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INTRODUCCTION

Steiner, en la introduccidén a su libro =Planeacidn
de la Alta Direccidn", menciona que la "rdpida expansidn de
una blaneacién ehpresarial global durante los udlitimos diez
afios, se ha visto igualada tan sdlo por el gran dinamismo
que le han trasmitido las nuevas técnicas, métodos y enfo-
ques" (Steiner, 1969, p.35). Estas palabras nos pueden ser-
vir de base para destacar que entre estas técnicas, métodos
'y enfoques estdn los Prondsticos.

En los dltimos veinte afios, el afdn del hombre por
estar cada vez mejor preparado en entender cudles hgn sido
las,causaé gque producen determinados efectos, causas que se
han presentado en el pasado Yy que, probabiémente, siéuen in-
fluyendo en el presehté y tal vez segquirdn infiuvendo en el

,futuro'se ha manifestado, precisamente, en la necesidad de

~hacer Planeacidén para asi disponer de los medios necesarios'
para .alcanzar los objetivos que se guieren, para llegar a ﬁﬁ
futuro que se desea. |

Conseguir los resultados globalesrdeseados~requiere
de conocimientos'espeéiales, de informaéiénfadecuada, de de-
Sarroilo de éapacidades para producir efectos; de métodos
especiales gue, reunidos, permitan tomar decisiones que con-
duzcan a Sptimos resultados en todos los niveles y no sélo

en una parte de ellos. Para ello es evidente que la busqueda



de.soiuciones requiere del'tfabajo interdiseciplinario de pex
sonas, cada una experta en algin aspecto de la amplisima ga-
ma que encierra la realidad misma. Pretender abarcar la rea-
lidad total a tfavés de un proceso, como es la Planeacidn,
para poder alcanzar fesultados, es tarea que estd mds alld
de la capacidad del hombre mismo. Pero el intento de identi-
ficér algunos de 1os aspectos mds relevantes y estudiarlos
adééuadamente-pafa sacar el mdximo provecho posible es una
tarea en la cual el hombre se encuentra definitivamente com-~

prometido.

El campo de la Planeacidn es amplisimo como para po-

der ser tratado.en unas‘cuantas paginas. Sin embargd\pueden
mostrarse aspecto§ fundamentales gue vienen siendo la ésen—
cia de la Planeacidn.

-Dentro de estos aspe¢tos-del proceso de la Planea-
cidn estdn 1a elaboracidn de los Prondsticos. Las premisas,
en toda Planeacién, juegan un papel de suma importancia para
‘1a toma de decisiones. El desarrollo de los métodos de Pro-
néstico,‘aéi como el conocimiento dejlas situaciones en las
que se obtienen mejores resultados aplicindolos, ha tenido
un adelanto notable. Aln no se tiene una gufa acabada que
nos proporcione informacidn sobre qué técnica sea la m&s
adecuada, en una determinada situacién, para obtener un pro-

ndstico Sdptimo; pero esto no quiere decir que en este aspec-

to no se ha avanzado. Por el contrario, el avance ha sido no

~t



tabilisimo débido precisamente a la gran aplicacidén de estas
técﬁiéas a mdltiples situaciones de la realidad, 1o que ha
éermitido comprobar con qué técnicas se obtienen mejores re-
sultados segin las caracteristicas de la situacidn estudiada.
Esto viene a corroborar las palabras que Theil dice

en su libro "Principios de Econometria":

Nadie cree que sé_ﬁpeda llegar a ser un quimico atendien;'
do solamente a lecturas, leyendo libros de texto y articu .

los. Se debe también dedicar tiempo y energia al trabajo
real en el laboratorio. De la misma manera, nadie deberia
creer gue se estd en la capacidad de manejar datos esta-
disticos en economia sin el manejo real de datos.

(Theil, 1971, p.V)

El objetivo de este traba jo es proporcionar a las
personas gue trabajan dentro de una organizaciéh, un direc-
tor .0 un gerente, elementos de la teorfa del Prondstico.y de
la Planeacidn para una mejor toma de decisiones. sin. preten-
der ser un estudio exhaustivo.

La importancia del tema se debe a gque la necesidad
.'de.pronosticar aumenta, a la vez gue la direccidn de una or-
1:ganizaci6n pretende disminuir su dependencia del azar y vol-
vérse'ﬁéslcientifica. Ambas, Prondstico y Planeacidn, estdn
enfocadas al futuro, por lo que es indispensable integrar
estas dos funciones.

En el capitulo I pretendemosi?nalizar lo gue es el
Prondstico, con una orientacidn que consiste en delimitar

aquellos conceptos que se relacionan con diferentes metodo-

logfas de prondstico y que proporcionan el vocabulario y la

Lo
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base para entender una amplia variedad de técnicas de pronc_
tico. Se sugieren criterios para comparar métodos de pronds-
ticos alternativos y proporciona una guia para seleccionar
los métodos mds apropiados en una situacidén dada.

En el capituio II se intenta dar respuesta a 10 gue
es la Planeacidn. Se describe la naturaleza de la funcidn de
la Plahéacién Y los requerimientos de la misma son vincula-
dos con ias'ééractéfistic;s de los prondsticos. También se
tratan 1as-feiéci$ﬁe$ que hay dentro de una organizacidén en-
tre las éreaside prondstico de ventas, planeacidn y toma de
decisiones.

En él‘capitulo III se da una visiéﬁ de conjunto, a
nivel conceptual, de las metodologiés disponibles de pronds-
tico.'ééwhace.una exposicidn de la rééfésién y correlacidn
simple>aéi como de laAregresién_mﬁltiple lineal y la corre-—
lacidén miltiple enfécada ai cénocimiento Yy uso por parte de
las personas que trabajan dentro de una organizacidn. La ra
zén de esta exposicidn obedece al hecho de que los métodos
de regresidn contribuyen mayormente al andlisis y compren-
sidn de problemas estadiéticos comparados con otras metodo-
logias.

Por dltimoc se presentan las conclusiones, comenta-
rios y recomendaciones; resultantes del estudio. Se incluyen
dos anexos., El1 Anexo llmugstra un breve esquema de informa—
cidn del entorno econémicd. E1 Anexo 2 contiene algunaé,de'

las fuentes de informacién mds importantes.



CAPITULO I. ;QUE ES EL PRONOSTICO?

1.1 Concepto de Pronéstico

En sentido amplio el "Pronéstico es un intento de px:
ver el futuro, examinando el pasado' (Alderson y Green,1964,
p.420). Consiste en la generacién de estimadpres insesgadbs -
de la magnitud futura de alguna variable sobre la base del -
conocimiento presente y pasado y de la experiencia. La esen-
cia del pronéstico es la estimacién de eventos futuros en pa-
trones pasados ? la aplicacib6bn del juicio a las proyecciones
de los patrones pasados. Hay que tener en cuenta de_que el so
1o hecho de 1la extensién de tendencias pasadas hacia el futu-
To hb constituyen en si un pronbéstico. Las proyecciones son -
funciones mecédnicas; el pronfstico requiere del juicio humano .

El pronéstico es necesario para que las personas y or .
ganizaciénes puedan hacer planes para el futuro y decisiones
que hacen frente a una atmésfera de falta de certeza. Esas si
tuaciones en las que las decisiones deben de ser tomadas y en
las que el pron&stico puede ser itil son diferentes pof;hatu-
raleza, pero algunos elementos son comunes a todas ellas. Es-
to es lo que hace posible desarrollar y utilizar un solo méto ‘
do de pronfstico para situaciones diferentes. |

Entre los elementos comunes que se pueden mencionar -
estén:

1° El1 tiempo

2° La incertidumbre
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3° El diferente grado de confiabilidad de 1a informa
cién contendida en los datos histéricos.

Todas las situaciones tienen que ver con el futuro y
con elitiempo como elemento involucrado. Un pronbstico debe
ser hecho para algdn punto especifico en el tiempo y cual- -
quier cambio en el tiempo afecta la eficiencia del pronésti-
co.

El segundo eleménto es la incertidumbre que se en--
cuentra siempre presente al hacer pronésticos. Si se tuviera

la certeza acerca de las circunstancias que existirén en un

futuro dado, la preparacifén de un pronéstico serfia muy fécil.

El tercer elemento, que se encuentra presente en to-
das las situaciones en diversos grados, es la confianza de -
un pronbéstico en la informacién conteénida en los datos histﬁ
ricos. Depende de la cantidad de informacién que un dato con
tenga y se yrelacione con el objetivo, para que se le pueda -
cbnsidera: relevante para la toma de decisiones. Asi, por -
ejemplo, séupuede tener disponible una gran cantidad de da-
tos singqﬁé.cOntengan mucha informacién, o pocos datos pero
conteniendo ﬁﬁcha informacién. De manera general los pronds-
ticos estin basados directa o indirectamente en la informa-
cién que es obtenida de datos histéricos.

1.1.1. ;Por qué los Pron6sticos?

Un aspecto importante de cualquier situacibén de toma

de decisiones es poder predecir las circunstancias que rode-



an esa decisién y esa situacién. Tales predicciones, genera
mente llamadas pronésticos, han sido identificadas como una -
subparte importante del proceso de toma de decisibn. Como wu:..
consecuencia natural del creciente énfasis colocado sobre 1la
administracién sistemdtica, el 4rea de predicciém y promésticc
se ha estudiado ampliamente y se han desarrollado métodos para
hacer predicciones més objetivas y confiables.

Un solo método de pronbstico no puede satisfacer las -
necesidades de todas las situaciones de toma de decisibén y por
lo tanto es ﬁtil considerar el campo de los problémas que re-
quieren pronésticos.dentro de la empresa. Una manera es clasi-
ficar esos problemas de acuerdo a las 4reas funcionales con -
las que se felacionan. Esas éreas son ventas, finanzas y pro--
duccibn. '

En el 4rea de ventas las decisiones se basan enbpronéi
ticos confiables sobre el tamafio y las caracteristicas del mer -
cado. El pron6stico se utilizard para saber cual serdi la deman
da para cada uno de sus productos por regiones.geogréficas y -
tipos ‘de consumidores. Estos prbnésticos pueden ser usados tém?
bién para elaborar los planes de publicidad, ventas directas,
.etc. También se requieren pronbsticos de la participacibn de.
una industria o producto en el mercado y tendencias de precios.

En el 4rea de produccibén es necesarioc el pronbstico pa
ra planear el calendario de produccién e inventarios para sa-

tisfacer la demanda a costos razonables. Asi el administrador



necesita del pronéstico por producto para periodos especifi-
cos que le ayuden a tomar una mejor decisién. También se nece
sitan para estimar los requerimientos de materia prima, ten-
dencias en costos y disponibilidad de materia prima, requeri-
mientos de mantenimient®’, capacidad disponible para produc- -
cibn, etc.

En el 4rea de finanzas son necesarios para proyectar
los flujos de caja y las tasas de crecimiento de varios gas-
tos e ingresos para mantener la liquidez de la compafiia y la
’operaci6n de manera adecuada. También se necesitan para esti-
mar. las tasas de interés y asi ayudar a 1la planeacién de la
adquisicién de.caﬁital, recepéién de cuentas por cobrar, in-
crementos en el capital de trabajo y en 1la operacién presente
para realizar el control financiero e idéntificar la disminu-
‘cién de tendencias en su momento oportuno (Wheelwright y - -
Makridakis, 1980).

‘En el departamento de pe:sonal se necesitan los pro-
nésticds bara planear el nimero adecuado de t:abajadores en ca-
da éfea seglin puesto que haya que desempeﬁér y asi poder rea-
lizar las contrataciones en las mejores condiciones posibles.
También se utilizan para realizar programas de capacitaciébn,
estimar la rotacibén del personal, edad de retiro, y tenden- -
cias de ausentismo y retardos.

A nivel directivo son Gtiles para la toma de decisibn

de los factores econémicos que puedan servir como base en la



planeacién asi como para estimar cambios en los precios, en
los costos, en el crecimiento de lineas de productos; en las
ganancias, etc.

Hay pronbsticos que relacionan entre si estas 4reas
funcionales. Como en el caso de un nuevo producto se requie-
re la intervencidén de ventas, produccibn y‘finanzas para 1la
realizacién del proyecto y asi determinar el mercado poten-
cial, la construccién de nuevas instalaciones y los medios -
para financiarlo.

1.1.2. Obﬁtéculos a la funcibén de Pronébsticos

Entre los obsticulos que se encuentran para la reali
zacién adecuada de pronésticos estén los errores que se pue-
den cometer Entre ellos esti4n los siguientes:

1. Del personal al recolectar los datos.

2. De aquellos que tienen que verificar un pronésti-
co y en lugar de verificar su confiabilidad, lo aprueban sin
reflexibn alguna.

3. De la falta de informacién aisponible due impide
un pron6stico oportuno.

4. Del tomador de decisiones que no puede comprome -
terse con el prondstico porque no entiende cémo se ha llega-
do a ese resultado.

5. De muchas personas en la empresa de las que se ne
cesitan su cooperacién para hacer los cambios necesarios en

sus procedimientos y completar las necesidades del sistema
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de pronéstico.

6. De que en alguna ocasién anterior se acept6 un pro
néstico erréneo y esto condujo a una actitud de desconfianza
en prondsticos presentados posteriormente.

Hay que tener mucho cuidado y contar con el soporte -
necesario para eliminar problemas como los antes mencionados
especialmente en cuatro aspectos: a) definicidén y/o localiza-
cidén de responsabilidad, b) toma de decisiones, c) contrata-
cidn del estudio y d) ejecucidén del traba jo.

Definir quién es el responsable

Cuando se establece la funcién de pronbéstico dentro -
de la empresa es necesario definir claramente la responsabili
dad. La responsabilidad para el desarrollo de aplicaciones -
del modelo y la funcién de pronéstico pueden ser dadas a un
miembro de la direccién. Esto obedece a razones de autoridad,
para lograr asi la cooperacién y coordinacién de las personas
que .se verdn afectadas por los resultados del pronfstico. Pa-
ra el desarrollo de’las aplicaciones y la funcién de pronésti
co puede valerse el director de alguna gerencia o departamen-
to que pueda coordinar en el terreno prictico a todas las per
sonas involucradas en el pronéstico, o de un grupo de perso-
nas conocedoras de los métodos que se emplean.

Definir quién toma las decisiones

Como se menciond en el pArrafo anterior, una persona

que debe tomar la decisién es un director el cual guia 1la fun



cidén entera en la empresa; €1 tiene la autoridad para ton.:
las decisiones.

Otro tipo de decisiones considera proyectos especii.-
cos y aplicaciones derivadas del prondstico. Aqui la dificul
tad estd en decidir qué decisiones estardn bajo el control
del grupo de prondstico y cudles bajo el control del usuario
del prondstico en particular.

Algunas decisiones gque caen bajo la responsabilidad
del usuario son las que incluyen determinar 1as aplicaéiones
para las que el prondstico es preparado y la frecuencia con
que se necesita; Sin embargo se ha comprobado gue el mejor
desarrollo es’donde las responsabilidades en la toma de de-
cisiones estdn compartidas por ambas partes.

Definir quién paga los provectos de prondstico

Cuélquier grupo enéargado del prondstico tiene un cos
to dentro de una organizacidén. Este costo puede ser aplicado
a un departamento especifico o a una unidad organizacional de
‘terminada. La experiencia ha mostrado gue es importante asig-
nar estos éostos, siempre>que sea posible, a la unidad que ha
ce uso de ellos. La principal ventaja radica en que el usua-
rio evaluard los beneficios del pron&stico contra su costo.
Aqui no solamente se incluyen beneficios y costos directos:;
también algunos beneficios y costos indirectos.

Definir quién trabaja en la realizacidn del prondstico

Cuatro aspectos se integran en cualgquier aplicacidén de

prondstico:
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- Un director cuyo objetivo es tomar decisiones-guia
y proporcionar autoridad para obtener la cooperacién adecuada.

- Un grupo encargado del pronéstico cuyo objetivo es
la seleccién y manejo de los métodos y la realizacibén de la -
coordinacién de las personas involucradas.

-~ Un usuario cuyo objetivo es determinar las aplica- -
ciones y frecuencia de los resultados. '

- Un grupo de computacién cuyo objetivo es 1la realiza-
cibén o adaptacién de los programas que efectfien los célculos
necesarios segin el método seleccionado.

Lo m&s recomendable es que una personé del grupo encar
gado del pronfstico coordine los esfuerzos de las diferentes
personas y tenga la responsabilidad de velar por el avance, de
~acuerdo a un calen&ario, del proyecto. En élgunas'empresas el
soporte de cdlculo estd dentro del mismo grupo de pronbstico =z
través de la utilizacién de minicomputadoras.

1.2 ‘'Tipos de Pronfstico

partiendo de la necesidad de tomar decisiones eﬁ una
atmésfera de incertidumbre los tipos de pronééticos disponibles
se pueden agrupar de la siguiente manera, segﬁn el criterio -
que se considere para cada grupo, sin que sean entre si exclu-
ventes:

a) A largo o corto plazo.

b) Macro o micro.

c) Formales o informales.



1.2.1 A largo o corto plazo

Algunos prondsticos cubren solamente el futuro inme-
diato: ya sea una semana, un mes O un afio. Son llamados pr::
ndsticos a corto plazo y generalmente cubren periodos gue nc
exceden cinco afiocs. Se consideran prondsticos a largo plazo
cuando exceden cinco afios. Esta definicidén es relativa: de-
pende de la situacidén por pronosticar, del contexto organiza
cional, etc.

Entre las principales ayudas en la toma de decisién
de un prondstico a corto plazo, dentro de una empresa, estdn:
determinar las ventas, el nivel de inventario, el personal a
contratar, el capital de trabajo gque serd adquirido, las ne-
cesidades de materia prima para la produccidn, la elaboracién
de presupuestos para las diversas dreas de una ofganizacién.

Por otra parte el prondstico a largo plazo es funda-
mental en situaciones en que la decisidn entre varias alterna
tivas infiuird en la posicidn financiera de la empreéa u ofgg
nizacidn en un periodo de varios afios. El1 tomédor de decisio-
nes necesita esas estimaciones para dar respuesta a preguntas’
sobre 1la conveniéncia 0 no conveniencia de ampliar o construir
una planta, introducir productos o servicios en mercados ex-—
tranjeros, etc.

1.2.2 Macroecondmico o microecondmico.

Si el prondstico es sobre algun valor agregado, tales
como el producto de una economia entera, regidn o industria,
se dice que es un prondstico macroecondémico. Como ejemplos es

tan las estimaciones del Producto Interno Bruto, el ingreso
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nacional, la demanda global, la oferta global, etc. (Ver ane-
x0 1). Otros, por naturaleza, son prondsticos microecondémicos
pues estdn relacionados con una sola empresa.

Para una organizacidn son de fundamental importancia
los prondsticos macroecondmicos. En gran parte estos pronés-—
ticos son elaborados por organizaciones privadas o pudblicas
que prestan sus servicios para diferentes usuarios. Muchos
de estos prondsticos son resultados de la econometria apli-
cada.

Tres de los mds conocidos economistas y econometristas

han definido la econometria como "el andlisis cuantitativo
p .

de los fendmenos econdmicos basado en el desarrollo concu-—

rrente de la teoria y la observacidn relacionadas por mé-

todos apropiados de inferencia....la Econometria es una

rama de la Economia." La Econometria utiliza las técnicas

P .

estadisticas en el contexto de la teoria econdmica (Sto-~
kes, 1979, p. 111).

Los prondsticos macro y microecondmicos no pueden ser
considerados como procesos separados. Mthas técnicas de pro-~
néstico microecondmico reguieren prondésticos macroecondmicos
como datos de entrada.

1.2.3 Formales o Informales

Se puede decir que esta agrupacidén engloba a las an-—
teriores. Los prondsticos informales estdn basados, en buena
parte, en intuiciones y carecen de procedimientos sistemdti-
cos. Los formales establecen los pasos a seguir para que pue
dan ser repetidamente aplicados en la obtencidn de prondsti-
cos confiables en un amplio campo de situaciones (Wheelwright

y Makridakis, 1980, p. 32). Siguiendo un segundo nivel de com

paracidén pueden dividirse en cualitativos y cuantitativos.



Los cuantitativos , a su vez, pucden ser subdivididos en cau
sales y series de ticmpo.

1.3 Naturaleza del Prondstico

El prondstico bdsicamente incluye los cinco pasos si
guientes (Gross, 1976, pp. 19-21):

1. Determinacidn del o de los objetivos;

2. Desarrollo de un modelo;

3. Prueba del modelo;

4. Aplicacidén del modelo;

5. Evaluacidn y revisidn del modelo.

1.3.1 Determinacidn de los objeti§os

.Qué clase de datos necesitan ser estimados? Esta pre
gunta nos sitda frente a los objetivos que se pretenden alcan
zar al hadcer un prondstico. La respuesta a esta pregunta de-
pende de las necesidades gue tengan los directores. Las nece
sidades mds usuales son: '

a) ¢Qué variables van a ser estimadas?

b) ¢Quién utilizard el prondstico?

c) Los probésitos para 1los que serdn usados.

d) Si se quieren a largo o corto plazo.

e) Precisidén deseada de los estimadores.

f) ¢Cuando se necesitaran?

g) Subdivisiones del prondstico deseado (prondsticos

para grupos de compras, grupos de productos o dreas geogrdfi



le

cas, etc.)

1.3.2 Desarrollo de un modelo

Una vez que se hanespecificado los objetivos, se esti
en condiciones de desarrollar un modelo. Consiste de una re-
presentacién simplificada del sistema bajo estudio. En pron6s
ticos, él modelo es una estructura que permite, en base a da-
tos de entrada, obtener estimadores de datos futuros. Se tra-
ta de seleccionar un modelo el cual realmente describa el com
portamiento de 1la variable bajo consideracién . Si se pretemn-
de pronosticar las ventas, por ejemplo, y se espera un compor
tamiento lineal, se puede seleccionar el modelo de venta - -
igual a a+ bx, donde x representa las unidades de tiempo, y a
y b son pardmetros que describen la posicién de la linea emn -
la gréfica y 1a pendiente. La seleccién del modelo es fundamen
tal sobre todo y desde luegb en el Andlisis de Regresidn Cidsica.

1.3.3. Prueba del modelo

Hay que detefminar la precisidn esperada, validez b4
confiabiiidad antes de gue se apligue. Esto a menudo exige
aplicarlo a datos histdéricos y derivar estimadores para afios
recientes de 1los que se tengan datos. E1 valor mds comin del
modelo depende del grado de precisidén de los estimadores reg
pecto a los datos reales. Otra manera de probar el modelo es
comparar los resultados con los otros modelos y ver su poder
predictivo idgico.

1.3.4 Aplicacién del modelo



Una vez probado, se aplica el modelo. Se utilizan da-
tos hist6ricos al modelo para producir un pronéstico. En el
caso de las ventas el modelo a + bx utiliza de las mateméti-
cas para obtener los valores de a y b.

1.3.5 Revisibén y evaluacibn

Los pronbésticos no deben ser tratados como estédticos
por naturaleza. Por el contrario deben ser revisados y evalua
dos. La revisiones deben ser hechas a la luz de cambios que
ha habido dentro de la empresa o en el medio ambiente. Ademds

las modificaciones de 1la metodologia empleada deben hacerse -
de acuerdo con los resultados de los prondsticos previos.

La reyisién puede ser causada por cambios en factores
como el precio de los productos, descuentos otorgados a los -
clientes, caracteristicas del producto, gastos de publicidad,
métodos de distribucibn, impuestos, politicas monetarias, etc.

La evaluacifn consiste en comparar los pronésticos -
con los resultados actﬁales para fijar el valor de la metodo-
logia utilizada. Este es un proceso de control y un paso nece
-sario para la calidad de las estimaciones futuras. Si se des-
cubre que el pronfstico ha fallado con un amplio margen, hay
que averiguar por qué ha sucedido. Entre las causas pueden es
tar, una metodologia mal escogida, cdlculos imprecisos o da--
tos de entrada incorrectos.

1.4 E1 Pronbstico en la Empresa

Toda decisién es tomada dentro del medio organizacio-
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nal de la empresa y no sobre uﬁa base aislada. En cualquier -
discusién de los métodos de pronbsticos para la empresa es -
esencial que estos métodos y sus aplicaciones estén relacio-
nados con la actividad futura de la empresa y las interaccio-
nes entre las varias subunidades organizacionales. Para la -
aplicacién de pronfsticos deben ser incluidas varias unidades
de la empresa. Por ejemplo, un director de ventas decide pro-
nosticar las ventas; pide al grupo encargado de pron6sticos -
obtenga la informacién; €stos acuden: al departamento de con-
tabilidad para obtener datos histéricos de las ventas de acuer
do a los reduisitos; van al departamento de procesamiento de
datos para que apliquen una técnica dada, y pafa verificar -~
los posibles cambios futuros en las ventas de los productos.
Cualquier funcién administrativa requiere una asigna-
cién explicita de responsabilidades. Solamente cuando tales -
_ésignaciones de responsabilidad son hechas en detalle y se po
nen de acuerdo, es cuando un procedimiento puede funcionar -
eficazmente. El tomador de la decisién que usafé el pronbsti-
co siempre identificard e iniciar4 los procedimientos de pro-
ndéstico. Un problema tipico que puede surgir entre las subuni
dades organizacionales cuando 1la comunicacién es incompleta
es 1la definicidén inapropiada de los datos que deben ser reco-
lectados. Es necesario que las personas que los reunen entien
dan con claridad qué constituye cada grupo de productos, el -

periodo de tiempo que estd involucrado y la manera en que la



excepciones son mane jadas.

No se considerarfan todos los aspectos importantes :
se dejara de mencionar la necesidad de la retroalimentacié:.
evaluacidn continua. No es simple evaluar una técnica de pro-
néstico cuando estf siendo adoptada. Un proceso de revisidn
continuo debe ser establecido para que el prondstico pueda
ser comparado con los resultados sucesivos y se puedan hacer
mejoras y, tal vez, cambios en la técnica misma. Cuando un
procedimiento de evaluacidn se establece de esta manera sus
résultados pueden ser usados como gufa para futuras me joras.
Si no se realiza esa evaluacidn lo que es posible es que el
director desconfie, paulatina o rdpidamente, de los valores
pronosticados. Asi, al no actualizar el modelo de prondstico,
puede conducir a gue no tenga ningin valor en la toma de dee'
cisiones.

1.4.1 E1 Prondstico Situacional

Los prondsticos de la empresa incluyen predicciones
del medio ambiente en el cual el administrador debe tomar las
decisiones. Debido a que el medio ambienﬁe de la empresa es
afectado por cambios en las leyes, en la estructura competiti
va de la industria, en el incremento de los impuestos y en
las fases del ciclo de los negocios, entre otras cosas, la ma
yor parte de los prondsticos incluyen el ciclo de los nego-
cios. A este tipo de pronésticos se les llama prondsticos si
tuacionales. El propdsito de estos prondsticos es dar el toma

dor de decisiones el estado econdmico en donde se desarrollan
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y desarrollarédn las decisiones: los ingresos o rentas nacio-
nales percibidas, la actitud de los consumidores, los cambios
en los precios, el desempleo, etc. Los pronfsticos de situa-
ci6n se centran en variables macroeconémicas pero el uso de -
estos resultados es b4sicamente microeconémico. La suposicién
que estd por debajo de las decisiones de los directores de -
una empresa es que las actividades de la compafiia, ventas, -
produccifén, empleo, precios, utilidades estdn y estarin afec-
tadas por 1o que suceda en el medio ambiente. Un pronéstico
acertado reduce los riesgos de la empresa e incrementa las -
utilidades de 1la cbmpaﬁia.

?a sea que la empresa contrate los servicios de con-
sultores externos o que tenga su propio staff o grupo encarga
do para .pronésticos, los directoresibuscan 1z manera de corre
lacionar las operaciones futuras de la empresa con el patrén
probable de comportamiento de las variables macionales.

Los siguientes puntos muestran algunos aspectos de lo
que los directores de una empresa quisieran saber del medio -
ambiente de los negocios (1):

1. Patrones de crecimiento de productos y lineas de -
productos - basado en ventas, produccién, inventarios y otros

datos.

i MC LAUGHLIN, R.L. "The Corporate Eccnomist_in_the -
Microeconomy". Business Economics, vol. VIII, no. 3,
pp. 7-14 (mayo 1973). :
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2. Marcés de funcionamiento - derivadas tanto de mode
los a gran escala como de patrones de crecimiento y usados pa
ra proporcionar una comparacién en las ventas y produccibn -
éctuales Y potenciales.

3. Penetracién en el mercado - una comparacién de las
ventas y produccién de la compafifia con su industria para asi
déterminar si estd ganando, perdiendo o mantemiendo su parti-
cipacién en el mercado. '

4. Utilidades de productos y lineas de_productos - umn
indicador continuc de las relaciones entre costo e ingresos,
antes y después de impuestos.para cada producto y 1iﬁea de -~
productos, fij4dndolos en el contexto del funcionamiento de -
las utilidades corporativas, as{i como del funcionamiento de
la industria.

5. Anélisis de clientes - un cuadro de las compras -
cambianfés de los clientes, junto con un pronéstico de sus -
compfas mis probables. B

6. Anélisis de la competencia - una estimacién de las
ventas y otros datos por cada uno de los cinco o diez ﬁés.;::,
fuertes competidores. Aunque estos datos pueden no ser muy -
precisos, los vendedores probablemente tengan una buena idea
de 1o que pasa.

7. Andlisis de distribucién - un an&lisis continuo de
los mejores canales de distribucibén, como f&bricas, uso inter

no, bodegas, distribuidores, vendedores al menudeo, gobierno,
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exportacién y venta directa, para asi fijar cambios en las
relaciones, como también la extensién de dependencias de cual
quier canal.

8. Andlisis del uso final - za qué tipo de clientes -
van el producto? ;en qué forma estédn usidndolo finalmente? -
icudnto es usado en la industria y cuidnto en lo que el ciienv
te produce?

Para obtener toda esta informacién hay que acudir tan
to a fuentes internas cﬁmo externas. Hay que tener presente -
que no importa qué tan completa sea la informacién interna, -
la validez del prondstico depende de sus relaciones externas.
Por ejemplo, dependientes de un pronéstico de ventas estén la
situacién financiera corporativa que incluye el estado de in-
gresos, hoja de balance y el plan financiero. También depende
de este pronéstico planes de nuevos productos,'politicas de
precios, penetracibn en el mercado, promociones, etc., pero -
la validez dependeri de los pronbsticos macroeconémicos.

‘Proposiciones bédsicas del Pronéstico Situacional.

En esencia todo pronéstico econémico involucra una o
mis de las siguientes proposiciones:

1. Un andlisis cuidadoso de datos disponibles pasados
y actuales con respecto a la empresa y de la situacién del -
mercadc en general que producird un modelo que puede ser usa-
do para producir respuestas respecto al futuro, suponiendo -

que se usaron datos correctos.
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2. Hay movimientos ciclicos usuales y de amplitud ..
neral en los indicadores econdmicos bdsicos que trazan una
trayectoria ondulante para las economias locales, regionalwc
¥ nacionales. La relacidn entre estos movimientos de amplitud
general y aquéllos de la empresa pronosticado por un modelo
.del ciclo.

3. Si hubo dificultades, recesiones, crisis o errores
en el pasado hay que sacar experiencia para reconocér los sin
tomas de la dificultad y un conocimiento de los remed’os apli
cables. -

4. se pueden dar en cualguier momento cambins estruc-
turales en el dmbito econdmico local, regional, narional o in
ternacional que producirdn reacciones econdmicas l{iferentes
de aquellas conocidas en el pasado pero, a pesar le todo, se
puéden utilizar como base para predecir eventos futuros.

Modelos econométricos a gran escala o métodox de se-
ries de tiempo

En ié década de los sesentas y en los primeros afios
de los setentas, los métodos de prondsticos causaléSAse hi-
cieron sumamente populares. Su éxito estaba basaao en la ca-
paci&ad de  pronosticar el comportamiento de wvariables a largo
plazo. Sucede que esos anos fueron de crecimiento ininterrum-
pido y de prosperidéd en donde se realizaron (Estados Unidos,
Japén,...). Pero las condiciones econdmicas cambiaron en los
setentas y el nivel de precisién antes alcanzado ya no se ob-

tenia. )
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Wheelwright llega a afirmar lo siguiente: "En el pre
sente no es del todo claro si los modelos econométricos son
mejores que los mucho mds simples, y considerablemente me-
nos cTostosos,métodos de series de tiempo" (Wheelwright y Ma-
kridakis, 1980, p. 40).

Un modelo econométrico de prondstico es un conjunto
de relaciones matemditicas y estadisticas que son disefiadas
para describir y proyectar el comportamiento econdmico. Se
basan en la teoria econdmica pero son derivados segin_.los-
~datos: disponibles en forma tal gue pueden o.no satisfacer.
las_especificaciones de la teoria subyacente.. Las relaciones
en el modelo son estimadas a partir de esos datos y.los re-
sultados son probados respecto al desarrollo presente., Esos
modelos, en su mayor parte, son muy grandes; -incluyen desde
cuarenta hasta mds de cuatrocientas ecuaciones y/o0 relacio-
nes en algunos casos.

Las variables qde tratan de pronosticar son, por ejem
plo, el Producto Interno Bruto, tasas de empleo y desempleo,
tasas de interés, ofertas de dinero, etc. Todos los modelos
incluyen variables enddgenas (internas) o exdgenas (externas).

1.4.2 Un aspecto importante de relacidn entre Planea-
cion y Prondstico

Si se tiene en mente que en el capitulo II se trata
el tema de Planeacidn mds extensamente, es posible que, en

forma breve, se describa dicha relacidén desde un enfoque admi
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nistrativo. Los pasos prdcticos de aplicacidn general son (1):

" Paso previo: Tener conciencia de la oportunidad.
1° Formulacidén de los objetivos.
2° Establecimiento de premisas.
3° Determinacién de vias alternativas.
4° Evaluaciébn de vias alternativas.
5° Seleccién de una via.
6° Formulacibén de planes derivados.
L Tener cénciencia de la oportunidad
n ;g;;@PApnqpeJJa oportunidad no sea sélo posibilidad de
‘accibn sino el requerimiento de respuesta" (2), es anterior a
da planeacién y a pesar de no ser estrictamente parte de este
proceso, constituye el verdadero punto de arranque dé la pla-
neacién.
Para tener conciencia de la oportunidad conviene acla
Tar los términos de experiencia y diagnéstico, citando a Lla-
no:
Definimos la experiencia como la acumulacién, en un sujeto

0 en un grupo social, de los ejercicios de acciones ante-
riores, y la acumulacién interna de los resultados obteni-

1 Véase a KOONTZ, Harold y O'DONNELL, Cyril. Elementos
de Administracibén Moderna. Traducido de la Ta. ed.;
México: Libros Mc Graw-Hill de México, S.A. de C.V.,
1875. pp. 62-65.

2 LLANO CIFUENTES, Carlos. Andlisis de la Accién Direc-
tiva. la. reimpresién corregida; México: Editorial -
Limusa, S.A., 1982. p. 149.
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dos por ellos. La huella de las acciones pasadas, y la con
ciencia de sus resultados, gozan de un privilegiado wvalor
para la rectitud del diagnéstico. Denominamos diagnéstico
el conocimiento por el que, a partir de los hechos contin-
gentes, fugaces, y particulares de un evento, captamos las
~ ‘oportunidades de accidén y nuestra capacidad y recursos pa-
"ra aprovecharlas (Llano, 1982, p. 149).
1° La Formulacidén de los objetivos
Los objetivos especifican los resultados esperados;
a la luz de ellos se imprime el énfasis inicial y se estruc-
turan los medios o cursos de accién para liegar a ellos. Se
fijan,'asi, 1os‘objetivos de 1los subéistemas que deben armo—
nizar cdn los del sistema.
- 2° Establecimiento de premisas .
‘Las premiéas son suposiciones soﬁfe el aﬁbiente espe-~
rado. Es importange pronosticar para fijar premisas: gQué cia
se de mercados éxistirén?'aoué cantidad de ventas? :Qué pre—
cios? gQué productos? ;Qué desarrolios técnicos? :Qué costos?
¢Qué ‘salarios? ¢(Qué politicas fiscales y qué tasas impositi-—
vas? ¢Qué nuevas empresas? cQué Imbito politico y social?.
Las premisas de la planeacidn abarcan mucho mds gue
predicciones bdsicas de poblacidn, precios, costos, produc-
cidn, mercado, etc. Para una buena elaboracidn de premisas se
necesitan prondsticos confiables sobre los siguientes aspec-—
tos: econdmico, sccial, politico, juridico y tecnoidgico.
Al descender en la jerarquia de la organizacidn, cam-—

bia de cierto modo 1la composicién de las premisas para la pla

neacién. El proceso bdsico serd el mismo en ellas. Los planes



superiores que afectan el &rea de autoridad de un administra
dor subalterno se transforman en premisas para su planeaqién
La planeacién consistente o coherente demanda un solo“éﬁhjun
to de premisas para as{ alcanzar la coordinacidn de suéieief
mentos.

3° Determinacidn de vias alternativas

EL tercer paso en la planeacidén es la blsqueda y exa-
men de vias alternativas de accién, en especial las que no
son aparentes de inmediato..Una dificultad complementaria es-
triba, posteriormente, en reducir el numero para asi pddér
analizarlas mejor. Esta dificultad, para el eﬁfoque reduccio-
nista dé la planeacidn no es tal para étros pﬁntos de vista;
por ejemplo para la planeacidn adaptativa (1).

A 4° Evaluacidén de vias alternativas

Una vez buscadas las vias y analizadas, el siguiente
paso es evaluarlas a la luz de las premisas ylde las metas.
Este paso es uno de los mds dificiles ya que la planeacidn
estf plena de incertidumbre.

5° Seleccién de una via

En este paso es donde se adopta el plan; el punto don
de se toma una decisidn. Si un andlisis y evaluacidn de cur-
sos alternativos aconseja que hay dos o mds, el tomador de de
cisiones puede resolver seguir varios cursos de accidn més

bien que el mejor de ellos.

1 Cfr. ACKOFF, Russell L. Un Concepto de Planeacidn de
Planeacidn de Empresas. Editorial Limusa, S.A., 1978,
pp. 25-29.
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6° Formulacién de planes derivados

El hecho de que se ha tomado una decisién no implica
que esti completada la planeacién. Todo plan béisico hecesita
casi invariablemente planes derivados que van a sustentarlo.

En el segundo paso mencionado el proceso de pron6sti-
co jﬁega un papel esencial. Del acierto em las premisas que
sustentaréin el plan dependeré el éxito del mismo. Si los pro
nésticos para elaborar las premisas no se llevan a cabo, has
ta la medida de lo posible siguiendo una metodologfia que per
.mita seleccionar la técnica adecuada segfin el caso, no pasa~-
’ré de ser esa premisa un éoporte falso que el paso del tiem
po desmentiri y sefialaré fronteras que nunca deberia haber -
. rebasado.

Existen otros autores como Murdick y Schaefer (1) --
que recalcaﬁ el hecho de que 1la planeacién‘y el pronSstico
son dos procesos distintos, ya que mientras el pronésticb no
implica accién alguna, la planeacifén representa un proceso -
" de toma de decisiones con respecto a las actividades que se
emprenderin. Definen a lakplaneaciéh como un proceso intelec
tual que se caracteriza por:

a) Identificar una necesidad o reflejar un estimulo.

b) Acumular informacién.

c) Relacionar informacién entre si.

1 MURDICK, R.G. y SCHAEFER, A.E. Pronfsticos de Ventas.
México: Editora Técnica, S.A., 1I970. p. 8.

[



d) Definir objetivos.

e) Establecer premisas.

f) Pronosticar cdndiciones futuras.

g) Estructurar series de acciones alfernativas con ba
se en deqisiones tomadas en forma de secuencia.

g) Clasificar por rangos o seleccionar planes totales
"que permitan lograr el equilibrio de los objetiyosvulteriorgs
y de los objetivos secundarios. A

i) Definir las politicas a seguir, y »v.

j) Establecer eéténdares y medios por losicuaieé se -
éuantifique ia conformidad con el plan de accidn.

De acuerdo con los pasos anteriores se puede apreciar
-que pronosticar contituye una parte importante del Proceso de
planeacién. A su vez,establecen los mismos’autoreslque el‘pfg‘
ceso de pronbstico consiste en: '_’ .

a) Determinar las condiciones cdrrieﬁtés del'médio.>

b) Determinér las fuerzas significativas que intervie
nen.

¢) Planear las tendencias para las fuerzas significa—
tivas actuales.

d) Imaginar y selecciocnar las fuerzas significativas
futuras que pueden aparecer.

e) Valorar las relaciones e interacciones de todas --

las fuerzas significativas a lo largo del periodo total que -

cubre el pronfstico.
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1.4.3 Cémo seleccionar una técnica de prondstico en
la Empresa

En la actualidad, debido al reciénte desarrollo sis-—
tamdtico de los métodos de prondstico, no existe una guia ge-
neral que pueda usarse para determinar qué técnica debe apli-
carse a una situacidn especifica. Sin embargo se ha escrito
sobre los resultados obtenidos al aplicar ciertas técnicas a
situaciones diferentes lo que ha permitido gque se vaya gene-—
rando experiencia en relacién a los criterios de seleccidn.

Las éaracterfsticas'de la situacién que hay qué consi
derar para la toma de decisidn son las siguientes:

1)El horizonte de tiempo. Es el periodo en el cual la
decisidén tomada tendrd su efecto. El horizonte de planeacidén
v el horizonte de prondstico no necesariamente coinciden. Una
de 1las razones por la que el horizonte de tiempo es particu-—
larmente importante en la seleccidn de un método de prondsti-—
‘co en una situacidén dada es que la importancia relativa de
. los diferéntes submodelos cambia cuando el horizqnte de tiem—
po de la planeacidén cambia. El1 horizonte de tiempo se puede
dividir, en forma convencional, en plazo inmediato, a corto
piazo, a mediano plazo y a largo plazo. La longitud de tiempo.,
obviamente, puede variar para describir cada una de estas cua-
tro categorias.

2) E1 nivel de detalle. El1 nivel se fija de acuerdo

al objetivo que se ha propuesto. Es muy diferente el prondsti
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co de produccidn para los productos que se necesitan el pré-
ximo mes, gue el prondstico de finanzas sobre las ventas para
que, a nivel global, desarrolle el plan financiero.

3) El1 numero de variables. Si se cuenta con un gran
nimero de variables hay que tratar de simplificar las cosas
para obtener los pronésticos

4) Control-Planeacidn. Se debe tratar de que el méto-
do de prondéstico permita reconocer oportunamente modificacio-
nes en los patrones bésiqu. Se supone, en algunas técnicas,
que ‘los patfones-existentes continuardn en el futuro y se po-
ne empefio en identificarlos para asi extrapolarlos al futuro.

5) Estabilidad. ﬁn prénostico en una situacidén esta-.
ble es revisédo periddicamente para fijar su adecuacién. Un

 prondstico cambiante necesita un método que pueda adaptarse

o

continuamente a la informacidn m&s reciente.

6) Procedimientos existentes. Al empezar hay que con-
siderar los métodos de prondstico que estén mds relacionados
con los procedimientos existentes y poco a poco dirigirse a
a aquéllos qué han demostrado proporcionar mejores resultados.

El siguiente aspecto a considerar es el que resalta
las caracteristicas de los diferentes métodos. Aungue es evi-
dente la falta de deslinde entre las caracteristicas de las
situaciones y las caracteristicas de 1a§ diferentes técnicas,
éstas deben de tratarse separadamenté.

Las principales caracteristicas gue pueden ser iden-
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tificadas en las técnicas de prondstico son las siguientes:

1) El horizonte de tiempo. En general los métodos cua
litativos son mds apropiados para pronosticar a largo plazo.
Los métodos cuantitativos, sin embargo, pueden ser aplicados
para todos los horizontes de tiempo mientras que el modelo no
cambie (Makridakis, Wheelwright Yy Mc Gee, 1983, pp. 778-779).
Es importante entender que, mientras el horizonte de tiempo
del prondstico aumente, la posibilidad de un cambio en las
reiaciones o modelos establecidos auhenta también.

2) El1 Patrdn de datos; En la mayoria de los métodos
‘dé prondstico subsiste la suposicidén de un patrdn latente
existente en los datos que hay que revelar o descubrir. Los
diferentes métodos de prondstico varian en la capacidad para
idehtificar-patrones; siempre hay que tratar de igualar el pa
trén presupuesto en los datos estudiados con la técnica mds
adecuada.

‘ 3) Tipos de modelo. Los métodos de prondstico conside
ran aigdin modelo de la situacidn que va a ser prcnosticada.
El modelo pueden ser: 1) una serie en la que el tiempo es el
elemento importante para. determinar cambios en el patrén; 2)
causal, en donde el prondstico es dependiente de la ocurren-
cia de un nimero de eventos. La suposicidén subsistente para
cada uno de los modelos es diferente Yy es por eso gque su capa
cidad ofrecerd me jores resultados si se adecda a la situacidn

existente.

~
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4) Costo. Para aplicar un procedimiento de prondstico
hay que considerar cuatro elementos: a) costos de desarrollo,
b) costos asociados con la adquisisidén y almacenamiento de
datos, c) costos»présentes“de operacidén y mantenimiento y, 4)
oportunidad en términos de otras técnicas que se puedan apli-
car.

Segun varien los costos, dependerd la posibilidad de
aplicar uno u otro método para situaéiones diferentes.

5) Precisign. La precisién necesaria varia segin 1a
circunstancia para 1la quevse,requiera el prondstico.

6) Facilidad de aplicacidén. Es conveniente aplicar
los métodos que sean o -puedan ser entendidos por el tomador
de decisiones. '

El dltimo aspecto a considerar es el punto de partida
para la seleccidn de un método de prondstico. Aqui hay que
compafar la técnica,y la situacién dada sobre la base de va-
lor-costo. Una manera de puede servir como guia para selec-
cionar un método de prondstico es la gue considera cuatro
dreas:

la. La variable Que estd siendo.pronosticadé.'Se hace
estudiando las caracteristicas de la situacién y tratando de
determinar si se estd prediciendo la continuidad de un patrdn
bdsico o un punto de cambio en el patrdn bdsico.

2a. La interaccidn de la situacidn con las caracteris

ticas de los diferentes métodos de prondstico. Se deben de
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considerar 1o0s cambios relativos en el valor y el costo cuan
do se necesita mayor precisién en el prondstico. Hay que sa-
ber combinarlos de acuerdo a un nivel de precisién requerido.

3a. El nimero y tipo de datos histdéricos disponibles.
Los métodos cuantitativos se basan en informacién histdrica y
por eso hay que considerar la informacidén que contienen y el
costo asociado a la obtencién de informacién adicional.

4a. El tiempo disponible para preparar el prondstico.
No se puede utilizar un modelo de pronéstico comple jo cuando
1ésvnecesidades son apremiantes ya gue un prondstico, por muy
buéno gue sea, si no se proporciona en su oportunidad, carece
de valor en la toma de decisiones.

l1.4.4 Criterios de evaluacié@ para selecciohar~un mé—
todo de Prondstico

Conocer ciertas caracteristicas de los métodos de pro
néstico es deseable para distinguir las varias técnicas exis-
tentes. Hay dos razones principales por 1las qde un'adhinistpg
dor que va a utilizaf un prondstico debe comprender ﬁuy bien
_esas caracteristicas. La primera razdn esique comprenderlas
eé la base para una comprensién de las técnicas individuales
y sus propiedades. La segunda razdn importante es que esas ca
racteristicas pueden y deben servir para evaluar los métodos
de prondstico alternativos en una situacién dada.

La idea fundamental sobre la cual cualquier método de

prondstico se propone es el supuesto de que algidn patrdn exis
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te err 10 que ha pasado antes. Este patrdn puede tomar una de
las dos formas siguientes: a) pudiera ser identificable sim-
plemente examinando los valores histéricos de las variables
que serdn pronosticadas y b) que se suponga que exista en al
guna formade relacidén entre dos o mds variables; si se da es
te caso, los datos histdricos de una sola variable no contig
nen toda la informacién acerca del patrén subyacente y enton
ceé es necesario tener datos de varias variables para identi
ficaxr las relaciones entre ellas.

El pat:épisubyacente se supone que es .constante al
menoé en dos intgg?alos,de tiempo: en el primero los datos
son reéolectados Y analizados para identificar el patrdn; en
el segundo es elrfuturo en el cual el patrén identificado se
rd usado como base para el pronéstico.‘Para casi todo método
de prondstico es fundamental 1la nocidn de constancia en algln
‘patrén bdsico o relacidn.

» Existen seis criterios que pueden ser.usados para sg
 leccionar un método de pronSstico para una situacidn barticg
lar. Son los siguientes:

1. E1 tiempo para el que el método es mds apropiado.

2. E1 patrén &e i1os datos que puede ser reconocido y
mane jado,

3.E1 tipo de modelo inherente en el método.

4. E1 costo asociado con el uso del método.

5. La precisidn dei método.
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6. La aplicabilidad del método.

Veamos cada uno de 1los seis criterios a continuacidén:

1. E1 tiempo para el que el método es mds apropiado

Se identifican cuatro tiempos:

Plazo inmediato: un mes o menos

Corto plazo: de un mes a tres meses

Plazo medio: de tres meses a dos afios

Largo plazo: mds de dos afios

ﬁay que tener presente que el alcance que se da segun
estos cuatro plazos puede variar dependiendo de la cohpéﬁia,
la indusﬁria Y él problema que se tenga.

Pronés;icos a plazo inmediato (menos de un mes)

‘Generélmente se utilizan en actividades relacionadas
con aspeéﬁoé operacionales de una compaﬁfa que son dirigidos
por bérsonal administrativo de nivel medio. Los métodos de
prondstico mds adecuados incluyen técnicas de suavizamiento
y .algunas técnicas de descomposicién y control (1).

'Las‘técnicas de suavizamiento, debido a que né nece-~
sitan un ndmero grahde de datos, son las mds apropiadas sobre
todo cuando un gran nimero de variablesarequieren de un pro-
néstico.

Cuando se requiere que la precisidén en el pronosti

1 Vid. MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGHT, Steven C. y
Mc GEE, Victor E. Forecasting, Methods and Applica-
tions. 2a. ed.; New York: John Wiley & Sons, 1983.
op. 64-178.




co sea alta y el nGmero de variables que requieren ese pronés
tico es pequeiio, hay que considerar la posibilidad de utili-
zar las técnicas de descomposicién o control.

Los métodos de pronésticos de series de tiempo son -
generalmente los m4s Gtiles debido a que hay datos disponi- -
bles para usarlos. Para situaciocnes a plazo inmediato los mé-
todos de prondésticos cualitativos o tecnolfgico son casi siem
pre inapropiados.

Pronésticos a corto plazo (uno a tres meses)

Se aplican para obtener un pronéstico del nivel de de .
manda. Esta demanda se traduce en decisiones relacionadas a -
necesidades de recursos humanos, materiales, etc. EIl factor
de tendencia generalmente no es importante. Las componentes -
ciclicas y estacionales en el pronéstico puedeﬂ ser criticas
en estas situaciones. |

Las técnicas mds usadas son las que pueden identifi--
car y predecir variaciones ciclicas y estacionales. Entre - -
ellas estén las técnicas de descomposicibn, control, suaviza-
cibén de Winter o los métodos de regresién mltiple. Este tipo
de pron6sticos a corto plazo son menos precisos que los pro-
nésticos a plazo inmediato. También es posible utilizar mode-
los causales ya que los datos macroeconfmicos generalmente es
t4n disponibles sobre bases mensuales o trimestrales.

Pronbésticos a plazo medio (desde tres meses a dos - -

afios)
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Las situaciones a plaio medio involucran generalmente
la asignacién de recursos entre actividades competitivas. Es-
tas tareas estdn més a menudo realizadas en conexibn con pre-
supuestos y el nivel divisional o departamental. Se preparan
sobre bases semestrales o anuales y después se actualizan pe-
ribédicamente. Incluyen la prediccién del nivel general de la
actividad econémica y los factores mis importantes como ven--
tas y costos de la compaififia.

El cardcter ciclico de los datos debe ser entendido,
la apariciébn de puntos de cambio en varios patrones deben ser
identificada 'y la tendencia en su historia debe ser aislada.
El factor estacional generalmente no es importante debido a -
que el periodo semestral o anual en el que se desarrolla es -
promediado. Aunque el factor de tendencia es significativo --
porque determina el cambio sobre una base semestral o anual,
la componente ciclica es la m&s importante.

Las técnicas mis efectivas son descomposicién, control
y regresién. A menudo puede ser Gtil emplear méé de un método
de prondéstico para que la precisibén de los resultados pueda
verificarse comparando los resultados de los dos métodos. En
este tipo de plazo existe el problema de pronosticar los pun
tos de cambio. Predecir estos puntos de cambio requiere de -
la atencibn personal de la unidad de staff o del grupo encar
gado de pronbsticos que tenga que ver con la funci6én de con-

trol. En la prictica, utilizar las publicaciones de investi-
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gacién que examinan el panorama de la economia, los resultados
de los modelos econométricos y otras publicaciones relaciona-
das,asi como técnicas de prondstico cuantitativas, dan buen -
resultado para predecir el nivel general de la actividad eco-
némica.

Pronésticos a largo plazo (dos afios o mis)

Se utilizan en la planeacidn estratégica para determi
nar el nivel y direccién de los gastos de capital y para to-
mar decisiones sobre objetivos a alcanzar.

El elemento de tendencia generalmente es el mis impor
tante en estas situaciones. Al hablar de tendencia no s6lo se
refiere a una extrapolacifén lineal sino también a las tasas -
de cambio e incrementos o decrementos en el tiempo. Involucra
el predecir puntos de saturacién asi como el determinar cuén-v
do empezari a variar la tasa de cambio.

Los métodos de pronésticos més apropiados son regre-
sién, andlisis de entrada-salida, andlisis del ciclo de vida
y aquellos de naturaleza tecnolégica o cualitativa. Pueden --
combinarse 1la utilizacién de laé téénicas cuantitativas y cua
litativas, ya que las primeras identifican patronés bésicos y
su extrapolacién al futuro, mientras que los métodos tecnolb-
gicos examinan las posibles desviaciones y la posibilidad de
cambio en esas tendencias (Wheelwright y Makridakis, 1980, p.
300).

Tanto los modelos de series de tiempo como causales -
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son apropiados. E1 primero ofrece la extrapolaciém de tenden-
cias pasadas y puede ser utilizado para mostrar el curso natu
ral de los eventos si continfian las cosas como hasta ahora.
El segundo puede expresar el futuro como una extensién de va-
rios factorés, como: el Producto Interno Bruto, el Indice Na-
cional de Precios al Consumidor, publicidad, etc.

2. E1 Patron de los datos

Se identifican en cualquier serie de datos de la_eﬁ——.

.presa combinaciones de los cuatro.subpatrones bidsicos.

Ellos son: ) p

.é) Tendencia

b) Horizontal ; » » S Sy

c)AEstagional- 7

‘d) Ciclico

Una tendencia existe cuando hay'un patréh dé'trecimieg.
to o decrecimiento en los datos del.periodd de tiempo estudia
do. Un subpatrén horizontal o estacionario existe cuando no -
hay un crecimiento o decrecimiento aparente en'ei periodo de
tiempo. Un subpatrén estacional existe cuando los datos estan
influenciados por factores estacionales como los meses del --
afio o los dias de la semana. Un subpatrén ciclico existe cuan
do los datos son influenciados por fluctuaciones econémicas a
largo plazo relacionadas al ciclo general del negocio.

Lograr identificar el tipo de subpatrén que uno espe-



raria encontrar en una situaci6én dada es un paso importante -
en la sele;éién del método de pronéstico ya que hay técnicas
mis flexibles y que pueden aplicarse a una variedad mis amplic
de subpatrones que otras.

Las técnicas de suavizacién simple y la media pueden
aplicarse a datos con subpatrén horizontal. Los métodos de re-
gresién, con alguna adaptacién, pueden manejar la mayor parte
de los subpatrones de datos éxcepto aquellos que son estricta- -
mente horizontales. Los métodos de descomposicién y control --
pueden manejar todas las combinaciones de componentes horizon-
tales, de tendencia, estacional y/o ciclica.

Los métodos tecnoléf'cos no son aplicables ya que mno
identifican algdn patrén basico pasado. Con las técnicas cuan-
titativas se enchentra dificultad al tratar coﬁ la componente
ciclica, y en predecir puntos de cambio, mientras que se apli-
can de mejor manera con factores estacionales, de tendencia y
horizontales.

Los métodos de control son mejores, en general, con dg‘
tos estacionales y pueden manejar variaciones ciclicas tan --
bien como las variaciones se muevan de una manera relacionada
al factor estacional.

Los métodos de descomposicién son buenos al tratar con-
el factor ciclico y pueden proporcionar mis informacién que --
cualquier otro método en predecir puntos de cambio debidos a

ese ciclo.
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Los modelos econométricos y la regresibn miltiple son
capaces de tratar con ambos subpatrones estacional y ciclico,
cuando pueden ser aislados por una relacién causal que involu
cre variables dummy y otros factores econdmicos.

Pueden ser que exista o no autocorrelacién en el sub-
patrbén involucrado en los datos. La autocorrelacibn se relacio
na a la dependencia entre valores sucesivos de un conjunto de
datos dados. La dependencia o falta de ella debe ser conside-
rada en la seleccifén de una técnica de pronbstico para la ma-
yor parte de las situaciones. Por ejemplo la regresidn no es
apropiada para manejar la autocorrelacién . Box-Jenkins y la
de filtros adaptativos, descansan en la autocorrelacibén como
un medio bdsico para descubrir el patrén subyacente en los da
tos.

Las técnicas de descomposicién son neutrales a la - -
existencia de la autocorrelacibén. Por Gltimo los métodos de
suavizacién y control utilizan la existencia de esta autoco-
rrelacién en los datos para obtener sus pron6sticos.

3. E1 tipo de modelo inherente en el método

Para identificar el tipo de modelo asociado con un mé
todo de pronéstico se pueden considerar dos dimensiones:

la. Series de tiempo-modelos causales

2a. Estadistico-no estadistico

Primera dimensién

E1l método de series de tiempo usa el tiempo como una



.variable independinte. Tiene la ventaja que proporciona uw
prondstico para casi cualquier periodo de tiempo futuro, una
vez que el modelo ha sido desarrollado.

En un modelo causal, se debe de especificar la magni
tud de cada una de las variables independientes antes de ob-
tener un prondstico. Entre los métodos de prondstico cuanti-
tativo s6lo pueden ser usados en la forma de un modelo cau-
sal la regresidn y Box-Jenkins. Todos los otros métodos cuan
titativos se restringen a modelos de series de tiempo.

Segunda Dimensidn

Los métodos de pronésticos estadisticos ademds de ==
proporcionar un prondstico de un solo punto, también propor-
cionan la informacidn necesaria para desarrollar un interva-
lo de confianza o rango de valores alrededro de ese pronésti
co puntual., Este rango y las probabilidades asociadas pueden
ser proporcionadas para cualquier nimero de perfiodos en el -
futuro.

Los medelos no-estadisticos proporcionan un solo va-
lor y no proporcionan la informacidn necesaria para probar -
su significancia. Por su misma naturaleza los métodos de pro
néstico cualitativos son no-estadisticos.

El costo de usar cada método

En el desarrollo y utilizacién de un método de pro-
néstico se encuentra tres clases de costos:

a) Costos de desarrollo
. b) Costos de almacenaje

c¢) Costos de operacidn
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a) Costos de desarrollo

En la mayor parte de las técnicas cuantitativas de --
pronéstico se utiliza la computadora. El primer costo de este
tipo es el asociado en escribir y modificar el programa de -
computadora necesario para aplicarlo: personal y tiempo de la
computadora. Una vez que el programa existe, es necesario de-
sarrollar un modelo de trabajo basado en los datos de la si--
tuacién que quiere pronosticarse. El segundo costo denota el
costo de desarrollo asociado con el modelo de trabajo que tam
bién incluye personal y tiempo de computadora.

b) Costos de almacenaje

Se necesitan los datos necesarios almacenados en al-
gin dispositivo para asi utilizar el programa. Aqui cabe dis-
tinguir dos clases de costos: costo de almacenaje del progra-
ma y costo de almacenaje de los datos.

c) Costos de operacibén

Cada corrida que se hace con el programa para obtener
un prondstico o para modificar el modelo de trabajo implica
un costo. También esta clase de costos involucran costos de
personal y tiempo de computadora. Los métodos de pronbstico
cualitativo s6lo incurren en costos de desarrollo.

4. La precisién del método

Hay dos maneras bdsicas de medir la precisién de valo
res de pronbstico. Una de ellas usa el conjunto completo de

datos histéricos para ajustar un método a2 esa situacibn y en-



tonces medir el error entre los valores actuales y los predi-
chos. Este error puede ser medido en términos del error cua-
drado medio y de la desviacién absoluta media. La segunda ma-
nera es ajustarlo solamente a una parte de los <atos histébri-
cos disponibles. Asi, pues, los datos pueden separarse en dos
subconjuntos. Los pardmetros para el método de pronéstico se-
leccionado pueden ser determinados usando el primer subconjun
to de los datos y entonces aplicar ese método al segundo sub-
conjunto de datos para probar su precisién. Tiene la desventa
ja, esta segunda forma, de que todos los datos histéricos no
son utilizados para practicar el método de pronbstico. Se --
pierde mucha informacién Gtil y, ademés, se corre el riesgo
de hacer un juicio incorrecto respectc a la precisién de un -
cierto método porque hay posibilidad de que los datos puntua-
les en el segundo subconjunto no sean representativos de lo
que pueda  pasar en el futuro. La regresibn simple, con el --
tiempo como variable independiente, es muy buena para descu-
brir tendencias a largo plazo en los datos, pero es impricti-
ca para predecir puntos de cambio o un factor cficlico como --
una recesién o explosibén en la economia.

La precisién de un método dado debe estar relacionada
a su habilidad para predecir el tipc de patrén que se piensa
que eéta presente en una situacién particular.

6. La aplicabilidad de los M&todos de FPronébstico

En este caso se pueden identificar dos dimensiones -~-
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también: la primera es el tiempo de que se dispone desde que -
se plantea la necesidad hasta que el resultado del pronéstico
pueda ser presentado. La segunda se relaciona con el hecho de
qué tan bien el usuario puede entender el método y qué tan va-
lioso son los resultados para é1.

Se debe tener en cuenta el esfuerzo que se nece-
sita para obtener los resultados contra el tiempo de que se --
dispune. También que los métodos sofisticados utilizan mds - -

tiempo de computadora que otros menos sofisticados.

-
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CAPITULO II. (QUE ES LA PLANEACION?

2.1 Concepto de Planeacibn

Cuando se consideran decisiones relacionadas, se dice
que se estd haciendo planeacién. Para iniciar, se establecen
diferentes conceptos fundamentales sobre planeacién: "Defini-
mos planeacién, como el proceso de producir un conjunto de de
cisiones relacionadas para la accibén futura, a la luz de 1la -
informacibén actual' (1). Esta definicién hace énfasis en que
la planeacibén es un proceso, o sea que es continuo y dindmico.
La planeacibén, tiene que ver con eventos que tendrén lugar en
el futuro, pero las decisiones necesarias para ajustar el futu
ro, deben ser hechas ahora con la informacién que se tiene.

Terry dice que planeacién es "escoger, relacionar he-
chos para preveer vy formular actividades propuestas que se su-
ponen necesarias para lograr resultados deseados' (2). La fun-
cién de la planeacidén es lograr que el esfuerzo de grupo sea -
eficaz para lo cual se necesita que las personas estén entera-
das de qué es lo que se espera que logren.

La planeacién es decidir por adelantado qué hacer, cémo y -

cuindo hacerlo y quién ha de hacerlo....La planeacifn es un
1 ROMAN, Manuel Francisco y BLANCAS, José Arturo. Apuntes

del Seminario de Investigacién de Operaciones. Mimeo;
México: UNAM, 1979.

2 TERRY, George. Principios de Administracifén. México: -
Editorial Continental, S.A., 1962. p. 144.
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proceso intelectual exigente, requiere la determinacidén -’
de los cursos de accidén y la fundamentacidén de las deci--
siones en los fines, conocimientos v estimaciones razona-
das (1}.

Churchman dice que: '"Planeacidn significa establecer
un curso de accién que podemos seguir para conducirnos a las
metas deseadas' (2). Al hablar de las partes esenciales de -
un plan, establece que lo primero es fijar una meta para la
cual hay un grupo de alternativas, cada una de las cuales se
examina cuidadosamente respecto a si habrid o no de conducir
a la meta deseada, se selecciona una, el plan se lleva a ca-
bo y el tomador de decisiones verifica para ver qué tan bien
se llevdé a cabo el plan. A su vez la filtima unidad de infor-
macidn se utilizard para controlar el plan, como también pa-
ra poder planear mejor el futuro.

Toda esta teoria, nos permite introducirnos desde un
punto de vista de la empresa.

Como un proceso de decisibén conviene preguntarnos:

a) ;D6nde estamos?

b) ¢Hacia donde nos dirigimos, si no se producen cam

1 KOONTZ, Harold y O'DONNELL, Cyril. Curso de Adminis-
tracidén Moderna, Traducido de la 6a. ed.; México 1li-
bros Mc Graw-Hill de México, S.A. de C.V., 1979. pp.
141-142.

2 CHURCHMAN, C. West. El Enfogue de Sistemas. Traduci-
do de 1la 1ra. ed.; 2da. impresidn; México: Editorial
Diana, S.A., 1974. p. 170.




bios en la estrategia mercadotécnica de la empresa 6 en las -
acciones de los competidores 6 en las condiciones ambientale-

c) (A dohde deseamos ir, o bién, cuales son nuestros
objetivos? ’ »

d) iCémo podemos llegar ali4?

e) ;Hemos alcanzado nuestros objetivos?

La evaluacién de "donde estamos', como primer paso en
el proceso de la planeacibén, requiere de un anflisis situacio
nal en el cual se examine la fuerza y la debilidad de 1la ofer
ta de la empresa, tanto la acutal como la prevista; todo esto
implica la realizacibén de auditorias y monitoreos internos y
externos del ambiente pertinente.

E1l segundo paso, la determinacién de: "hacia donde -
vamos', se basa en una simple proyeccibn cronolégica a partir
de 1a cual se puede evaluar cualquier estrategia que se pro-
ponga. Este paso forma parte integral de todo andlisis de si
tuacién o procedimiento de evaluacibén de una estrategia de --
producto. (1).

El tercer paso consiste en la determinacién de 1los ob
jetivos del producto deseado y l1la relacibén de éstos con 1los -

objetivos mAs generales de la compafifa.

1 WIND, Yoram. "Mercadotecnia y Planeacién del Producto"
Expansién. (mayo 1979).
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El cuarto paso es la parte central del proceso de la
Planeacién y se divide en cinco etapas:

- La generacién de lineas alternativas de accibn

- La evaluacién de las distintas lineas de accién

- La seleccibn de una linea de acci6n

- La determinacién de la cantidad, asignacién y fuen-
tes de los recursos requeridos.

- La ejecucién de una linea de accién

El &1timo paso del proceso, implica al sistema de con
trol, el cual permite la retroalimentacién necesaria que per
mite determinar si se alcanzaron o no los objetivos deseados
Y también un marco para los cambios de estrategia necesarios.

El proceso es sencillo, pero la principal dificultad
consiste en que su ejecucién sea efectiva. Ackoff dice lo si
guiente: "Es tan obvio y tan grande la necesidad de planea-
cién en las empresas, que resulta dificil oponerse a ella,
_pero suele ser aln mds dificil que tal planeacibn sea Gtil.
La planeacién es una de las actividades intelectuales mis -
complejas y dificiles que puede realizar el hombre" (1.

2.1.1 ;Por que la Planeacién?

Se planea para mejorar la calidad de las decisiones.

Si se adopta el punto de vista de que, 1la consideracidn ra-

1 ACKOFF, RUSSELL L. Redesigning The Future. Nueva - -
York: John Wiley § Sons, 1974, Cit. por WIND, Yoram.
Ob. cit. p. 15.
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cional de beneficios y costos es el camino para hacer esto,
se concluye que el propdsito de la planeacibn es”mejorar la
produccibén de beneficios netos de los tomadores de decisio-
nes produciendo cursos racionales de accién, para ser toma-
dos en el futuro, usando la informacidén actual. Se hace esto
anticipando problemas y oportunidades.

La planeacién presenta miltiples beneficios, pero a
manera de ejemplo se pueden mencionar los siguientes (1).

.- Estimula a la direcci6n a pensar sistemiticamente -
en el futurc.
- Conduce a una mejor coordinacién de los esfuerzos

de 1la compafifa.

- Fomenta el desarrollo de normas de actuacién para
el confrol.

- Es causa de que 1la compaﬁia afine sus objetivos y
politicas.
| ‘ - Se refleja en una mejor preparacién para stbitos --
acontecimientos.

- Produce en los ejecutivos participantes, una mayor
conciencia de sus responsabilidades de interacién.

Las razones para la planeacién son maltiples, pero pa

1 Cfr. BRANCH, Melville C. The Corporate Planning ----
Process. Nueva York: American Management Association,
1962. pp. 48-49.
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ra precisar se mencionan las cuatro siguientes: (1).

1) Contrarresta la incertidumbre y el cambio.

2) Fija la atencién en los objetivos.

3) Gana funcionamiento econdmico

4) Facilita el control

1. Contrarresta la incertidumbre y el cambio.

Lo incierto del futuro y el cambio, hacen de la pla-
neacidén una necesidad. A medida que se planea mds hacia el -
futuro disminuye su certeza con respecto al ambiente interno
y externo de un sistema, y se vuelve mids incierta cualquier
decisidén. Aln cuando haya seguridad en el futuro es necesaria
la planeacién, por dos razones:

lra.- Existe la necesidad de escoger la mejor forma
de cumplir un objetivo.

2a.- Una vez escogida la via, hay que formular los -
planes de modo que cada parte del negocio contribuya hacia -
‘ei trabajo que debe hacerse.

2. Fijalla atencidén en los objetivos.

La planeacidn se orienta hacia la consecucién de los
objetiVOS'del‘sistema. A pesar de que, el tomador de decisio
nes esté inmerso en problemas inmediatos, a través de la pla
neacién se ve forzado a considerar el futuro y realizar revi
siones y ampliaciones de los planes con el interes de alcan-

zar los objetivos.

1 Cfr. KOONTZ, Harold y O'DONNELL, Cyril. Curso de Ad-
: ministracién Moderna. pp. 155-156.
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3. Gana funcionamiento econémico

La planeacién reduce los costos al minimo debido a 1=
atencifn que presta a la operacién eficaz. Lleva a un esfuer:c
dirigido y conjunto, a un flujo uniforme de trabajo y a deci-
siones meditadas.

4. Facilita el control

El tomador de decisiones no puede verificar los logros,
si no tiene metas de réalizaciones con las cuales pueda medir.

2.1.2 Obstéculos 'a la Planeacién

El principal obstéculo a la planeacién es la tendencia
inherente de la gente a pensar a ''corto plazo". Siempre hay -
.problemas que presionan de manera inmediata. Se dice que el fg
turo esté todavia muy lejos, o que nos ocuparemos del problema
cuando &ste llegue. Pero sucede que cuando el problema.llega,
ya no tenemos alternati&a'para escoger y casi siempre hay que
reconocer que lo que se hace no es la mejor solucibn, ni la -
més oportuna. Las decisiones hechas en el pasado, producen cos
tos que deben ser buscados en el presente y en el futuro y aso
ciado con esto, esté 1a‘gran dificultad de dar por terminados
programas anteriores. Politicas, grupos de presién, individuos,
pelean por mantener suboptimizaciones. Programas que deberian
haber terminado hace tiempo, contindan hoy.
Aunque el beneficio neto para el sistema pueda ser maximizado
por cierto plan, no se puede implantar el plan a costa de un -

subsistena.



Existe, también, muy poca motivaci6n para analizar -

los problemas. Los subsistemas tienden a seguir el orden del
sistema total, a menos de que el director del sistema insis-
ta en el andlisis a los directores de los subsistemas, proba
blemente no se conseguirén. El anilisis es visto comoc un tra
bajo adicional, y si no se pide que se haga, lo mis seguro -
es que no serd hecho. Los sistemas y subsistemas tienen a se
guir como hasta el momento, es decir, hacer los trabajos de
la manera como siempre se han hecho (1).
" