenta 
entre el primer y segundo 
semestre del año que tiene que 
ver con una mayor carga de 
demanda de transporte en 
Brasil, lo que hace que el 

Nuevamente, las respuestas de 
los entrevistados varían 
ampliamente.  
Por un lado, la gerente de 
logística expresa que los 
criterios para la elección de las 
variables del proceso  son:  los 
stock de seguridad y el forecast 
calculado; pudiendo encontrar 
que no detalla sobre las 
condiciones que deben llenar 
las variables, Por su parte, el 
Gerente comercial  afirma que 
se buscaron variables que 
aplicaran para las distintas 
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través de la información de 
ventas. 

segundo semestre presente 
problemas de transporte.  

plantas de Schott, identificando 
de esta forma grupos de insumo 
de amplia demanda que  usaran 
en todas las plantas. Por su 
parte, el presidente de la planta 
anuncia una serie de variables 
pero no entra a una definición 
de los criterios de su elección, al 
respecto solo menciona el factor 
de tiempo de transporte de los 
insumos hasta la planta como 
factor determinante. 
 

¿Cómo se revisa la 
validez y la 
aplicabilidad de los 
pronósticos de 
demanda que 
actualmente se 
realizan en la 
empresa? 

Esos datos solo son validados 
por dos personas que son: el 
encargado de la planeación 
de producción y el gerente de 
logística. 
Lo que se hace es que al 
momento en el que llegan los 
embarques se verifica que la 
cantidad de insumos se 
mantengan entre el stock de 
seguridad y el máximo. 

Hacemos una revisión cada tres 
meses, actualizando el consumo 
de las referencias que se haya 
presentado durante el último 
trimestre, y de acuerdo al 
cálculo que la herramienta hace 
se ajustan los máximos y 
mínimos del stock, y por último 
de hace el control con la meta 
que se definió en Schott ppc 
que es de 160 toneladas. 
Entonces se evalúa los niveles 
de stock que está arrojando el 
sistema para que al final 
siempre se mantengan las 160 
ton. 

Cuando yo realizo el pronóstico 
de ventas y lo cierro en el 
sistema, de manera automática 
le llega un informe al director de 
ventas de Sur América y él se 
encarga de aprobarlo o no 
aprobarlo teniendo en cuenta la 
información que él tiene en su 
base de datos. Una vez es 
aprobado, la información la 
recibe el vicepresidente global 
de ventas, quien revisa 
nuevamente los números y dice 
si está de acuerdo o no. 

Se tienen unos indicadores que 
se miden periódicamente, en 
donde los indicadores 
fundamentales son las ventas 
perdidas por falta de materia 
prima y el nivel del stock. Lo que 
ha pasado es que para no tener 
ventas perdidas hemos 
generado un sobre-stock para 
minimizar el riesgo de ventas 
perdidas. 
Lo óptimo sería poder mantener 
un nivel razonable de entregas 
con unos niveles razonables de 
inventarios. 
Esta medición se hace 
mensualmente, y hay un comité 
que se hace a través de 
teleconferencia con otras 
plantas de la región. Igualmente 
hay un establecimiento de 
metas y de resultado que se 
evalúan periódicamente.  
 
 

En relación a las personas que  
involucradas en el proceso de 
validez de la aplicabilidad de los 
pronósticos, no existe un 
consenso entre los 
entrevistados. Por una parte, 
Gestión de producción afirma 
que solo participan las dos 
personas encargadas de las 
áreas de planeación y logística; 
así mismo, el gerente comercial 
involucra su participación 
propia, el director de ventas de 
Sur América y el vicepresidente 
global de ventas; y por último, el 
presidente menciona la 
realización de un comité en el 
que participan las diferentes 
plantas de la región. Por su 
parte, la gerente de logística no 
menciona de manera concreta 
la participación de algunos 
cargos.  
Igualmente, no hay una 
unificación en relación al 
proceso de validación, así por 
ejemplo, teniendo en cuenta los 
intervalos de tiempo,  la persona 
de Gestión de producción 
menciona una frecuencia ligada 
con la llegada de embarques de 
insumos, la gerente de logística 
menciona una revisión cada tres 
meses, el gerente comercial no 
define un periodo de tiempo y el 
presidente menciona una 
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medición cada mes. 
Lo único común en tres de los 
cuatro entrevistados, fue la 
verificación de que los cálculos 
realizados coincidieran con los 
niveles de stock mínimos y 
máximos de las materias 
primas. 

 
¿Las personas que 
tienen que ver con el 
proceso influyen en 
los resultados que 
arroja la herramienta 
para el cálculo de 
pronósticos a través 
del uso de la 
intuición o criterio 
propio? 

 
Nosotros tenemos en cuenta 
el dato numérico que arroja la 
herramienta, siempre y 
cuando el inventario esté por 
encima el stock de seguridad 
o stock mínimo. De lo 
contrario, se evalúa la 
necesidad de hacer un mayor 
pedido de materia prima. 

 
Se tiene en cuenta información 
también del área de ventas, en 
donde se hace una reunión para 
revisar lo el sistema y el cálculo 
de Excel en relación al histórico. 
Pero igualmente ventas informa 
acerca de los nuevos negocios 
que puede tener en tránsito, 
puesto que un cliente puede 
subir la demanda porque está 
esperando una licitación u otro 
negocio puntual, y se le 
introduce un forecast  de 
consumo estimado para las 
referencias que nos indique el 
área comercial. 

 
Definitivamente existe un juicio 
el cual prácticamente se realiza 
en conjunto, puesto que yo 
hablo con los vendedores sobre 
cada uno de nuestros clientes, 
su situación, el aumento de 
precio que estiman para el 
próximo año, y además, la 
opinión tanto mía, como la del 
director de ventas de sur 
América y el vicepresidente 
global de ventas. 

 
Hay una variable que está 
incluida, que es el juicio o 
criterio de la persona que 
gestiona la herramienta, la cual 
decide si incrementa o 
disminuye las unidades. 
Igualmente está la intervención 
del comité de ventas, el área 
comercial, la persona de 
logística, en donde se somete a 
consideración de ese grupo la 
expectativa de compra que se 
va a generar para las próximas 
dos o tres semanas, haciendo 
así algunos ajustes pensando 
en posibles órdenes que van a 
llegar u órdenes que se van a 
cancelar. 

De manera clara, sí existe una 
intervención del juicio o intuición 
de varias personas relacionadas 
con el manejo de pronósticos. 
Tales como: vendedores, 
gerente comercial, director de 
ventas de sur América y 
vicepresidente global de ventas, 
comité de ventas, área 
comercial y de logística. 
Aunque en su respuesta cada 
uno de los entrevistados no 
concuerda con sus colegas, al 
analizar la información en su 
conjunto puede apreciarse que 
el modelo actualmente usado 
permite una intervención muy 
importante del criterio de las 
personas, lo cual pone en duda 
la objetividad del método y 
explica en parte su deficiencia. 
 

En su opinión, ¿el 
proceso de 
pronósticos de 
demanda que 
actualmente se 
desarrolla en la 
empresa funciona? 

Funciona puesto que se ha 
manejado por muchos años, 
sin embargo pienso que es un 
método que debe mejorarse 
de alguna manera puesto que 
los análisis que requiere 
toman mucho tiempo, 
igualmente, el método es muy 
informal, se maneja en bases 
de datos y es muy manual. 

Para ser un Excel, ha 
funcionado digamos que en un 
90%, lo cual ha sido bueno para 
este negocio. Hay que 
reconocer que nos falta mejorar 
mucho porque cuando la 
producción baja el forecast hace 
que nos llenemos de stock, lo 
cual se constituye como la 
falencia de este sistema. 

Funciona únicamente para el 
área financiera y el área de 
ventas, pero no funciona para el 
área de logística, puesto que no 
se ha integrado totalmente a la 
misma. Como resultado de esto 
se puede ver que hay plantas 
con 120 días de retraso con 
serios problemas para entregar 
pedidos, mientras hay otras 
plantas desocupadas con 
máquinas varadas. Entonces, a 
mi juicio falta que el área de 
logística se familiarice y 
relacione mucho más con el 
tema. 

Relativamente funciona. Durante 
meses hemos logrado mantener 
unos inventarios óptimos 
estando en el orden de 140 
toneladas de vidrio en bodega, 
mas una determinada cantidad 
de vidrio que está en tránsito, lo 
cual suma un total de 150 a 170 
toneladas de vidrio. Sin 
embargo, últimamente se han 
manejado 205 toneladas de 
vidrio ante lo cual no hay 
muchas explicaciones para las 
variaciones de la demanda. 
Entonces, encontramos muchos 
factores como el juicio, la 
dedicación sobre la herramienta, 
las variables como paros por 
huelga o problemas en 

Todos los entrevistados 
manifiestan que el actual 
proceso que ejecutan para al 
pronóstico de demanda de 
materias primas funciona, sin 
embargo requiere mejoras en un 
mayor o menor grado para 
solucionar problemas 
específicos tales como: demora, 
manualidad, falta de precisión 
en los cálculos y falta de 
interrelación con el área de 
logística especialmente. 
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aeropuertos, y todo ese tipo de 
cosas conlleva a que hoy día 
tengamos casi un 50% más de 
de vidrio en stock. 
 

¿En una escala de 1 
a 10 (en donde 10 
es excelente y 1 es 
completamente 
inútil), cómo 
calificaría el proceso 
de cálculo de 
demanda de 
materias primas que 
actualmente lleva la 
empresa? 

Teniendo en cuenta que el 
método actual funciona pero 
que requiere de ciertos 
ajustes, lo calificaría en 6 o 7 
puntos, teniendo en cuenta 
que se puede mejorar 
demasiado. 

El pronóstico de demanda, tal y 
como está manejado ahora lo 
evaluaría en un 9. Su problema 
es que es manual y gasta 
mucho tiempo en la 
actualización diaria, o cuando se 
hacen pedidos se gasta mucho 
tiempo en la revisión de todas 
las referencias, pero en sí el 
cálculo que arroja es óptimo. 

Yo de daría un 7,5, el 2,5 
faltante es debido a la falta de la 
integración del área de logística 
para que de esa forma ya pueda 
ser completamente útil. 

Lo calificaría con un 6, y a veces 
podría decirse que un 7, pero 
ese el tope de esta herramienta, 
puesto que se fundamenta más 
en una estadística del pasado 
que en el futuro. 

En promedio, el modelo recibe 
una calificación de 7,6. El 
personal de logística es quien 
da la calificación más alta 
asignando un 9, añadiendo que 
aunque el cálculo es óptimo, 
requiere  que el proceso sea 
mucho más ágil. Por otro lado, 
los demás entrevistados 
califican entre 6 y 7,5, 
asegurando que las mejoras 
pueden lograrse a través de la 
integración del área de logística, 
que los datos a tener en cuenta 
deben superar los datos del 
pasado y que se pueden hacer 
otras mejoras para que sea más 
óptimo. 
 

Al nivel personal, 
¿qué ideas tiene 
usted para poder 
mejorar ese 
proceso? 

En mi trabajo con la empresa 
he visto que tenemos una 
herramienta muy grande la 
cual debe utilizarse al máximo 
la cual es un ERP, que es un 
emisor de planeamientos 
empresariales llamado 
EPICOR, el cual es un 
pequeño SAP que maneja 
esta empresa. La idea es 
utilizar esta herramienta para 
la planeación de la 
producción,  no manejar las 
bases de datos actuales y 
dejar de hacer las cosas de 
manera manual. Esta 
herramienta podría 
pronosticar lo que es materia 
prima, empaque y otros 
productos sensibles para la 
producción. 
 
 
 
 

Se puede optimizar por un 
sistema ERP, en donde se ligue 
de manera automática toda la 
información que ingresa desde 
ventas para así evitar hacerlo 
manualmente. 

Se puede mejorar a través de la 
integración del área de logística 
y producción para que con base 
a la información que se genere 
pueda determinarse y planearse 
la compra de materias primas, 
su capacidad de planta y la 
mano de obra que requieren. 
Igualmente es importante estar 
interrelacionados con otras 
plantas para aprovechar su 
capacidad y solucionar esa 
sobredemanda que se presenta, 
para que así no se pierdan las 
ventas, pues si una planta no 
puede producir rápido y otra 
planta no la apoya se puede 
perder la venta.  

Hoy, con la herramienta que 
estamos usando que es 
EPICOR, la cual incorpora una 
estructura de pronósticos de 
compra con unos parámetros 
profesionales y ofrece muy 
buenas proyecciones de 
producción o de ventas, 
podemos introducir una 
herramienta que nos permita 
pronosticar las compras de los 
productos de mayor movimiento. 
Esto va a generar una mayor 
agilidad en el proceso 
productivo. Hay que tener en 
cuenta que la posibilidad de 
encontrar una fuente alterna de 
suministro no existe. 

Tres de los entrevistados 
concuerdan en que la 
herramienta EPICOR puede 
ayudar mucho a la mejora del 
proceso del cálculo de la 
demanda de materia prima 
haciéndolo más rápido y 
preciso,  y a la vez la planeación 
en el área de producción puede 
ser optimizada al tener un mejor 
pronóstico de demanda. 
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Si usted contara con 
una herramienta 
bien diseñada que le 
permita pronosticar 
bien la demanda, y 
que además le 
ayude a evaluar si el 
proceso de los 
pronósticos que 
usted está 
realizando se ajusta 
adecuadamente a la 
dinámica de la 
industria, ¿le 
interesaría 
implementarla? 

Claro que sí, puesto que me 
facilitaría mucho el trabajo 
una herramienta que me 
permita identificar un 
estimado o un pronóstico de 
la demanda que voy a tener 
en cuanto a materia prima. 

Claro, lo implementaría de 
inmediato. 

Claro, por supuesto, sería muy 
bueno que eso se diera así. 

Obviamente si, eso es 
fundamental. Ha habido muchas 
opiniones porque es mucho el 
esfuerzo que se requiere para la 
proyección de ventas y el 
pronóstico de la demanda.  
En verdad para esta empresa 
los inventarios tienen un impacto 
muy grande en los flujos de 
efectivo, e impactan mucho en 
el capital empleado. De esta 
manera se podría mejorar 
mucho el flujo de efectivo y 
mejorar las perspectivas 
financieras de la empresa. 

Finalmente, las personas 
entrevistadas muestran su 
interés abierto por contar con 
una herramienta más acertada 
para el cálculo de pronósticos 
de demanda. Esto refleja una 
actitud positiva frente al trabajo 
realizado por el grupo de 
investigación. 

-  
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5.2 COMPARACIÓN Y EVALUACIÓN DEL PROCESO DE PRONÓSTICO DE 

DEMANDA EN LA EMPRESA ESTUDIADA 

5.2.1 Análisis cuantitativo 

5.2.1.1 Análisis del proceso de pronóstico de demanda en la empresa 

estudiada 

El modelo cuantitativo de pronósticos de demanda fue facilitado por la empresa y 

ha sido analizado desde diferentes puntos de vista. Es preciso mencionar que, 

aunque la empresa agrupa sus referencias de materias primas en tres diferentes 

grupos según su importancia y rotación de inventarios, el modelo cuantitativo 

usado y el proceso de pronósticos de demanda que aplican es exactamente el 

mismo. 

¿Es un modelo de pronósticos?. Analizando el modelo cuantitativo que la 

empresa usa para pronosticar su demanda, se ha descubierto que en realidad no 

se trata de un modelo de pronóstico de la demanda, sino más bien de un modelo 

de control de inventarios que ofrece información detallada a la gerencia de 

logística para que tomen decisiones sobre las adquisiciones de materias primas. 

Si bien este modelo analiza la demanda interna de materias primas, no realiza 

ningún cálculo o análisis con dicha información para sugerir una demanda futura. 

A continuación, se explicará el modelo cuantitativo que usa la empresa estudiada. 

Variables tenidas en cuenta. Este modelo cuantitativo, por sí sólo, tiene en 

cuenta variables directamente relacionadas con las entradas (llegada a la planta) y 

salidas (consumo y contingencias) de materias primas, y la temporalidad de los 

eventos mencionados.  

Las variables específicas tenidas en cuenta son las que se mencionan a 

continuación, teniendo en cuenta que cada variable es bidimensional, es decir que 

contemplan las cantidades de materia prima y la fecha del suceso: 
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- Niveles de inventario en existencia (entrada). 

- Llegadas (Recibo de pedidos de materias primas en la planta) (entrada). 

- Consumo de materia prima (salida). 

- Contingencias (obsolescencias y pérdidas por mala manipulación, 

contaminación, rotura, etc.) (Salida) 

-  Salidas (despachos de materias primas sin ser procesadas con otra planta 

o lugar de destino) (Salida). 

Definición del tipo de modelo cuantitativo usado por la empresa. El modelo 

cuantitativo que usa la empresa lleva un registro de los niveles de inventarios de 

cada referencia de materia prima. Este registro es alimentado con información 

sobre la llegada de nuevos lotes de materia prima, el consumo de materias primas 

por las actividades propias de producción, las unidades perdidas por mal uso, 

mala manipulación y mal almacenamiento, y la salida de materias primas sin 

procesar que son enviadas a otras plantas, clientes, destinos o proveedores.  

Siguiendo patrones estacionales que fueron evaluados de forma cualitativa, se 

han fijado niveles de inventario objetivo para cada mes del año, y niveles de 

inventario de seguridad también para cada mes del año.  

La herramienta busca máximos y mínimos en el consumo de materias primas en 

un periodo de tres meses, y define unos valores de contingencia que son 

adicionados a los pronósticos de forma constante durante ese periodo, de forma 

diaria. 

La herramienta se alimenta de las actualizaciones manuales de la información del 

almacén, y monitorea los niveles de inventario de materias primas para  brindarle 

a la gerencia de logística una visualización más organizada del movimiento de los 

inventarios de una referencia de materia prima en un mes determinado. Esto es 

usado por la gerencia de logística para intentar mantener niveles adecuados de 

inventarios, dentro de los límites previamente definidos como nivel de inventario 

de seguridad y nivel de inventario objetivo. 



