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Resumen 

 

La industria del juguete, año con año, se caracteriza por un gran dinamismo e innovación. El consumo 

de juguetes está fuertemente relacionado con el uso de licencias, personajes de ficción, estrenos de 

películas, series de televisión y tendencias de moda; lo que hace que los proveedores de esta industria 

tengan que realizar constantemente importantes sustituciones dentro del surtido ofrecido a los 

consumidores. La selección de la mezcla correcta ha sido un reto para esta industria a lo largo del tiempo.  

 

El presente caso de estudio está enfocado al desarrollo de un procedimiento que permita la selección del 

surtido óptimo para cada segmento de cliente. El análisis de datos permitió identificar características 

particulares de cada segmento relacionadas con las distintas categorías, subcategorías, puntos de precio y 

apoyos de marketing, permitiendo con esto la elección de los SKU que permitan el incremento en las 

ganancias. 

 

El procedimiento fue implementado por primera vez para la selección del surtido de temporada 2017 en 

la compañía Juguetera donde se introdujeron 284 nuevos productos de punto de precio bajo, mediano y 

altos y pertenecientes a las tres diferentes categorías que maneja la compañía: niños, niñas y preescolar.  La 

compañía Juguetera identificó como parte de sus estrategias de crecimiento: la reducción del periodo de 

cobranza de 90 a 60 días y la disminución del monto asignado a descuentos.  

 

Para lograrlo se ha determinado la necesidad de una optimización del surtido, ya que, una buena 

selección de producto se espera eleve las vueltas al inventario para poder justificar una reducción en el 

periodo de cobranza y aumente el sell through de los SKU al final de la temporada evitando altos niveles 

de inventario que disminuyan la necesidad de la aplicación de grandes montos de descuento. 

 

La utilización del procedimiento de 4 pasos expuesto en este caso ha logrado poner a la compañía 

Juguetera en la dirección correcta para alcanzar sus objetivos. 
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Introducción 

 

El surtido ofrecido por los retailers es uno de los factores más relevantes para elevar las ventas.  El tener 

un surtido óptimo representa uno de los retos más grandes, ya que requiere de distintos análisis para 

determinar la mejor manera de satisfacer al consumidor: análisis del retailer, análisis del mercado, análisis 

del espacio en anaquel, entre otros. 

 

Para determinar el surtido óptimo es necesario partir de una serie de preguntas clave tales como: ¿Cuáles 

son los objetivos del retailer para esta categoría?, ¿Qué subcategorías requieren mayor espacio en anaquel 

para poder estar alineados a las estrategias de crecimiento?, ¿Qué puntos de precio generarán más ventas 

en el retailer? A su vez, se deben considerar los factores externos que afectan la selección del surtido: 

tendencias del mercado, promociones, competencia, entre otros.  

 

Dentro de la industria del juguete, a la cual se enfoca este estudio, la selección del surtido se ve influenciada 

por tendencias que pueden ser relevantes en cierta parte del año y luego dejar de serlo, por lo que la 

sustitución de productos dentro del surtido es necesaria y el pronóstico de la demanda es complejo. La 

mayoría de los estudios que se han desarrollado para la gestión del surtido a lo largo de los años, tanto 

cualitativos como cuantitativos, están enfocados al área de consumo masivo, las diferencias existentes entre 

este tipo de productos y los juguetes impiden la utilización de una misma metodología para la selección del 

surtido. Entre estas diferencias se identifican: (1)  los cambios sustanciales dentro del surtido que padece 

la industria juguetera cada año, mientras que el surtido de productos de consumo masivo se mantiene con 

mínima variabilidad de un año a otro; (2)  El comportamiento de los clientes, entendiendo que la visita a 

una tienda en búsqueda de productos de consumo masivo es más constante, mientras que la compra de un 

juguete es un proceso menos frecuente y más exhaustivo;  muchas veces los consumidores de juguetes no 

saben exactamente qué quieren y basan su decisión en una detallada observación del portafolio disponible 

que está influenciada por tendencias de moda y uso de licencias. 

 

Es entonces que el presente caso está enfocado a encontrar un procedimiento que permita determinar el 

surtido óptimo para cada cliente dentro de la industria juguetera.  El análisis de datos permitió identificar 

la posibilidad de la segmentación de los SKU, buscando crear una recomendación de un listado de artículos 

para satisfacer al consumidor de una canal particular, que esté alineado con la visión que se tiene para la 

categoría y las estrategias.  
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Objetivos 

 

Objetivo general  

• Diseñar un procedimiento en la empresa Juguetera para definir el surtido óptimo para cada segmento 

de cliente. 

 

Objetivos específicos 

• Identificar el procedimiento que actualmente se sigue en la empresa Juguetera para la definición del 

surtido.                                                             

• Investigar otros procedimientos o modelos que actualmente se apliquen para la selección del surtido. 

• Diseñar el procedimiento necesario para la definición del surtido óptimo para cada segmento de cliente 

en la empresa Juguetera. 

• Probar el procedimiento y verificar si se incrementan las vueltas al inventario y el sell through de los 

SKU. 
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Descripción del contenido de los capítulos del caso de estudio 

 

Capítulo 1: Diagnóstico de la situación 

El capítulo 1 muestra las características particulares de la industria del juguete, el desempeño por 

categoría que ha tenido la industria en nuestro país y las dificultades presentadas en la selección del surtido. 

 

Además, se enlistan los criterios actuales que utiliza la compañía Juguetera para la selección del surtido 

y se evalúan los resultados de 2016, tomando los siguientes indicadores como clave: Vueltas al inventario, 

considerando que la compañía Juguetera busca reducir su periodo de cobranza y sell through por el objetivo 

de reducir los montos de descuento.  

 

Capítulo 2: Marco teórico 

El capítulo 2 contiene una investigación de los modelos y metodologías cualitativas y cuantitativas que 

se han desarrollado para la selección del surtido. Cada una de estas es evaluada en su posible aplicación 

dentro de la industria del juguete. 

 

Capítulo 3: Solución propuesta e implementación 

El capítulo 3 incluye una descripción del procedimiento de 4 pasos, detallando los análisis propuestos y 

un modelo de estimación de volumen de ventas por número de SKU seleccionados. 

 

Capítulo 4: Resultados, análisis e interpretación 

El capítulo 4 contiene la evaluación de los resultados una vez implementado el procedimiento de 4 pasos 

dentro de la compañía Juguetera en la temporada 2017, como periodo inicial y posteriormente en los años 

2018 -2019. 

 

Se evalúan los indicadores clave propuestos anteriormente: Vueltas al inventario y sell through para 

determinar los beneficios obtenidos. 

 

Capítulo 5: Conclusiones 

El capítulo 5 expone las conclusiones a las que se llegaron después de haber aplicado el procedimiento 

de 4 pasos en la compañía Juguetera.  
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Capítulo 6: Recomendaciones para trabajos futuros 

El capítulo 6 propone los siguientes pasos a ejecutar en la aplicación del modelo y características de 

otras industrias donde puede ser aplicado. 
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Capítulo 1: Diagnóstico de la situación 

 

1.1 Descripción de la industria  

 

La industria del juguete en México se ha venido fortaleciendo dentro de los últimos años. Actualmente 

grandes marcas internacionales cuentan con plantas de producción dentro del territorio, lo que ha ayudado 

a la consolidación del sector, haciéndolo más competitivo. 

  

El comportamiento de las ventas de juguetes sigue una dinámica particular que obedece a temporalidad, 

siendo los tres mayores picos de ventas en abril (Día del niño), diciembre (Navidad) y enero (Día de Reyes). 

Además de estar sujeta al uso de licencias 

 

De acuerdo con las cifras presentadas por la Asociación Mexicana de la industria del Juguete (AMIJU), 

la industria cerró 2017 con ventas cercanas a los 2 mil 800 millones de dólares, lo cual fue calificado como 

un año histórico. Los resultados muestran un crecimiento en la mayoría de las categorías, siendo la categoría 

de Exterior y Deportivos la que lideró el crecimiento de ventas con 17.7% de crecimiento vs año anterior, 

seguida por juguetes de construcción con un 16.6%; mientras que juguetes electrónicos, a diferencia de 

otros años, presentó un decremento de -1.8%, lo que refleja un fortalecimiento del juguete tradicional.  

 

La figura 1 muestra el comportamiento de las diferentes categorías de juguetes durante 2017 vs año 

anterior. 

 

Figura 1: Crecimiento 2017 % vs año anterior de las categorías de juguetes. 
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También se identificó una tendencia en el incremento a las visitas a tiendas departamentales para adquirir 

estos productos, este canal aumentó sus ventas un 23%. 

 

     A nivel global el mercado de juguetes en México es el que más ha crecido, el número de SKU que se 

ofrece año con año, así como la entrada de nuevos proveedores sigue aumentando. La industria se está 

volviendo cada vez más competitiva y los consumidores se enfrentan a una gran cantidad de opciones, 

innovaciones y oferta que cambia constantemente.  

 

Por lo que, tener el producto correcto, en el lugar correcto, puede traducirse en grandes beneficios tanto 

para el retailer como para las compañías que comercializan los productos. Pero es fundamental mantener 

los niveles de inventario controlados. 

 

1.2 Criterios actuales de selección del surtido. 

 

La compañía Juguetera tiene una oferta de alrededor de 500 diferentes productos, de 3 diferentes 

categorías y un promedio de 20 subcategorías. Del total de los productos alrededor del 55% cambia cada 

semestre para adaptar el surtido a las nuevas tendencias y puntos de precio que respondan a la temporalidad. 

 

La compañía Juguetera cuenta con 3 principales canales de venta: autoservicios, tiendas 

departamentales y tiendas especializadas en juguetes. Los espacios en anaquel disponibles para exhibir sus 

productos varían por canal y ubicación de las tiendas. 

 

El surtido está integrado por las categorías de niños, niñas y preescolar, siendo la categoría de niños la 

de mayor relevancia con presencia en todos los puntos de venta, mientras que las categorías de niñas y 

preescolar tienen presencia limitada. 

 

El procedimiento actual de selección de surtido es una actividad realizada por el gerente de ventas de 

cada cuenta, cada gerente selecciona y aprueba el surtido de manera aislada, lo que ha derivado en: 

- Falta de estandarización dentro de los diferentes canales, lo cual incrementa la complejidad en la 

planeación de los resurtidos y conlleva a bajos niveles de in. stock. 
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- Escasa distribución en los SKU con apoyo de marketing (ej. Campañas de medios masivos y medios 

digitales).  Al ser la selección del surtido una actividad aislada por parte de las gerentes de ventas 

muchas veces no existe total alineación con el departamento de Marketing y durante los lanzamientos 

de campañas se han presentado bajos niveles de inventario al no tener una adecuada distribución, lo que 

reduce la rentabilidad de estas iniciativas. 

- Variabilidad en oferta en puntos de precio por canal, no existe una estrategia definida, lo que genera 

que ciertos SKU se conviertan en artículos de lento movimiento al no estar en el canal correcto. 

  

1.3 Indicadores clave para la evaluación del procedimiento actual. 

      

Para incrementar el flujo de efectivo, la compañía Juguetera buscar reducir su periodo de cobranza de 

90 a 60 días, lo que se traduce en un objetivo de 6 vueltas al inventario por año.  

      

La figura 2 muestra el flujo de ventas mensuales e inventarios en 2016. 

 

 

Figura 2: Flujo de ventas e inventarios de 2016 en millones de pesos. 

 

Las vueltas al inventario del año 2016, como se observa en la figura 2, fueron de 3.8. La compañía 

Juguetera no logró el objetivo establecido de 6 vueltas. La rotación de los productos no alcanzó los niveles 

esperados. 

 

     El tener producto con menor rotación a la planeada generó un exceso de inventario. La composición del 

inventario al final del año 2016 fue de más del 40% de producto obsoleto. 

 

La compañía Juguetera, durante el primer trimestre de 2017 se vio en la necesidad de implementar 

estrategias de salida, principalmente descuentos, para poder reducir los niveles de inventario. Esta inversión 

adicional en descuentos provocó una reducción en sus ganancias netas. 
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Como parte de las negociaciones comerciales con los clientes, la compañía Juguetera utiliza el sell 

through como indicador para medir el desempeño de los SKU. 

 

La figura 3 muestra el cálculo del sell through: 

 

 

Figura 3: Cálculo de sell through. 

Aquellos artículos que presenten un sell through menor al 85% al final del periodo y que no son 

continuos hacia el siguiente año son los candidatos a la aplicación de descuentos. Esto debido a que se 

necesita “limpiar” el inventario para la introducción de nuevos productos.  

 

Otra de las características particulares de la industria del juguete que hace se requiera de un buen 

desempeño de los SKU es la existencia de los “anexos de juguetería”. Los anexos de juguetería son espacios 

temporales que se montan generalmente en los estacionamientos de las tiendas de autoservicio y 

departamentales como extensión de la tienda para la exhibición de juguetes para los periodos de Navidad 

y Día de Reyes. Al concluir este periodo, los anexos son desmontados y no hay suficiente espacio en piso 

de venta para el reacomodo del producto no vendido, por lo que es común durante el primer trimestre del 

año ver en el mercado grandes campañas de descuentos en juguetes. 

 

A continuación, se evalúa el sell through de las tres diferentes categorías al finalizar el año 2016. 

 

Figura 4: Ventas e inventario al cierre de 2016 en millones de pesos por categoría y cálculo correspondiente de Sell through. 

 

La compañía Juguetera no cumplió sus objetivos de sell through (85%). El surtido actual contiene 

productos de lento movimiento. 
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La compañía Juguetera se vio forzada a invertir en montos de descuentos para reducir los niveles de 

inventario para poder introducir los nuevos SKU ya que el retrasar la entrada de nuevos productos en el 

mercado pondría a la compañía Juguetera en desventaja frente a sus competidores. 

 

Analizando lo anterior expuesto en este capítulo, resulta evidente la necesidad para la compañía 

Juguetera de contar con un procedimiento de optimización de surtido, que le permita mejorar las vueltas 

al inventario para reducir su periodo de cobranza y mejorar el sell through de todos los productos listados 

para evitar la aplicación de grandes montos de descuento. 

 

1.4 Hipótesis 

 

Si se diseña un procedimiento para definir el surtido óptimo para cada segmento de cliente, se 

incrementarán a 6 las vueltas del inventario al final del año y el sell through a un 85%. 
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Capítulo 2: Marco teórico 

       

Empezaremos por definir el surtido como el número de productos ofrecidos dentro de una categoría. 

(Broniarczyk y Hoyer, 2010).  Cuando en una categoría existen varias opciones de productos a seleccionar, 

las compañías deben ser capaces de ofrecer a los retailers la mejor combinación que ayude a maximizar 

sus ganancias. Ofrecer un surtido limitado que no contenga lo que el cliente está buscando es una venta 

perdida y a su vez, ofrecer un surtido amplio puede traducirse en tener productos con poca rotación 

(Mantrala et al., 2009). 

 

Actualmente existen dos grandes retos relacionados con la selección de surtido: (1) las compañías deben 

entender que se debe personalizar el surtido con base a la naturaleza del cliente y al tipo de tienda donde se 

va a exhibir; y (2) Desarrollar un enfoque basado en atributos que permita predecir las ventas de nuevos 

productos (Mantrala et al., 2009). 

 

 

2.1 Modelo de planeación de selección de surtido 

 

Mantrala et al. (2009) presenta un modelo de planeación de selección de surtido basado en 3 grandes 

entradas: 

1) Percepciones y preferencias de los clientes: Los clientes buscan flexibilidad, buscan variedad en 

las reglas de decisiones que utilizan; los clientes son inestables: el producto que seleccionan un día 

para una situación determinada no necesariamente se convierte en el producto que seleccionaran en 

todas las situaciones; los consumidores buscan maximizar el uso de los productos que compran. 

También la investigación demostró que un surtido muy amplio hace que los consumidores se sientan 

abrumados; además se debe considerar que los consumidores están abiertos a comparar los 

productos de un retailer con los que ofrecen sus competidores.  

2) Restricciones de los retailers: Las restricciones principales son: espacio físico; el espacio asignado 

en una tienda a cada categoría es finito; las dimensiones físicas de cada producto están directamente 

relacionadas con el espacio y número de frentes que se le asigna, el nivel de servicio y frecuencias 

de entrega. También se debe considerar el posicionamiento de mercado del retailer ya que está 

relacionado directamente con la variedad e imagen de marca que ofrecen. 
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3) Factores ambientales: Los retailers deben adaptarse al perfil de los consumidores, la ubicación de 

sus tiendas y considerar factores económicos.  

 

Muchos son los autores que han tomado el trabajo de Mantrala et al (2009) como base para el desarrollo 

e identificación de factores adicionales relacionados con la selección de surtido. 

 

Bahng Y. & Kincade D. (2014) condujeron un estudio asesorados por expertos en retailers de origen 

Coreano que permitió determinar 13 factores adicionales:  

▪ Presupuesto: Se refiere al presupuesto con el que cuentan los retailers para la compra de los productos 

que ofrecerán a sus consumidores. 

▪ Espacio de venta: Los tramos de anaquel con los que cuenta el retailer para exhibir el producto. 

▪ Imagen de la marca: Relacionado con la exhibición del producto en la tienda. 

▪ Historial de ventas: Información de venta de temporadas pasadas, en caso de que se vayan a lanzar 

productos nuevos. Se recomienda la utilización de ventas históricas de productos similares.  

▪ Evaluación de los productos: Evaluación de la posibilidad de ventas y el periodo en el que se 

recomienda vendar considerando la estacionalidad de los productos. 

▪ Costo de los productos: Evaluación de los precios y márgenes de los productos para el cálculo de las 

ganancias incluyendo futuros descuentos. 

▪ Inventarios: Evaluación de los niveles de inventario existentes si ya se ha comercializado el producto 

con anterioridad. 

▪ Características y Demanda del mercado objetivo: Evaluación de las características de los productos y 

aspectos demográficos del mercado al que va dirigido. 

▪ Información de tendencias de moda: Investigación de las tendencias actuales relacionadas al producto. 

▪ Productos de los competidores: Análisis de los productos de los competidores, cuáles son los hot ítems 

en el mercado. 

▪ Evaluación de los proveedores: Los retailers evalúan a los proveedores en criterios como sell through, 

devoluciones, tiempos de entrega. 

▪ Condiciones económicas: Evaluación de las condiciones macroeconómicas como el tipo de cambio o 

la incertidumbre financiera. 

▪ Información climática: Evaluación del impacto de los factores climáticos en las ventas. 
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Algunos factores mencionados en estos modelos cualitativos se pueden adaptar a la industria del juguete, 

sin embargo, será necesario complementar con un análisis cuantitativo que permita dar visibilidad de 

características particulares de cada segmento de cliente y justificar las decisiones basadas en estadísticas. 

 

 

2.2 Modelos matemáticos y algoritmos  

 

Davis J.M.  et al. (2015), ofrece un acercamiento a la optimización de surtido basado en el desarrollo de 

modelos matemáticos que utilizan la regresión logística, buscando simular cómo influye en la probabilidad 

de aparición de un resultado la presencia o no de diversos factores, en este caso por ejemplo: el modelo 

monótono de elección que considera la capacidad y busca seleccionar los ítems que maximicen esa 

capacidad o el algoritmo OPT: para calcular la ganancia esperada óptima a través del tiempo. 

 

Estos modelos a pesar de estar dirigidos a un surtido dinámico, limitan el número de los SKU nuevos 

que pueden ser introducidos en un periodo de tiempo determinado, lo cual no resuelve las necesidades de 

la industria del juguete donde del total de los productos alrededor del 55% cambian cada semestre. 

 

     Hübner & Schaal (2017) desarrollaron el modelo SCASP, por sus siglas en inglés (Stochastic 

Capacitated Surtido and Shelf Space) con el objetivo de maximizar la ganancia, encontrando el surtido 

óptimo y el número óptimo de frentes por producto. Este modelo consta de 3 pasos:  

1) Se define la función objetivo y los problemas de decisión: qué productos se deben listar o qué productos 

no; cuánto espacio en anaquel se debe asignar para cada producto listado. 

2) Se desarrolla el modelo de demanda estocástica: Los productos con mayor demanda, deben tener más 

frentes asignados. 

3) Se desarrolla un algoritmo que resuelva el problema.  

 

La aplicación del modelo integra además del espacio en anaquel y el out of stock como factores,  

 

La figura 5 muestra el cálculo de la ganancia esperada con la aplicación de este modelo, considera el 

costo del producto, las ganancias esperadas y un costo de penalización por no faltantes en anaquel. Se 

demostró que la aplicación del modelo puede arrojar un incremento en las ganancias de hasta un 60%. 
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Figura 5: Cálculo de ganancia esperada modelo SCASP. (Hübner A. & Schaal K, 2017, p. 306). 

 

Figura 5.1: Notación de modelo de cálculo de ganancia esperada SCASP. (Hübner A. & Schaal K, 2017, p. 307). 

 

Este modelo, a pesar de presentar una optimización de surtido considerando demanda estocástica, 

espacio en anaquel y sustituciones, la limitante para su aplicación dentro de la industria del juguete radica 

en el cálculo de la demanda, ya que está enfocado a productos con comportamiento comparable en ventas, 

sin considerar las fuertes tendencias del mercado de moda y oportunismo detrás de los juguetes 
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También existen diversos puntos de vista sobre el número de productos que debe tener un surtido. 

da Veiga et al (2014) presenta beneficios en la selección de surtido evaluando una posible reducción del 

mismo. Una adecuada reducción de surtido no necesariamente compromete el volumen de ventas, pero 

ayuda a mejorar la percepción del consumidor al reducir complejidad. De esta manera se aprovechan mejor 

los espacios en anaquel, se fortalece la exhibición de la marca y se incrementa la rotación del inventario. 

Una mejor rotación de inventarios está directamente ligada a un incremento en las ganancias de una 

compañía. 

 

Dentro de las contribuciones relevantes enfocadas al espacio en anaquel se encuentra el modelo 

desarrollado por Hansen y Heinsbroek (1979) que asume una demanda determinística y busca optimizar el 

número de frentes a asignar a cada producto, lo cual, aplicado a la industria del juguete y por la variabilidad 

de productos existentes hace que su aplicación no sea la óptima, ya que la demanda de los juguetes es 

estocástica.   

 

Rajaram & Tang (2001) a su vez, desarrollaron un modelo de surtido que permite garantizar los niveles 

de in-stock en anaquel para evitar perder ventas, pero no contempla la sustitución de artículos. 

 

Chernev (2003), señala que para los consumidores que no están familiarizados con una categoría y no 

tiene preferencias bien definidas, un gran número de productos en el surtido puede tener un efecto opresivo 

por la combinación tan grande de atributos. 

 

Por otro lado, Broniarczyk y Hoyer (2010) sostienen que el tener un gran número de productos en el 

surtido incrementa la probabilidad de que los consumidores encuentren lo que están buscando y lleven a 

cabo la compra. 

 

Previamente se han realizado distintos estudios con consumidores para analizar el impacto del tamaño 

del surtido en sus hábitos de compra, Aydinli et al (2017) concluyo, al finalizar cuatro estudios utilizando 

entre 230 – 433 participantes, que para productos que producen un valor hedónico (dulces, helados, 

perfumes) es recomendable un surtido amplio, mientras que para productos enfocados a un valor utilitario 

(vitaminas, aceites para cocinar, pilas) el surtido debe ser más reducido. 
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Gruen y Corsten (2011) mencionan que, si el consumidor no encuentra el producto que está buscando, 

el 31% de los consumidores cambian de retailer; el 26% eligen otro producto de otra marca, 19% eligen un 

producto similar de la misma marca, 15% retrasan la compra y 9% deciden no comprar, por lo que un 

surtido más amplio aumenta la probabilidad de que se encuentre el producto que se está buscando. 

  

     Los modelos para la selección de surtido, previamente desarrollados, si bien han sentado una importante 

base para el trabajo dentro de los retailers, no se adecuan a resolver las necesidades específicas de la 

industria del juguete. 

 

Entendiendo estas diferencias, los modelos presentados anteriormente en este escrito, no resuelven el 

gran dilema al que se enfrenta particularmente esta industria en la selección de surtido. 
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Capítulo 3: Solución propuesta e implementación 

 

Considerando los elementos clave en la selección de surtido expuestos en el marco teórico se ha 

determinado un procedimiento de 4 pasos para definir el surtido óptimo que se detalla a continuación. 

 

3.1 Procedimiento para definir el surtido óptimo para cada segmento de clientes en 4 pasos: 

Paso 1: Definición de objetivos. 

Paso 2: Definición de la cobertura por segmento de clientes. 

Paso 3: Evaluación.  

Paso 4: Definición de los SKU que se van a listar dentro de cada segmento. 

 

Paso 1: Definición de objetivos. 

 

Se busca obtener una clara definición de los objetivos de cada segmento de cliente.  

 

Considerando el modelo de planeación de selección de surtido desarrollado por Mantrala et al. (2009) 

se deberán incluir dentro de estos objetivos las restricciones de los retailers: (1) Espacio físico, (2) Nivel 

de servicio relacionado con el mercadeo del producto, (3) Las percepciones y preferencias de los clientes, 

ligadas a la flexibilidad del surtido y (4) el posicionamiento en el mercado del retailer basado en la imagen 

de marca que ofrecen.  

 

También, con base en el modelo de Hübner & Schaal (2017) se incluyen como áreas de enfoque los 

problemas de decisión sobre qué productos se deben listar o no; el acomodo en el anaquel para cada 

producto listado y la asignación de frentes.   

 

Se enlista también la definición de lo que se busca lograr para cada segmento de cliente a nivel 

financiero. 

 

Con las consideraciones antes mencionadas se ha establecido un formato que permite la definición de 

los objetivos para cada segmento de cliente que se muestra en la figura 6. 
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Figura 6: Formato para el establecimiento de objetivos de un determinado segmento de clientes. 

 

Como parte del procedimiento se realizó el llenado del formato para cada uno de los tres segmentos de 

cliente de la compañía Juguetera. 

 

A continuación, se detalla la obtención de la información para el llenado de los formatos 

correspondientes. 

 

Consideraciones: ¿Existe algún top cliente que pueda usarse como referencia del segmento? 

Participación de ventas totales 2016 de cada segmento. 

 

Se tomaron las ventas de 2016 como base y se agruparon los clientes por segmento para el cálculo de la 

participación correspondiente, como se muestra en la figura 7: 

 

 

Figura 7: Participación de las ventas 2016 por segmento de clientes. 
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Después se obtuvieron los datos de ventas por cliente y su participación correspondiente. Como se 

observa en la figura 8, el 62% de las ventas se concentra en 4 clientes, los que se denominan clientes top. 

 

 

Figura 8: Participación de las ventas 2016 por cliente. 

 

Objetivos del segmento de cliente: De igual manera se determinaron los objetivos para cada segmento. 

 

Financiero: Promociones planeadas para el segmento de clientes. 

 

Para la determinación de este objetivo se realizó un análisis en el estado de resultados de los clientes por 

segmento para determinar su contribución a descuentos y promociones. Esto con la finalidad de determinar 

el monto que se puede aportar para acelerar las ventas e incrementar el sell through de los SKU que no 

estén cumpliendo con los objetivos. 

 

El objetivo de la compañía Juguetera es mantener el monto de descuentos (CTT Contribution to trade) 

al 3%. 

 

El análisis del estado de resultados por segmento de clientes se muestra en la figura 9. 
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Figura 9: Estado de resultados por segmento de clientes. 

 

Las tiendas departamentales durante el año 2016 tuvieron participación en sólo 3 promociones al año, 

con lo que lograron mantener el nivel esperado de CTT, por lo que la recomendación sería mantener la 

estrategia. En el caso de las tiendas de autoservicio y especializadas se debe reducir su participación en 

promociones para lograr los objetivos. 

 

Espacio: Marca ¿Qué espacio se debe buscar como objetivo para el segmento? 

 

Para la determinación del objetivo se recomienda un análisis de campo donde se realice una estimación 

total de tramos del departamento de juguetería, tramos donde tiene presencia la compañía Juguetera y 

tramos asignados a cada una de las marcas. 

 

Figura 10: Tramos promedio por segmento de clientes. 
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Se complementa con un análisis de ubicación de las diferentes categorías dentro del Lay Out de las 

tiendas: 

▪ Tiendas departamentales: se observó una segmentación por marcas. 

▪ Tiendas autoservicio: se observó una segmentación por categoría y después por marca. 

▪ Tiendas especializadas: una combinación de ambas tanto segmentación por categoría como 

segmentación por marca. Las marcas con el mayor número de tramos asignados se encuentran 

ubicadas a la entrada de la tienda. 

  

Surtido: ¿Qué puntos de precio históricamente se venden más dentro del segmento de clientes que se 

deban priorizar?  

 

Análisis previos demostraron que el canal de tiendas departamentales y tiendas especializadas en cuanto 

al desempeño de puntos de precio, muestran el mismo comportamiento por lo que se decidió agrupar los 

datos.  

 

Mediante gráficos de Cajas y Bigotes se muestra el comportamiento de las ventas mensuales por punto 

de precio por canal. 

 

 

Figura 11: Análisis de ventas por punto de precio por canal. 

La figura 11 muestra el análisis por punto de precio donde el canal 1 contiene las ventas de las tiendas 

de autoservicio y el canal 2 agrupa las ventas de tiendas departamentales y especializadas. 

 

Como se observa, las ventas de las tiendas de autoservicio superan a las tiendas departamentales y 

especializadas en los SKU de bajo precio. 
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Mientras que las ventas en las tiendas departamentales y especializadas, alcanzan su máximo nivel y su 

media máxima en los SKU de precio alto. 

 

Se concluye que: el surtido elegido para las tiendas de autoservicio debe priorizar los SKU de bajo 

precio; y el surtido para las tiendas departamentales y especializadas los SKU de precio alto. 

 

Mercadeo: ¿Qué ubicación se debe buscar para las categorías? 

 

Análisis del árbol de decisión de compra, ligado al lay out que presenta cada segmento de cliente. 

 

 

Figura 12: Árbol de decisión de compra para juguetes. 

Áreas de enfoque: ¿Qué categorías de productos se deben listar o no? 

 

Se realizó un análisis de número de los SKU por categoría, listados durante la temporada 2016 y el 

desempeño que tuvieron al final del periodo que se muestra en la figura 13.  
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Figura 13: Número de SKU listados en temporada 2016 por segmento de clientes y desempeño. 

 

Como parte de este análisis se ha detectado la presencia de mayor número de SKU en las tiendas 

especializadas y un desempeño uniforme de las categorías entre un 76 – 77% de sell through, un 

comportamiento muy similar a las tiendas departamentales; sin embargo, para las tiendas de autoservicio 

se observa una apuesta significativa en niños y un surtido básico para niñas y prescolar. 

 

¿Qué asignación de frentes se buscaría para el segmento? Se considera el análisis de punto de precio 

presentado anteriormente para poder dar una recomendación. 

 

¿Cuál sería el acomodo en anaquel que debe tener cada segmento? La figura 14 muestra la 

recomendación de acomodo en anaquel desarrollada para la compañía Juguetera por el departamento de 

marketing. 
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Figura 14: Acomodo en anaquel recomendado para la compañía Juguetera. 

Con la información obtenida en los puntos anteriores se ha completado el formato para cada uno de los 

segmentos de clientes.  Los resultados se muestran a continuación: 
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Tiendas departamentales:  

 

 

Figura 15: Formato de objetivos para tiendas departamentales. 

 

Tiendas autoservicios: 

 

 

Figura 16: Formato de objetivos para tiendas autoservicios. 
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Tiendas especializadas: 

 

Figura 17: Formato de objetivos para tiendas especializadas en juguetes. 

 

Paso 2: Definición de la cobertura por segmento de clientes. 

 

Considerando las áreas de enfoque relacionadas a los problemas de decisión establecidos anteriormente 

se debe desarrollar un análisis de cobertura para entender las preferencias de los consumidores, con el 

objetivo determinar la asignación de los SKU, por categoría, para cada segmento de clientes, así como las 

oportunidades que tiene la compañía Juguetera de extender su apuesta. 

 

Como se recomienda en el estudio desarrollado por Bahng Y. & Kincade D. (2014) se hará uso de 

información histórica, por las sustituciones constantes de producto realizadas en esta industria; estos autores 

recomiendan la utilización de categorías o artículos similares ofrecidos en temporadas pasadas. 

 

El análisis de cobertura incluido en el procedimiento de 4 pasos incluye información histórica de cada 

una de las categorías y su desempeño dentro de los diferentes segmentos de clientes. Además, considerando 

los hallazgos de factores de decisión indicados en el marco teórico, se debe entender el desempeño de los 

competidores dentro de la categoría como una referencia para establecer una selección óptima. 

 

La figura 18 muestra el detalle de información requerida para llevar a cabo el análisis de cobertura para 

cada segmento de cliente: 
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- Monto total de ventas del departamento de Juguetería en 2016, dentro de cada segmento de clientes 

y qué participación representa cada segmento dentro del total mercado. 

- Monto total de ventas de la compañía Juguetera dentro de cada segmento de clientes y qué 

participación representa dentro del departamento de juguetería. 

- Monto total de ventas de cada categoría dentro del departamento de juguetería de cada segmento de 

clientes en 2016 y su participación. 

- Monto total de ventas de cada categoría de la compañía Juguetera de cada segmento de clientes en 

2016 y su participación. 

 

Figura 18: Análisis de cobertura de categorías por segmento de clientes. 

 

Para la compañía Juguetera se realizó el análisis de cobertura para cada uno de los tres segmentos de 

clientes, con el objetivo de entender en qué segmento compran los consumidores las diferentes categorías, 

y el volumen qué representa. Los resultados se muestran a continuación: 

 

 

Figura 19: Análisis de cobertura de categorías de los tres segmentos de cliente. 
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Paso 3: Evaluación. 

 

Añadiendo un factor más identificado en el estudio de Bahng Y. & Kincade D. (2014) se debe analizar 

el desempeño de las subcategorías, incluyendo información de tendencias de moda ya que, en el caso de la 

industria del juguete, el uso de estas tendencias está altamente ligado. 

 

La figura 20 muestra el análisis sugerido para el desempeño de las subcategorías. Se incluye, para cada 

segmento de clientes, volumen de ventas en 2016 de cada subcategoría, % de participación de cada una y 

el sell through alcanzado. El objetivo es evaluar cuáles son las subcategorías que se desempeñan mejor 

dentro de cada segmento para fortalecer la selección de SKU. 

 

 

Figura 20: Análisis de desempeño de las subcategorías. 

 

Se llevó a cabo el análisis de desempeño de subcategorías para los 3 segmentos de clientes: 
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Tiendas departamentales: 

 

Figura 21: Análisis de desempeño de las subcategorías para tiendas departamentales. 

Tiendas de autoservicio: 

 

 

Figura 22: Análisis de desempeño de las subcategorías para tiendas de autoservicio. 
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Tiendas Especializadas: 

 

Figura 23: Análisis de desempeño de las subcategorías para tiendas especializadas en juguetes. 

 

Como parte de la evaluación y considerando el desempeño de los SKU, en 2016 se evalúa el nivel de 

correlación entre las variables: Ventas y Nivel de Inversión de Marketing. 

 

Figura 24: Análisis de correlación entre Ventas y Nivel de Inversión de Marketing. 

 

Se identifica una correlación positiva que indica que cuando el nivel de inversión en Marketing detrás 

de un SKU incrementa, incrementa el nivel de ventas. 
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Se concluye que: una mayor inversión de Marketing detrás de un SKU ayuda a incrementar el nivel de 

ventas, por lo que se debe incluir una completa alineación con el departamento de marketing para la 

inclusión de: 

- Subcategorías que contarán con campañas de apoyo en medios masivos, canales de paga y medios 

digitales (SKU específicos). 

- Subcategorías con licencias que tendrán estreno de películas, series o caricatura. 

- Subcategorías con campañas planeadas en retailers. 

 

Es importante entender las preferencias de las subcategorías en los segmentos ya que como lo menciona 

Chernev (2003), si los consumidores no están familiarizados, el surtido puede tener un efecto opresivo por 

la combinación tan grande de atributos, por lo cual el análisis de las sub-categorías ayudará a identificar 

cuáles están en crecimiento y cuáles cuentan con un bajo desempeño para colocar en anaquel lo que 

realmente busca el consumidor. 

 

Paso 4: Definición de los SKU que se van a listar dentro de cada segmento. 

Los análisis desarrollados anteriormente nos llevan a la determinación de: 

- Conocimiento de los objetivos de la compañía Juguetera de cada segmento de clientes. 

- Desempeño y oportunidades de las tres diferentes categorías con las que cuenta la compañía Juguetera 

en cada segmento de clientes. 

- Desempeño de las subcategorías y puntos de precio para cada segmento de clientes. 

- Alineación con planes de marketing. 

 

Considerando las conclusiones del escrito de da Veiga et al (2014), se recomienda una selección de 

surtido que aproveche mejor los espacios en anaquel, para fortalecer la exhibición de la marca. Determinar 

un rank de artículos por segmento de clientes, por categoría, donde los primeros lugares del rank deberán 

tener presencia en el mayor número de puntos de venta. El número de SKU asignados a cada punto de venta 

dependerá del espacio disponible en anaquel. La compañía Juguetera estima una capacidad para 50 SKU 

durante el primer semestre del año y de 32 SKU para el segundo semestre del año para cada tramo asignado 

en el punto de venta. 

 

La asignación de tramos dentro del retailer no es el objeto de estudio al que este caso se enfoca, el 

alcance de este procedimiento es el del mayor aprovechamiento del espacio ya asignado a la compañía 

Juguetera. 
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3.2 Modelo de estimación de volumen de ventas por número de SKU seleccionados. 

 

Las ventas de los SKU listados en el año 2016 se agruparon en intervalos, como se muestra en la figura 

25. La agrupación de datos mostró que siguen una distribución exponencial.  

 

 

Figura 25: Ventas de SKU 2016 agrupadas por intervalos. 

 

Con base a esta observación se desarrolló un modelo exponencial, expuesto en la figura 17, con la 

finalidad de pronosticar un volumen de ventas, considerando el # de SKU elegidos. Este modelo se propone 

como complemento del procedimiento de 4 pasos para la realización de pronósticos para cada segmento de 

cliente y determinar si se están cumpliendo los objetivos de ventas. 

 

 

Figura 26: Número de SKU que generan determinada venta en millones de pesos. 

 

Figura 27: Modelo de estimación de volumen de ventas por número de SKU seleccionados. 

 



 

36  

Considerando los datos de los segmentos de clientes se realizó una comprobación, mediante un ajuste 

de bondad para verificar la precisión del modelo. 

 

 

Figura 28: Ajuste de Bondad. 

Se eligió un nivel de significación alfa= 0.01. Al comparar el valor del estadístico de prueba de 3.86 con 

el valor de la tabla 18.48, se concluye que los datos observados se ajustan a la distribución teórica. 

 

Una vez seleccionado el rank de los SKU, se podrá estimar el volumen de ventas mediante este modelo. 
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Capítulo 4: Resultados, análisis e interpretación 

 

Durante el segundo semestre de 2017 y con la introducción de 284 novedades con fecha de lanzamiento 

de agosto y septiembre se implementó el procedimiento de 4 pasos para la selección de surtido por segmento 

de clientes en la empresa Juguetera. 

 

4.1 Evaluación de indicadores 

 

Los resultados obtenidos respecto a las vueltas de inventario fueron los siguientes: 

 

 

Figura 29: Flujo de ventas e inventarios de 2017 en millones de pesos. 

 

Como se mencionó anteriormente, el objetivo de vueltas para la compañía Juguetera al finalizar el año 

es de 6 vueltas; el resultado al finalizar el 2017 fue de 5.1, una mejora del 34% vs el año anterior. 

Considerando que el procedimiento se utilizó sólo durante el segundo semestre del año, podemos concluir 

que los resultados fueron positivos durante la primera implementación. 

 

A continuación, se presenta la evaluación de sell through del año 2017: 

 

 

Figura 30: Ventas e inventario al cierre de 2017 en millones de pesos por categoría y cálculo correspondiente de Sell through. 

 

A pesar de que la categoría de “Niñas” se ha quedado ligeramente abajo del objetivo, la mejora vs 2016 

es evidente. Podemos concluir que los SKU no continuos de lento movimiento presentaron una reducción 

significativa que se traducirá en un menor monto de descuentos necesarios. 
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Este procedimiento actualmente es la base de selección de surtido en la compañía Juguetera y ha sido 

aplicado durante los 2 años posteriores 2018 – 2019, obteniendo los siguientes resultados: 

 

 

Figura 31: Flujo de ventas e inventarios de 2018 y 2019 en millones de pesos. 

 

Figura 32: Ventas e inventario al cierre de 2018 y 2019 en millones de pesos por categoría y cálculo correspondiente de Sell 

through. 

 

 Se observa que durante el tercer año de implementación finalmente se logró superar el objetivo de 

vueltas, alcanzando 6.12. Esto representa un incremento de +61% vs el año 2016, que fue cuando se detectó 

la oportunidad. A su vez, el sell through logro sobrepasar el objetivo en la categoría de niños y preescolar 

y terminó solo 1% por debajo en la categoría de niñas.  

  

Con estos resultados la empresa Juguetera ha podido renegociar las condiciones de pago con sus clientes 

y tener un aumento en sus ganancias por la reducción en los montos de descuento. 

 

4.2 Comprobación modelo de estimación de volumen de ventas por número de SKU seleccionados. 

 

Se validaron las predicciones del modelo con la información real de 2017.  
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Figura 33: Estimación de volumen de ventas utilizando el modelo. 

 

Las ventas estimadas con el modelo fueron de $1255.00, MXN; mientras que las ventas reales fueron 

de: $1399.60, MXN, dejando la estimación -10.3% abajo.  

 

Al ser la finalidad de este modelo un complemento del procedimiento y no el tema central de estudio, 

se recomienda la utilización del mismo, sólo como una referencia de estimación de volumen de ventas. 
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Capítulo 5: Conclusiones 

 

La selección de un surtido óptimo ha sido un gran reto para todos los retailers a lo largo del tiempo. El 

tener el producto correcto, en el lugar correcto, en el momento correcto es la gran interrogante. 

 

A lo largo de este caso de estudio, se han analizado diversos modelos y metodologías tanto cualitativas 

como cuantitativas, desarrolladas anteriormente para la selección de surtido. La diferencia de ellas radica 

en el enfoque: productos con demanda estocástica o demanda determinística, posibilidad de sustitución de 

productos, espacio en anaquel, características del consumidor, entre otros. El reto es poder alcanzar el 

surtido óptimo.  

 

La industria del juguete cuenta con ciertas particularidades que impiden la aplicación directa de estos 

modelos y metodologías. Estas particularidades son:  

1) La sustitución constante de SKU. Se estima que alrededor del 55% de los productos cambia cada 

semestre. 

2) Las ventas de juguetes se rigen por tendencias de moda, uso de licencias, personajes de ficción, 

series de televisión, estrenos de películas, por lo que un producto con gran volumen de venta en 

cierto periodo del año puedo dejar de serlo en un periodo posterior.  

3) En la segmentación de los clientes, los juguetes son productos con presencia en diversos canales, 

los consumidores que compran en cada canal son distintos, por lo que un SKU exitoso en un canal, 

no necesariamente es exitoso en los otros canales. 

 

Ante estas particularidades, se identificó la necesidad de desarrollar un procedimiento para la selección 

óptima de surtido que resuelva los retos de la industria del juguete.  

 

El procedimiento de 4 pasos desarrollado en este caso de estudio tiene como objetivo principal la 

determinación de un rank de SKU por segmento de clientes considerando: Desempeño y oportunidades de 

las categorías y subcategorías, desempeño de los puntos de precio dentro del segmento, alineación con los 

apoyos de Marketing, lanzamientos de películas, series o caricaturas confirmadas y la adecuación al espacio 

en anaquel. 
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Para el desarrollo de este procedimiento de 4 pasos, se analizaron 3 segmentos de clientes: tiendas de 

autoservicios, tiendas departamentales y tiendas especializadas, y se consideraron las ventas históricas del 

año 2016. 

 

Los resultados obtenidos en la aplicación de este procedimiento han permitido a la compañía Juguetera 

alcanzar los objetivos previamente establecidos de vueltas al inventario y sell through.  

 

Se concluye, por lo tanto, que este nuevo procedimiento de 4 pasos aplicado a la industria del juguete 

entrega una opción válida para la selección de surtido.  
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Capítulo 6: Recomendaciones para trabajos futuros 

 

La compañía Juguetera deberá aplicar el procedimiento de 4 pasos para la selección del surtido. 

 

El procedimiento es dinámico, por lo que se recomienda una profunda evaluación después de cada 

aplicación para incorporar nuevos aprendizajes o factores de decisión de surtido que mejoren los resultados 

del procedimiento. 

 

Este procedimiento puede ser aplicado en otras industrias con características similares a la juguetera 

como son: temporalidad, sustitución, presencia en diversos canales de compra y demanda estocástica. 
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