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RESUMEN TECNICO

En el mundo de los minoristas, la gestion adecuada del inventario es crucial para
alcanzar el éxito. En la industria de la moda, se afiade la complejidad de la planificacion por
temporadas y la estacionalidad de los productos. En este contexto, la compra de productos y
el rol del comprador adquieren una importancia estratégica. El presente trabajo se centra
principalmente en el desarrollo de un proceso de planificacion de colecciones de moda,
analizado desde la perspectiva comercial y de producto, y se enfoca en minoristas de moda
de pequefio y mediano tamafio.

Es en empresas de esta dimension, justamente, donde a menudo los procesos son
menos formales y por lo tanto la planificacién de colecciones de moda puede ser un poco
desorganizada y conducir a ineficiencias. La falta de un procedimiento establecido dificulta
la mejora sistematica y permite que las subjetividades individuales tengan un impacto
desproporcionado. Estas ineficiencias suelen resultar en pérdida de ventas, exceso de

inventario, disminucion de beneficios y la insatisfaccion del cliente.

Para abordar la tematica se comienza introduciendo al comercio de moda, su
importancia y particularidades. También se ahonda en el rol del producto y del comprador en
la industria. En el capitulo central se utiliza un caso practico ficticio para desarrollar un

proceso de planificacion que mejore las ineficiencias.

Los resultados de la estructuracion del proceso de planificacion y compra indican: 1)
Mejora de las métricas clave del negocio: ventas, stock y beneficio. 2) Una estrategia
comercial y de producto clara. 3) Mayor alineacion de los distintos departamentos de la

empresa. 4) Amplio entendimiento de las debilidades y fortalezas de la coleccion.

Palabras claves: minorista, moda, compra, planificacion y producto.
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1. CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1) TEMA

El presente trabajo tiene como tema principal el desarrollo de un proceso de
planificacién de colecciones de moda, analizado principalmente desde la perspectiva

comercial y de producto. Esta enfocado en pequefios y medianos minoristas de moda.

Dentro del mundo del retail el sector de la moda tiene la particularidad de
estructurarse en torno a colecciones o temporadas. La planificacion comienza casi un afio
antes del inicio de la temporada y cubre tanto los aspectos de negocio como marketing y
producto. Desde un punto de vista comercial en esta instancia es importante determinar los

objetivos a alcanzar y construir un surtido de producto que nos permita conseguir las metas.

La gestion adecuada del inventario es critica para los minoristas de moda que se
dedican a comprar y vender productos de otras marcas. Dado su modelo de negocio, su
principal valor para el cliente no radica en la creacion del producto, sino en la oferta de una
variedad de productos que satisfagan las necesidades del cliente. En este contexto, la funcién
del comprador y del equipo de compras, encargados de la planificacion y selecciéon de

productos, adquiere una relevancia excepcional.

1.2) PROBLEMA

En empresas pequefias y medianas donde suelen haber menos procesos formales, la
planificacion de colecciones de moda puede ser un poco desorganizada y de esta forma
generar ineficiencias. No siempre esta clara la funcion y responsabilidades del comprador ni
tampoco el proceso a seguir para una compra. Al no seguir un proceso determinado se
dificulta la mejora sistematica y las subjetividades individuales impactan de forma
desproporcionada. Las ineficiencias suelen resultar en perdida de ventas, sobrestock,
reduccion de beneficios e insatisfaccion del cliente. En un mercado muy competitivo estos

errores pueden llevar al negocio a una situacion insostenible.
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1.3) OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

El proposito central de esta investigacion es la creacion de un proceso integral de
planificacion de colecciones de moda, especificamente disefiado para atender las necesidades
de pequefios y medianos minoristas en el sector. Este enfoque se distingue por su perspectiva
dual, centrada tanto en aspectos comerciales como en los productos. La meta es ofrecer a
estos minoristas una guia estratégica que les permita optimizar la eficiencia de sus
operaciones y mejorar su rentabilidad. A través de una combinacion de revision de literatura,
analisis de casos y la experiencia del autor en la industria, se pretende desarrollar un proceso
adaptable y pragmatico que responda a las limitaciones y desafios especificos que enfrentan

los minoristas de menor escala en el dinamico panorama de la moda.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al adentrarse en la investigacion, se establecen objetivos especificos para dirigirse
hacia metas concretas. Estos objetivos actian como guias, marcando hitos cruciales para

explorar, analizar y comprender aspectos clave de la planificacion de colecciones de moda.
-Explorar la evolucion y particularidades del comercio de moda.

-Entender el rol del producto dentro de la industria.

-Comprender el rol del comprador.

-Definir las ineficiencias actuales.

-Organizar un proceso de planificacion.

-Definir una estrategia comercial y de producto.

-Explicar las mejoras del modelo.

1.4) JUSTIFICACION

Si bien existen distintas marcas de ropa y distintos modelos de negocio el proceso de

planificacion de las colecciones es bastante estandarizable. La mayoria de la literatura
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disponible se centra en las grandes empresas y comienzan desde la produccion de las prendas,
poco material hay desarrollado para empresas mas pequefias que compran y venden distintas

marcas.

El origen de la investigacion comienza por una necesidad practica del autor para su
trabajo. Después de muchos afios trabajando en el rubro de compras de consumo masivo
cambia de posicion para liderar el equipo de compras de una empresa de las caracteristicas
del objeto de estudio: un minorista de moda de escala mediana. Después de aprender las
particularidades de la industria y constatar la falta de informacion del tema, comienza a crear
un proceso de planificacion de colecciones que le resultara Gtil. Después de varios afios en la
posicion y habiendo trabajado con grandes marcas de moda tiene la necesidad de sintetizar

lo aprendido para, tal vez, ayudar a otros profesionales en una situacién similar.

1.5) HIPOTESIS

La industria de la moda, dindmica y altamente competitiva, se enfrenta
constantemente al desafio de satisfacer las cambiantes demandas del mercado mientras
optimiza la gestion de inventario y maximiza las ventas. En este contexto, la hipdtesis que
guiara la investigacion propone que la adecuada estructuracion de un proceso para la
planificacion de colecciones de moda puede generar mejoras significativas en el rendimiento
del negocio. Se sostiene que una planificacion eficiente no solo contribuye a reducir los
niveles de inventario, sino que también impulsa el aumento de las ventas y, en uGltima
instancia, mejora los beneficios econdmicos. Este estudio busca explorar y validar esta
hipotesis, analizando como la planificacion estratégica de colecciones se convierte en un

factor clave para el éxito sostenible en la industria de la moda.

1.6) LIMITANTES

Las limitaciones del trabajo estan relacionadas en gran medida con el ambito de
accion del autor. A pesar de haber ampliado el conocimiento mediante nuevas lecturas y
ejemplos de otras empresas, debido a la naturaleza practica del tema, todo se adapto

especificamente para su implementacion en la rutina diaria del autor.
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Estas limitaciones, por lo tanto, son especificas de los minoristas de moda, ya que no
todas las industrias estructuran sus compras en torno a temporadas. En particular, este modelo
minorista, que compra y vende productos de terceras marcas, se centra en el aspecto
comercial, ya que las empresas que fabrican ropa o calzado tienen una parte significativa

relacionada con el disefio y la produccidn que escapa al alcance de este trabajo.

Ademas, se adopta una perspectiva comercial y de producto. No se incluyen
elementos de marketing, operaciones, logistica etc. También se limita a la planificacion
previa de la coleccidn. Las etapas de implementacion, seguimiento y evaluacion no se

incluyen en este trabajo.

Por ultimo, si bien el caso practico es ficticio, el contexto en el que se desarrolla se
asemeja al ambito laboral del autor: un negocio situado en Barcelona con el euro como

moneda.

A pesar de las limitaciones, se confia que los hallazgos se pueden aplicar de manera

efectiva a cualquier empresa del sector de caracteristicas similares.

1.7) ORGANIZACION

El trabajo se estructura de la siguiente forma. Después de concluir el primer capitulo
con la introduccion, el capitulo dos sienta la base tedrica del trabajo. Comienza introduciendo
al comercio de moda para entender su importancia y particularidades. Ademas, se aborda el
rol de producto y del comprador dentro de la industria. En el tercer capitulo se desarrolla el
nucleo del trabajo a través de un caso practico. En él se busca desarrollar el proceso de
planificacion al mismo tiempo que ir demostrando sus ventajas. El capitulo arranca
presentando a la empresa y su situacion actual. ContinGa profundizando en el proceso de
planificacion: desde la investigacion y el analisis, establecer objetivos, crear un plan de
producto; hasta consideraciones logisticas finales. Por ultimo, se encuentran las conclusiones

donde se pone especial énfasis en las ventajas de la implementacion del proceso.
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2. CAPITULO Il: ASPECTOS TEORICOS

En este capitulo, se explorara el complejo mundo del comercio de moda, un ambito
que trasciende las prendas para reflejar la historia y evolucién social. Se comenzaré
analizando cémo la moda, a lo largo del tiempo, ha servido como espejo de la sociedad,
reflejando no solo estilos, sino también cambios culturales y socioecondémicos.
Posteriormente, se explorara la esfera de la moda comercial, un espacio donde la creatividad
y la estrategia empresarial convergen de manera crucial, y destacando la importancia
fundamental tanto del producto como del rol del comprador en este complejo equilibrio.
Finalmente, se pondra el foco en el departamento de compras, desentrafiando su
funcionamiento interno, la estructura y los roles especificos que se alinean para materializar
la estrategia de producto y alcanzar los objetivos del negocio. A lo largo de este capitulo, se
busca brindar una comprension profunda y holistica de las complejidades y desafios

inherentes al dindmico comercio de moda.

2.1) INTRODUCCION AL COMERCIO DE MODA

La moda es un reflejo de la historia y evolucion de nuestras sociedades. En el
siguiente apartado, se exploraran diversos aspectos que la definen: desde sus raices histéricas
y su constante evolucidn, pasando por su profundo impacto y relevancia en la sociedad, hasta
conocer a los principales actores que han dado forma al sector. Ademas, se exploraran las

tendencias actuales que estan redefiniendo el panorama de la moda en el mundo actual.

2.1.1) HISTORIA'Y EVOLUCION

La moda, mas que una simple manifestacion de estilos y tendencias es un espejo de
la sociedad y su evolucion a lo largo del tiempo. Refleja los cambios socioeconémicos, los
avances tecnolégicos y las transformaciones culturales que han ocurrido en diferentes
periodos de la historia humana. Al estudiar la evolucion del comercio de moda, no solo se
profundiza en la historia de las prendas y accesorios, sino también en una narrativa mas

amplia de como y por qué se nos vestimos como lo hacemos. En el siguiente desarrollo, se
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trazara el recorrido del comercio de moda desde sus inicios en antiguas civilizaciones hasta
su actualidad globalizada y digital. Para ello, se utilizard en gran parte la investigacion

propuesta por (Welters & Lillethun, 2018).

Desde los albores de las civilizaciones, la vestimenta ha sido una forma de proteccion,
pero también un medio para representar estatus, poder y pertenencia cultural. En el Antiguo
Egipto, por ejemplo, las tanicas y joyas indicaban rango social y poder. En la Romay Grecia
antiguas, la toga era reservada para los ciudadanos de alto rango, mientras que los esclavos

y no ciudadanos vestian de manera mucho mas simple.

llustracion 1. Vestimenta tipica antigua Roma.

En la Edad Media, la vestimenta seguia siendo una clara indicacion del estatus social.
Los nobles y la realeza vestian tejidos finos y lujosos, mientras que los campesinos vestian
ropas mas funcionales y sencillas. Los mercaderes y comerciantes viajaban por rutas
comerciales, como la Ruta de la Seda, intercambiando no solo bienes sino también estilos y

técnicas de confeccion.

llustracion 2. Ejemplo vestimenta edad media, realeza y nobles.
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La Revolucion Industrial en el siglo X1X transformé por completo la industria de la
moda. Con la introduccion de maquinas de coser y técnicas de produccion en masa, la ropa
ya no necesitaba ser hecha a mano. Esto permitié la produccién de prendas a gran escala, lo
que redujo los costos y las hizo més accesibles al publico general. Surgieron las primeras
tiendas departamentales y boutiques, y la moda empez6 a cambiar méas rapidamente, dando

paso al concepto de "tendencias".

llustracion 3. Ejemplo vestimenta siglo XIX.

El siglo XX vio nacer la "moda rapida" o "fast fashion". Las marcas comenzaron a
producir ropa a un ritmo sin precedentes para mantenerse al dia con las cambiantes demandas
de los consumidores. Las décadas trajeron consigo distintos estilos iconicos, desde los
vestidos flapper de los afios 20 hasta el grunge de los 90. Ademas, la globalizacién permitio

que las tendencias y estilos se difundieran rapidamente por todo el mundo.

Ilustracion 4. Evolucidn vestimenta siglo XX.
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Con la llegada de Internet y, mas tarde, las redes sociales, la moda se convirtié en un
fendmeno global instantaneo. Las tiendas en linea hicieron que comprar fuera mas
conveniente y permitieron a las marcas llegar a audiencias globales. Los influencers y
bloggers de moda comenzaron a tener un papel crucial en la promocion y difusion de

tendencias.

llustracion 5. Ejemplo vestimenta afio 2000.

A medida que avanzaba el siglo XXI, crecidé la conciencia sobre los impactos
ambientales y éticos de la "fast fashion". Se ha producido un cambio hacia practicas mas
sostenibles en la moda, con marcas que buscan ser mas transparentes sobre sus practicas de

produccion y consumidores que exigen ropa éticamente producida.

Como resume (Welters & Lillethun, 2018), el comercio de moda ha evolucionado de
ser simplemente una necesidad funcional a un vasto y complejo sistema interconectado de
produccion, distribucién y consumo. A lo largo de la historia, ha reflejado y, a veces,

moldeado, las transformaciones culturales, econdmicas y tecnoldgicas de la sociedad.

2.1.2) IMPORTANCIA DE LA MODA EN LA SOCIEDAD

La moda ha sido una herramienta poderosa y multifacética en la sociedad desde
tiempos antiguos. Su importancia se extiende mas alla del simple acto de vestir y tiene

implicaciones culturales, politicas, econdémicas y psicoldgicas.
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-Expresion Cultural y Social

Desde el principio, las prendas han servido como una manifestacion de la identidad
cultural. Los patrones, colores y estilos de las prendas pueden comunicar historias,
tradiciones y creencias de comunidades enteras. Por ejemplo, en el continente africano, el
uso de tejidos como el kente en Ghana tiene profundos significados culturales y es utilizado
en ceremonias importantes. De igual manera, las danzas tradicionales de Espafia son
inseparables de los iconicos vestidos flamencos que llevan consigo una rica historia y
significado (Hebrero, 2016).

llustracion 6. Ejemplo vestido flamenco.

-Medio de Comunicacion

La ropa no solo cubre el cuerpo, sino que también transmite mensajes. Un traje puede
comunicar profesionalismo en el mundo corporativo, mientras que un vestido de disefiador
en una alfombra roja puede transmitir riqueza y estatus. Ademas, la moda ha sido utilizada
histéricamente por movimientos de protesta y contracultura para representar su resistencia o
sus ideales. Los hippies de los afios 60 y 70, por ejemplo, utilizaron la ropa bohemia y los

simbolos de paz como declaracion politica y social (Cox & Brittain, 2004).
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llustracion 7. Protesta afios 60.

-Economia 'y Empleo

La moda no es solo un fenémeno cultural, sino también una industria masiva que
genera billones de dolares al afio globalmente. Esta industria abarca desde la alta costura y
las grandes marcas hasta los mercados locales de tejidos. Ademas, el auge del comercio
electrénico ha revolucionado la industria, permitiendo a pequefias marcas y disefiadores
independientes acceder a mercados globales. Sin embargo, también ha planteado desafios,
como las cuestiones de sostenibilidad y las condiciones de trabajo en la cadena de suministro
(Cox & Brittain, 2004).

-Agente de Cambio

Las modas han desafiado y reformulado las percepciones sociales durante
generaciones. En la década de 1920, por ejemplo, las flappers adoptaron faldas mas cortas y
desafiaron las normas tradicionales del comportamiento femenino. En décadas mas recientes,
la moda ha sido una herramienta para promover la inclusion y la diversidad, con un aumento
en la representacion de diferentes tallas, etnias e identidades de género en las pasarelas y
campanias publicitarias (Hebrero, 2016).
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llustracion 8. Mujeres "flappers".

-Psicologia y Autoexpresion

La moda es intrinsecamente personal. Permite a las personas proyectar como se
sienten y como desean ser percibidas. No es solo una cuestion de vanidad; la eleccion de la
ropa puede influir en la autoestima y confianza de una persona. Por ejemplo, usar un atuendo
en el que una persona se sienta bien puede aumentar su confianza y rendimiento en una
presentacion o entrevista. Ademas, la moda permite a las personas explorar y jugar con
diferentes aspectos de su identidad (Cox & Brittain, 2004).

Estos puntos proporcionan una vision mas rica de la interaccion entre moda y
sociedad. Es crucial recordar que la moda no es un fendmeno aislado, sino que esta

intrinsecamente vinculada a la cultura, economia y psicologia de la sociedad en la que opera.

2.1.3) PRINCIPALES ACTORES DEL SECTOR

El sector del comercio de moda es intrincadamente complejo, donde diversos actores
contribuyen a la creacion, distribuciéon y consumo de moda. Se profundizaré en el papel de
estos actores dentro de la industria, basandose en la investigacion realizada por (Dillon,
2011).

-Disefiadores

El nacleo creativo de la industria, los disefiadores, llevan la vision y las ideas al
mundo tangible. Tanto las casas de moda consolidadas con décadas de historia, como Dior y

Louis Vuitton, como los innovadores emergentes, establecen las directrices estéticas que

16
Planificacién compra moda - Sebastian Canillas - 2023



daran forma a las temporadas futuras. Los disefiadores no solo proponen estilos, sino que a

menudo reflejan y desafian las normas y valores socioculturales de su tiempo.
-Proveedores de Materiales

Estos actores son esenciales en la creacion de cualquier prenda. Los materiales pueden
variar desde textiles tradicionales como el algodon o la lana hasta innovadores materiales
sostenibles o tecnoldgicamente avanzados. La procedencia y calidad de estos materiales
tienen implicaciones tanto en la sostenibilidad como en la percepcion de lujo o calidad de

una marca.
-Fabricantes

Estos actores transforman visiones en prendas tangibles. Si bien paises como
Bangladesh, Vietnam y China dominan la manufactura debido a bajos costos laborales, las
condiciones laborales y la ética de produccion han sido temas controvertidos, dando lugar a

movimientos como el "Fashion Revolution".
-Minoristas

Actian como puente entre los fabricantes y los consumidores. Grandes cadenas,
boutiques y tiendas online tienen que adaptarse constantemente a las cambiantes demandas
del consumidor. Con la revolucién digital, la experiencia de compra ha evolucionado, y las

estrategias omnicanal son esenciales.
-Consumidores

Mas informados y conectados que nunca, los consumidores de hoy no solo compran
productos, sino que buscan experiencias y significado. La transparencia, ética y
sostenibilidad se han convertido en demandas clave para una creciente proporcion de

consumidores.
-Influencers y Medios de Comunicacién

Las revistas tradicionales como "Vogue" y "Elle” han sido complementadas (y en

algunos casos suplantadas) por influencers digitales. Estas figuras tienen un poder
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significativo para definir tendencias y promocionar marcas, transformando rapidamente la

naturaleza del marketing de moda.
-Organizaciones Reguladoras y Asociaciones

Estas entidades buscan consolidar, representar y defender los intereses del sector.
Ademas, juegan un papel crucial en la organizacion de eventos emblematicos como las
semanas de la moda, que a menudo definen el pulso y direccion de la industria para la

proxima temporada.
-Plataformas de Comercio Electrénico

Mas alla de los minoristas tradicionales, plataformas digitales como Zalando, Dafiiti
y Asos han remodelado el paisaje de compra, ofreciendo acceso global a una amplia variedad

de marcas y disefiadores.

El comercio de moda es una intrincada danza de creatividad, produccion, marketing
y consumo. Cada actor desempefia un papel crucial, y juntos configuran la industria en

constante evolucion que conocemos hoy.

2.1.4) MODELOS DE NEGOCIO

Mas alla de los distintos actores del sector, resulta valioso entender los distintos
modelos de negocio que se encuentran en la industria de la moda. Desde la instantaneidad de
la moda répida hasta la exclusividad de las boutiques de lujo, cada modelo aporta su propia
singularidad a la experiencia de compra. Retomando la investigacion de (Dillon, 2011) se
explorara brevemente estos diversos enfoques que definen el panorama actual de la moda

minorista.
-Fast Fashion (Moda Rapida):

Las marcas de moda rapida se destacan por su capacidad para producir y distribuir
rapidamente prendas de Gltima tendencia a precios asequibles. Su agilidad en seguir las
tendencias emergentes les permite ofrecer productos frescos y atractivos con una rotacion

constante. Ejemplos: Zara, H&M, Forever 21.
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Ilustracion 9. Tienda Zara.

A

N A et

-Tiendas de Departamentos:

Las tiendas de departamentos son gigantes minoristas que albergan una extensa
variedad de productos, desde moda y accesorios hasta articulos para el hogar. Estos
establecimientos ofrecen a los clientes la conveniencia de encontrar todo lo que necesitan
bajo un mismo techo, creando una experiencia de compra integral. Ejemplos: Macy's,
Falabella, El Corte Inglés.

llustracion 10. Tienda El Corte Inglés.

-Boutiques Especializadas:

Las boutiques especializadas, a diferencia de las grandes cadenas, se concentran en
nichos especificos de moda. Suelen ofrecer productos Unicos, a menudo de disefiadores
locales 0 marcas exclusivas, brindando a los clientes una experiencia mas personalizada y

distinguida. Ejemplos: Barneys New York, Flannels.
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lustracion 11. Barneys New York.

-Pure Players

Un "pure player" en el comercio de moda es una empresa que opera exclusivamente
en linea, sin presencia fisica. El auge del comercio electronico ha transformado la manera en
que compramos moda. Las plataformas en linea permiten a los consumidores explorar y
adquirir productos desde la comodidad de sus hogares, brindando una experiencia de compra

conveniente y global. Ejemplos: Zalando, Dafiti.

Ilustracion 12. Sitio web de Zalando.

-Outlet:

Las tiendas de outlet ofrecen una oportunidad para acceder a productos de temporadas
anteriores 0 excedentes a precios reducidos. Son destinos populares para aquellos que buscan

marcas de calidad a un costo mas asequible. Como ejemplo pueden ser grandes almacenes
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que venden productos de marcas con grandes descuentos (ejemplo: The Outlet) pero también

los outlets oficiales de grandes marcas (ejemplo: Nike Factory Store).

llustracion 13. Nike outlet.

-Tiendas de Descuento:

Estas tiendas se destacan por ofrecer moda a precios inferiores a la media. Su enfoque
suele involucrar estrategias de compras a granel o descuentos por volumen, atrayendo a

aquellos que buscan obtener mas por su dinero. Ejemplos: Primark, TJ Maxx.

llustracion 14. Tienda Primark.

-Tiendas de Lujo:

Las tiendas de lujo se centran en productos de alta gama y disefiadores exclusivos. Al
ofrecer una experiencia de compra premium, estas marcas atraen a consumidores que valoran

la calidad, la exclusividad y el estatus. Ejemplos: Gucci, Louis Vuitton.

llustracion 15. Interior de una tienda Gucci.
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-Suscripcion de Ropa:

Los modelos de suscripcion de ropa permiten a los clientes recibir prendas
seleccionadas segun sus preferencias mediante el pago de una tarifa mensual. Esta modalidad
ofrece conveniencia y personalizacion en la adquisicion de moda. Ejemplos: Stitch Fix, Rent
the Runway, Le Tote.

-Rental de Ropa:

Las plataformas de alquiler de ropa han ganado popularidad al permitir a los
consumidores disfrutar de prendas de moda sin comprometerse a comprarlas. Este enfoque
sostenible y rentable redefine la manera en que las personas acceden a la moda. Ejemplos:
HURR Collective, GlamCorner, StyleLend.

Estos modelos representan la diversidad de enfoques que las marcas emplean para
Ilegar a los consumidores, cada uno contribuyendo a la riqueza y dinamismo del mundo del
comercio de moda. Es importante sefialar que esta clasificacion no es exhaustiva, ya que
muchas marcas adoptan caracteristicas de mas de un modelo, adaptandose de manera flexible
a las cambiantes tendencias del mercado y a las expectativas de los consumidores. La
interseccion y la evolucion constante de estos modelos reflejan la complejidad y la

creatividad en la industria de la moda minorista.

2.1.5) TENDENCIAS ACTUALES

El comercio de moda siempre ha sido un reflejo de los tiempos, y actualmente,
enfrenta una serie de cambios y evoluciones sin precedentes. EI movimiento hacia la
sostenibilidad en la moda no es simplemente una tendencia pasajera; se ha convertido en un
imperativo. A medida que la crisis climética se agudiza y la conciencia publica aumenta, la
industria esta reconsiderando sus practicas desde la adquisicion de materias primas hasta la
eliminacién de desechos. Las marcas estan explorando textiles reciclados, economias

circulares, y otros métodos para reducir su huella ambiental (Muthu, 2016).
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llustracion 16. Ejemplo campaiia de marketing enfocada en sostenibilidad (Levis).

Adicionalmente, el impacto de la tecnologia digital en la moda es profundo y
multifacético. Si bien el auge del comercio electronico ha sido evidente durante afios, la
reciente pandemia de COVID-19 aceleré esta transicion, llevando a marcas que
anteriormente dependian de tiendas fisicas a adoptar plataformas digitales. A medida que
avanzamos, las tecnologias como la realidad aumentada y la inteligencia artificial permiten
a los clientes "probarse™ ropa virtualmente o recibir recomendaciones personalizadas basadas

en el aprendizaje automatico.

A esto se suma la naturaleza efimera de la moda en la era de las redes sociales.
Plataformas como Instagram y TikTok no solo permiten a las marcas llegar a sus
consumidores de manera directa, sino que también dan voz a individuos y pequefios
creadores que pueden establecer o influir en tendencias de manera orgénica y rapida. La
resultante "moda réapida" genera un ciclo constante de demanda, pero también ha llevado a

preguntas sobre la sostenibilidad y la ética de produccion rapida y desechable.

La inclusividad en la moda, tanto en términos de disefio como de representacion,
también esta en auge. Las marcas estan reconociendo la necesidad de hablar a una audiencia
global diversa, y como resultado, estan ofreciendo tallas mas inclusivas, disefiando
colecciones de género neutro y utilizando modelos que representan una gama mas amplia de

etnias, edades y tipos de cuerpo (Snoeck & Neerman, 2018).
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llustracion 17. Campafia inclusiva marca Athleta.

P
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Por altimo, (Snoeck & Neerman, 2018) indica como la percepcion del lujo esta siendo
reevaluada. El lujo solia centrarse en el precio y la exclusividad, pero ahora, factores como
la artesania, la historia, la sostenibilidad y la autenticidad son igualmente valiosos, si no mas.
Las marcas de lujo estan buscando maneras de contar sus historias y conectar con
consumidores mas jovenes y conscientes a través de colaboraciones, narracion y experiencias

Unicas.

2.2) MODA NEGOCIO Y PRODUCTO

En este apartado, se abordara la moda desde las dimensiones de negocio y producto,
profundizando en el papel crucial del comprador. Se explicara el desafio de fusionar la
creatividad con la rentabilidad comercial, poniendo especial énfasis en la relevancia del
producto en este equilibrio. Por Gltimo, se destacaran los elementos esenciales de las
colecciones y los presupuestos equilibrados, culminando con la presentacion de un modelo

del ciclo de compras.

2.2.1) LAPARADOJA DEL NEGOCIO DE LA MODA

Tomando como base la idea desarrollada por (Lowe, 2023), es evidente que al
examinar las definiciones de las palabras 'moda’ y 'negocio’, emergen ciertos elementos

contradictorios.
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Moda: El modo o estilo prevaleciente, especialmente de vestimenta, costumbre 0 uso
convencional con respecto a la vestimenta, el comportamiento, la etiqueta, etc. (Dictionary,
2018).

La moda es efimera y en constante evolucion. Aunque refleja la cultura, el estilo y los
sentimientos de una temporada en particular, su relevancia es transitoria. Por mas que ciertas
tendencias reapareceran con el tiempo, la cuspide de su popularidad es Unica y no se repite
exactamente. La dindmica de la moda presenta un desafio: no solo identificar una tendencia
en ascenso, sino también reconocer cuando ha pasado su momento algido y es hora de

adaptarse a la siguiente tendencia.

Negocio: La ocupacion, profesion u oficio habitual de una persona, una actividad a la

que se dedica una persona, una actividad comercial (Dictionary, 2018).

La definicidon de "negocio” implica un enfoque distinto. Se refiere a una actividad
orientada a la generacion de riqueza. Esta accion tiene como objetivo producir ingresos o
beneficios para una persona o grupo. Aunque se puede realizar en un periodo determinado,
generalmente se entiende que las actividades generadoras de riqueza persistiran

indefinidamente sin una fecha de conclusion predeterminada.

Tomando las dos definiciones, vienen a la mente varias palabras clave que ayudan a

describir e interpretar cada definicion:
Moda: presuntivo, incierto, actual, visual, emocional, subjetivo, creativo.

Negocio: Largo plazo, financiero, procedimental, calculador, riesgo gestionado,

estructurado.

Por lo tanto como expone (Lowe, 2023), la paradoja del negocio de la moda es que la
combinacion adecuada de incertidumbre y generacidn de riqueza es una hazafa dificil de
realizar. No existen las condiciones comerciales ideales de certeza, seguridad y riesgo
administrado que permitan a una empresa navegar facilmente por las aguas inciertas de la
moda; hay demasiadas variables para ofrecer una garantia de que todas las decisiones
tomadas seran precisas. La ocurrencia regular de las ventas de fin de temporada y la multitud
de incentivos durante una temporada, como las promociones, obsequios con compras y
esquemas de recompensas de lealtad para los consumidores, indican cuan propensas son las
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colecciones de moda a no satisfacer completamente los deseos de los consumidores. Dentro
de la moda, el riesgo de fracaso es muy real: rebajas, dilucion de la marca, lucro cesante vy,
potencialmente, el cierre del negocio.

La toma de decisiones efectiva en moda abarca una amplia gama de variables, pero
cuando se logra de manera consistente, asegura el éxito tanto comercial como financiero. Es
la gestion de las tensiones naturales entre estos dos elementos y la busqueda de un equilibrio
entre ellos lo que se encuentra en el corazon de una buena linea de productos y lo que en
efecto fusiona las dos definiciones en competencia para presentar una linea cohesiva al

consumidor.

2.2.2) EL ROL DEL PRODUCTO EN EL NEGOCIO DE LA MODA

En términos generales, el rol del comprador es el encargado de entregar colecciones
de productos que reflejen la direccion creativa y las necesidades de creacion de riqueza de
un minorista de moda. Esto sitta la comprensidn del papel del producto en la entrega de estos
dos requisitos como central en las actividades individuales del comprador. Por lo tanto, la

gestidn de este activo es fundamental para el éxito del negocio (Grose, 2011).

Las colecciones de productos coherentes y equilibradas que ofrecen valor al cliente
no ocurren por casualidad. Un abrigo de una marca de lujo, un buso de una marca deportiva
o incluso una remera barata, todos existen dentro de una coleccion de productos mas amplia.
Todas las piezas de una coleccion deben comunicarse con un mercado objetivo, reflejando
sus actitudes hacia la moda, la tendencia y la relacion calidad-precio. No todos los productos
necesitan ser extravagantes o alineado con las Ultimas tendencias, el producto también debe
ser funcional, adecuado para su propdsito y confiable. La entrega de un equilibrio comercial
dentro de la coleccién para ofrecer diversidad de eleccion es esencial para su papel visual y

creativo dentro de un negocio de moda.

Estos aspectos cualitativos del producto son aquellos que el cliente utiliza para
evaluar su idoneidad. Para el cliente, estos aspectos deben coincidir con el uso final deseado
a un precio y calidad que les resulten aceptables. (Grose, 2011) explica que para el minorista,
el producto es la oportunidad de hablar al mundo y demostrar su personalidad y valores a

través de una propuesta de producto bien pensada. Esta integracién de diferentes aspectos
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cualitativos y cuantitativos es, en términos sencillos, la responsabilidad del comprador.
Ademaés de velar por la calidad y la idoneidad del producto, el comprador también tiene la
tarea de garantizar retornos financieros aceptables para el negocio. Esto implica generar
niveles de ventas rentables dentro de los limites presupuestarios establecidos para la
temporada en cuestion. Por lo tanto, el comprador no solo se centra en la relevancia y la
calidad del producto, sino también en su rentabilidad y en el alcance de sus objetivos

financieros.

2.2.3) COLECCIONES DE PRODUCTOS BALANCEADAS

Al establecer una propuesta de producto que se comunique con el mercado objetivo
de un minorista, vale la pena reflexionar méas a fondo sobre este punto desde un enfoque
préctico. El rol cualitativo principal del producto es "ser un solucionador de problemas" (De
Chernatony & McDonald, 2003, pag. 4) y satisfacer la necesidad del consumidor que lo
motivo a comprar. Un vestido negro para una fiesta, unas medias para reemplazar un par
viejo o una simple blusa blanca para combinar con cualquier cantidad de faldas y pantalones
en el armario, todos deben ofrecer un conjunto comprensible de soluciones que cumplan o
superen la necesidad identificada por el consumidor. Para los minoristas de moda, esto
presenta desafios; la moda esta limitada por el tiempo, el ciclo de vida de las tendencias puede
ser corto y las temporadas se miden en semanas 0 meses, no en afios. Una coleccion de moda
tiene un breve periodo para tentar a los consumidores, y una vez que se cierra, su funcién

termina. La coleccion debe poder comunicarse facil y eficazmente a los consumidores.

Varley enfatiza este punto al afirmar que "los minoristas capturan el interés de sus
clientes por la naturaleza de su coleccion de productos” (Varley, 2014, pag. 10). Esta es la
funcion creativa clave del producto: ser una combinacion adecuada de tipos de productos,
precios y tendencias para comunicar y atraer a una amplia gama de consumidores, actuando,

asi como solucionador de sus problemas de moda.

Entender que la diversidad para crear colecciones de productos que sean una via
efectiva de comunicacion proviene de usar un sistema jerarquico de atributos aplicables a los
productos segun sus capacidades de solucionar problemas. Los atributos se han convertido
en una herramienta esencial para identificar la composicion correcta de una coleccion de

productos que coincida con las necesidades del cliente objetivo. Un ejemplo es el atributo de
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“moda”. Esto determina diferentes rankings de interpretacion de moda para que, al construir
una gama, el comprador asegure que incluya una mezcla adecuada de niveles de modas que
refleje la posicidn de su negocio. Aunque cada negocio usa diferentes nombres para describir

los atributos de moda, la siguiente proporciona tres ejemplos.

Tabla 1. Ejemplos de atributos de moda

Moda Definicion Ejemplo de producto

No guiado por tendencias de moda. Producto
Basico para el "dia a dia". Amplia base de clientes. Alto |[Camisa clasica blanca.
volumen de ventas.

Producto que interpreta las tendencias actuales |[Camisa en el color de la

Moda . s
para un cliente objetivo. temporada.

Alta Moda Producto que lidera la tendencia y muestra la Camisa con corte moderno
direccion de moda de una marca. y estampado llamativo.

llustracion 18. Ejemplos atributos camisa hombre marca Gap. Bdsica-Color de temporada-Color fashion

L)

g

\-"*

& g

La mezcla correcta variara segun el minorista y los tipos de consumidores a los que
se dirige. Cadenas de tiendas como Primark probablemente se orientarian a una mayor
mezcla de productos basicos y de moda, ya que las necesidades de sus clientes se centran en
productos simples y féciles de entender. Un negocio mas orientado a la moda, como una

marca de lujo o premium, pondria mayor énfasis en productos de moda y alta moda, ya que

la necesidad de sus clientes es comprar moda prestigiosa del momento.
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Un segundo ejemplo es el uso de un atributo de arquitectura de precios para planificar
una diversidad de puntos de precio dentro de una coleccion. La siguiente tabla ofrece un
ejemplo de posibles estructuras de precios utilizando un sistema conocido en inglés como
“Good, better y best”. De nuevo, la mezcla correcta dependera del modelo de negocio y del

tipo de cliente objetivo.

Tabla 2. Ejemplos de atributos de precios

Precios Definicidn Ejemplo de producto
Good Precio de entrada Camisa clasica blanca.
. . . . - Camisa en el color de la
Better Precios medios para reflejar tendencia y disefo.
temporada.
. L Camisa con corte moderno
Best Precios altos de productos insignia.

y estampado llamativo.

El uso de la planificacién jerarquica para construir gamas de productos permite a los
compradores ofrecer una combinacion de estilos/colores y precios, permitiendo que la
coleccion satisfaga el rango mas amplio de posibles problemas para el cliente: una remera
blanca basica que tiene muchos usos a un buen precio se puede combinar con unos pantalones
o falda de moda para ser usados en ocasiones separadas. Al hacer esto, la coleccion se vuelve
versatil y se le dan opciones al cliente sobre como usar el estilo/color disponible. Cada opcion
seré Unica en su combinacion de caracteristicas cualitativas, fortaleza comercial y, por lo

tanto, lugar en la coleccion.

Estos dos ejemplos de atributos son solo la punta del iceberg; hay muchas mas rutas
posibles para adaptar el producto a las necesidades generales de solucion de problemas del
cliente. Atributos como el uso final (para qué se utilizara el producto, por ejemplo: uso diario,
ropa de ocasién o ropa de trabajo) o tendencia de moda (la tendencia de moda reflejada en la

opcidn) son otros ejemplos.

Cualquiera que sea el atributo utilizado, relacionarlo con una percepcion del cliente
objetivo y sus necesidades pone un énfasis significativo en el papel y actividades del

comprador para entregar gamas de productos equilibradas.
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2.2.4) PRESUPUESTOS DE PRODUCTOS BALANCEADOS

Sin importar cuén Unica y equilibrada sea una coleccion de productos, también debe
cumplir con un segundo objetivo: crear riqueza para el negocio (Varley, 2014). Para lograrlo,
todas las empresas operan dentro de presupuestos financieros que guian y orientan al
comprador para asegurarse de que las colecciones equilibradas tambien sean rentables. La
méaxima responsabilidad del correcto presupuesto recae en el equipo financiero, que garantiza
que las finanzas de la empresa sean transparentes, precisas y sigan todas las convenciones
contables legales. Dentro de la presupuestacion financiera, existen dos libros contables
separados para realizar esto. Todos los ingresos, gastos y beneficios se registran y gestionan
a través de una cuenta de pérdidas y ganancias (P&G), mientras que la empresa registra sus

activos financieros, pasivos y valor en el balance general.

Al revisar la cuenta P&G y los balances, los elementos cuantitativos del papel del
producto en la creacion de riqueza se hacen evidentes. La venta de productos y los costos
asociados, como los costos de proveedores, actividades promocionales y pérdida de
inventario impulsan las ganancias brutas de los minoristas de moda. Estas, a su vez, se
utilizan para respaldar gastos generales del negocio, como salarios, tiendas y costos de
marketing. En el balance, el stock en propiedad, es decir, el producto que ha sido comprado

pero aun no se ha vendido, figura como un activo de la empresa.

Esto implica que la gestion de las capacidades financieras de una coleccién de
productos influye directamente en el éxito empresarial, por lo que es igualmente importante
acertar en términos de credibilidad en la moda y equilibrio en la coleccién. Este punto plantea
otro aspecto: seria un error desestimar la relevancia del equipo financiero en el proceso de
presupuestacion, ya que, en ultima instancia, son los expertos en gestionar las cuentas P&G
y los balances. También son los guardianes de las deudas que se toman para financiar el coste
de adquisicion de productos, y sin su aprobacion final, no se compraria ninguna coleccion de
productos. Sin embargo, la distancia natural del equipo financiero respecto a las realidades
comerciales del mercado exige una dimension financiera cuantitativa en la gestion de
productos, que al menos influencie, y en el mejor de los casos, dirija la estructura de los
presupuestos pertinentes de los productos. Para garantizar que las decisiones de presupuesto

de productos sean apropiadas y alcanzables dentro del contexto de las tendencias y
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condiciones del mercado vigentes, esa influencia y actividad son proporcionadas por el

comprador.

2.2.5) EL BUYER PERSONA EN MODA

Un “buyer persona” es una representacion semi-ficticia del cliente ideal de un
negocio. Se define usando datos sociodemograficos concretos e informacion sobre aspectos
como su conducta online, personal, profesional y de la relacion con la empresa que ofrece
este producto o servicio. En otras palabras, el buyer persona es un arquetipo del consumidor
que reune las caracteristicas ideales para un producto o servicio concretos. El objetivo
principal del buyer persona es evidente: obtener una idea clara de quién es el cliente ideal,
con el fin de tomar decisiones de negocio y disefiar acciones de marketing mas efectivas y

especificas para cada fase del ciclo de compra.

La diferencia fundamental entre el "buyer persona” y el "publico objetivo™ radica en
el nivel de detalle y personalizacion. Mientras que el publico objetivo se define mediante
caracteristicas demograficas y comportamientos generales, el "buyer persona” profundiza en
aspectos mas especificos y personales. El "publico objetivo” puede abordar un grupo mas
amplio, como mujeres jovenes entre 18 y 30 afios interesadas en la moda. En cambio, el
"buyer persona” crea una representacion semi-ficticia de un cliente ideal dentro de ese
publico objetivo, considerando aspectos como sus preferencias de estilo, valores,
aspiraciones y comportamientos de compra especificos. Por lo tanto, el "buyer persona"
humaniza y personaliza al publico objetivo, proporcionando una comprension mas profunda
y detallada de quiénes son los clientes ideales y cémo satisfacer sus necesidades de manera

mas efectiva.

En la industria de la moda, las particularidades del "buyer persona™ adquieren una
relevancia unica debido a la naturaleza visual, emocional y altamente personalizada de este
sector. Aqui, las marcas no solo se centran en datos demograficos, sino que también
profundizan en aspectos mas subjetivos y estilisticos para comprender a fondo las
preferencias y necesidades de los consumidores. Algunas de las particularidades clave del

"buyer persona” en la moda incluyen:

-Estilo Personal y Preferencias Estéticas:
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Las marcas de moda se esfuerzan por comprender las preferencias de estilo individual,
abordando si el cliente se inclina hacia un estilo clasico, vanguardista, minimalista o
ecléctico. Este nivel de detalle influye en la seleccion de productos y estrategias de

marketing.
-Valores y Etica:

La industria de la moda ha experimentado un cambio hacia la sostenibilidad y la ética
en la produccidn. El "buyer persona™ en moda considera no solo el estilo, sino también los
valores del cliente en relacidn con préacticas éticas, sostenibilidad ambiental y responsabilidad

social.
-Participacion en Comunidades y Redes Sociales de Moda:

La presencia en plataformas de redes sociales y la participacion en comunidades de
moda son aspectos cruciales del "buyer persona” en moda. Comprender como los clientes
interactCan en linea y participan en conversaciones sobre moda guia las estrategias de

marketing digital.
-Aspiraciones y Emociones Relacionadas con la Moda:

El "buyer persona™ en moda explora las aspiraciones del cliente al elegir ropa 'y cémo
desea sentirse al usar prendas especificas. Esta dimensién emocional es fundamental para

construir una conexion més profunda entre la marca y el consumidor.
-Comportamientos de Compra Detallados:

Maés alla de simples habitos de compra, el "buyer persona" en moda considera como,
cuando y por qué los clientes eligen comprar ciertos productos. Esto guia la experiencia de

compra, desde la presentacion de productos hasta la estrategia de precios.
-Adaptacion a las Tendencias Cambiantes:

La moda es intrinsecamente dindmica, con tendencias que evolucionan
constantemente. El "buyer persona”™ en moda debe ser adaptable a estas tendencias
cambiantes, permitiendo que las marcas se ajusten rapidamente para satisfacer las

expectativas del consumidor.

32
Planificacién compra moda - Sebastian Canillas - 2023



-Experiencia de Compra y Personalizacion:

La experiencia de compra se vuelve crucial en la moda. Las marcas buscan
personalizar la interaccion desde la recomendacion de productos hasta el proceso de compra,

proporcionando una experiencia Unica que resuene con las expectativas del "buyer persona”.

Estas particularidades resaltan la importancia de comprender a profundidad al
consumidor de moda. El "buyer persona” se convierte en una herramienta esencial para
adaptar estrategias, productos y experiencias a las expectativas individuales de los clientes
en una industria donde la expresion personal y la identidad juegan un papel central.

A continuacion, se expone a modo de ejemplo visual el perfil de un buyer persona de

una mujer joven con inclinacion hacia la moda.

llustracion 19. Buyer persona ejemplo moda.
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PROFESIONAL DEL MARKETING

Sania as Copywitar anuna Agencia de Marksting Digital. Tiana 22 afos y Wive én
Al das. Lo lamedayr ranavar su vestuaric para of camblo de
temporada Dade que |a oferta de ticndas en su localidad es escasa, recurre a tiendas
online o va hasta Madrid para comprar.

@) e
W ;
blogueras de moda. et e

Vive con tus padres en Alcobondas, Quiere rencrar o armaro de cara
danda tambidn trabaja. In b s temparacs sigusenda

1as Qitimas tendencias

S0 principad rala e encantrar
Ul s il ] prencias de tencencia cerca de
18000 wurss

uentarno.

33
Planificacién compra moda - Sebastian Canillas - 2023



2.2.6) EL CLICLO DE COMPRAS

La complejidad inherente al negocio de la moda implica un proceso extenso y
detallado. Coordinar productos para un mercado objetivo, considerando la necesidad de
generar ganancias, exige organizacion y una clara comprension de como las distintas

actividades se interconectan en términos de planificacion y ejecucion.

Hay muchas formas de hacerlo, dependiendo del modelo de negocio aplicado. Una
empresa de lujo podria, por ejemplo, enfocarse mas en el disefio, seleccion de tejidos y
adornos, mientras que un minorista de gran volumen como podria centrarse en eficiencia,
logistica y gestion de suministros. Independientemente del énfasis, todas las empresas
seguirdn un proceso secuencial para crear una coleccion de productos. Esta seccion presenta

un modelo de este proceso y como el rol de comprador contribuye al éxito del producto.

Se han ideado muchos modelos de cadena de suministro para mostrar la totalidad del
proceso de gestion del producto. En este trabajo se utilizara el modelo “Concepto a bolsa de
compra” propuesto por (Shaw & Koumbis, 2014) debido a su claridad y simplicidad. Su
nombre resume el proceso desde la creacion del concepto del producto hasta que llega a la
bolsa de compra del cliente. En este modelo, se distinguen diez pasos ordenados que utilizan
investigaciones pertinentes sobre el producto para elaborar un concepto y transformarlo en
una coleccion lista para su venta. Es una representacion visual de actividades distintas y, por
disefio, es lineal, sin tener en cuenta en esta etapa cdmo o cuando se realizan las actividades
o0 los roles responsables de ellas. EI modelo demuestra un proceso genérico, que ademas
permite demostrar las tareas del comprador en cada etapa.
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Figure 1. Ciclo de compras. Concepto a bolsa de compra

ﬁ -\_\-‘:é
Bolsz de .

Venta

e - Abastecimiznt
T

e
% é‘,—

it
e ™~

1),

Dentro del modelo, el flujo de actividades comienza con la recopilacion y
clasificacion de informacion relevante para identificar datos que faciliten el concepto y
direccion de la coleccion. Con una direccion decidida, el modelo avanza hacia la
interpretacion practica del concepto a través del desarrollo de colecciones de productos, la
busqueda de proveedores, fabricacion y entrega de una coleccion fisica al minorista. Mas alla
de esto, el modelo también identifica que la responsabilidad del comprador no termina ahi,
sino que continda con la asignacion de productos a diferentes mercados, apoyo para la
coleccién en forma de packaging, material de visualizacion, informacién del producto,
reposicion de stock y gestion de precios. Finaliza cuando un producto es adquirido al ser

reconocido como respuesta a las necesidades del cliente.
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Tabla 3. Definicion de cada paso del ciclo de compra

Actividades Definicion

1|Investigacion Realizacion y recopilacién de investigaciones de moda relevantes.
2|Concepto Creacion del concepto de la coleccidn de productos y direccion de disefio.
3|Desarrollo de producto |Finalizacion del concepto como coleccién de productos.
4|Abastecimiento Busqueda de proveedores y fabricantes para la coleccion.
5|Fabricacidon Fabricacion de la coleccion.
6(Transporte Envio y entrega de la coleccién.
7|Almacenamiento Recepcidn de la coleccidn, asignacidn a tiendas y almacenamiento.
8|Distribucién El proceso de distribucidn de las asignaciones iniciales a tiendas.
9(Venta Exhibicidn, venta, promocidn y reposicidon de stock.

10(Bolsa de compra Compra del producto por parte del consumidor.

Es importante mencionar que, al tratarse de un modelo genérico, algunas actividades
estdn mas dirigidas a empresas con integracion vertical que fabrican las prendas. En el
contexto de este estudio, centrado en minoristas que adquieren y venden productos de otras
marcas sin producirlos, ciertas actividades se llevan a cabo en colaboracion con las marcas,
mientras que en otras no tienen participacion. Especificamente, esto se refleja en el concepto
y desarrollo del producto; el minorista no crea productos per se, sino que establece su objetivo
y estrategia, y realiza compras de manera coherente. Ademas, no interviene en la etapa de

fabricacioén.

2.3) COMPRAS EN MODA

En esta seccidn, se profundizara en el departamento de compras de una empresa. Se
comenzara contextualizando dicho departamento dentro de la estructura global de la
organizacion y su ubicacion en la cadena de valor. A continuacion, se examinara la
estructura interna del departamento y las funciones que desempefian sus integrantes. Por
ultimo, se concluira destacando la importancia y centralidad del rol del comprador en este

sector.

2.3.1) LA CADENA DE VALOR

El modelo del ciclo de compras introducido en el apartado anterior y entendido como
un conjunto de pasos secuenciales, es esencialmente una simple cadena de suministro. Su
eficacia para apoyar el flujo de colecciones de productos y la generacién de riqueza es central

para el logro de los objetivos de un negocio minorista, asi como para las expectativas del
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cliente objetivo. Una coleccion de moda inspiradora y dinamica nunca llegara al piso de venta

de la tienda si el proceso de la cadena de suministro no puede entregarla a tiempo.

Michael Porter identificé que lograr una ventaja competitiva sostenible proviene de
todas las actividades en una cadena de suministro, las cuales deben funcionar para maximizar
el valor que aportan al negocio. Al reconocer que la gestion de productos forma parte de una
cadena de actividades, el texto de Porter de 1985 "Ventaja competitiva™ introduce la "cadena
de valor" como un conjunto de actividades que una organizacion realiza para crear valor; esta
herramienta es Gtil para discutir los diversos stakeholders internos y externos que contribuyen

a la gestion de productos minoristas (Porter, 1985).

llustracion 20. La cadena de valor - Actividades principales

Logistica . Logistica Marketin .
& Operaciones & gy Servicio
Interna Externa Ventas
llustracion 21. La cadena de valor - Actividades secundarias
Infraestructura Recursos Humanos Tecnologia Aprovicionamiento

Las figuras anteriores muestran que la cadena de valor consta de nueve actividades,
cinco de las cuales estan relacionadas con la gestion de productos. A pesar de su presentacion
genérica, puede ser interpretada dentro del contexto de la moda, ayudando a identificar el
proceso total de creacion de colecciones de productos equilibradas, al superponer los

principios de la cadena de valor en el ciclo de compras.
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llustracion 22. La cadena de valor y el ciclo de compras.
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En resumen, la figura anterior permite sacar dos conclusiones. Primero, el rol del
comprador no funciona solo dentro de la gestion de productos, y la entrega efectiva de un
concepto de producto a la tienda depende de la alineacion entre una variedad de roles y sus
actividades. Un buen ejemplo préctico podria ser que no tiene sentido que el comprador cree
una oferta de producto que conste de 1000 colores de estilo si las tiendas solo pueden albergar
500, o si un comprador decide buscar proveedores en China sin saber si el departamento
logistico puede gestionar la entrega de productos desde esa ubicacion. Segundo, utilizando
las definiciones aceptadas de Porter, las finanzas no son primarias en la cadena de valor, lo
que significa que las actividades numéricas del comprador se vuelven esenciales para
conectar las finanzas al proceso, reforzando asi la relevancia y experticia del papel del

comprador en un negocio minorista.
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2.3.2) LA ESTRUCTURA DE COMPRAS

Partiendo de los principios de la cadena de valor y sus actividades secuenciales, esta
seccion analiza como suele estructurarse el departamento de compras para cumplir con su

funcién y trabajar eficientemente junto con el resto de los participantes en la cadena de valor.

Dado que diferentes negocios de moda tienen distintas prioridades dentro de sus
cadenas de valor, las estructuras superiores que influyen en la jerarquia dentro del
departamento de compras variaran. Algunos encabezaran la funcion con un director de
compras que sera responsable de las actividades de sus equipos. Otros pueden tener un
director comercial cuyo ambito se amplia para incluir otras funciones como logistica y
operaciones. La naturaleza exacta de la direccion bajo la cual opera compras seré
determinada principalmente por lo que sea adecuado para la marca, para asegurar, Como
discutio Porter, que se genere un valor optimo para el negocio. Aunque la jerarquia
organizativa de la funcion de compras no es uniforme en toda la industria, se presenta una
estructura clasica del departamento para una empresa grande propuesta por (Goworek, 2007).

En el caso de empresas chicas la estructura sera menos compleja.

Figure 2. Estructura cldsica del departamento de compras

Director de
compras

Jefe de
compras

Comprador

Asistente de
compras

‘—Administrativo

El director de compras supervisard las actividades de categorias de productos
definidos; por ejemplo, una tienda departamental puede tener hasta cinco directores para
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cubrir ropa de mujer, ropa de hombre, ropa infantil, belleza y articulos para el hogar. En un
minorista de moda, como uno de ropa para mujeres, los directores pueden dividirse por tipo
de producto: ropa, accesorios y lenceria. EI niUmero de directores dependera del tamafio del

negocio, y cada uno puede cubrir mas de un grupo de productos distinto.

El rol del director de compras es estratégico. Generalmente forma parte del consejo
de administracion y tiene influencia en la definicion de la estrategia empresarial y su
implementacidn. También actia como un enlace de alto nivel dentro de la cadena de valor y
trabaja estrechamente con otros directores, como los de finanzas, marketing u operaciones,

para asegurar que se tomen decisiones alineadas con las prioridades del negocio.

En su funcion, cuentan con el apoyo de un jefe de compras, quien respaldara las
operaciones diarias gestionando directamente a los compradores e informando desde el
director hacia los equipos y viceversa. Nuevamente, dependiendo del tamafio del negocio,
puede haber uno o mas jefes de departamento que informen al director; y donde haya mas de
uno, estarian divididos por grupo de producto. En belleza, por ejemplo, puede haber un jefe

de perfumeria y otro para cuerpo y bafo.

Los equipos de compras trabajan liderados por un comprador y cada uno cuenta con
sus propios equipos debajo de ellos. Dejando de lado el rol del comprador que se vera mas

adelante, las responsabilidades de los demas miembros del equipo se detallan a continuacion.

El asistente de compradas trabaja codo a codo con el comprador en todas las etapas
del ciclo de compras y por lo general tiene bajo su responsabilidad una categoria de
productos. Su principal funcién es la de implementar y hacer seguimiento de los planes
creados por el comprador. El asistente lidera el seguimiento del desempefio de los productos,
identificando oportunidades de recompra y cancelaciones y gestionando el flujo de
productos. Una de sus tareas es identificar los productos de baja rotacion y sugerir descuentos
comerciales para liquidarlos. El asistente de compras desempefia un papel esencial al
verificar que la informacion del producto sea precisa, ya sea en términos de precio, etiquetado
0 packaging. La precision, atencion al detalle y la capacidad para resolver problemas son
habilidades clave que deben poseer. El papel del asistente de compras varia
significativamente si el modelo de negocio sigue el de compras de marca. En este caso, no

es necesario el desarrollo de productos dentro de su funcién, y se sustituye por trabajar
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estrechamente con las marcas. Esto facilita la relacion comercial al compilar informacion del
producto, garantizando que los valores de la marca del proveedor se mantengan a través de
las directrices de exhibicion y que el marketing y la venta al por menor de la gama de

productos sean apropiados.

El rol del administrativo es un puesto de entrada dentro del mundo de compras y esta
enfocado en gestionar la gran cantidad de trabajo administrativo del sector. Una de sus tareas
es asegurar que los planes de producto estén actualizados y comunicados a todos los equipos.
Ayuda al comprador con las tareas administrativas relacionadas con las compras a
proveedores. El rol implica un alto nivel de gestién de datos y, por lo tanto, las habilidades
de precision y atencion al detalle son extremadamente importantes. Otra tarea importante es
la gestidn del stock, tanto siguiendo las entregas de proveedores como encargandose de que
el producto llegue a las tiendas e identificando cualquier problema que pueda resultar en el
incumplimiento de los objetivos. Por ultimo, apoya al asistente en el analisis de datos y en la

preparacion y distribucion de los informes comerciales.

2.3.3) EL ROL DEL COMPRADOR

Vale la pena comenzar aclarando que en la mayoria de la bibliografia que se refiere
al tema y en la estructura de las grandes empresas, las tareas de lo que hasta ahora
llamamos “comprador” suelen ser ejercidas por dos roles distintos: el comprador y el

merchandiser.

Por un lado, las explicaciones sobre el rol del comprador de moda se han discutido
en numerosas ocasiones. Jackson y Shaw sostienen que el rol consiste en "asegurar que los
productos comprados para la venta por el minorista sean apropiados para el mercado
objetivo y puedan venderse en cantidades suficientes para lograr el margen de beneficio
esperado por el negocio (Jackson & Shaw, 2001, pag. 13). Goworek concuerda, afirmando
que los compradores de moda son "responsables de supervisar el desarrollo de una
coleccidn de productos dirigidos a un tipo especifico de cliente y rango de precio™
(Goworek, 2007, pag. 5). Por ultimo, Varley considera al comprador como alguien "mas

preocupado por el lado cualitativo de las compras” (Varley, 2014, pag. 23).
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Con respecto al merchandiser, los académicos han ofrecido percepciones diversas
sobre su rol. Jackson y Shaw lo describen como el "proceso total de gestion de stock™
(Jackson & Shaw, 2001, pag. 26), mientras que Goworek lo define como "responsable de
establecer los parametros financieros de una coleccién de prendas™ (Goworek, 2007, pag.
9). Varley sefiala al merchandiser como alguien "preocupado por los aspectos cuantitativos
de la compra, generalmente responsable de estimar las ventas, planificar entregas y
distribuir mercancias a las tiendas" (Varley, 2014, péag. 25).

De estas definiciones se puede concluir entonces que el comprador se encarga de los
aspectos cualitativos de la compra, mientras que el merchandiser de los cuantitativos. Para
los fines de este trabajo, que estéd orientado en empresas chicas y que no participan del
proceso de produccion, sino que compran a marcas, se establece una definicion de

comprador uniendo los dos roles explicados anteriormente.

“Un rol que conecta los requisitos creativos y financieros de una marca de moda
mediante la planificacion estratégica de colecciones y la gestion operativa de ventas,

optimizando asi las oportunidades de negocio en el mercado de la moda™.

De esta definicion se pueden discernir los siguientes puntos importantes del rol del

comprador:

-Estratégico: tiene una influencia directa en la consecucion de la estrategia empresarial.
-Creativo: planifica y crea colecciones de producto.

-Financiero: planifica y crea las caracteristicas financieras de un producto.
-Operacional: participa en actividades operativas para distribuir y vender el producto.

Retomando el ciclo de compras visto anteriormente se pueden entender las

actividades del comprador en contexto.
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Figure 3. Tareas del comprador.
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8 |Distribucion . .p. . € & . P y
iniciales a tiendas. reposicion.
9 |venta Exhibicidn, venta, promocion y reposicion de  |Revisidon de coleccidén, competidores y
stock. tendencias para hacer ajustes.
Compra del producto por parte del .
10 |[Bolsa de compra P P porp Descuento fin de temporada.

consumidor.

El comprador supervisa las colecciones de moda desde una perspectiva

principalmente comercial. Su funcion es garantizar que todas las colecciones de productos

se hayan ejecutado correctamente en términos de planificacién financiera, gestion de stock

y obtencidon de beneficios. Desde el punto de vista cualitativo busca satisfacer las

necesidades del cliente objetivo a través de una coleccion de moda y protegiendo a la

marca.

Por naturaleza los compradores son analiticos y comerciales. Suelen ser muy

diplomaticos al momento de negociar con otros departamentos y/o proveedores. Ademas de

poseer una marcada habilidad para los nimeros, también cuentan con una intuitiva

percepcion para identificar modas y tendencias emergentes. Tener habilidades de

comunicacion solidas y la capacidad de presentar una postura de manera clara y con un

argumento bien estructurado es importante. Cuanto mas alto es el cargo de un comprador,

mayor es la necesidad de ampliar su perfil, por ejemplo, presentandose ante el consejo de
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directores. Este tipo de presentacion, que a menudo se lleva a cabo en un ambiente de alta
presion, requiere de un gran aplomo y la habilidad para pensar rapidamente, mantener la
calmay la serenidad. A menudo se requieren técnicas persuasivas y habilidades de
negociacion, junto con la capacidad de concesion para garantizar que se tomen las

decisiones adecuadas.

Tras comprender la relevancia de la industria de la moda, se ha enfrentado al desafio
de mantener un equilibrio entre la creatividad y las exigencias del negocio. Ademas, se ha
reconocido el papel central del producto en la consecucion de los objetivos de marca y
financieros de una empresa. En este contexto, también se ha analizado la estructura del
departamento de compras y destacado la importancia fundamental del rol del comprador.
Con estos conocimientos, se prepara para avanzar hacia un capitulo mas practico. Este
préximo segmento utilizara toda la informacién aprendida como punto de partida para

desarrollar la estructura de un proceso de compras eficaz.
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3. CAPITULO I1I: DESARROLLO PRACTICO

Tras comprender las particularidades del comercio de moda, la relevancia del
producto y la funcién del comprador, en este segundo capitulo se delineara el proceso de
compra mediante un ejercicio practico basado en un caso de estudio ficticio.

Se presentara el caso de "Sportl0", un minorista ficticio especializado en
indumentaria y calzado deportivo. Tradicionalmente, este negocio ha funcionado a pequefia
escala, con el encargado de la tienda llevando a cabo las compras de productos sin realizar
un andlisis detallado. Sin embargo, el crecimiento reciente ha llevado a los duefios a pensar
que podrian estar perdiendo oportunidades al no adoptar un enfoque de compra mas

profesional.

Desde esta premisa, el objetivo del capitulo sera estructurar el proceso de compra y
definir las funciones del comprador de cara a la proxima temporada. Se comenzara con una
introduccion al negocio para comprender su situacion actual. A continuacion, se llevara a
cabo un analisis detallado para identificar oportunidades y debilidades. Con esa informacion,
se formulara una estrategia para la proxima temporada, asi como también definir
presupuestos comerciales y de compras. Se concluira con la elaboracion de un plan de

producto y consideraciones logisticas operativas.

Al concluir este capitulo, se habras establecido un proceso de compra para Sport10
que podra emplearse como referencia para otros negocios del mismo rubro. El resultado no
sera un proceso rigido sino una guia para que distintas empresas incorporen segin su
idiosincrasia. Ademas, se pondra en evidencia la mejora en las métricas del negocio con esta

nueva planificacion.

A lo largo del capitulo se empleara el libro de (Tepper & Greene, 2016) para los

calculos matematicos.
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3.1) PRESENTACION CASO DE ESTUDIO

En este apartado se introducira el caso de estudio “Sport10” que se utilizara a lo largo
del capitulo. Se comenzara presentando a la empresa para luego realizar un breve andlisis del
desempefio del negocio y del macroentorno para construir una imagen inicial del negocio.

Por ultimo, se estableceran algunos puntos iniciales que guiaran el proceso de planificacion.

Para el caso de estudio se eligié un minorista de ropa y calzado deportivo para
simplificar las categorias de producto. Se lo podria clasificar como un multimarca que
compra tanto a marcas como a distribuidores. Ademas, se simplificaron los canales de venta

al de una sola tienda fisica ubicada en Barcelona, sin venta online.

3.1.1) INTRODUCCION

El negocio opera hace varios afios en una importante avenida comercial de Barcelona
y esta bien establecido, con una base de clientes leales que incluye hombres y mujeres locales
que buscan equipamiento deportivo tanto para entrenar como para el dia a dia. El local
también se beneficia de turistas y compradores de fuera de la ciudad que regularmente se

dirigen al principal distrito comercial de Barcelona.

llustracion 23. Fachada de la tienda creada con IA.
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La empresa ha prosperado, principalmente debido al favorable ambiente de negocios
local y al crecimiento global del mercado de ropa deportiva, pese a su falta de
profesionalizacion. Sin embargo, la expansion del negocio y el incremento de la competencia
en una categoria de producto que comienza a saturarse, han motivado a los duefios a mejorar
el proceso de planificacion y compra para la préxima temporada. A continuacion, se presenta

un resumen del marketing mix de la compafiia para empezar a comprenderla.

Table 1. Marketing mix de Sport10

Producto Producto de las principales marcas de deporte para hombresy
mujeres de 15 a 45 afios.

Precio Precios alineados al mercado.

Plaza El local esta ubicado en una calle comercial muy importante, con
mucho trafico. El 60% de su venta la realiza de viernes a
domingo.

Promocion |No utiliza publicidad sino que se basa en su ubicacién. Hace
descuentos importantes dos veces al afio al terminar cada
temporada.

Ademas, se presenta una descripcion detallada del buyer persona central con el que
trabaja el negocio, sirviendo como piedra angular para la orientacion de estrategias y el

desarrollo de productos.
-Buyer persona Sport10:

Javier Martinez es un profesional de tecnologia de 40 afios, residente en Barcelona.
Esta casado y tiene dos hijos adolescentes. Con una vida activa y ocupada, busca equilibrar

su carrera 'y su familia con su pasion por el deporte.
-Intereses

Javier estd apasionado por el fatbol y sigue varios equipos. Le encanta participar en
actividades deportivas, como correr y ir al gimnasio. Ademas, tiene interés en la tecnologia

aplicada al deporte y utiliza dispositivos de seguimiento para mejorar su rendimiento.

-Valores
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Javier valora la salud y el bienestar, buscando productos deportivos de alta calidad y
marcas éticas. La durabilidad y el rendimiento son fundamentales, y aprecia las practicas

comerciales sostenibles y éticas.
-Necesidades:

Como deportista activo, Javier necesita ropa y calzado deportivo de alta calidad y
marcas reconocidas. Busca productos funcionales, comodos y a la moda para sus diversas
actividades fisicas. Ademas, requiere equipos y accesorios especificos para sus deportes

favoritos.
-Comportamiento de Compra:

Javier investiga en linea y lee resefias antes de comprar. Prefiere tiendas fisicas donde
puede probarse la ropa y los zapatos. Busca una experiencia de compra integral que incluya
personal capacitado y servicios adicionales, y se mantiene al tanto de las ultimas tendencias

a través de blogs y redes sociales.

llustracion 24. Buyer persona Sport10.
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A pesar de los buenos resultados generales, los duefios del negocio se muestran
decepcionados por la reacciéon ante la oferta de productos para la ultima temporada de
primavera/verano que acaba de concluir. La oferta de productos se organiza en una jerarquia
de tres niveles, disefiada para ofrecer una gama de productos coherente y para aprovechar al

maximo el espacio fisico del local.

Table 2. Jerarquia de producto

Divisidon Categoria [Subcategoria
Accesorios |Performance |Sportwear

Hombre Ropa Performance [Sportwear
Calzado Performance [Sportwear
Accesorios |Performance |Sportwear

Mujer Ropa Performance |Sportwear
Calzado Performance [Sportwear

Nivel 1- Divisién: agrupacién del producto por género.
Nivel 2- Categoria: clase de producto: accesorios, ropa o calzado.

Nivel 3- Subcategoria: agrupacién por uso de producto. Performance define al producto para

hacer actividad fisica, Sportwear es ropa deportiva pero para el uso diario.

Durante la temporada el producto de mujer se vendié muy bien y casi que se agoto,
mientras el producto de hombre se movié méas lentamente y requiri6 mayor actividad
promocional para reducir el stock. Sin embargo, la principal decepcion fue que el surtido de

productos no cumplié con los principales indicadores financieros.

Para poner en contexto el negocio se realiza un analisis DAFO sencillo. De esta forma
se obtiene una comprensién inicial de las fortalezas y debilidades del surtido de productos y

se toman en consideracion las condiciones externas que afectan el negocio.
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Table 3. Andlisis DAFO

El surtido de productos no proporciona un rendimiento financiero adecuado.

Debilidades Los clientes se quejan de la disponibilidad de tallas en productos basicos para el dia a dia.

La falta de canal web no gusta a los clientes.

En un mercado muy competitivo estar mas caro que la competencia deja muy mal posicionado.
Amenazas Mucha competencia.

Ralentizacion economica.

El local esta establecido y es muy conocido dentro de su ubicacién comercial.
Fortalezas Existe una base de clientes leales, que compran basicos para el dia a dia.

Los productos siguen la tendencia de la demanda.

Los proveedores tienen flexibilidad para soportar cambios en la compra de producto.

Mejorar el rendimiento del negocio para la nueva temporada.

Oportunidades

Modificar el surtido de productos de acuerdo con los patrones de demanda.

Desarrollar una mejor estrategia de tallas para el producto mas vendido.

3.1.2) DESEMPENO DEL NEGOCIO

Antes de comenzar con la investigacion en detalle es Util realizar una breve revision

del desemperio del negocio para obtener una idea inicial de sus fortalezas y debilidades. En

este caso se analiza la temporada de primavera/verano centrandose en dos métricas

comerciales: beneficio bruto y densidad de ventas.

El criterio fundamental de éxito para cualquier coleccion de productos es su

rentabilidad comercial bruta. Son estas ganancias las que respaldaran los gastos generales del

negocio y, en ultima instancia, proporcionaran el capital para invertir nuevamente en el

negocio.

Table 4. Beneficio bruto por grupo de producto

Planificacién compra moda - Sebastian Canillas - 2023

. Beneficio S vs Afio |Beneficio bruto| Beneficio bruto
Primavera/Verano e L o
bruto actual| Objetivo | pasado objetivo afio pasado

Hombre 143.361 € -16% -4% 169.700 € 149.725 €
Accesorios 9.370 € -47% -38% 17.776 € 15.000 €

Ropa 67.058 € -26% -15% 90.283 € 79.225 €

Calzado 66.933 € 9% 21% 61.641 € 55.500 €

Mujer 118.699 € 15% 27% 103.186 € 93.375 €
Accesorios 6.726 € 25% 30% 5.379 € 5.188 €

Ropa 54.611 € -2% 8% 55.880 € 50.500 €

Calzado 57.362 € 37% 52% 41.927 € 37.688 €

TOTAL 262.060 € -4% 8% 272.885 € 243.100 €

50



En la tabla anterior se identifican las principales divisiones y categorias de productos
de Sport10. La suma del beneficio es de €262.060 y se compara con el presupuesto del afio

y el beneficio del afio anterior.
De la tabla se extraen las siguientes conclusiones:

- La division de mujer superd tanto el afio pasado como el presupuesto, liderado
principalmente por calzado.

- El beneficio de hombre quedé muy cerca del afio pasado pero lejos del presupuesto.
Sin embargo, calzado tuvo buenos resultados versus objetivo. Accesorios cae bastante

versus objetivo y afio pasado.

La densidad de ventas mide la eficiencia del uso del espacio comercial para generar
ventas. Es util para identificar donde determinados grupos de productos tienen un
rendimiento superior o inferior al promedio. Los valores de densidad aceptables varian segin
el tipo de negocio, pero una regla general es que las empresas intentaran lograr la mayor
venta posible en el menor espacio posible. Su calculo es muy sencillo, se divide el volumen

de ventas por la superficie empleada.

Un andlisis de densidad preciso requiere del correcto registro de ambas variables. El
seguimiento de las ventas es una actividad estandar dentro de cualquier tienda minorista, pero
la gestion del espacio puede ser més dificil. Mientras el tamafio total del local puede no
cambiar, el uso del espacio dentro de ella suele cambiar.

El local de ventas de Sportl0 tiene 1000 mt2 como superficie total, 250 mt2
destinados a depdsito y 750 mt2 al piso de ventas. La siguiente imagen muestra la

distribucién.
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Table 5. Sport10 layout

Analizando por grupos de producto se puede observar lo siguiente:

-Hombre tiene una leve mejor densidad de ventas que mujer.

Almacén
Mujer Calzado Hombre Calzado
Acc Ropa Ropa Acc

Entrada

-Calzado, tanto de hombre como muijer, tiene la mayor densidad de ventas.

-Accesorios, si bien su facturacién no es tan alta, tienen una mejor densidad que ropa.

Table 6. Sport10 densidad de ventas

Espacio |Densidad

. Ventas
Primavera/Verano de ventas de
actuales
m2 ventas

Hombre 296.800 € 415 715 €

Accesorios 23.744 € 45 528 €

Ropa 133.560 € 260 514 €

Calzado 139.496 € 110 | 1.268 €

Mujer 233.200 € 335 696 €

Accesorios 11.660 € 20 583 €

Ropa 107.272 € 225 477 €

Calzado 114.268 € 90 | 1.270€

TOTAL 530.000 € 750 707 €
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Ilustracion 25. Interior de la tienda creda con IA.

LT

Con estos dos analisis se puede obtener una idea general de las fortalezas y
debilidades del surtido de productos. La division de mujer crece mientras que hombre queda
por debajo del afio pasado. Calzado lidera el crecimiento, obteniendo buenos resultados tanto
en hombre como en mujer y con la mejor densidad de ventas. Accesorios y ropa de hombre

presentan las mayores caidas, especial riesgo en ropa por el peso en la venta.

3.1.3) MACROENTORNO

La dependencia del historial comercial de una temporada pasada es limitante y es
poco probable que las condiciones que se dieron en su momento vuelvan a darse de la misma
manera. Una evaluacion de los pronosticos futuros del entorno macro que enfrenta una
empresa destaca las influencias externas que podrian afectar los aspectos cuantitativos del
surtido de productos, del mismo modo que las tendencias y las influencias culturales podrian
afectar los cualitativos.

-Competencia: Los comportamientos de la competencia que vinculan el surtido de productos
con la solidez financiera pueden proporcionar inteligencia vital a una empresa. ¢Qué

competidor tiene la mayor cuota de mercado? ;Qué competidores estan aumentando su
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participacion y cudles enfrentan una disminucion? Esta dimension permite que el proceso de
planificacion considere el poder y la influencia que tienen los competidores dentro del
mercado, identificando asi oportunidades o limitaciones que tiene el sector para atraer

consumidores a sus tiendas.

-Economia: Las tendencias econdmicas predominantes impactan significativamente el
proceso de toma de decisiones presupuestarias. La revision de indices como el crecimiento
del producto bruto interno (PBI), los prondsticos de inflacion y los prondsticos especificos
para tipos de mercado individuales proporciona una idea del riesgo dentro del mercado, las

oportunidades de crecimiento y advierte sobre posibles presiones inflacionarias.

-Producto: El anélisis de tendencias de productos es un area de investigacion usual y se utiliza
para identificar no sélo las tendencias del sector sino también el tamafio financiero del
mercado, los crecimientos frente a afios anteriores y/o periodos comerciales especificos (por

ejemplo, Navidad o Blackfriday).

-Precios y volumenes: El anlisis de precios y volumenes revisa la relacion entre el valor de
mercado y los volimenes en unidades. Un mercado en crecimiento en valor no siempre es
una indicacién de que todo va bien dentro de un segmento de producto. El crecimiento de la
actividad promocional y la intensa competencia a menudo han significado que cualquier
crecimiento del mercado provenga del crecimiento del volumen en unidades, lo que implica
que los precios de venta y, por lo tanto, los margenes estan bajo presién. Comprender esta
relacién es claramente vital para fijar precios de venta al por menor y presupuestos

financieros adecuados.

En la tabla de abajo se resumen los puntos méas importantes del analisis para Sport10.

Table 7. Sport10 resumen andlisis macro

Se espera un crecimiento de la competencia por mejoras en

Competencia L .
el circuito comercial local.

Se espera un crecimiento en las ventas de comercio de por lo

Economia

menos un 10%.

El sector de equipamiento deportivo viene creciento,
Producto puntualmente en lo que refiere a mujer y equipamiento

sportwear.

Se pronostica que el crecimiento de las ventas del sector este
Precios y volumen |impulsado por el volumen de unidades en lugar del aumento
en los precios.
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3.1.4) ESTRATEGIA INICIAL

Sin realizar una revision exhaustiva de la linea de productos ya se cuenta con
abundante informacion para orientar la futura toma de decisiones. Estos insights son valiosos

por que establecen prioridades al momento de continuar con analisis méas detallados.

Table 8. Resumen de la investigacion inicial

Resumen analisis FODA

Sportl10 tiene fortaleza en la oferta de productos basicos para el dia a dia.

Los proveedores tienen flexibilidad para cambios en el mix de productos.

Hay un problema con el producto basico para uso diario que requiere mas informacion
Resumen analisis de beneficios

Mujer y calzado esta teniendo un desempefio muy fuerte. A que se debe?

Hombre y ropa es todo lo contario. A que se debe?

Accesorios crece en mujer pero cae en hombre. Oportunidad de reasignar compra?
Resumen analisis de densidad

Calzado tiene la posicion mas fuerte.

Ropa con la menor densidad de ventas. Reducir espacio?

Resumen analisis del macroentorno

Hay mucha competencia en el mercado.

El crecimiento es impulsado mas por el volumen de unidades que por los precios.
Existe una oportunidad con el crecimiento esperado del mercado.

Al revisar la tabla, los primeros insights que guiaran el proceso de planificacion se
pueden resumir en una estrategia de planificacion inicial. Del resumen se desprenden tres
focos clave:

1-Beneficio comercial bruto: todos los componentes del beneficio deben revisarse y
comprenderse.

-Existe una enorme variacion en el beneficio bruto por grupo de productos que es
necesario comprender y corregir.

2-Producto: Es necesario comprender el desempefio del surtido de productos mas en detalle.
-Cual es la combinacién correcta de grupos de productos para el préximo afio?

-Es necesario prestar atencion al calzado y a los productos basicos para el dia a dia
para comprender su potencial.
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3-La competencia es fuerte.

-Sport10 es fuerte en basicos para el dia a dia que funcionan bien en un entorno

comercial impulsado por el volumen.
-Cual es el verdadero potencial de los productos basicos?

-Es necesario revisar las compras de unidades por grupo de productos para

reequilibrar el surtido de productos hacia mujer, calzado y béasicos.

Tras haber delineado los elementos fundamentales del negocio asi también como las
primeras ideas para una estrategia inicial para la préxima coleccion, el siguiente apartado

continuara con un analisis mas profundo.

3.2) INVESTIGACION Y ANALISIS

El analisis de la temporada anterior es el punto de partida para la planificacién de la
préxima temporada y coleccion de productos. En esta seccidn se partird del analisis inicial
realizado para entrar mas en detalle desde una perspectiva de financiera y de producto. En un
primer lugar se analizara el desempefio comercial de Sport10 indagando en las principales
métricas del negocio. Acto seguido, se analizara a nivel producto para entender las
oportunidades y debilidades de la coleccion. Por ultimo, con lo aprendido de ambos analisis
se definiran los primeros lineamientos de una estrategia de producto para la temporada a
planificar.

3.2.1) INTRODUCCION

Una vez que el proceso de planificacion avanza hacia la definicion del surtido de
producto, distintos equipos deben poder trabajar con la seguridad de saber que estan
trabajando con una sola vision y estrategia. Esto solo puede darse cuando la investigacion ha
informado el proceso de toma de decisiones tanto desde la perspectiva cuantitativa/financiera

como desde la relevancia comercial.

El aspecto cuantitativo es relativamente facil de cumplir. Lo atractivo de las
matematicas dentro del retail es que las variables dentro de los calculos son limitadas en

namero, simples de realizar y grandes en eficacia. La relevancia comercial de la investigacion
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financiera es mas dificil de articular. El analisis numeérico puede centrarse demasiado en la
respuesta absoluta en lugar del verdadero significado. Es importante utilizar la investigacion
no solo para identificar lo que sucedio sino también para identificar lo que deberia haber
sucedido. Usar la matematica para identificar hechos, pero también como herramienta para

cuestionar datos (Tepper & Greene, 2016).

Para hacer esto de manera efectiva, se analiza y evalta el desempefio del surtido de
productos a lo largo de una temporada: la investigacion diaria, semanal y mensual destaca el
desempefio y, a medida que avanza la temporada, surgen tendencias, ocurren sorpresas y se
aprenden lecciones. Con una investigacién periddica, la realizacién de una revision formal
de la temporada anterior al inicio de la planificacion de la proxima temporada genera
beneficios especificos. En primer lugar, una revision total del desempefio de todos los
indicadores y productos de una temporada comparable brinda un buen resumen estratégico
de la direccién del negocio, dando indicaciones sobre futuros oportunidades de productos y
sus requisitos presupuestarios. En segundo lugar, permite revisar todos los datos relevantes
en un solo momento, proporcionando una investigacion uniforme que da una buena idea de
clasificacion del surtido de productos en desempefios buenos, promedio y malos que luego
pueden influir en el comprador y su estrategia de compra de la nueva temporada. Este
enfoque utiliza calculos de retail definidos, lo que significa que todos los analisis utilizan un
conjunto estandar de calculos, generando comparaciones en términos iguales, y ningln

favoritismo subjetivo por un tipo de producto nublara los juicios del comprador.

3.2.2) ANALISIS DE DESEMPENO COMERCIAL

La gestion financiera de un surtido de productos es el nacleo de la funcién del
comprador, por lo que comprender el desempefio del comercial es un lugar apropiado para
comenzar el proceso de investigacion. Este andlisis es méas efectivo cuando se utiliza para
sefialar la direccién, planteando preguntas que pueden responderse mediante un analisis
posterior mas detallado de producto. El andlisis revisa las siguientes métricas y las compara

con el presupuesto (objetivo) y los valores del afio pasado.
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-Ventas

-Descuentos comerciales
-Margen inicial

-Nivel de stock

Cada una se revisa a lo largo de la jerarquia de categorias de productos y se relaciona
con el beneficio comercial bruto inicial y los analisis de densidad de ventas completados
previamente. El analisis se guia por dos calculos estandar: contribucion porcentual y

variacion.

La contribucion se utiliza para identificar el aporte cuantitativo de una variable dentro
de un conjunto de variables relacionadas y es Gtil para demostrar la importancia de cada una.
Por ejemplo, si un pantalon estuviese disponible en dos colores, cada color representaria el
50% del total. EI calculo de la variacion se utiliza para identificar cambios positivos o
negativos de tamafio entre dos variables relacionadas. Por ejemplo, si las ventas actuales son
de €20.000 y el objetivo de ventas (presupuesto) era de €15.000 se puede decir que las ventas
superaron el objetivo en un 33%, lo que da una idea facil de entender del éxito del producto.

En el estudio de caso de Sport10, el analisis comercial incluye:

-Una temporada primavera/verano de 26 semanas de duracion, entre el 1 de enero y el 30 de

junio. Hemisferio norte.

-Ambas divisiones, hombre y mujer y las tres categorias de productos: accesorios, ropa y

calzado.
ANALISIS GENERAL DE CONTRIBUCIONES

Con el punto de partida establecido, la primera actividad analiza la forma general de la
coleccién de productos entendiendo la contribucion de las métricas de cada categoria al

negocio total mediante el calculo de la contribucion porcentual.
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Table 9. Andlisis general del negocio - Contribucion por categoria

Contribucion % Ventas Descuentos Stock Beneficio
Hombre 56% 68% 65% 55%
Accesorios 4% 10% 10% 4%
Ropa 25% 34% 32% 26%
Calzado 26% 24% 23% 26%
Mujer 44% 32% 35% 45%
Accesorios 2% 2% 2% 3%
Ropa 20% 20% 18% 21%
Calzado 22% 10% 15% 22%
TOTAL 100% 100% 100% 100%

De la tabla anterior se extraen las siguientes observaciones:

-Ventas: Hombre tiene un mayor peso que mujer 56% vs 44%. Ropa y calzado tienen
contribuciones similares por division siendo calzado la mas importante. ElI negocio de

accesorios es marginal, sobre todo en mujer.

-Descuentos: Hombre acapara el 68% del gasto en promociones sugiriendo que tuvo una
mala performance y necesitd de descuentos promocionales para estimular la demanda. A

nivel categoria ropa es la que tuvo mas descuentos, especialmente en hombre 34%.

-Stock: las contribuciones de stock, a nivel categoria, no estan en linea con las contribuciones
de ventas lo que sugiere que no se compro de acuerdo con el potencial de ventas. Hombre y
ropa tienen sobrestock mientras la contribucion de mujer y calzado son inferiores a sus

respectivas contribuciones de ventas lo que puede implicar roturas de stock.

-Beneficio: la contribucion del beneficio estd en linea con la contribucion de ventas, donde

hombre representa el 55% del total.
ANALISIS DE VENTAS

Si bien estas observaciones son importantes es necesario entrar en mas en detalle para
terminar de entender el rendimiento. Es importante entender la tendencia y comparar estas
variables tanto con el presupuesto (objetivo) de la temporada como con la cifra del afio

pasado.
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Table 10. Andlisis de ventas

Ventas Actual Presupuesto vs Presupesto | Afio pasado | vs Afio pasado
Hombre 296.800 € 330.000 € -10% 300.000 € -1%
Accesorios 23.744 € 33.000 € -28% 30.000 € -21%
Ropa 133.560 € 165.000 € -19% 150.000 € -11%
Calzado 139.496 € 132.000 € 6% 120.000 € 16%
Mujer 233.200 € 220.000 € 6% 200.000 € 17%
Accesorios 11.660 € 11.000 € 6% 10.000 € 17%
Ropa 107.272 € 110.000 € -2% 100.000 € 7%
Calzado 114.268 € 99.000 € 15% 90.000 € 27%
TOTAL 530.000 € 550.000 € -4% 500.000 € 6%

En este analisis se aprecia lo siguiente:

-Bueno
-A nivel division mujer supero tanto el presupuesto +6% como el afio pasado +17%.
-Dentro de hombre solo calzado tuvo un desempefio mejor al presupuesto +6%.
-Calzado de mujer tuvo el mejor crecimiento versus presupuesto +15%

-Promedio
-Accesorios de mujer qued6 muy cerca del presupuesto -2%.

-Malo
-Hombre cay6 un 10% versus presupuesto y -1% versus afio pasado.
-Accesorios de hombre es la categoria que queda mas lejos del presupuesto -28%.

-Ropa de hombre representa el mayor riesgo con un -19% versus presupuesto, siendo

la segunda categoria mas importante del negocio.
ANALISIS DE DESCUENTOS COMERCIALES

Por muy informativo que sea, no se puede confiar de forma aislada en el analisis de
ventas para establecer una estrategia de producto. El rendimiento de las ventas puede verse

muy influenciado por los descuentos comerciales que se analizan en de talle a continuacion.
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Table 11. Andlisis de descuentos

Descuentos Actual Presupuesto | vs Presupesto | Ao pasado | vs Afio pasado
Hombre 82.892 € 68.310 € 21% 73.750 € 12%
Accesorios 12.190 € 5.060 € 141% 7.500 € 63%
Ropa 41.446 € 31.625 € 31% 36.250 € 14%
Calzado 29.256 € 31.625 € -7% 30.000 € -2%
Mujer 39.008 € 58.190 € -33% 53.750 € -27%
Accesorios 2.438 € 5.060 € -52% 3.750 € -35%
Ropa 24.380 € 25.300 € -4% 23.750 € 3%
Calzado 12.190 € 27.830€ -56% 26.250 € -54%
TOTAL 121.900 € 126.500 € -4% 127.500 € -4%

Esta tabla compara por categoria de producto el dinero gastado en descuentos

comerciales para liquidar stock al final de la temporada.
-Bueno

-Los descuentos comerciales son un costo por lo que quedar por debajo del
presupuesto es ahorrar dinero. A nivel total se gasté un 4% menos que lo planificado

quedando -4% que el afio pasado.

-A nivel division mujer gasto un -33% que el presupuesto.

-Cazado quedd por debajo del presupuesto, sobre todo el de mujer con un -56%.
-Promedio

-La categoria que qued6 mas cerca del presupuesto fue ropa de mujer con un -4%.
-Malo

-El gasto en hombre quedo un 21% arriba del presupuesto y 12% mayor al afio pasado.

-Dentro de hombre, accesorios fue quien mas lejos queda del presupuesto +141% pero
preocupa mas ropa con un +31% del presupuesto, representando el mayor gasto en

descuentos.

Quedar por debajo del presupuesto total de gasto en descuentos es bueno pero cuando
se analiza en detalle se entiende que no todas las categorias contribuyeron de la misma forma.
Basicamente el ahorro en mujer compensé lo que se gastd de mas en hombre. Viendo de
forma conjunta las tablas de ventas y descuentos se advierte la necesidad de un reajuste de

los presupuestos de compras a nivel categoria.
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ANALISIS DE STOCK

A continuacion, se analiza el impacto del volumen de ventas y el gasto en descuentos

en la posicién del stock al final de la temporada.

Table 12. Andlisis de stock

Stock Actual Presupuesto | vs Presupesto | Afo pasado | vs Afio pasado
Hombre 213.590 € 197.780 € 8% 189.000 € 13%
Accesorios 32.860 € 22.330 € 47% 18.900 € 74%
Ropa 105.152 € 95.700 € 10% 94.500 € 11%
Calzado 75.578 € 79.750 € -5% 75.600 € 0%
Mujer 115.010 € 121.220 € -5% 126.000 € -9%
Accesorios 6.572 € 6.380 € 3% 6.300 € 4%
Ropa 59.148 € 57.420 € 3% 63.000 € -6%
Calzado 49.290 € 57.420 € -14% 56.700 € -13%
TOTAL 328.600 € 319.000 € 3% 315.000 € 4%

El inventario al cierre de la temporada, valorizado a precio de venta, muestra la

eficacia del uso de descuentos comerciales para liquidar stock.
-Bueno

-Tener un stock por debajo del presupuesto implica una buena gestion del inventario.
A nivel divisién mujer queda -5% versus presupuesto gracias a la posicion de calzado de

mujer un -14% versus presupuesto.

-Calzado de hombre queda -5% versus presupuesto.
-Promedio

-Accesorios y ropa de mujer quedan levemente por arriba del presupuesto +3%.
-Malo

-A nivel total la posicion del stock es un 3% arriba del presupuesto.

-Hombre queda un 8% arriba de presupuesto y pierde la ventaja conseguida con

mujer. Accesorios y ropa de hombre son los més afectados.

Las tendencias identificadas por los analisis de ventas y descuentos se confirman adn

mas con el analisis del nivel de stock. Hombre concentra la mayor cantidad de sobrestock
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incluso habiendo gastado mas en descuentos comerciales, lo que supone una carga financiera

para el negocio.
ANALISIS MARGENES INICIALES

Una de las formas de evitar que malas operaciones comerciales afecten las finanzas

del negocio es contar con margenes iniciales altos.

Table 13. Andlisis de mdrgenes iniciales

Margen a full price %
Hombre 60%
Accesorios 60%
Ropa 62%
Calzado 57%
Mujer 58%
Accesorios 65%
Ropa 60%
Calzado 55%
TOTAL 59%

El margen inicial se expresa como porcentaje y es la diferencia entre el precio de
venta al cliente y el costo con relacion al precio de venta. No incluye iva y no esta afectado

por descuentos comerciales.
-Bueno
-El margen de hombre 60% es mas alto que el promedio 59%.
-Accesorios de mujer 65% y ropa de hombre 62% tienen los margenes mas altos.
-Promedio
-El margen promedio es de 50%.
-Malo
-Mujer tiene un margen por debajo del promedio 58% vs 59%.
-Calzado tiene el menor margen, 57% en hombre y 55% en mujer.

Este analisis brinda informacion importante para poner un contrapeso a las

conclusiones de los analisis anteriores. Tanto la division de mujer como la categoria de
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calzado que tienen buenos resultados tienen margenes menores que el promedio. Por lo tanto,

la oportunidad de desarrollarlas implicaria un menor margen total.

ANALISIS DE BENEFICIO

rentabilidad comercial bruta se resume en la siguiente tabla.

Table 14. Andlisis de beneficio

El impacto general de las fortalezas y debilidades del surtido de productos sobre la

Beneficio Actual Presupuesto | vs Presupesto | Afo pasado | vs Afio pasado
Hombre 143.361 € 169.700 € -16% 149.725 € -4%
Accesorios 9.370€ 17.776 € -47% 15.000 € -38%
Ropa 67.058 € 90.283 € -26% 79.225 € -15%
Calzado 66.933 € 61.641 € 9% 55.500 € 21%
Mujer 118.699 € 103.186 € 15% 93.375 € 27%
Accesorios 6.726 € 5.379 € 25% 5.188 € 30%
Ropa 54.611 € 55.880 € 2% 50.500 € 8%
Calzado 57.362 € 41.927 € 37% 37.688 € 52%
TOTAL 262.060 € 272.885 € -4% 243.100 € 8%
-Bueno
-A nivel divisién mujer excedid su beneficio presupuestado +15%
-Calzado tuvo buenos resultados, +37% en mujer y +9% en hombre.
-Accesorios de mujer quedo un 25% arriba del presupuesto.
-Promedio
-Ropa de mujer quedd muy cerca del objetivo -2%.
-Malo

-Si bien el beneficio total superdé al del afio pasado +8% quedd por debajo del

presupuestado -4%.
-Hombre quedo tanto por debajo del afio pasado -4% como del presupuesto -16%.

-Accesorios y ropa de hombre son los de peor desempefio, -47% y menos 26%

respectivamente.
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El criterio de éxito definitivo para cualquier coleccidn de productos es su rentabilidad.
El excelente desempefio de mujer y de calzado en todos los KPI fue de vital importancia para
el negocio. No solo superd presupuestos, sino que compenso el pobre desempefio de hombre

y ropa.

Revisando las diferentes métricas de forma individual, paso a paso, se genera una
imagen del negocio, sus fortalezas y debilidades. En el caso de Sportl0 se destacan las

siguientes conclusiones.
-Hombre

-Si bien sigue siendo la division que mas pesa del negocio, no ha alcanzado ninguno

de sus objetivos y ha lastrado al negocio. Requiere un reajuste.
-Mujer

-Ha tenido un buen desempefio y ha compensado, en parte, el mal desempefio de

hombre. Hay oportunidad para crecimiento.
-Accesorios

-En mujer super6 objetivos y en hombre quedo muy por debajo. Oportunidad para

reasignar presupuestos.
-Ropa

-En mujer estuvo muy cerca de objetivos por lo que sugiere estabilidad. En hombre

queda muy atréds y por su peso en el total requiere un replanteamiento radical.
-Calzado

-Buenos resultados tanto en hombre como en mujer. Oportunidad de crecimiento
sobre todo en mujer.
3.2.3) ANALISIS DE PRODUCTO

El criterio de éxito definitivo para cualquier coleccion de productos es su rentabilidad.
El excelente desempefio de mujer y de calzado a lo largo de todas las métricas fue de vital
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importancia para el negocio. No solo superd presupuestos, sino que compensé el pobre

desempefio de hombre y ropa.

Para comprender el resultado del andlisis de desempefio comercial se requiere
conocimiento del surtido de productos, sus opciones y como cada uno contribuye a la
posicion general al final de la temporada. Para que un andlisis tan especifico tenga éxito, debe

proporcionar informacidn distinta para interrogar las fortalezas y debilidades de la coleccion.
En esta instancia se introducen tres métricas importantes para el analisis de producto:

-Rate fo sale (ROS) (Ritmo de venta)): mide el volumen de ventas en unidades promedio por

Semana.

Las ventas unitarias de cada producto varian y el analisis del ritmo de ventas identifica
el ritmo promedio por semana al que se vende cada opcidén mientras estuvo a la venta en el
local. El célculo se basa en tres componentes: las ventas unitarias totales de una opcion, la
cantidad de tiendas que la comercializaron y, finalmente, su ciclo de vida: la cantidad de

semanas que estuvo disponible en la tienda.

Por ejemplo, supongamos que un pantalon azul vendié 100 unidades, se vendi6 en
cinco tiendas y estuvo disponible durante diez semanas. La tasa promedio de venta habria
sido de dos unidades por semana en cada tienda (Unidades vendidas/Tiendas/Semanas de

ventas). 100 unidades/5 tiendas/10 semanas = 2.

-Sell through rate (ST%): mide las ventas de unidades en relacién con las unidades de compra

y ayuda a complementar la informacién de los descuentos comerciales.

El célculo del sell through rate determina las ventas de unidades como porcentaje de
las unidades compradas. Su célculo se basa en dos componentes: las ventas totales de
unidades logradas y la compra de unidades. Si tomamos una zapatilla blanca, por ejemplo, si
se compraron 200 unidades y se vendieron 150, el ST% es de 75%. Suele ser inversamente
proporcional al descuento comercial, mientras menor es el ST% significa que se vendieron
menos productos por lo tanto se necesito de mayor descuento comercial para liquidar el stock

remanente.

-Semanas de cobertura (Weeks of coverage/WOC): mide la relacion entre stock y ventas.

66
Planificacién compra moda - Sebastian Canillas - 2023



Este ultimo célculo es, probablemente, uno de los més utilizado y comprendido en los
departamentos de compras. Mide el tiempo en el que un producto se venderé por completo

al ritmo actual de ventas.

Como ejemplo, si una empresa tiene 100 unidades en stock de una remera negra y

actualmente vende 10 unidades por semana, se agotaran en 10 semanas.

Cada una de las métricas vistas ofrece enfoques simples para el analisis, pero no
informacion sobre por qué una categoria tuvo determinado desempefio. El analisis comercial
identifico, por ejemplo, que la ropa de hombre no estuvo bien planificada, y el andlisis de
producto identificara los tipos de producto, los precios y los colores que permitieron llegar a
esta conclusion. La revision de producto también da una idea de la magnitud de las
oportunidades y los riesgos. Por ejemplo, si el analisis identificara que todas las opciones se
vendieron de manera erratica, sin establecer una tendencia significativa, esto sugeriria riesgo
y una falta de estabilidad en el surtido. Por el contrario, si todas las opciones se vendieron
igual de bien, con pocos extremos, se puede concluir que la gama de productos era estable,

aunque poco interesante en la forma en que el comprador la compraba.

Para este analisis, se examinara detalladamente la categoria de ropa de hombre con el
objetivo de evaluar las razones detras de su desempefio. Es una de las categorias mas grandes
del negocio y su mal desempefio justifica analizarla en detalle. A los fines de simplificar el
analisis se tendran en cuenta solo 20 productos u opciones, divididos en 3 tipos de productos
(remeras, pantalones y buzos) y con los atributos de performance y sportwear que fueron
explicados previamente. Cabe aclarar que en un analisis completo se deberian analizar todas

las categorias del negocio.

A continuacién, se analizaran dos tablas: la primera a nivel tipo de producto para
entender los promedios por grupo de producto y la segunda a nivel referencia para

comprender el desempefio de cada producto.

67
Planificacién compra moda - Sebastian Canillas - 2023



Table 15. Resumen surtido de ropa de hombre

Opciones Venta U Stock Compra ST% ROS WOC
Remeras 10 2.020 349 2.369 85% 101 3
Performance 4 532 178 710 75% 27 7
Sportwear 6 1.488 171 1.659 90% 74 2
Pantalones 6 732 187 919 80% 37 5
Performance 3 267 98 365 73% 13 8
Sportwear 3 465 89 554 84% 23 4
Buzos 4 610 180 790 77% 31 6
Performance 2 144 100 244 59% 7 14
Sportwear 2 466 80 546 85% 23 3
TOTAL 20 3.362 716 4.078 82% 168 4
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Table 16. Surtido de producto de ropa de hombre

Planificacién compra moda - Sebastian Canillas - 2023

Opcidn | Tipo de producto Descripcion Color Atributo Precio de venta | Tiendas v;r:iliddaa(ie;n Stock i ST% ROS WOoC
I —. remanente compradas
1 Remeras Remera running Negra Performance 30€ 1 199 41 240 83% 10,0 4
2 Remeras Remera running Azul Performance 30€ 1 115 38 153 75% 5,8 7
3 Remeras Remera training Negra Performance 35€ 1 120 16 136 88% 6,0 3
4 Remeras Remera training Verde Performance 35€ 1 98 83 181 54% 4,9 17
5 Remeras Remera basica Blanco Sportwear 25€ 1 398 12 410 97% 19,9 1
6 Remeras Remera basica Negro Sportwear 25€ 1 489 10 499 98% 24,5 0
7 Remeras Remera basica Azul Sportwear 25 € 1 368 19 387 95% 18,4 1
8 Remeras Remera estampado [Camo Sportwear 25€ 1 75 37 112 67% 3,8 10
9 Remeras Remera estampado  [Surf Sportwear 25€ 1 88 40 128 69% 4,4 9
10 Remeras Remera disefio Calavera Sportwear 25€ 1 70 53 123 57% 3,5 15
11 Pantalones Pantalon running Negro Performance 65 € 1 129 43 172 75% 6,5 7
12 Pantalones Pantalon running Verde Performance 65 € 1 68 28 96 71% 34 8
13 Pantalones Pantalon training Negro Performance 70€ 1 70 27 97 72% 3,5 8
14 Pantalones Pantalon Basico Negro Sportwear 60 € 1 259 23 282 92% 13,0 2
15 Pantalones Pantalon Basico Verde Sportwear 60 € 1 118 16 134 88% 59 3
16 Pantalones Pantalon disefio Estampado ([Sportwear 60 € 1 88 50 138 64% 4,4 11
17 Buzos Buzo running Negro Performance 65 € 1 100 54 154 65% 5,0 11
18 Buzos Buzo training Negro Performance 70 € 1 44 46 90 49% 2,2 21
19 Buzos Buzo basico Negro Sportwear 50 € 1 268 27 295 91% 13,4 2
20 Buzos Buzo basico Verde Sportwear 50 € 1 198 53 251 79% 9,9 5
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Analizando en detalle las dos tablas anteriores se extraen las siguientes conclusiones por
tipo de producto.

-Remeras:

-A nivel totales es el tipo de producto con mejores métricas. Con 2.020 unidades
vendidas representa el 60% del total de la categoria. Tiene el ST% mas alto 85%, por encima
del promedio de 82%. EI ROS mas alto también con 101 unidades vendidas por semana. Y
las semanas de cobertura més bajas WOC 3.

-Analizando por atributo, performance tiene peores meétricas que el promedio.
Menores ventas, ST% mas bajo 75%, ROS de 27 y semanas de cobertura mas altas WOC 7.
A nivel producto destacan la mejor performance de las remeras de running con ST% del 80%.
Por el contrario, hay una remera verde de training que vendié poco mas de la mitad de las

unidades compradas ST 54% y tiene 17 semanas de cobertura.

-Respecto a las remeras de sportwear es sin duda quien sostiene los buenos resultados
de remeras en general. 1.488 unidades vendidas, ST 90% y solo dos semanas de cobertura.
Las remeras basicas son quienes concentran el volumen con un ST 97%. Por otro lado, las
remeras estampadas y de disefio funcionan claramente peor con ST que no llegan a 70%,

especialmente la de color “calavera” con un ST 57% y 15 WOC.
-Pantalones:

-Es el segundo tipo de producto en cuanto a buenos resultados. Con 732 unidades
vendidas representa el 22% de la categoria. ST mayor al promedio 80% y 5 semanas de

cobertura.

-Performance tiene un peor desempefio que el promedio, ST 73% ROS 13y 8 WOC.
A nivel producto todos los pantalones tienen niveles similares de ST y WOC pero a nivel

ventas el pantalon negro de running concentra casi la mitad de las ventas 48%.

-Sportwear concentra las mayores ventas. 465 unidades vendidas, ST 84% (por
encima del promedio total) y 4 WOC. A nivel producto aqui si se observan distintos

rendimientos. Los pantalones basicos tienen mejores métricas donde destaca el color negro
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que representa el 56% de la venta, ST 92% y 2 WOC. En el otro extremo del rendimiento
esta el pantaldn disefio con solo 88 unidades vendidas, ST 64% y 11 WOC.

-Buzos:

-Es el tipo de producto con peor rendimiento. 610 unidades vendidas que representa
el 18% de la categoria, ST 77% (bastante por debajo del promedio) y 6 WOC.

-Performance sigue la tendencia de los otros tipos de producto y muestra aqui las
peores métricas. 144 unidades vendidas, ST 59% (el méas bajo) y 14 WOC. A nivel producto
el 69% del volumen este concentrado en el buzo negro de running con ST 65% y 11 WOC.

El buzo de training tiene peores resultados, solo 44 unidades vendidas, ST 49% y 21 WOC.

-Sportwear concentra el 76% del volumen, ST 85% y 3 WOC. A nivel producto el

buzo negro tiene mejor desempefio que el verde ST 91% y 2 WOC.

Recordando que el andlisis se centra en la categoria de ropa de hombre debido a su
desempefio insatisfactorio, y buscando comprender qué productos o grupos de productos
influyeron en este resultado y cuales representan una oportunidad de mejora para el futuro,

se derivan las siguientes conclusiones del analisis de producto

-Se observa una tendencia clara del mal desempefio de los productos de performance en todos

los grupos de productos.

-Dentro de performance los productos de running funcionaron mejor que los de training y

sobre todo los de color negro.
-Por el contrario, sportwear tuvo mejores resultados especialmente en los productos basicos.

-Remeras obtuvo los mejores resultados llegando casi a vender la totalidad de remeras basicas

de sportwear.

Por lo tanto, cualquier estrategia de producto para futuras colecciones de ropa de hombre
deberian estar orientadas al desarrollo y crecimiento del producto sportwear, basicos y
remeras. A su vez pareceria necesario reducir el numero de opciones y/o unidades del

producto de performace, training y estampados y disefio.
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3.2.4) ESTRATEGIA PRESUPUESTARIA

La revision exhaustiva y estructurada del rendimiento del surtido de productos de
Sport10 permite ahora una clara y articulada interpretacion de las razones del desempefio
financiero del negocio. Con este conocimiento y tras reunirse con otros departamentos, que
participan de la planificacion, para presentar y discutir los hallazgos surgen los primeros

lineamientos de una propuesta de producto estratégica.
-Oportunidad de crecimiento en el negocio de mujer, especialmente con calzado.

-Replanteo de la division de hombre. Ajuste de la categoria de ropa (migrar de performance

a sportwear) y oportunidad de crecimiento en calzado.

-Reasignacion de los presupuestos de accesorios, buscar crecimiento en mujer y ajustar el de

hombre.

La creacidn de una estrategia de planificacion es importante. Una estrategia es, de
hecho, un plan de accién, una declaracion de intenciones. En este caso, el analisis solido

condujo a una realineacion del negocio hacia la division de mujer y el calzado.

Una estrategia de planificacion guia al equipo de compras durante el proceso de
elaboracion de presupuestos de compra, pero también establece una direccién de negocio
para el resto de la compafiia. En este ejemplo, el departamento de marketing puede empezar

a trabajar con un nuevo enfoque hacia mujer.

3.3) OBJETIVOS COMERCIALES

El analisis del desempefio comercial y de productos del apartado anterior identifico
las fortalezas y debilidades de Sport10. En este capitulo se parte de ese conocimiento y se
desarrolla en presupuestos para la proxima temporada. En este contexto se entiende

presupuesto como objetivo a alcanzar.

El proceso de elaboracion del presupuesto es quizas la etapa mas desafiante de un
equipo de compras, convertir la investigacion en un conjunto de presupuestos comerciales
que satisfagan las demandas tanto de producto como de finanzas requiere mucho esfuerzo.

El equipo de compras debera articular como se disefiaran los presupuestos de acuerdo con la
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realidad comercial pero también dentro de las capacidades de los limites financieros del
negocio. Al mismo tiempo, se deberdn tomar en consideracion los requerimientos de otros

departamentos estratégicos que pueden influir en los presupuestos finales.

En este apartado se proporcionara una vision general del proceso lineal de creacion

de presupuestos, analizando cada uno y culminando en un resumen presupuestario.

3.3.1) CONSIDERACIONES INICIALES

No se puede subestimar la importancia del presupuesto comercial. En su forma mas
simple, los presupuestos mal planificados generan compras inexactas y, por tanto, surtido de
productos desequilibrado. Si es demasiado alto, el comprador podria llegar a una coleccion
de productos demasiado amplia, confundiendo al cliente, y si es demasiado bajo, no podra
crear colecciones consistentes, con el riesgo de que el cliente migre hacia mejores ofertas de
productos en otros lugares. Los presupuestos mal planificados son un arma de doble filo para
el equipo de finanzas también. Las imprecisiones pueden dar lugar a una mala planificacion
de los gastos generales dentro de la cuenta de pérdidas y ganancias, mientras que la gestion
del balance podria verse afectada por una falta de atencién a la deuda que se utiliza

habitualmente para pagar a los proveedores.

El proceso presupuestario necesita un contexto en el que pueda llevarse a cabo. Este
contexto lo proporciona la investigacion inicial completada hasta el momento: el analisis 4p,
FODA, anélisis macro de mercado, beneficio comercial bruto y analisis de densidades de
ventas. El contexto también lo proporcionan otros dos sectores importantes: finanzas y
producto. Finanzas definira los limites de los presupuestos segun el estado del negocio.
Producto en el caso de las empresas de retail que compran a otras marcas esta definido por
los planes de producto de las respectivas marcas. Por ejemplo, se puede querer desarrollar la
division de mujer pero si a las marcas/proveedores a las que se les compra estan concentrados
en desarrollar hombre por ejemplo, tendria un impacto en la aspiracion de hacer crecer la
division.

La creacion de presupuestos comerciales toca dos funciones del producto: direccion
creativa y creacion de riqueza. Este punto clave demuestra que el proceso presupuestario es

de importancia estratégica y, como resultado, mide la eficacia de la gestion de productos en
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la creacion de riqueza para el negocio. En reconocimiento de esta doble funcién, los
presupuestos comerciales se conocen como indicadores clave de rendimiento, lo que de
hecho significa que el principio de creacion de presupuestos tiene que ver tanto con el logro

y superacion de objetivos estratégicos para una temporada como con su integridad financiera.

Los presupuestos comerciales que se desarrollaran a lo largo del capitulo son los cinco

siguientes:

-Presupuesto de ventas.

-Presupuesto de descuentos comerciales
-Presupuesto de margenes iniciales
-Presupuesto de stock

-Presupuesto de beneficios

Para comenzar el proceso de elaboracion de los presupuestos es Util recordar los
insights de producto obtenidos en la seccién anterior:

-Oportunidad de crecimiento en el negocio de mujer, especialmente con calzado.

-Replanteo de la division de hombre. Ajuste de la categoria de ropa (migrar de performance

a sportwear) y oportunidad de crecimiento en calzado.

-Reasignacion de los presupuestos de accesorios, buscar crecimiento en mujer y ajustar el de

hombre.

Como enfoque inicial esto prepara el escenario inicial, pero para estar completo
necesita de la participacion de finanzas para definir las necesidades financieras del negocio
para el proximo afio. En el caso de Sport10, el equipo de finanzas solicita que los siguientes

puntos sean tenidos en cuenta en los presupuestos de producto.
-Tener en cuenta una inflacion del 2%.

-Un crecimiento minimo de la facturacion del 10% para hacer frente a futuros gastos de

capital.
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-El gasto en descuentos comerciales debe ser disminuido. La empresa no puede afrontar los

niveles actuales.
-Mejorar los margenes iniciales negociando con los proveedores.

-Para mantener controlado el balance general, cualquier aumento de stock debe ser menor al

aumento de ventas.

Por otro lado, teniendo en cuenta que Sport10 compra productos a marcas de deporte,
es importante tener en cuenta los planes de las marcas en cuanto a desarrollo de categorias y
producto para definir estrategias que cuenten con el apoyo de las marcas. De las reuniones

con las marcas surgen los siguientes lineamientos de producto:
-Todas las marcas de deporte estan buscando desarrollar el segmento de mujer.
-Promesa de mejora de méargenes de calzado para apoyar el desarrollo de la categoria.

-Si bien el segmento de hombre tuvo un mal desempefio, no deberia bajar del 50% de la

participacion para mostrar una oferta de producto equilibrada.

-El producto de sportwear estd de moda y hay oportunidad de crecimiento. Sin embargo, se
deberian mantener un minimo de surtido de performance para no perder la credibilidad de

tienda de deporte.

3.3.2) PRESUPUESTO DE VENTAS

El presupuesto de ventas es la clave para el resto de los presupuestos y existen varias
razones por las que este es el caso. En primer lugar porque es ldgico, si se considera el orden
de una cuenta de resultados, el volumen de ventas siempre se presenta en primer lugar y, en
segundo lugar, los costos en los que se incurrieron para conseguirla. En la planificacién de
producto es lo mismo. Al definir primero la oportunidad de ventas, los presupuestos restantes
se pueden crear para reflejar y respaldar la demanda anticipada. La segunda razon es que
tiene sentido comin dejar que el producto y sus fortalezas impulsen el proceso de

presupuestacion.

Para crear el presupuesto de facturacion de ventas, se utiliza un enfoque de tres pasos.

Primero se parte de los datos de ventas de la temporada de referencia del afio pasado. En
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segundo lugar, se aplica un criterio logico para llegar al “presupuesto dptimo”. Por tltimo,

se aplica el criterio comercial para incluir otras consideraciones y llegar al presupuesto final.

Table 17. Presupuesto de ventas inicial

., . Che.ck Ventas
Presupuesto de ventas Venta LY Inflacion 2% | Crecimiento sentido planedas vs LY vs LLY
comun
Hombre 296.800 5.936 6.975 309.711 4% 3%
Accesorios 23.744 € 475 € - £ 24.219€ 2% -19%
Ropa 133.560 € 2.671€ - € 136.231 € 2% -9%
Calzado 139.496 € 2.790 € 6.975 € 149.261 € 7% 24%
Mujer 233.200 4.664 34.164 272.028 17% 36%
Accesorios 11.660 € 233 € 583 € 12.476 € 7% 25%
Ropa 107.272 € 2.145 € 10.727 € 120.145 € 12% 20%
Calzado 114.268 € 2.285 € 22.854 € 139.407 € 22% 55%
TOTAL 530.000 € 10.600 € 41.139 € 581.739 € 10% 16%

El proceso de aplicar ldgica para crear un presupuesto de ventas comienza con las
ventas del afio pasado y aplicando la inflacion estimada (+2%). A continuacion, se realiza
una presuncién adicional de crecimiento para garantizar el crecimiento minimo del 10%
solicitado por finanzas. El crecimiento se busca entonces con la division de mujer y a nivel

categoria con calzado.

Con esta etapa completada, se revisa el “presupuesto Optimo” desde un aspecto
comercial y se compara con los Gltimos afios para ver tendencias. Si aqui terminara el proceso

de creacion del presupuesto de ventas podrian surgir algunas inquietudes.

-Ropa de hombre: si bien su desempefio no fue bueno, sigue siendo una categoria de peso y

en el andlisis a nivel producto se identificd una oportunidad de crecimiento con sportwear.

- Accesorios de hombre tuvo un pésimo desempefio, ¢es realista mantener niveles de

facturacion?
- Se busca liderar el crecimiento con mujer, ¢cuél es el verdadero potencial de crecimiento?

Las inquietudes anteriores se pondran en comudn con otros departamentos de la
empresa y con las marcas proveedoras para ajustar el presupuesto con el “sentido comtn”

del contexto. De estas negociaciones surgen algunos puntos a considerar.
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-Desde operaciones se ha decidido un cambio importante del layout de la tienda para apoyar
los objetivos. Se igualard el espacio de venta de mujer con el de hombre, por lo tanto, el de

hombre se reducira.

-Dentro del cambio se vera especialmente afectado accesorios de hombre que parece estar
sobredimensionado segun los resultados. Desde finanzas se pide que lo que se pierda de
accesorios sea compensado para que la division no pierda el 50% del share de ventas. En este

caso se buscara con una compra mas equilibrada de ropa de hombre.

-Después de hablar con las marcas y comprobar que estan alineadas con el desarrollo de la
division de mujer se mejoran las perspectivas de crecimiento, en especial calzado ya que

varias marcas tienen previsto importantes lanzamientos para la temporada.

Estos ajustes se agregan a la tabla de presupuesto y se llega a un presupuesto final de ventas

de €617.239 que implica un crecimiento del 16% comparado con el afio anterior.

Table 18. Presupuesto de ventas final

Check
Presupuesto de ventas Venta LY Inflacién 2% | Crecimiento sentido p:;enn:(j:s vs LY vs LLY

comun

Hombre 296.800 5.936 6.975 - 309.711 4% 3%

Accesorios 23.744 € 475 € - €|- 4.000€ 20.219 € -15% -33%

Ropa 133.560 € 2.671€ - € 4.000 € 140.231 € 5% -7%

Calzado 139.496 € 2.790 € 6.975 € - € 149.261 € 7% 24%

Mujer 233.200 4.664 34.164 35.500 307.528 32% 54%

Accesorios 11.660 € 233 € 583 € 1.500 € 13.976 € 20% 40%

Ropa 107.272 € 2.145 € 10.727 € 19.000 € 139.145 € 30% 39%

Calzado 114.268 € 2.285 € 22.854 € 15.000 € 154.407 € 35% 72%

TOTAL 530.000 € 10.600 € 41.139 € 35.500 € 617.239 € 16% 23%

3.3.3) PRESUPUESTO DE DESCUENTOS COMERCIALES

El presupuesto de descuentos comerciales es lo que el cliente ve en forma de
porcentaje de descuento, por ejemplo cuando se vende con un 30% off. En el ejemplo de
Sport10, los descuentos se aplican las Gltimas semanas de la temporada para liquidar el stock

remanente antes del comienzo de la nueva temporada.

Para una empresa es exactamente lo opuesto a lo que significa para un cliente, que lo
ve como un beneficio econdmico. Este beneficio debe pagarse y el presupuesto de descuentos

comerciales es el que cubre el costo. Por lo tanto, es un gasto para promocionar o liquidar
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una coleccidn de producto que es directamente influenciado por el desempefio de la coleccion

y las condiciones comerciales predominantes.

El descuento comercial para liquidar existencias esta relacionado con la tasa de sell

through a precio pleno alcanzada antes de descontar el producto.

Un segundo aspecto es el porcentaje de descuento sobre las ventas. Esta cifra
representa la relacion entre los costos de descuentos y el volumen de ventas. Cuanto mayor

es la ratio, peor se ha vendido la coleccion de productos.

Para crear el presupuesto de descuentos comerciales, primero se calcula el porcentaje
de descuentos de las ventas del afio anterior. Para Sport10, este analisis identifica una erosion
de las rebajas del 23%. La principal causa de esta pérdida de valor fue hombre con un 28%
y en particular ropa de hombre con un 31%. Accesorios de hombre también es importante,

pero por su nivel de facturacion tiene menos peso en el total.

Table 19. Descuento comercial afio pasado

Descuento %
Presupuesto de ventas Venta )
comercial Descuento
Hombre 296.800 € 82.892 € 28%
Accesorios 23.744 € 12.190 € 51%
Ropa 133.560 € 41.446 € 31%
Calzado 139.496 € 29.256 € 21%
Mujer 233.200 € 39.008 € 17%
Accesorios 11.660 € 2.438 € 21%
Ropa 107.272 € 24.380 € 23%
Calzado 114.268 € 12.190 € 11%
TOTAL 530.000 € 121.900 € 23%

El siguiente paso es hacer algunas suposiciones para el nuevo periodo y aplicarlas al

nuevo presupuesto de ventas.

-Siguiendo el lineamiento de finanzas se busca bajar el peso de los descuentos comerciales,

en este caso de -5 puntos porcentuales para llegar a un 18% del total de ventas.

-Es prioridad bajar los descuentos de hombre y en especial accesorios que tiene un nivel

insostenible.
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-En mujer el mayor ajuste se realiza en ropa y el resto esta muy alineado con los resultados

del afio anterior.

Table 20. Presupuesto de descuento comercial

Descuento %
Presupuesto de ventas Venta .
comercial Descuento
Hombre 309.711 € 64.524 € 21%
Accesorios 20.219 € 7.077 € 35%
Ropa 140.231 € 35.058 £ 25%
Calzado 149.261 € 22.389 € 15%
Mujer 307.528 € 46.065 € 15%
Accesorios 13.976 € 2.795 € 20%
Ropa 139.145 € 27.829 € 20%
Calzado 154.407 € 15.441 € 10%
TOTAL 617.239 € 110.588 € 18%

3.3.4) PRESUPUESTO DE MARGENES INICIALES

El presupuesto de margenes iniciales expresado como porcentaje mide la diferencia
entre el costo pagado a un proveedor por un producto y el precio de venta pagado por el
cliente, excluyendo el IVA y en funcion del precio de ventas. Cuanto mayor sea este
porcentaje, mayor sera la diferencia monetaria dentro de la ecuacion de costo y precio de

venta, lo que se traduce en un mayor potencial de ganancias.

El calculo es muy sencillo y utiliza tres variables: el precio/valor de venta, el costo y
el tipo impositivo de compra. Por ejemplo, el margen inicial de una remera negra cuyo precio
de venta es de €75, el precio de costo es de €20 y el IVA es del 21% es de 68%.

Es poco probable que en esta etapa inicial del proceso de planificacion los costos y
precios estén claros. Sin embargo, se debe hacer una suposicién fundamentada ya que el
porcentaje de margen inicial es un componente requerido del calculo del beneficio comercial
bruto. Por lo tanto, se tomara la orientacion proporcionada por finanzas, se ajustara segun el
contexto y se aplicard como presupuesto inicial. Recordemos que se toma en consideracion
la “promesa” de los proveedores de mejorar significativamente los margenes de calzado para

apoyar los minoristas en los planes de desarrollo de la categoria.
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Table 21. Presupuesto de mdrgenes iniciales

Margen a full price Afio pasado Presuopuest Dif
Hombre 60% 61% 1%
Accesorios 60% 60% 0%
Ropa 62% 62% 0%
Calzado 57% 60% 3%
Mujer 58% 60% 2%
Accesorios 65% 65% 0%
Ropa 60% 60% 0%
Calzado 55% 60% 5%
TOTAL 59% 61% 2%

Cuando se comience con el proceso de compra y abastecimiento y se confirmen los
costos y precios estos margenes seran revisados y en el caso de una diferencia importante se

ajustaran planes y expectativas junto al equipo de finanzas.

3.3.5) PRESUPUESTO DE STOCK

Un presupuesto de stock correcto es vital para cualquier negocio de moda. Si se hace
bien, deja respirar al negocio, mientras que hacerlo mal puede ser su causa de muerte. La
razdn de esto se centra en el impacto que tiene la compra de stock en la deuda y el flujo de
caja dentro de un balance, lo que significa que las actividades de compra y gestion de los
niveles de existencias presentan un armar de doble filo. Por un lado, representa la oportunidad
de convertir un presupuesto de compra en stock fisico para alcanzar los objetivos de ventas.
Sin embargo, si el cliente rechaza la coleccion de productos, el stock representa un riesgo

potencialmente costoso con un impacto directo en el beneficio de la empresa.

La gestion de stocks es de igual importancia para el equipo de finanzas y el balance
de resultados. La compra de stock por parte del comprador requiere que haya fondos
disponibles para pagar al proveedor, y como el stock se compra antes de su venta, esto suele
significar endeudarse. Los préstamos conllevan el requisito de ser reembolsados con
intereses, por lo que cuanto méas tiempo una empresa tenga stock inmovilizado, mas intereses

se pagaran.

Una segunda consideracidn es la antigliedad del stock. La moda es ciclica, con nuevas

tendencias que surgen cada temporada, lo que significa que el stock mas nuevo suele ser el
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mas deseable. El exceso de stock de tendencias viejas se convierte en stock obsoleto y deja
de ser un activo comercial, convirtiéndose en un problema a solucionar con descuentos

agresivos y la consecuente pérdida de beneficio.

Para definir el presupuesto de stock se toman en cuenta dos elementos para identificar
el nivel de stock 6ptimo. Valorizado a precio de venta (sin iva) para que sea mas facil de
comparar con otras métricas.

-Requisitos de visualizacion de la coleccion.
-Requisitos de stock de reabastecimiento.

Conocer la capacidad de producto que puede exhibir la tienda permite identificar una
cantidad minima de existencias necesarias para brindar una coleccion de productos
equilibrada.

Esta oferta minima de producto o como se la Ilama en la industria: MCO (minimum

credible offer) tiene tres componentes:
-El metraje lineal: el nimero total de estantes o mobiliario para exhibir stock.

-La cantidad de unidades a exhibir: la cantidad promedio de unidades a exhibir por metro

lineal.

-El precio de venta medio del surtido de productos: el precio de venta medio de todas las

opciones del surtido combinadas.

Mediante un calculo sencillo se puede calcular el valor del stock necesario de acuerdo

con la capacidad de exposicién de la tienda.

Table 22. Oferta minima de producto

Metraje lineal 400
Unidades promedio x metro 20
MCO 8.000
Precio de venta promedio 35€
MCO-Valorizada 280.000 €

Este enfoque de MCO es por supuesto solo el stock minimo que necesita una tienda

para parecer llena. Se necesitaria solo una compra para caer por debajo del nivel minimo de
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inventario. Por lo tanto, hay un segundo elemento dentro del presupuesto de stock: una
prevision para el tiempo que tarde la reposicion de productos. Esto se calcula utilizando tres

componentes:
-NUmero de semanas que tardaria un proveedor en entregar un pedido de reposicion.
-Presupuesto de ventas para la temporada.

-NUmero de semanas que durara la temporada.

Table 23. Stock reposicion

Tiempo de reposicion (semanas) 2
Presupuesto de ventas para la temporada 617.239 €
Semanas en la temporada 26
Ventas promedio por semana 23.740 €
Stock de reposicion 47.480 €

Por lo tanto, el presupuesto de stock para Sport10 es la suma de los dos componentes,
el stock minimo de exposicion y el stock de reposicion: €280.000 + €47.480 = €327.480.

3.3.6) PRESUPUESTO DE BENEFICIOS

El objetivo principal de cualquier negocio, y en este caso de la planificacion de la
nueva temporada, es obtener beneficios. Este presupuesto es la culminacion de todos los
presupuestos previamente creados y determina la ganancia bruta basada en los supuestos
definidos hasta el momento. Naturalmente, para determinar si el nivel de beneficios es
adecuado para la empresa, es necesario contrastarlo con las expectativas del equipo de

finanzas.
El célculo del beneficio comercial bruto tiene tres componentes:
-Presupuesto de ventas.
-Presupuesto de descuentos comerciales.
-Presupuesto de margenes iniciales.
El calculo del presupuesto comercial bruto es el siguiente:

- (Ventas + Descuentos comerciales) * (1- Margen inicial) = Ventas a precio de costo.
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- (Ventas - Ventas a costo) = Beneficio comercial bruto

En el caso de Sport10 el beneficio comercial bruto es de: €330.452 y expresado como

porcentaje de las ventas: 54%.

Con este presupuesto se pueden resumir en una misma tabla todos los presupuestos

planificados para la préxima temporada.

Table 24. Resumen del presupuesto completo

|  pAN | LY | %VAR
Presupuesto de ventas
Ventas | 617.239€|  530.000€| 16%
Presupuesto de descuentos
Descuentos € 110.588 € 121.900 € -9%
Descuentos % 18% 23% -22%
Presupuesto de margen inicial
Margen inicial % 61% 59% 3%
Presupuesto de beneficios
Beneficio € 330.452 € 262.060 € 26%
Beneficio % 54% 49% 8%
Presupuesto de stock
Stock inicial € 327.480 € 295.740 € 11%
Stock cierre € 327.480 € 328.600 € 0%

3.3.7) REVISION DE PRESUPUESTOS

La revision del resumen del presupuesto pone en evidencia los cambios significativos
en comparacion con el afio anterior, explicando el impacto colectivo que estas variables
tienen sobre la rentabilidad bruta del negocio y el stock. De hecho, es la primera evidencia
factual del impacto financiero de la estrategia de producto y de los beneficios de estructurar
la planificacion de la temporada. Finanzas tiene ahora elementos claves para el balance de
pérdidas y ganancias, alrededor del cual pueden completar el presupuesto de gastos
generales.

Una simple revision de los presupuestos valida la hipétesis de la investigacion dejando las

siguientes conclusiones:
-El crecimiento del volumen de ventas del 16% se debe a una expansion del negocio de mujer

y calzado.
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-La reduccion de los descuentos comerciales se debe a un mejor mix de producto.

-Tanto la reduccion de descuentos como el aumento del margen inicial se traducira en un

aumento del beneficio del 26%.

Hasta el momento, no hemos abordado el tema de las compras ni del producto. Si el
proceso concluyera en este punto, contariamos con una solida guia comercial y financiera,
pero careceriamos de informacion sobre cémo alcanzar los presupuestos desde la perspectiva
del producto. En las siguientes secciones, traduciremos todo esto en un presupuesto de

compray en un plan de producto

3.4) PRESUPUESTO DE COMPRA

Como resultado del proceso de presupuestacion se obtiene el tltimo presupuesto para
la planificacion de la nueva temporada, el presupuesto de compras o como se le llama en la
industria: Open to buy (OTB).

3.4.1) OPEN TO BUY

La revision del proceso presupuestario estd muy ligada con finanzas, ya que gran parte
del lenguaje utilizado y el proceso seguido hasta ahora tiene mas en comdn con contabilidad
que con producto. La elaboracién del presupuesto de compra (OTB) marca el comienzo de

la transicion de finanzas a la planificacion de productos y colecciones.

El open to buy es un plan de compras donde se resumen todos los presupuestos
calculados previamente y que por lo tanto refleja la estrategia comercial y de producto para
la temporada a planificar. Su incorrecto calculo puede llevar a una mala planificacion de
inventario tanto por exceso como escasez de inventario. En el primer caso, impacta
directamente en el cash-flow del negocio al tener demasiado dinero inmovilizado en stock y
en larentabilidad por los descuentos agresivos para liquidar el stock. En el segundo, se refleja

en la perdida de ventas por rotura se stock e insatisfaccién del cliente.

Para el equipo de compras es una herramienta muy importante para empezar a
negociar con proveedores. Las compras en el comercio de moda suelen realizarse seis meses

antes del comienzo de la temporada y como en la mayoria de retailers, las relaciones con los
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proveedores son a largo plazo. EI OTB permite empezar a hablar de volimenes a nivel total
pero también por categoria de productos y alinear estrategias. Recordemos que se esta
hablando de la compra para toda la temporada por lo que ademas de negociar costos también

habra que discutir fechas de entrega de producto.

Si bien todavia no se suelen tener datos finales de costos y precios de venta, se suele
trabajar con dos valorizaciones del presupuesto de compras. Por un lado esta la clésica
valorizacion a precio de costo, que no es mas que lo que se va a pagar por el producto. Interesa
tanto a proveedores como al equipo de finanzas para empezar a buscar fuentes de
financiamiento. Por otro lado, se utiliza mucho a nivel interno de la empresa la valorizacién
de la compra a precio de venta (sin iva). En su interrelacion con otros departamentos como
marketing y operaciones todas las decisiones deben valorarse en una moneda comun.
Objetivos como bonos de ventas, densidades de ventas y aumentos en el volumen de ventas
de productos promocionados se miden por su valor de venta. Dentro de la mayoria de los
departamentos, objetivos y presupuestos se relacionan con el volumen de ventas potencial de
una empresa, por lo que las comunicaciones interfuncionales son mas efectivas cuando todas

las actividades, incluida la gestion del OTB, reflejan los valores de ventas.

3.4.2) PRESUPUESTO OTB

Comprendiendo las particularidades del OTB, es momento de proceder con la etapa
final del proceso presupuestario de SPORT10, que consiste en la elaboracidn del presupuesto
de compra. Recordemos que este calculo, aunque derivado de los presupuestos previamente
calculados y, en principio, aprobados, requiere la ratificacion explicita del departamento de
finanzas, garante Gltimo de la solidez financiera de la compafiia. Cualquier desacuerdo o
ajuste necesario en esta fase implica no solo la revision del presupuesto de compra, sino
también una comprension y modificacion detallada del impacto que tales cambios podrian

provocar en los presupuestos ya establecidos.

En el siguiente cuadro se aprecian los presupuestos necesarios para el calculo del
OTB. Se utiliza el presupuesto de ventas, descuentos comerciales y todo lo que queda es
identificar el stock de apertura y cierre para cada categoria de producto. Esto se puede hacer
tomando el presupuesto de rotacion de ventas para cada grupo de productos y usando el mix

de ventas para asignar el stock inicial y final por grupo de producto. Ahora se puede calcular
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el presupuesto de OTB (a precio de venta) por grupo de producto con un simple calculo:
ventas + descuentos comerciales + stock final - stock inicial = OTB. Para calcular el OTB a
costo simplemente se parte del OTB recién calculado y se aplican los presupuestos de

margenes iniciales en una sencilla operacién: OTB venta * (1-Margen inicial).

Tabla 4. OTB
oTB
Descuento - .
oTB Venta . Stock Inicial | Stock final | presupuesto | OTB costo
comercial
(venta)
Hombre 309.711 € 64.524 € 164.319 € 164.319 € 374.234 € | 146.188 €
Accesorios 20.219 € 7.077 € 10.727 € 10.727 € 27.295 € 10.918 €
Ropa 140.231 € 35.058 € 74.401 € 74.401 € 175.289 € 66.610 €
Calzado 149.261 € 22.389 € 79.191 € 79.191 € 171.650 € 68.660 €
Mujer 307.528 € 46.065 € 163.161 € 163.161 € 353.593 € | 140.598 €
Accesorios 13.976 € 2.795 € 7.415€ 7.415€ 16.771 € 5.870 €
Ropa 139.145 € 27.829 € 73.824 € 73.824 € 166.974 € 66.789 €
Calzado 154.407 € 15.441 € 81.922 € 81.922 € 169.848 € 67.939 €
TOTAL 617.239 € 110.588 € 327.480 € 327.480 € 727.827 € | 286.786 €

Con el presupuesto ya detallado, el departamento de finanzas esta informado de que
sera necesario invertir 286.786 euros para adquirir el producto requerido, de acuerdo con la
estrategia definida para la nueva temporada. Como se menciond anteriormente, ain no se
disponen de los costes finales de los proveedores, por lo que se contempla una variacién
aceptable de +/- 5%. Por otro lado, al valorar el presupuesto de compra al precio de venta,
obtenemos una estimacion del potencial méaximo de la coleccion, que asciende a 727.827

euros si se lograse vender toda la mercancia sin aplicar descuentos.

Hay otra posible adicidon al calculo del OTB que no se ha discutido hasta ahora y su
incorporacion dependera del peso que tenga para el negocio y es: la perdida de stock. Esta es
la pérdida para una empresa por robo o en transito a través de la cadena de suministro. Como
se refiere a un producto que se ha comprado, es un costo para la empresa y desde finanzas
pueden pedir incluir en el OTB. En este ejemplo no se incluye porque no hace al movimiento

comercial del producto y para no ensuciar los nimeros.
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3.4.3) REVISION DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

Utilizando modelos, tablas y analisis, el proceso presupuestario ha llegado a su
conclusion. EI presupuesto de OTB refleja el proceso de investigacion, analisis y
presupuestacion de productos hasta la fecha y, por lo tanto, ofrecen la vision comercial mas

completa de como se desempefiara cada grupo de productos dentro del negocio.

-El analisis de cada grupo de productos gener6 una estrategia diferente que se refleja en el

tamano del presupuesto de compra.

-Los diferentes grupos de productos tienen distintas fortalezas y debilidades financieras que

se ven reflejadas en el OTB.

-Los presupuestos comerciales y OTB por grupo de productos permiten medir y analizar el

desempefio financiero independientemente uno del otro.
-Todos los presupuestos estan en una misma unidad de medida: valor de venta.

Por su naturaleza, la elaboracion de presupuestos de productos es una tarea muy
orientada a los detalles, el método y la interpretacion; pero los presupuestos también deben
ser relevantes tanto para finanzas como para equipos de producto y sus demandas. Se ha
enfatizado la conexion con las finanzas, ya que los presupuestos comerciales se incorporan
directamente a la contabilidad empresarial. Por el contrario, la conexion con el equipo de
producto y la coleccion de productos hasta este punto ha sido limitada, y debe reconocerse
que, en un escenario de la vida real, el comprador y el equipo de producto discutiran y se
alimentaran mutuamente con ideas en todas las etapas del proceso de planificacion. Este
dialogo influira directamente en el presupuesto de productos ya que, a través de la discusion

de ideas, el presupuesto de OTB resultante sera mas completo.

Una segunda funcion de los presupuestos comerciales es que, como herramienta de
control, proporcionan al comprador una red de seguridad dentro de la cual tomar decisiones.
Las decisiones de producto de las cuales no se pueda obtener un beneficio comercial acttan
como arbitro final en la toma de decisiones. Sin embargo, la naturaleza de los presupuestos
comerciales significa que no inhiben las decisiones que pueden generar ganancias que

excedan el presupuesto de beneficios comerciales originales. No es necesario gastar un
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presupuesto de descuentos, por ejemplo, si un proveedor esta dispuesto a recuperar el excedo
de stock o financiar actividades de descuentos.

El resultado mas tangible del proceso presupuestario es el OTB, que refleja los
pensamientos, procesos y acciones del comprador hasta la fecha. Si se trabajé de forma
correcta dentro de la jerarquia empresarial, un presupuesto de OTB actla no solo como un
mecanismo de control, sino también como un facilitador. Su creacion facilita la compra de
stock y la realizacion fisica de la coleccion de productos dentro de un proceso presupuestario
completo y acordado. Este punto es importante ya que sin un proceso claro de compra y sin
la interaccion con otros sectores importantes, la compra de producto es de menor calidad y

puede traer consecuencias negativas al negocio.

Los presupuestos no son una panacea y no proporcionan todas las respuestas para las
preguntas que surgen al planificar una coleccion de productos. El control que proporcionan
se logra al inicio del proceso de planificacion; como resultado, no pueden predecir con
precision las decisiones que serdn necesarias durante las ultimas etapas del modelo.
Requieren una revision y reelaboracion constantes a medida que surgen realidades macro
comerciales y el comprador obtiene el producto. Puede resultar frustrante volver a
presupuestar de forma regular, pero es una parte necesaria de la planificacion del producto.
Demasiados cambios pueden significar que el enfoque de los presupuestos se vuelva difuso;
y si, en Gltima instancia, la causa principal del cambio es el producto mismo, entonces deben

plantearse preguntas sobre la integridad del proceso de planificacion en general.

Sin embargo, el proceso de presupuestacion debe terminar en algin momento y dar
lugar a un plan de producto que obviamente debe operar dentro de los limites de los

presupuestos comerciales y OTB.

3.5) PLAN DE PRODUCTO

Una vez establecido el presupuesto de compra, el siguiente paso seria realizar la
compra de los productos especificos. No obstante, antes de proceder, es imprescindible contar
con un plan de producto que vincule los presupuestos globales con las caracteristicas Gnicas
de cada producto. Este plan servira como una referencia para el comprador en el momento

de seleccionar los productos, brindandole la confianza de que sus acciones estan alineadas
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con lo planificado. Dicho plan se compone de dos partes fundamentales: en primer lugar, el
plan de alcance, que convierte el OTB en nimero de opciones y unidades por categoria de
producto; y en segundo lugar, el plan de opciones, que, basandose en las directrices del plan

de alcance, especifica las unidades a adquirir para cada producto individual.

A modo de ejemplo en este apartado se continuard desarrollando el tema sobre la
categoria de ropa de hombre. Partiendo de su OTB, creando un plan de alcance y un plan de

opciones para un grupo determinado de producto.

3.5.1) EL PLAN DE ALCANCE

Hasta este momento el proceso de planificacion ha estado muy orientado a finanzas.
La planificacién de alcance finalmente permite desarrollar el OTB en lenguaje de producto.
Se empieza a colaborar mas con equipos de productos, ya sea internos o de las marcas, y se
empieza a desarrollar la coleccion para la temporada. Es aqui cuando se empiezan a ver

posibles errores en la planificacion.

Estos errores son faciles de detectar para los clientes. Las colecciones de productos
desequilibradas por tipo de producto, por ejemplo, demasiados pantalones y pocas remeras,
0 laescasez de stock en oferta, en particular por tallas, son signos de esto. Estos desequilibrios
pueden ser causados por falta de coordinacion entre equipos de compras y producto, con
diferentes estrategias e interpretaciones de investigaciones previas que conducen a

desajustes.

La planificacion de alcance es el mecanismo para comprobar que las ideas de
productos desarrolladas por equipos de productos o marcas, mas en el terreno de la
inspiracion que de los nimeros, se ajusten a los presupuestos y viceversa. La creacion de un
plan de alcance que identifique un numero ideal de opciones que encaje dentro del OTB
cumple esta tarea. Recordemos que las opciones se refieren a los distintos productos. Por lo
tanto un plan de alcance no es mas que, dado un presupuesto de compra, definir la cantidad

de opciones y unidades promedio a comprar por tipo de producto.

El plan comienza asignando el presupuesto de compra de la categoria, definido en la
etapa anterior, a los distintos tipos de productos segln el mix de venta deseado para la nueva
temporada. Posteriormente, se incluyen los precios de venta medio (basados en los histéricos
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de la temporada pasada). Dividiendo el OTB por los precios de venta medio se obtienen las
unidades de compra. El promedio de venta semanal por opcidn se calcula con historiales de
ventas. Por Gltimo, teniendo en cuenta un ciclo de vida de veinte semanas, ya se pueden

calcular tantos las opciones como las compras promedio de cada tipo de producto.
-Compra promedio de unidades por opcion: ROS (por opcion) * Ciclo de vida.

-Plan ideal de opciones: OTB unidades / Compra promedio por opcion.

Table 25. El plan de alcance de ropa de hombre

OTB Precio de OTB ROS por Ciclo de Compr? Plan ideal
. . L. . promedio .
presupuesto | venta medio | unidades opcion vida ) de opciones
unidades

Remeras 87.645 21,8€ 4.029 20 20 403 10
Performance 26.293 € 30,0€ 1.060 18 20 353 3

Sportwear 61.351 € 25,0€ 2.969 21 20 424 7

Pantalones 52.587 51,8€ 1.015 10 20 203 5
Performance 15.776 € 70,0 € 273 7 20 137 2

Sportwear 36.811 € 60,0 € 742 12 20 247 3

Buzos 35.058 44,4 € 790 13 20 263 3
Performance 10.517 € 65,0 € 196 10 20 196 1

Sportwear 24.540 € 50,0 € 594 15 20 297 2

TOTAL 175.289 € 30,0 € 5.834 16 20 324 18

Con el plan completo y comparando con los resultados de la temporada anterior se

pueden advertir, rapidamente, las siguientes conclusiones:
-El total de unidades a comprar es de 5.834 unidades vs 4.078 del afio pasado.

-Principalmente se comprarian mas remeras y sportwear que el afio pasado y se reduciria la

compra del resto de tipos de producto y performance.

-Se deberian comprar 18 opciones para la categoria, 2 menos que el afio pasado.

-La compra media por opcion deberia ser de 324 unidades.

-Remeras seria el Unico grupo de producto que deberia comprarse por encima de la media.

El plan de alcance ha cumplido dos funciones: ha identificado la cantidad de opciones
y unidades requeridas para crear una coleccion en linea con la estrategia de planificacion
establecida anteriormente. Ademas, ha creado un esquema dentro del cual es poco probable
que se gaste de méas en comparacion con los presupuestos de OTB y comerciales establecidos

para la temporada. Sin embargo, los planes de alcance tienen sus defectos, el mas importante
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es que se trata de una foto genérica que requiere de un conjunto promedio de presunciones
para generar resultados. Por supuesto, la moda dista mucho de ser genérica; cada opcion que
compone una coleccion de productos tiene diferentes caracteristicas que afectan su valor e
importancia para el negocio. Para que sea eficaz, el plan de producto debe reconocer estas

individualidades dentro de los volimenes de compras.

Una segunda limitacion del plan de alcance es que depende en gran medida de
métricas pasadas, en un determinado contexto, para asumir valores futuros con otro contexto.
Por supuesto, es muy poco probable que se repitan las mismas condiciones comerciales por
lo que el éxito del plan no solo depende de historiales numéricos sino también la intuicion

comercial del equipo.

La moda es un negocio Yy si bien el plan de alcance puede ser un promedio genérico,
es el punto de partida correcto. Establece la forma correcta de la coleccidn, pero no el detalle.
Esto viene con la segunda etapa del plan de producto: el plan de opciones, que utiliza la forma

del plan de alcance y la moldea en un plan de opciones unico para la proxima temporada.

3.5.2) EL PLAN DE OPCIONES

La naturaleza genérica del plan de alcance significa que la principal limitacion del
proceso es que las opciones de compra a desarrollar son todo menos genéricas. Todas las
opciones de una coleccidn de productos tienen varias caracteristicas cualitativas como: color,
fabricacion y forma, y las diferentes combinaciones de estas generaran diferentes niveles de
valor para el negocio. El plan de opciones se enfoca en comprender el carcter cualitativo de
cada opcidn, para luego aplicar caracteristicas cuantitativas adecuadas (ROS o promedio de

ventas semanal, ciclo de vida del producto y porcentaje de venta a precio completo).

Por ejemplo, las caracteristicas cualitativas de una remera bésica de algodén negra

comparada con una remera de entrenamiento roja implican diferencias cuantitativas.

La remera basica negra tendria posiblemente mayor potencial comercial por lo que
necesitaria caracteristicas cuantitativas mas fuertes como un mayor promedio de venta
semanal y menor sobrante de producto. Una remera de estas caracteristicas tiene multiples
usos finales, desde ropa informal y deportiva a hasta para salir de noche. Es un producto
sencillo que atraera una amplia gama de clientes y no requerird una reflexion intelectual
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profunda para su compra. Su potencial de uso es tan amplio que la demanda sera constante
durante toda la temporada.

La remera de entrenamiento tiene un conjunto de diferente de caracteristicas. Su uso
es limitado a la practica de un deporte o realizar actividad fisica. El color rojo no atraerd a
todos los clientes y su fabricacion con algin material que puede ser una innovacion
tecnoldgica para entrenar mas comodo encarecera posiblemente su precio de venta. Al decidir

incluir esta prenda en la coleccion habra que tener cuidado con las unidades a invertir.

Es evidente que en este proceso existe un alto grado de subjetividad y gusto personal
que impacta en el resultado final. Por esto es Util contar con equipos diversos que aporten

distintas perspectivas.

Habiendo creado un plan de alcance para toda la categoria de ropa de hombre, esta
seccidn va a centrarse solo en las remeras. Esta etapa ocurre, en el caso de las empresas que
compran a marcas o distribuidores, cuando ya se conocen las distintas ofertas de producto de

las distintas marcas.

Se parte, entonces, de la guia del plan de alcance: se necesitan 10 remeras, 7 de
sportwear y 3 de performance. En sportwear se decide mantener las remeras basicas e
incrementar unidades por que funciond muy bien y agregar una segunda variedad de remeras
béasicas, en este caso, con bolsillos para desarrollar este tipo de producto que parece funcionar
bien. Ademas, se mantienen las remeras estampadas para poder ofrecer una alternativa a los
clientes, pero ajustando las unidades de compra para que no sobren tanto como el afio pasado.
Con respecto a peformance, y al tener que reducir una opcion versus la temporada pasada, se
decide seguir trabajando con las dos remeras de running que funcionaron bien y agregar una
sola remera de training pero a un precio de venta mas barato que el afio pasado ya que en la

temporada pasada costaron de vender las mas caras.

Volcando toda esta informacion en la siguiente tabla y haciendo los ultimos ajustes

podemos comprobar que estamos alineados al presupuesto de compras.
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Table 26. Plan de opciones - Remeras

. . . Compra a
Opcién [Tipo de producto Descripcién Color Atributo Costo € D el C|C|.O it ROS URERELES || Cempree precio de
venta € vida compradas costo
venta
1 Remeras Remera running Negro Performance 9,4€ 30€ 20 25,0 500 4711 € 12.397 €
2 Remeras Remera running Azul Performanceg 9,4€ 30€ 20 15,0 300 2.826 € 7.438 €
3 Remeras Remera training Negro Performance 94 € 30€ 20 13,0 260 2.450 € 6.446 €
4 Remeras Remera basica Blanco Sportwear 7,9 € 25 € 20 35,0 700 5.496 € 14.463 €
5 Remeras Remera basica Negro Sportwear 79€ 25€ 20 40,0 800 6.281 € 16.529 €
6 Remeras Remera basica Azul Sportwear 7,9 € 25 € 20 35,0 700 5.496 € 14.463 €
7 Remeras Remera basica bolsillo |Blanco Sportwear 79 € 25€ 20 11,0 219 1.719€ 4.525 €
8 Remeras Remera basica bolsillo |[Negro Sportwear 7,9 € 25 € 20 17,5 350 2.748 € 7.231€
9 Remeras Remera estampado  |Camo Sportwear 79¢€ 25€ 20 50 100 785 € 2.066 €
10 Remeras Remera estampado  |Surf Sportwear 79 € 25€ 20 5,0 100 785 € 2.066 €
TOTAL 4.029 33.297 € 87.624 €

Si bien los totales estan alineados es Util realizar algunos analisis extras, y comparar
con el afio pasado, para comprobar si la coleccion va en el camino definido al comienzo del

proceso de planificacién de la coleccion.

A nivel atributos, el insight de la temporada anterior fue que sportwear funcionaba
mejor que performance por lo que el plan de opciones tiene que reflejar esto. En este caso el
peso de sportwear aumenta tanto en unidades como en dinero versus la temporada anterior.
Las unidades de remeras de sportwear planificadas para comprar en esta ocasion representan

el 74% del total de remeras versus el 70% que representaba el afio pasado.

Table 27. Andlisis de atributos

. Compra a
. Unidades . . . .
Atributo %Mix LY %Mix valor de %Mix LY %Mix
compradas
venta
Performance 1.060 26% 30% 26.281 € 30% 37%
Sportwear 2.969 74% 70% 61.343 € 70% 63%
Total 4.029 100% 100% 87.624 € 100% 100%

Con respecto a los precios, el afio pasado no funcionaron muy bien las remeras méas

caras de 35€. En la tabla siguiente se puede apreciar cOmo no solo ya no se compra ninguna

opcion a 35€ sino que ha aumentado el peso de las remeras de 25€ y 30€.

Table 28. Andlisis precios

Precio Opciones %Mix Opciones LY %Mix
25€ 7 70% 6 60%
30€ 3 30% 2 20%
35€ - 0% 2 20%
Total 10 100% 10 100%
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A nivel colores, el afio pasado costo de vender los colores méas arriesgados por lo que
en esta ocasion se decide eliminar la opcion verde y calavera para centrarse en los basicos de

negro y blanco.

Table 29. Andlisis colores

Color Opciones %Mix Opciones LY %Mix
Negro 4 40% 3 30%
Blanco 2 20% 1 10%
Azul 2 20% 2 20%
Verde 0% 1 10%
Camo 1 10% 1 10%
Surf 1 10% 1 10%
Calavera 0% 1 10%

Total 10 100% 10 100%

Una vez concluido el plan de producto, contamos con la compra para toda la temporada a
nivel producto alineada con el presupuesto de compras y los objetivos comerciales. En esta
instancia ya se deberian los costos finales por lo que se pueden validar o ajustar las

suposiciones realizadas en la etapa de presupuestacion.

3.6) TALLAS Y LOGISTICA

Una vez finalizado el plan de producto, con las opciones y unidades a comprar
definidas, quedan dos pasos adicionales que, si bien son menos estratégicos, también son
importantes. El primero implica desglosar la compra en la unidad minima de producto en la
industria, que es la talla. El segundo consiste en establecer las bases para la distribucion y

ejecucion eficaz del producto.

3.6.1) LA CURVA DE TALLAS

Hasta ahora, la planificacion se ha realizado hasta el nivel de referencias u opciones.
Sin embargo, en la industria de la moda existe una complejidad adicional: las tallas. Cada
producto se comercializa en una variedad de tallas, por lo que, una vez establecidas las
unidades a adquirir para cada opcion, es necesario determinar la cantidad precisa para cada

talla.
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Las tallas son importantes para la gestion de inventario, asi como se hablé de
colecciones desbalanceadas donde las unidades de stock no estan alineadas con las ventas, lo
mismo puede pasar con productos desbalanceados a nivel talla. De nada nos serviria tener
mil unidades de un articulo de maxima rotacion si solo nos quedan tallas extremas: XXS 'y
XXL, por ejemplo. Las tallas inadecuadas son una de las principales razones para
devoluciones y cambios en la industria de la moda, especialmente en el comercio electrénico.
Gestionar bien las tallas puede reducir estos costos operativos y mejorar la experiencia del
cliente. Por altimo, ofrecer una amplia gama de tallas es importante para abarcar a toda la
diversidad de cuerpos y tamafos de la poblacion. La inclusividad en las tallas es una demanda
creciente de los consumidores, que buscan marcas que representen y atiendan a personas de

todas las formas y medidas.

La creacion de “curvas de tallas”, como se llama en la industria, se basa en el analisis
de historicos de ventas a nivel tallas. Un primer punto de riesgo aqui es la excesiva
dependencia de datos histéricos. Si bien es un buen punto de partida, existe el riesgo que
algunas siluetas cambien de un afio a otro y que los datos pasados sean incompletos para
estimar la proxima temporada. Ademas, cualquier analisis de tallas debe ser lo méas especifico
posible a la nueva coleccion, analisis muy genéricos de grandes grupos de productos suelen
tener un gran margen de error. Otro inconveniente es que al analizar ventas de una temporada
pasada se puede evaluar lo que efectivamente se ha vendido, pero no lo que se podria haber

vendido con una curva de tallas diferente.

A pesar de estos problemas se suele trabajar con curvas de tallas a nivel tipo de
producto que se revisan cada temporada para realizar ajustes si es necesario. Para tratar de
mitigar las curvas de tallas erroneas porque una talla se quedd sin stock ,y podria haber
vendido mas, se utiliza el porcentaje de sell through.

Table 30. Ventas remeras por tallas

Talla Ventas U %Mix ST%

XS 263 13% 74%
S 404 20% 85%
M 606 30% 85%
L 444 22% 94%
XL 303 15% 85%
Total 2.020 100% 85%
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En la tabla anterior se ven las ventas de las remeras de hombre de la temporada pasada
abierto por tallas. Como se explicé anteriormente, se analiza el grupo de producto y no cada
referencia, la curva de tallas no deberia variar mucho por producto dentro de este grupo.
Analizando la columna de sell through, se puede advertir que si bien el promedio fue de 85%,
la talla L estuvo muy cerca a quedarse sin stock y de la talla XS sobraron mas unidades, esto

indica que podrian ajustarse estos nimeros para tener una curva de tallas més eficiente.

Partiendo del analisis previo del grupo de productos y realizando los ajustes
comentados, se aplica la curva resultante a una de las opciones definidas en el plan de

opciones. Notese que se incremento el porcentaje de la talla L y se redujo el de la XS.

Table 31. Curva de tallas de la remera bdsica negra de hombre

Talla Curva de tallas| Unidades

XS 10% 80
S 20% 160
M 30% 240
L 25% 200
XL 15% 120
Total 100% 800

Cabe mencionar algunos elementos finales en cuanto a las curvas de tallas.

-La amplitud de la curva de tallas suele determinar el minimo de unidades a comprar por
opcidn. Esto suele verse sobre todo en el calzado donde puede haber hasta 15 tallas por
modelo. Tal vez en este caso el minimo deseado sea de 20 unidades por referencia como para

tener una de cada talla y 2 de las centrales.

-En el caso de los minoristas que compran y venden a otras marcas la disponibilidad de tallas
suele venir definido por el fabricante. Si una remera no viene en talla XL habra que cambiar
la curva. Asi también se puede elegir no comprar algunas tallas extremas en el caso que no

lo amerite, por ejemplo las XXS y XXL.

-Este proceso debe repetirse para cada una de las opciones a comprar. Las compras a marcas

o distribuidores se concretan a nivel talla.
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3.6.2) ASIGNACION DE INVENTARIO

La asignacion de inventario es el ultimo paso de la planificacion de la coleccidn,
sirviendo de puente entre la planificacion y la ejecucion. Simplemente se trata de dejar en
claro y compartir la informacion relevante del producto tanto para su distribucién logistica
como para la ejecucion en tienda. Una asignacion de inventario efectiva asegura la alineacion

entre los diversos departamentos para lograr los objetivos establecidos.

Hay que tener en cuenta tanto elementos cuantitativos como cualitativos para la
correcta asignacion del inventario. Por un lado, esta la planificacion numérica como:
unidades compradas, venta promedio semanal y curva de tallas que ayuda a entender la
importancia comercial de cada producto. Por el otro hay elementos cualitativos que afectan
a la correcta distribucion de producto. Por ejemplo: si es un producto que esta asociado a
alguna campafia de marketing, si estd planeado darle visibilidad en la tienda por ejemplo en
la vidriera o maniquis, si tiene una fecha de lanzamiento especifica etc. Todos estos son

elementos que impactan en el plan de asignacion de inventario.

Table 32. Plan de asignacion remera negra hombre

Estilo Remera bdasica
Color Negro
Atributo Sportwear
Tipo de producto Remera
Division Hombre
Compra total 800
Asignacion inicial 160
Tiendas 1
ROS 40
Minimo tienda 40
Ciclo de vida Semana 1
Marketing Si
Curva de tallas XS-10%/S-20%/M-30%/L-25%/XL-15%

En el ejemplo anterior se realiza la asignacion de la remera basica negra de hombre.
Se empieza con la informacién del articulo para su correcta identificacion: nombre del estilo,
color, atributo e informacion a nivel categoria. Se continua tanto con la compra total para
tener como referencia como con el stock inicial que se deberia enviar a tienda. Se aclara la

tienda de destino, ritmo de venta estimado y stock minimo por tienda. Estos datos numéricos
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ayudaran a establecer prioridades al momento de la distribucion y reposicion de unidades.
Por ultimo, se aclara desde que semana tiene que estar a la venta, si esta incluido en una

campafa de marketing y como deberia ser la distribucion por tallas.

Con esto, se concluye la planificacion de la coleccion de Sport10 para la proxima
temporada. Es importante destacar que los presupuestos y métricas resultantes de esta
planificacion seran herramientas para supervisar el rendimiento de la coleccion a lo largo de
la temporada. Al finalizar la temporada en cuestion, se realizaran comparaciones totales con
estos presupuestos y con las métricas de la temporada anterior, con el objetivo de analizar el
rendimiento y reiniciar el proceso de planificacion para la siguiente temporada.
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4. CAPITULO IV: CONCLUSION

Dentro del marco de este trabajo de investigacion, se estudié sobre el comercio de
moda, producto y compras en la industria. Partiendo de la problematica de la falta de procesos
formales en los minoristas medianos y pequefios y reconociendo la importancia de la gestion
del inventario, se desarrolld un proceso de planificacion de colecciones de moda enfocado

en una perspectiva comercial y de producto.

En el marco teorico se realizd una introduccién al comercio de moda para entender
su evolucion, importancia y particularidades. Ademas, se comprendio el rol del producto y
la importancia del comprador en la industria. A través del caso practico, se desarrollo el
proceso de planificacion paso a paso. Primero comprendiendo el estado de situacion y las
ineficiencias actuales y, en segundo lugar, desarrollando un plan comercial y de producto

para la nueva temporada.

Habiendo cumplido el objetivo principal del trabajo de investigacion de desarrollar
un proceso de planificacion, también se confirmé la hipétesis de las mejoras considerables
en el negocio utilizando dicho proceso. En el capitulo de objetivos comerciales se pueden
apreciar las mejoras de los presupuestos de ventas, beneficio y stock. Como resultado
secundario de la estructuracion de la planificacion se definié una estrategia comercial y de
producto clara, y en el proceso se logré una mayor alineacién de distintos departamentos de

la empresa.

Vale la pena recordar que, a pesar de haber empleado un caso practico ficticio con
ciertas limitaciones, se confia en que el proceso de planificacion resultante pueda servir como
una guia para otros negocios y profesionales, adaptandolo a la idiosincrasia de cada empresa.
De hecho, el autor ha aplicado este enfoque en multiples ocasiones a lo largo de su carrera

profesional, siempre validando las premisas de la investigacion.
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