80 
 

Es responsabilidad únicamente de la gerencia de logística usar la información que 

el modelo cuantitativo le arroja para realizar los cálculos, compartir sus opiniones 

con la gerencia de producción, y tomar una decisión conjunta.  

Lo anterior no es considerado un modelo de pronósticos pues no usa la 

información para emitir cálculos sobre los posibles niveles de inventario futuros, ni 

sugiere de ninguna forma qué cantidades de materias primas comprar para 

satisfacer el consumo interno sin elevar demasiado los niveles de inventarios. 

Podría decirse que la empresa estudiada no cuenta realmente con un modelo 

cuantitativo de pronóstico de la demanda, y que su proceso de pronóstico es 

enteramente cualitativo aunque sea asistido por herramientas cuantitativas de 

información. 

5.2.1.2 Medida y análisis del error del modelo actualmente usado por la 

empresa estudiada 

Ya que no se trata de un modelo de pronósticos de demanda propiamente, no 

puede ser aplicado ningún criterio cuantitativo de medición de error aplicado a los 

modelos de pronóstico de demanda tradicionales. 

5.2.1.3 Análisis estadístico de las características de los conjuntos de datos 

5.2.1.3.1 Adaptación y procesamiento de los datos 

Origen y naturaleza de los datos. Los datos originales de demanda fueron 

facilitados por la empresa. Esta información estaba dada en términos de unidades 

vendidas de cada una de las referencias de producto terminado que vendió la 

empresa durante los últimos dos años, mes a mes. Estos datos estaban en 

formato digital, y fue preciso hacer varias adaptaciones para volverlos datos 

procesables y cuantificables fácilmente con el uso de programas de hoja de 

cálculo. 
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Consolidación. Para que los datos fueran procesables y estadísticamente 

confiables, fue preciso consolidar la información de demanda de cada una de las 

referencias de productos terminados que usaran exactamente la misma referencia 

de materia prima. Esto hizo que se pasara de 1128 registros de productos 

terminados a tan sólo 28 registros de materias primas. 

Filtro y Validación. Pare efectos de análisis estadísticos, es preciso entender 

correctamente las características de los conjuntos de datos, y aplicar modelos de 

pronósticos al consumo de aquellas referencias de materias primas que realmente 

tienen movimiento significativo a través del tiempo. Por eso se aplicaron varios 

filtros a la información para seleccionar aquellas referencias que realmente 

pueden ser analizadas y cuya demanda puede ser usada para pronosticar la 

demanda futura. A continuación se describe el procedimiento de filtro de los 

conjuntos de datos para seleccionar los adecuados. 

- Frecuencia de Uso de Materias primas: se seleccionaron las referencias 

que se usan 23 o 24 de los meses durante los meses de los cuales 

tenemos registros. Se hacen dos excepciones en que se usan apenas 11 y 

14 veces cada una, pero que lo hacen de forma consecutiva en los últimos 

periodos de toda la serie de tiempo. 

- Coeficiente de Variación: Se analizó el coeficiente de variación de cada 

serie de tiempo para encontrar aquellas referencias que varían demasiado 

como para considerarlas no aleatorias. Por medio de un histograma, se 

comprendió cual es el comportamiento de los coeficientes de variación de 

estos conjuntos de datos. El coeficiente de variación de los diferentes 

conjuntos de datos estuvo entre 0.3 y 4.6. 

- La ecuación para hallar el coeficiente de correlación de los conjuntos de 

datos es: 

-                
 ̅
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Elaboración propia. 

- Luego de analizar el coeficiente de variación de los datos de consumo de 

todas las referencias de materias primas, se seleccionaron únicamente 17, 

aquellas referencias de materias primas cuyos datos de demanda no 

exhibiesen un coeficiente de variación mayor a 1. 

- Análisis de autocorrelación: Éste permitió identificar aquellas variables que 

están suficientemente relacionadas consigo mismas cuando su propia 

información es contrastada con ella misma, pero retrasándola n-períodos. 

Mediante este análisis se encontró que únicamente 5 de las 17 referencias 

estudiadas exhiben autocorrelaciones significativas. Este análisis permite, 

además, postular estos 5 conjuntos de datos para el desarrollo de los 

métodos de pronóstico más avanzados que propondremos en el presente 

trabajo. 

Figura 10. Análisis de Coeficiente de Variación - Histograma 
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- El criterio de selección fue establecido con un nivel de confianza del 90%, 

usando la Distribución Normal con un valor Z = 1.65 y un tamaño muestral 

de n=24.  

- La expresión es: (
 

√ 
)                       

- Esto queriendo decir que todos los conjuntos de datos que tengan un 

coeficiente de autocorrelación de 0.3368 o mayor en los primeros retrasos 

de la misma variable (n-1 y n-2), serán considerados para la aplicación de 

métodos de pronóstico que usan la autocorrelación como mecanismo 

principal de análisis. Todos aquellos conjuntos de datos que estén por 

debajo de este valor podrían considerarse aleatorios; esto, sin implicar que 

dejemos de aplicar todos los demás métodos cuantitativos de pronóstico 

que serán aplicados. 

- A continuación y a modo de ejemplo, se presentan la gráfica de 

autocorrelación de uno de los conjuntos de datos que muestran un 

coeficiente de autocorrelación superior a 0.3368. La siguiente gráfica 

muestra  el coeficiente de autocorrelación de la referencia de materia prima 

que tuvo la autocorrelación más alta de las 17 referencias estudiadas 

  Coeficiente de Autocorrelación en: 

                 

       0.49531071 
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Figura 11. Coeficientes de Autocorrelación de Referencia de Materia Prima 

―21.75/1/FC‖ 

 

Fuente: Elaboración propia. 

5.2.1.4 Desarrollo de modelos cuantitativos de pronósticos de demanda 

5.2.1.4.1 Justificación y selección de modelos cuantitativos a ser aplicados 

Explorando los conjuntos de datos y entendiendo sus características estadísticas 

de dispersión, se ha comprendido que se trata de conjuntos de datos que pueden 

ser aleatorios o que se acercan al comportamiento aleatorio. Es precisamente por 

ello que, revisando el funcionamiento y la dinámica de los diferentes modelos 

cuantitativos de pronóstico, se ha determinado el uso de unos tipos específicos de 

modelos, excluyendo otros. 

Desafortunadamente, aunque el comportamiento de los datos tenga una tendencia 

hacia la aleatoriedad, la necesidad de un pronóstico del consumo de estas 

materias primas sigue siendo apremiante y se necesitan mecanismos que si bien 

estarán medianamente alejados de la realidad, permitan vislumbrar el futuro con 

alguna medida de certidumbre. Estos mecanismos apoyarán y soportarán la toma 

de decisiones por parte de los actores responsables de la definición de los 

volúmenes de abastecimiento; en el caso puntual de la empresa estudiada son la 

Gerencia de Logística y la Gerencia Comercial. 

Autocorrelación 21.75/1/FC 



85 
 

Los modelos de pronóstico, a juicio de los autores de la presente investigación, 

podrían agruparse en dos grandes categorías. 

Modelos Cuantitativos de Pronóstico de Respuesta Rápida: Se trata de los 

modelos cuantitativos de pronóstico que evalúan los datos más recientes y según 

el comportamiento de dichos datos, y la configuración propia del modelo, emiten 

un nuevo dato pronosticado para el siguiente periodo para el cual no se  cuenta 

con información histórica. 

Según el criterio propio de los autores de la presente investigación, y con el 

fundamento de la investigación sobre los mejores métodos y modelos de 

pronóstico, se ha ubicado dentro de esta categoría los siguientes modelos 

cuantitativos tradicionales de pronóstico: 

 Promedios Móviles 

 Promedios móviles simples 

 Promedios móviles ponderados 

 Suavización Exponencial. 

 Suavización exponencial simple 

 Suavización exponencial doble 

 Suavización exponencial con ajuste de tendencia 

 Suavización exponencial con ajustes de tendencia y estacionalidad 

 Metodología ARIMA. 

 

Modelos Cuantitativos de Pronóstico de Respuesta Lenta: Son los modelos 

cuantitativos de pronóstico que evalúan la totalidad de los datos y mediante la 

construcción matemática y procedimental de cada modelo, emiten un nuevo dato 

pronosticado para el siguiente periodo para el cual no se cuenta con información 

histórica. 
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Según el criterio propio de los autores de la presente investigación, y con el 

fundamento de la investigación sobre los mejores métodos y modelos de 

pronóstico, se ha ubicado dentro de esta categoría los siguientes modelos 

cuantitativos tradicionales de pronóstico: 

- Métodos Regresivos 

- Regresión Lineal 

- Regresión multivariable 

- Diversos métodos de regresión no lineal 

Dentro de estas dos categorías se decidió optar por los modelos cuantitativos de 

pronóstico de respuesta rápida, pues ofrecerán una mayor flexibilidad y dinamismo 

al momento de calcular los datos pronosticados y adaptarse más rápidamente al 

comportamiento de una demanda que eminentemente tiende hacia la 

aleatoriedad. 

5.2.2 Modelos cuantitativos seleccionados 

A continuación se explican los modelos cuantitativos seleccionados y cómo fueron 

definidas sus características y variables para investigar una mejor forma de 

pronosticar el consumo de materias primas en la empresa estudiada. 

5.2.2.1 Promedios Móviles Simples 

Se calcula un promedio de los niveles de demanda de los últimos periodos de los 

cuales se posea información. El número de períodos en el pasado que son tenidos 

en cuenta para el cálculo varía, y se evalúan diferentes periodicidades para 

encontrar la mejor forma de aproximarse al comportamiento real del consumo de 

materias primas. 

5.2.2.2 Promedios Móviles Ponderados 

Se calcula un promedio ponderado de los niveles de demanda de los últimos 

periodos de los cuales se posea información. El número de períodos en el pasado 

que son tenidos en cuenta para el cálculo varía, y se evalúan diferentes 
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periodicidades para encontrar la mejor forma de aproximarse al comportamiento 

real del consumo de materias primas. Adicionalmente la ponderación que se le da 

a cada uno de los periodos evaluados varía, buscando la optimalidad del modelo 

de pronóstico para cada uno de los conjuntos de datos evaluados. 

5.2.2.3 Suavizamiento Exponencial simple, doble y con ajustes de tendencia 

y/o estacionalidad 

Estos modelos pronostican haciendo una revisión continua del error del pronóstico 

en el período inmediatamente anterior, para luego sumar ese error al dato que 

será pronosticado. Para ello, usa variables de suavizamiento que son definidas por 

la persona a cargo de realizar los pronósticos. Estas variables, según el modelo, 

también suavizan y ajustan el dato pronosticado con componentes de tendencia y 

estacionalidad. Serán dichas variables las que se optimizarán buscando el mejor 

modelo de pronóstico en cada caso. 

5.2.2.4 Metodología ARIMA 

La metodología ARIMA se diferencia de la mayoría pues no hace ninguna 

asunción sobre la naturaleza ni el comportamiento de los datos. Es una 

metodología que por medio de modelos autorregresivos y de modelos de 

ponderación del error, usa los mismos valores del conjunto de datos para 

pronosticar a corto plazo con un elevado nivel de exactitud. Por medio de 

procedimientos iterativos y de optimización no lineal del MPE, el algoritmo detrás 

de la metodología ARIMA calcula los coeficientes óptimos y la configuración de un 

modelo que se ajuste tanto como sea posible al comportamiento de los datos 

estudiados. Se trata de una metodología compleja y que requiere de la asistencia 

de la computación y la informática para su implementación de forma práctica y a 

costos razonables. 

En la presente investigación, y para efectos de la empresa estudiada y el 

comportamiento de sus datos, únicamente 4 de los 17 conjuntos de datos 

reunieron los requisitos para que la búsqueda e implementación de un modelo 
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ARIMA se justifique realmente.  Esta decisión principalmente basándose en el 

análisis de autocorrelación previamente desarrollado, y adicionalmente 

contrastado con un análisis de autocorrelación automatizado realizado con la 

asistencia del software ―IBM SPSS Base 15”. Únicamente 4 de los 17 conjuntos de 

datos muestran señales estadísticamente consistentes de que existe 

autocorrelación en cada variable. 

5.2.3 Resultados de los modelos de pronóstico cuantitativos propuestos 

5.2.3.1 Generación y selección de los modelos cuantitativos de pronóstico 

Los diferentes modelos cuantitativos de pronóstico tienen formas matemáticas 

generales que a priori pueden ser aplicadas a casi cualquier conjunto de datos. 

Aun así, el interés de los autores es el de encontrar los modelos cuantitativos de 

pronóstico de demanda que mejor se ajustan al comportamiento de los datos 

existentes, intentando pronosticar la demanda futura con la mayor exactitud 

posible. 

Es por esto que se han tomado las formas generales de los modelos de 

pronóstico, y se ha aplicado la optimización por medio de diferentes métodos y 

algoritmos, para encontrar los valores de las variables de control y ajuste de los 

diferentes modelos que logran que el modelo pronostique la demanda con la 

menor incertidumbre o error posible. Una vez encontrados los valores óptimos de 

las variables de cada modelo, se procede a hacer una comparación entre todos 

ellos, para cada conjunto específico de datos. 

La función objetivo a ser optimizada fue el cálculo del indicador de error MAPE, 

previamente discutido en este trabajo. Fue seleccionada al ser la única medida 

disponible que ofrece una medida relativa del desempeño de cada modelo 

cuantitativo de pronóstico. En otras palabras, el MAPE indica el porcentaje de 

error que tiene un modelo cuantitativo de pronóstico funcionando sobre un 

conjunto de datos específico. De forma tal, el MAPE permite comparar el 

desempeño y la exactitud de diferentes modelos de pronóstico actuando sobre un 
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mismo conjunto de datos, aun cuando se trate de modelos matemáticos 

radicalmente diferentes en su configuración intrínseca. Luego, es posible 

seleccionar el modelo cuantitativo de pronóstico que tenga mejor desempeño, o 

sea menor error MAPE, encontrando así el mejor modelo cuantitativo óptimo de 

pronóstico que se ajusta de la mejor forma al comportamiento de cada conjunto de 

datos de demanda de materias primas en la empresa estudiada. La siguiente 

ilustración permite vislumbrar mejor este concepto. 
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Figura 12. Metodología de optimización y selección de modelos óptimos y con ajuste adecuado para los conjuntos 

de datos 

 

Fuente: Elaboración propia, basado en comparación del MAPE.  
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5.2.3.2 Optimización 

Dada la diversidad en la naturaleza y la configuración intrínseca de cada uno de 

los modelos cuantitativos de pronóstico a examinar, ha sido necesario recurrir a 

diferentes instrumentos de optimización, que se adecúan a la naturaleza de cada 

modelo. Estos algoritmos de optimización no son de elaboración propia de los 

autores, y hacen parte de la oferta de diferentes productos comerciales en 

informática. Es por ello que, aunque se comprende bien en qué consiste su 

funcionamiento y como arrojan sus resultados,  no se cuenta con detalles 

específicos de los aspectos funcionales ni la construcción matemática propia de 

los algoritmos usados para la optimización de las variables tratadas. 

Se sabe que los algoritmos usados usan diferentes técnicas de programación 

matemática y de iteración a nivel informático y de procesamiento para lograr 

respuestas óptimas en cada caso. En el presente trabajo se usó tres algoritmos 

distintos, que pertenecen a dos herramientas de software diferentes: 

5.2.3.2.1 Algoritmos Usados 

Evolutionary: algoritmo evolutivo perteneciente a la funcionalidad de optimización 

denominada ―Solver‖, disponible en el paquete de software de Microsoft Excel 

2010. 

Este es un algoritmo evolutivo que hace muy pocas o ninguna asunción sobre el 

conjunto de datos que está analizando. Su método de optimización consta en la 

inicialización de las variables con valores cualesquiera, y la evolución constante de 

la solución actual comparada con nuevas soluciones que el algoritmo calcula de 

forma automática y aleatoria. De tal forma, y por medio de reglas de ejecución a 

nivel computacional el algoritmo sabe cuándo detenerse al no encontrar evidencia 

suficiente de que la solución que ya ha encontrado vaya a mejorar 

substancialmente. El modelo matemático sobre el cual el algoritmo opera deberá 

ser especificado y construido por el usuario, ciñéndose a la dinámica y la interface 
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de Microsoft Excel 2010, corriendo siempre el riesgo de que la optimización esté 

comprometida por una mala formulación por parte del usuario. 

GRG Non Linear: algoritmo de optimización no lineal perteneciente a la 

funcionalidad de optimización denominada ―Solver‖, disponible en el paquete de 

software de Microsoft Excel 2010. 

Este algoritmo emplea instrucciones iterativas para encontrar puntos óptimos a lo 

largo de sistemas no lineales. Tiene la restricción de que al encontrar un punto 

óptimo, se detendrá y no seguirá buscando más y mejores soluciones. Es posible 

que, aunque el algoritmo haya encontrado ese punto óptimo, se trate de un óptimo 

local y no un óptimo global. El modelo matemático sobre el cual el algoritmo opera 

deberá ser especificado y construido por el usuario, ciñéndose a la dinámica y la 

interface de Microsoft Excel 2010, corriendo siempre el riesgo de que la 

optimización esté comprometida por una mala formulación por parte del usuario. 

Fit Algorithm: algoritmo de optimización no lineal perteneciente a la funcionalidad 

de ―Análisis de Series de Tiempo‖, disponible en el paquete de software IBM 

SPSS Base 15. Este algoritmo, inicialmente, usa técnicas de programación no 

lineal para, por medio de métodos de mínimos cuadrados y análisis de varianza 

correlacionada, calcula los coeficientes óptimos de un modelo de prueba a ser 

evaluado posteriormente; modelo que se ajusta al conjunto de datos que está 

siendo procesado. Posteriormente, busca la optimizar el ajuste del modelo 

cuantitativo propuesto,  mediante el cálculo de diferentes pruebas estadísticas e 

indicadores de error de pronóstico, dentro de los que se incluye el MAPE.  

Posteriormente, repite el procedimiento desde el inicio de forma iterativa, hasta 

que encuentra el modelo cuantitativo que mejor se ajuste estadísticamente al 

conjunto de datos que está siendo procesado. Este proceso es un poco más 

seguro que los anteriores, pues es el sistema mismo quien se encarga de 

investigar y definir los posibles modelos matemáticos que se ajustan al conjunto 

de datos, y casi no hay intervención humana en dicho proceso. 
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5.2.3.2.2 Metodología de optimización 

Es importante recordar que la variable a ser optimizada con cualquiera de los 

algoritmos utilizados es la variable de error de pronóstico MAPE. Cada modelo de 

pronósticos escogido para ser computado, fue optimizado por ambos algoritmos, 

―Evolutionary‖ y ―GRG Non Linear‖, para encontrar los valores óptimos con dos 

métodos de optimización radicalmente distintos. Luego, ambos resultados fueron 

comparados para luego escoger el mejor de los dos. Cabe anotar que en la 

mayoría de los casos, ambos algoritmos llegaron a soluciones muy cercanas, e 

incluso exactamente iguales, aunque en otros casos, uno de los dos algoritmos 

presentó resultados sustancialmente diferentes. 

También es valioso recordar que los modelos ARIMA son modelos que se 

construyen de forma adaptada a las características de cada conjunto de datos. En 

el caso de los conjuntos de datos que ameritaban ser analizados desde una 

perspectiva más profunda gracias a sus características de autocorrelación, la 

comparación fue hecha entre los resultados de tres algoritmos: ―Evolutionary‖, 

―GRG Non Linear‖ y los resultados de los modelos ARIMA logrados por el 

algoritmo ―FIT Algorithm‖, nuevamente escogiendo el mejor de los resultados 

(menor MAPE) como el modelo óptimo para pronosticar los valores futuros de 

cada conjunto de datos. 

5.2.4 Modelos generados 

Luego de haber comprendido cual es el comportamiento de los datos, y de haber 

optimizado las variables de ajuste de los diferentes modelos cuantitativos de 

pronóstico que se han aplicado, se ha llegado a modelos específicos que 

funcionan de manera óptima para pronosticar cada conjunto de datos en especial. 

A continuación se desplegarán los modelos cuantitativos de pronóstico óptimos 

para cada conjunto de datos estudiado. 
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- Referencia 10.75/0.5/FC. 

- Método óptimo: Promedio Móvil Ponderado (5 períodos) 

- Modelo 

 ̂                                                 

- MAPE=0.3130 (Ver anexo x.x grg) 

 

 

- Referencia 13.75/0.9/FC. 

- Método óptimo:  ARIMA(2,2) 

- Modelo 

 ̂                                                    

MAPE=0.2919 (Ver anexo x.x Modelo ARIMA 13.75/0.9/FC) 

 

 

- Referencia 12.75/0.5/FC. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia y 

estacionalidad (WINTER). 

- Modelo:  

 ̂    (                        )( ) 

- Variables de ajuste: 

-           

-     

-     

-              

- MAPE=1.2826 (Ver anexo x.x evol) 
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- Referencia 21.75/1/FC. 

- Método óptimo: Promedio Móvil Ponderado (4 períodos). 

- Modelo: 

 ̂                                     

- MAPE=0.3628 (Ver anexo x.x grg) 

- Referencia 8.25/0.8/FC. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia 

(HOLT). 

- Modelo: 

 ̂                            

- Variables de ajuste:  

          

          

- MAPE=0.6298 (Ver anexo x.x grg) 

 

 

- Referencia 8.25/0.7/FC. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia 

(HOLT). 

- Modelo 

 ̂                            

- Variables de ajuste:  

          

          

- MAPE=0.3245 (Ver anexo x.x grg) 
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- Referencia 14.75/0.55/FC. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia y 

estacionalidad (WINTER). 

- Modelo:  

 ̂    (                 )( ) 

- Variables de ajuste: 

    

          

          

             

- MAPE=0.3181 (Ver anexo x.x evol) 

 

 

- Referencia 17.75/0.6/FC. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia 

(HOLT). 

- Modelo: 

 ̂                           

- Variables de ajuste:  

          

    

- MAPE=0.3331 (Ver anexo x.x evol) 

 

 

- Referencia 11.75/0.5/FC. 

- Método óptimo: Promedio Móvil Ponderado (4 períodos). 

- Modelo: 

 ̂                          

- MAPE=0.5930 (Ver anexo X.X grg 
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- Referencia 27.75/1.1/FC. 

- Método óptimo: Promedio Móvil Ponderado (5 períodos) 

- Modelo: 

 ̂                                                 

- MAPE=0.6308 (Ver anexo x.x grg) 

 

 

- Referencia 10.75/0.5/FB. 

- Método óptimo: Promedio Móvil Ponderado (3 períodos). 

- Modelo: 

 ̂                                     

- MAPE=0.3878 (Ver anexo x.x grg) 

 

 

- Referencia 14.75/0.55/FB. 

- Método óptimo: Promedio Móvil Ponderado (5 períodos) 

- Modelo 

 ̂                                                 

- MAPE=0.3833. Ver anexo x.x grg  

 

 

- Referencia 11.75/0.5/FB. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia y 

estacionalidad (WINTER). 

- Modelo:  

 ̂    (      )( ) 

- Variables de ajuste: 
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- MAPE=0.5689 (Ver anexo x.x evol) 

 

 

- Referencia 17.75/0.9/FB. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia 

(HOLT). 

- Modelo 

 ̂                           

- Variables de ajuste:  

          

    

- MAPE=0.8364 (Ver anexo x.x evol) 

 

 

- Referencia 21.75/1/FB. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia y 

estacionalidad (WINTER). 

- Modelo:  

 ̂    (                       )(                ) 

- Variables de ajuste: 

          

          

                       

             

- MAPE=1.050 (Ver anexo x.x evol) 
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- Referencia 27.75/1.1/FB. 

- Método óptimo: Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia y 

estacionalidad (WINTER). 

- Modelo 

 ̂    (                     )( ) 

- Variables de ajuste: 

          

    

    

             

- MAPE=0.9242 (Ver anexo x.x grg) 

 

 

- Referencia 17.75/0.6/FB. 

- Método óptimo: Promedio Móvil Ponderado (3 períodos). 

- Modelo: 

 ̂                                     

- MAPE=0.5833 (Ver anexo x.x evol) 

5.2.5 Resultados de error de los modelos cuantitativos de pronóstico 

Luego del cálculo de los diferentes modelos cuantitativos de pronóstico de 

demanda, usando diferentes algoritmos de optimización no lineal, se logró 

consolidar los siguientes resultados, expresados en términos de MAPE para cada 

referencia y para cada modelo cuantitativo de pronóstico:
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Tabla 3. Resultados MAPE modelos cuantitativos de pronóstico 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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5.2.6 Verificación y validación de los resultados 

Los resultados de los modelos cuantitativos estudiados y seleccionados fueron 

contrastados con modelos construidos en investigaciones previas, cuyo 

funcionamiento y solidez han sido constatados. 

En la mayoría de los casos, no existió diferencia alguna entre los resultados, y en 

los casos en los que sí existieron divergencias, nunca fueron de más de 4% en los 

resultados MAPE. Se atribuyen estas divergencias menores a los procedimientos 

de optimización, que a nivel infinitesimal nunca tienen una precisión absoluta. 

Los modelos que fueron comparados y cuyos resultados fueron contrastados 

fueron los siguientes. 

- Promedios móviles (simples y ponderados). 

- Suavización exponencial (simple, doble, con ajustes de tendencia y 

estacionalidad) 

- Regresión Lineal simple. 

*Los modelos ARIMA no fueron comparados con ningún modelo preexistente. 

5.2.7 Análisis cualitativo de la empresa y su operación respecto a los 

procesos de pronóstico de demanda 

5.2.7.1 Alineación con las características clave de la operación de la 

empresa 

El proceso de pronóstico de demanda de la empresa estudiada está alineado en 

diferentes dimensiones y medidas a las características y cualidades específicas de 

su operación. Analizando estos diferentes aspectos de su alineación será posible 

identificar dónde hay falencias que representan posibilidades de mejora y 

oportunidades de elevar la eficiencia en la empresa. 
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Las diferentes dimensiones en las cuales se evaluará la alineación del proceso de 

pronóstico de demanda con la operación propia de la empresa se desarrollan a 

continuación. 

Niveles de Servicio a los Clientes. La empresa se caracteriza, dentro de su 

mercado y en su oferta a sus clientes, por un excelente servicio y confiabilidad 

entrega. Por esto, requiere de la certeza de contar siempre con las materias 

primas necesarias para responder a la demanda, que en la gran mayoría de los 

casos está fuera de sintonía con el comportamiento del abastecimiento de 

materias primas. 

Normalmente el Lead Time del proveedor de materias primas es de 3 a 11 días, y 

el tiempo de tránsito internacional es de 51 días. Para desventaja de la empresa 

estudiada, los clientes realizan pedidos que, en ocasiones deben ser entregados 

en términos de semanas. Es por esto que es necesario un abastecimiento y 

almacenamiento constante de materias primas para poder cumplir con la 

demanda. 

El proceso de pronóstico de demanda está alineado con estas necesidades y 

características de la industria, pero en detrimento de las utilidades y la versatilidad 

financiera de la compañía. 

Los efectos negativos de esto giran en torno a la liquidez de la compañía y a su 

estructura de costos, pues niveles excesivos de inventarios representan baja 

liquidez y al mismo tiempo mayores costos asociados al almacenamiento, 

manipulación y pérdidas de materia prima por manipulación de inventarios. 

Políticas corporativas de respuesta y servicio al cliente. Los niveles de 

servicio ya mencionados son estipulados por políticas corporativas de alto nivel, 

que imponen estándares de respuesta a cotizaciones y requerimientos, 

confirmaciones de pedidos, niveles de calidad en los productos entregados y 



103 
 

exactitud en el cumplimiento de los productos a sus clientes en cuanto a 

cantidades, características y fechas de entrega. 

La empresa tiene toda una batería de indicadores enfilada a medir el desempeño 

de sus operaciones en estos aspectos y los resultados son evaluados 

mensualmente por los responsables de dicha evaluación en la casa matriz. 

Políticas corporativas de áreas operacionales de la empresa.  

 Producción. El área de producción tiene ciertas políticas, algunas 

institucionalizadas y otras no formales, que afectan la operación de la empresa y 

que delinean también la alineación del proceso de pronósticos de demanda de la 

empresa. 

Políticas de tiempos y periodicidad del mantenimiento de las máquinas, cantidades 

mínimas de lotes de producción, segmentación difusa y no institucionalizada de 

las líneas de producción y alianzas personales entre grupos de trabajadores y 

supervisores son algunas de las características de la empresa que hacen que el 

proceso de pronóstico de demanda deba adaptarse para poder cumplir con la 

demanda de productos terminados. 

El ejemplo más claro y que mayores efectos tiene en la operación de la empresa 

es la segmentación de las líneas de producción. Esta segmentación cambia de 

forma abrupta y sin adherirse a ninguna política ni método fundamentado para 

realizar dichos cambios. Los cambios, a su vez, implican retrasos o adelantos en 

las fechas de entrega de productos terminados a los clientes, haciendo necesarios 

o innecesarios según sea el caso, mayores o menores niveles de inventarios de 

materias primas. En ocasiones estos cambios provocan rechazo de los pedidos o 

adelanto en las fechas de entrega de los pedidos de los clientes, y los niveles de 

inventario son demasiado elevados o demasiado bajos, para la nueva demanda 

requerida. 
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Se dan casos frecuentes de millonarias pérdidas por obsolescencia de materias 

primas, multas millonarias por incumplimiento en las fechas de entrega de 

productos terminados, y pérdidas millonarias en tiempo, esfuerzo y dinero a causa 

de reclamaciones de clientes ante necesidades de reproceso o incluso reposición 

de productos terminados. 

 Inventarios y almacenamiento. Las políticas en el área de inventarios y 

almacenamiento también tienen efectos en el desempeño de la compañía y 

claramente inciden en la forma en que el proceso de pronósticos de demanda está 

alineado con la empresa. 

Existen políticas de niveles objetivo de inventarios de materias primas, designadas 

por la casa matriz. No se tiene conocimiento de cómo fueron calculados dichos 

niveles ni si siguen siendo los niveles adecuados para la correcta operación de la 

empresa en harmonía con su desempeño financiero. 

Adicionalmente, existen políticas de personal encargado de las labores de 

almacenamiento. El mismo equipo de trabajadores encargado de la recepción, 

inspección, almacenamiento y abastecimiento de las materias primas, también 

debe encargarse de las labores de recepción, empaque y despacho de lotes de 

productos terminados. Eso implica que las actividades de abastecimiento de 

materias primas a la planta de producción son más lentas y difíciles de cumplir a 

cabalidad. 

Ambas políticas y situaciones tienen efectos en el proceso de pronóstico de 

demanda. Por una parte, en cuanto a los niveles de inventarios objetivo, el 

proceso debe adaptarse para cumplir con esos objetivos, en ocasiones en 

detrimento de la confiabilidad al cliente.  

Por parte de la disponibilidad de tiempo y trabajo de los empleados, los niveles de 

demanda se ven enrarecidos o distorsionados por estas condiciones ya que en 

ocasiones los empleados entregan materias primas en exceso a la planta de 
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producción para poder mantenerla abastecida, y ya que como se mencionó 

anteriormente, la empresa hace un registro diario de consumo de materias primas, 

existe una distorsión en los niveles de consumo de materias primas cada semana 

al momento de realizar los pedidos de materias primas al proveedor. Esta 

situación se corrige documentalmente la semana siguiente, pero el pedido está 

hecho y unidades adicionales e innecesarias de materia prima ya fueron 

solicitadas y enviadas. 

 Distribución y transporte. Las materias primas empleadas son 

extremadamente delicadas a nivel estructural e higiénico. Se trata de vidrio que 

será usado en envases para productos farmacéuticos de consumo humano, por lo 

que tanto la fragilidad del material como la innumerable cantidad de elementos 

que pueden contaminar la materia prima, hacen que todos los procesos de 

distribución y transporte de la misma tengan efectos en el proceso de pronóstico 

de la demanda según la cual se calculan los niveles necesarios de materias 

primas requeridas.  

Tienen que tenerse en cuenta probabilidades y porcentajes de pérdida por rotura y 

contaminación, elevando así los niveles de inventarios adquiridos y almacenados 

por la empresa estudiada. 

5.2.8 Características del mercado que atiende la empresa 

Competencia, dinámica y participación en el mercado. La empresa estudiada 

se mueve en un mercado en el que ella predomina por ser la más antigua y la de 

mayor participación; cuenta con una participación de alrededor del 40% del 

mercado. 

La competencia es intensa, pues los competidores pueden hacer la mayoría de los 

productos que el mercado demanda, con algunas excepciones de productos de 

especificaciones muy estrictas.  
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En general, la dinámica del mercado se mueve por grandes lotes de producción de 

cada uno de los clientes, que realizan los pedidos según sus propios calendarios y 

esquemas de producción. Existen dificultades tales como las licitaciones con 

grandes corporaciones o con el estado, pues nunca hay certeza de qué cantidad 

de productos serán requeridos hasta que todo el proceso de negociación es 

finalizado, y al comenzar alguno de esos contratos  inmediatamente explotan 

niveles de demanda elevadísimos, difíciles de prever desde la perspectiva del 

pronóstico de la demanda independiente. 

El hecho de que la empresa estudiada pueda ser fácil y rápidamente reemplazada 

por alguno de sus competidores afecta directamente el proceso de pronóstico de 

demanda, que deberá adecuarse para garantizar la mayor probabilidad de éxito en 

la retención de los clientes, traduciéndose en disponibilidad de materias primas, y 

la necesidad de exactitud en el pronóstico para no afectar tan negativamente las 

finanzas corporativas. 

Mercado nacional e internacional. Aproximadamente el 72% de las ventas son 

para clientes dentro del territorio nacional, mientras que el restante 28% están 

destinadas a clientes fuera del país. Se atienden clientes de Sur América (Perú, 

Ecuador, Venezuela) y de Centro América (Panamá, Costa Rica). 

Dentro del proceso de pronóstico de demanda debe tenerse en cuenta, para 

efectos planeación de producción, que las fechas de entrega requeridas de los 

clientes tienen ciertos tiempos de tránsito internacional dependiendo de cada país. 

El proceso de pronóstico de la demanda de materias primas debe absorber estos 

tiempos por medio de pedidos con mayor anticipación, para no afectar los niveles 

de inventarios necesarios para cubrir la demanda nacional. 

Urgencia en las entregas y los efectos adversos para los clientes en el caso 

de una entrega fallida. Al tratarse de productos terminados que serán usados 

para el envase de productos farmacéuticos, una entrega retrasada o fallida 

representa muchos problemas para los clientes. Los clientes producen 
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medicamentos en enormes cantidades, para ser envasados en miles y miles de 

dosis para el consumo final. Un pedido fallido representa el peligro de que los 

productos farmacéuticos fabricados deban ser desechados por que su 

composición o integridad química se vean afectadas por la demora en el envasado 

final. En ese caso, hay mucho dinero de por medio, aparte de la reputación tanto 

del proveedor (la empresa estudiada) como del cliente con sus propios clientes. 

Por eso, el proceso de pronóstico de demanda no puede darse el lujo de fallar, o 

de llegar a la toma de decisiones que consistentemente provoquen una situación 

tan delicada como la que se acaba de describir; deberá estar blindado con 

márgenes de seguridad en sus cálculos de demanda para minimizar la posibilidad 

de que estos problemas surjan. 

Estacionalidad, parcialidad y otras características especiales de la demanda 

en el mercado que atiende la empresa. Aunque aún no se entienden bien sus 

dimensiones ni comportamiento intrínseco, dentro de la compañía se sabe que 

existe un componente estacional en la demanda de productos terminados, el cual 

genera una caída en los niveles de demanda hacia los meses de noviembre y 

diciembre de cada año, acentuándose aún más en enero de cada año. Los niveles 

de demanda comienzan a elevarse de nuevo conforme avanza el mes de febrero 

de cada año para estabilizarse progresivamente en el mes de marzo. 

También existe una característica especial en el comportamiento de esta industria; 

se trata de la parcialidad de las negociaciones y la demanda. Los clientes cotizan 

y hacen pedidos parciales, o sin confirmar, intentando garantizar la capacidad de 

producción del proveedor, y puede pasar un tiempo considerable sin que estos 

pedidos parciales se confirmen o se rechacen. Esto genera muchos problemas 

pues, ni los procesos de planeación de producción y de pronóstico de la demanda 

pueden funcionar correctamente y sin distorsiones con este tipo de incertidumbre.  
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5.2.9 Resultados de la comparación 

Analizando el proceso de pronóstico de la demanda ya caracterizado por la 

presente investigación, su estructura y actual configuración, se ha identificado 

ciertos aspectos a mejorar. Para ilustrar dichos aspectos, se ha diseñado un 

proceso ideal que contemplaría la información necesaria y las personas o cargos 

participantes que podrían mejorar sobremanera el desempeño del proceso de 

pronóstico de la demanda en la empresa estudiada, y en algún grado, los 

resultados generales de la empresa en términos de utilidades netas y excelencia 

en sus operaciones: servicio al cliente, calidad de sus productos y confiabilidad de 

sus entregas de productos terminados. 

5.2.10 Estado ideal del proceso 

Se ha diseñado un proceso ideal de proceso de pronóstico de demanda que sería, 

según las mejores prácticas investigadas y revisadas, la mejor forma de llevar a 

cabo el proceso completo de pronóstico de demanda dentro del contexto y la 

configuración actual de la compañía estudiada. Este proceso se ilustra de manera 

resumida y sintética en el digrama X.X. A su vez, el diagrama X.X ilustra la 

información y las decisiones que el proceso ideal diseñado debería tomar en 

cuenta para su funcionamiento.  

Es preciso aclarar a qué se refieren ciertos conceptos o ideas plasmadas en los 

diagramas. A continuación se desglosan para su mejor entendimiento y 

apropiación. 

Históricos de consumo de vidrio: información histórica de consumo de vidrio por 

cada referencia, en periodicidades homogéneas. 

Herramienta de análisis cuantitativo: herramientas automatizadas o manuales, 

computacionales o conceptuales, que permiten el análisis y entendimiento del 

comportamiento de una serie de tiempo, que en este caso es el consumo de 

vidrio. 



109 
 

Procesamiento de los datos: revisión de integridad y coherencia de los datos 

para que puedan ser analizados correctamente por las herramientas cuantitativas 

que sean pertinentes.  

Optimización de modelos estadísticos: Optimización matemática de las 

herramientas de análisis cuantitativo aplicadas, para que, cuando es posible y 

según sus parámetros y variables cuantitativas de ajuste, se adecúen al 

comportamiento de los datos reales para que generen pronósticos con el menor 

error posible. 

Pronóstico cuantitativo de consumo de vidrio: Datos pronosticados de cada 

serie de tiempo específica, arrojados por la mejor herramienta cuantitativa 

optimizada (según  el  error de pronóstico), proyectando su comportamiento uno o 

más periodos de tiempo en el futuro. 

Políticas y niveles de inventarios: información sobre las políticas y reglas 

predefinidas en cuanto al manejo de los inventarios en la empresa estudiada, así 

como los niveles actuales de inventarios existentes para cada serie de tiempo 

estudiada (referencia de materia prima). 

Consolidación cuantitativa de necesidades netas de compras: Diferencia 

entre los niveles pronosticados de consumo de materias primas y los niveles 

actuales de materias primas, para cada referencia específica.  

Ejemplo: el pronóstico de consumo de materia prima referencia A es de 2000 kg. 

para el periodo de tiempo siguiente. El nivel de inventarios actuales de la 

referencia A es de 1250 kg. Las necesidades netas de compra de referencia A es 

de 750 kg. (2000kg. – 1250kg.) 

Procedimientos de pronóstico integral de consumo de vidrio: manuales y 

documentación relacionada con el proceso completo de pronóstico de demanda 

de la empresa estudiada.  
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Prospectos de venta: Ventas potenciales y venideras que la compañía, y 

específicamente su departamento comercial, tienen previstas en los periodos de 

tiempo venideros. 

Planeación de producción: programa y secuenciación de órdenes de producción 

en el futuro. Información específica de eventualidades en producción, así como la 

capacidad de respuesta de las operaciones productivas. 

Esquema vigente de producción: configuración actual de las operaciones 

productivas, su capacidad de respuesta en términos de unidades y de tiempo, así 

como las restricciones variantes que existan respecto a la fabricación de productos 

específicos. 

Tiempo de tránsito logístico: Tiempo que transcurre desde el momento en que 

se emite una orden de compra a los proveedores, hasta que las materias primas 

llegan a las instalaciones de la compañía estudiada. 

Niveles de WASTE en producción: actual eficiencia de los procesos productivos 

en términos de utilización de las materias primas y su conversión en productos 

terminados. 

Niveles de eficiencia y calidad en producción: información relacionada con la 

eficiencia de los procesos productivos en términos de aceptación o rechazo de los 

productos terminados según los criterios de calidad de la compañía. 

Pronóstico de ventas de Business Intel: pronósticos de ventas externos 

generados para reportes financieros y de comportamiento de las ventas. 

Necesidades de mantenimiento: Necesidades e interrupciones en las 

operaciones productivas debidas a necesidades de mantenimiento y adecuación 

de la maquinara, instalaciones, equipos y demás.  
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A continuación, las  Figura 13 y Figura 14 ilustraran la configuración ideal del 

proceso de pronóstico, y la información que el proceso deberá usar, 

respectivamente. 
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Fuente: Elaboración propia. 

Figura 13. Proceso ideal de pronóstico de demanda en la empresa estudiada 
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Figura 14. Información necesaria ideal para el proceso de pronóstico de demanda en la empresa estudiada 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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5.2.11 Estado actual del proceso 

En este momento, el proceso de pronóstico de demanda de la empresa está 

funcionando de la forma ya descrita en las secciones anteriores de la presente 

investigación. De manera resumida y sintética, el proceso podría describirse y 

definirse de la forma en que se ilustra en la Figura 15, y hace uso de información y 

decisiones que provienen de diferentes fuentes y cargos, tales como los que se 

ilustran en la Figura 16.  Los componentes de color rojo en cada diagrama, hacen 

referencia a los elementos que faltan en el proceso actual para llegar a ser tal y 

como el proceso ideal ha sido diseñado. A su vez, los elementos de color verde 

son los que actualmente constituyen el proceso actual de pronóstico de demanda, 

y la información usada en el proceso actual de pronóstico de demanda en la 

empresa estudiada, respectivamente. 
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Figura 15. Información necesaria ideal para el proceso de pronóstico de demanda en la empresa estudiada 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 16. Información usada actualmente en el proceso de pronóstico de demanda en la empresa estudiada 

 

Fuente: Elaboración propia. 



117 
 

5.2.12 Resultados 

Existen grandes divergencias entre el que se ha identificado como el proceso ideal 

de pronóstico de demanda para la compañía estudiada y el proceso actual  que 

hace parte de las operaciones diarias de la empresa. Esencialmente, estas 

divergencias pueden definirse de tres formas: falta de integración de información, 

falta de habilidades de análisis y falta de formalidad en el proceso. 

5.2.12.1 Falta de Integración de Información 

La información necesaria para que un proceso de pronóstico de demanda bien 

fundamentado pueda funcionar en la compañía estudiada, se encuentra 

actualmente diseminada a lo largo de la organización y no existen vínculos 

formales ni procedimentales que la integren de forma tal que aporten valiosa 

información para la toma de decisiones. 

5.2.12.2 Falta de Habilidades de Análisis 

La organización no cuenta con los recursos necesarios para el análisis formal y 

científico de la información relacionada con el comportamiento de la demanda. 

Estos recursos, tanto tecnológicos como de conocimientos y habilidades 

cuantitativas, no existen o no son claramente identificables a lo largo del proceso 

estudiado en la compañía. 

5.2.12.3 Falta de Formalidad en el Proceso 

El proceso actual no está debidamente documentado ni formalmente definido en 

ningún tipo de documento de soporte de fácil acceso para los participantes del 

mismo. Así mismo, las decisiones son tomadas sin criterios claramente 

establecidos, y los resultados de este proceso no son documentados ni 

almacenados. Esto desemboca en el hecho de que la presente investigación 

requirió estudiarlo por medio de la observación y la inmersión, y no fue posible 

evaluar los resultados pasados del proceso mismo.  
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5.2.13 Recomendaciones 

Existen varias recomendaciones que podría hacérsele a la compañía estudiada a 

fin de mejorar considerablemente su desempeño y confiabilidad en el proceso de 

pronóstico de demanda. Primordialmente todas las recomendaciones giran en 

torno a las tres grandes divergencias identificadas entre lo que se ha definido 

como el proceso ideal para la operación de la compañía, y la realidad de dicho 

proceso. A continuación, las recomendaciones se segmentarán según su área de 

divergencia. 

5.2.13.1 Integración de la información 

La principal recomendación respecto al proceso actual de pronóstico de demanda 

de la compañía está directamente enfocada a la integración de la información. Sea 

en el proceso actual, en el ideal, o en cualquier otra configuración de proceso que 

desee manejarse, es crucial contar con toda la información posible, pertinente y 

aportante para que las decisiones tengan fundamento y estén dirigidas a las 

intenciones operacionales y estratégicas de la compañía.  

Esta integración debe hacerse entre todas las áreas que jueguen un papel 

importante en la operación de la empresa y puntualmente, que tengan efectos en 

el proceso de pronóstico de demanda, o que los resultados de dicho proceso 

estén directamente relacionados con su desempeño. 

Lograr esta recomendación no llevará a la compañía a gastos ni a esfuerzos 

considerables, y traerá enormes beneficios a su operación. 

5.2.13.2 Falta de Habilidades de Análisis 

Es muy importante que la compañía esté en capacidad de comprender con todo el 

fundamento científico pertinente, cuál es el comportamiento subyacente de la 

demanda de sus productos terminados, materias primas, y ventas.  

La recomendación para la compañía en este aspecto es la consecución de 

recursos tecnológicos y humanos que le permitan este entendimiento de manera 
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comprensiva y fundamentada. Existen diversas aplicaciones de software que 

permitirán a esta empresa analizar de forma rápida y fácil el comportamiento de su 

demanda externa e interna. Adicionalmente, personas con la capacitación 

necesaria para poder hacer este análisis y desplegar sus resultados serían de 

suma importancia. 

Esta recomendación podría ser un poco más difícil de implantar debido a los 

costos que implican, así como las restricciones y directivas de la casa matriz de la 

firma. 

5.2.13.3 Formalidad en el Proceso 

Bien sea para el proceso actual de pronóstico de demanda o para cualquier otro 

proceso que se llegue a implantar, se recomienda a la compañía estudiada una 

documentación y formalización del proceso rigurosa y totalmente explícita. Esto 

permitirá a la compañía tener una estructura qué seguir, para que el proceso 

pueda ser ejecutado por nuevos integrantes del equipo en el futuro y además sea 

posible el seguimiento y control de los resultados y el desempeño del proceso 

mismo. 

En un futuro, toda la documentación del proceso será la base para evaluar si es 

necesaria una reconfiguración o rediseño del proceso de pronóstico de demanda, 

basándose en la información histórica de sus resultados. 

Esta recomendación no representa inversiones considerables para la compañía, 

aunque si implica esfuerzos por parte de sus participantes para lograr la 

formalización y documentación adecuada de su proceso de pronóstico de 

demanda. 
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5.3 SÍNTESIS DE LA INFORMACIÓN Y GENERACIÓN DE HERRAMIENTA DE 

EVALUACIÓN DE PROCESO CUANTITATIVO DE PRONÓSTICO DE 

DEMANDA 

La información recolectada permite conocer a fondo las características más 

intrínsecas del proceso corporativo de pronóstico de demanda, la forma en que 

sus actores y participantes la abordan, y los conceptos y percepciones que 

configuran sus acciones y perspectivas respecto del mismo. 

5.3.1 Herramienta de evaluación de proceso cuantitativo de pronóstico de 

demanda 

5.3.1.1 Generación de herramienta de soporte 

En respuesta a los hallazgos posibles gracias a la información desplegada en la 

sección 3 del desarrollo metodológico (Comparación y evaluación (Cuantitativa y 

Cualitativa) del proceso estudiado en la empresa seleccionada, contrastada con  los 

resultados de la búsqueda de las mejores prácticas en pronósticos de demanda.) se 

desarrolló una herramienta informática, basada en Microsoft Excel 2010, que 

permitirá al equipo encargado del proceso de pronóstico de demanda en la 

empresa estudiada, gestionar sus procesos cuantitativos de pronóstico de 

demanda de una manera más estructurada, técnica y que posibilita el seguimiento 

del desempeño de sus cálculos cuantitativos de demanda venidera. 

5.3.1.2 Soporte y documentación 

La herramienta está disponible para su uso repetido y constante, y el diseño 

funcional y de interface con el usuario fueron cuidadosamente alineados para 

facilitar su uso, claro está, dentro de las posibilidades y limitaciones que 

proporciona Microsoft Office 2010, software en el cual se basa su funcionaminto. 

Naturalmente, los criterios de diseño y construcción de esta herramienta 

incluyeron el hecho de que las soluciones de software evolucionan y nuevas 

versiones van apareciendo con el tiempo, así como el hecho de que todas las 

empresas cuentan con versiones que no necesariamente están lo suficientemente 



121 
 

actualizadas. Siguiendo esto, la herramienta fue construida haciendo uso de 

características y funcionalidades relativamente básicas que pueden funcionar 

tanto en versiones anteriores como en versiones futuras de este aplicativo de 

software. Esto, a pesar de tener un efecto que aunque es menor, es negativo para 

la fluidez y la facilidad con que el usuario de la herramienta pueda apropiarse de 

su funcionamiento. 

Siendo conscientes de lo anterior, se desarrolló un material audiovisual que 

explica paso a paso cada una de las características y el funcionamiento de la 

herramienta construida, para que cualquier usuario pueda hacerse a su ejecución, 

y sirva de referencia para dudas futuras. También para que a medida que nuevas 

personas hagan parte de la empresa y por supuesto de su proceso de pronóstico 

de demanda, la transmisión de las habilidades y los conocimientos necesarios 

para mantener operativo el proceso de pronóstico de demanda sea tan rápido y 

fluido posible. 

- Para tener acceso a la herramienta, remítase al anexo X.X  

- Para tener acceso al material audiovisual de soporte, remítase al anexo 

digital X.X 

- Para tener acceso a soporte sobre las funcionalidades de Microsoft Excel 

2010, remítase en Internet a la página oficial del paquete de Microsoft 

Office: office.microsoft.com 
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6 CONCLUSIONES 

6.1 CONCLUSIONES ESPECÍFICAS RESPECTO AL PROCESO DE 

PRONÓSTICO DE LA DEMANDA EN LA EMPRESA ESTUDIADA 

 Diferentes personas, cargos, departamentos y fuentes de información 

deben estar integradas en el proceso de pronóstico, ya que estas 

decisiones afectan directa o indirectamente muchas áreas funcionales de la 

empresa. Adicionalmente, de esta forma se enriquece y fortalece la toma de 

decisiones de pronóstico y gestión de la demanda. 

 Los procesos de pronóstico y gestión de la demanda deben incluir el juicio 

humano, y es recomendable que se apoyen en metodologías tanto 

cualitativas como cuantitativas para obtener información consistente sobre 

la cuál tomar decisiones. 

 Este proceso debe estar debidamente estructurado y formalizado, ya que 

de él depende la operación de la empresa, y ningún tipo de fuga de 

conocimientos y habilidades debe ser admitida. 

6.2 CONCLUSIONES GENERALES RESPECTO A LOS PROCESOS DE 

PRONÓSTICO DE DEMANDA 

 El proceso corporativo de pronóstico y gestión de la demanda tiene grandes 

efectos en la productividad, competitividad y en la sostenibilidad de las 

organizaciones de cualquier tipo. 

 Las organizaciones requieren de recursos humanos, técnicos y 

tecnológicos que les permitan gestionar y pronosticar la demanda de una 

manera adecuada. De lo contrario, una mala gestión irá en detrimento 

directo de sus resultados y su sostenibilidad en el tiempo. 

 Las habilidades y procesos en pronóstico y gestión de demanda hacen 

parte esencial del "know how" de toda organización. 
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 El proceso de pronóstico de demanda en cualquier organización requiere 

de una constante revisión y redefinición, para adaptarse y adecuarse a las 

condiciones cambiantes del entorno y de la estrategia de la compañía. 
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7 RECOMENDACIONES 

Se recomienda evaluar los procesos corporativos de pronóstico de demanda en 

todas sus dimensiones, identificando cuáles variables son pertinentes para ser 

incluidas en este proceso, reflejando tan bien como sea posible la realidad de la 

dinámica de la demanda de la empresa. 

Adicionalmente, se recomienda que al momento de evaluar un proceso corporativo 

existente de pronóstico de demanda, o al momento de formular uno nuevo, se 

tengan en cuenta los siguientes aspectos: 

- Presencia de elementos cuantitativos y cualitativos en el proceso de 

decisión. 

- Información histórica con veracidad y fundamento estudiados y 

comprobados. 

- Presencia justificada de diferentes áreas funcionales de la empresa y sus 

representantes, información relevante y procesos corporativos como 

criterios de decisión. 

- Sistemas de información que soporten y faciliten el análisis de la 

información y la toma de decisiones. 

Es preciso, también, recomendar la evaluación periódica, sistemática y 

suficientemente documentada de los procesos corporativos de pronóstico de 

demanda, su desempeño y resultados, ya que su efectividad y pertinencia están 

sujetas a la dinámica y el comportamiento de la demanda y los mercados, 

fenómenos siempre fluctuantes y siempre complejos 
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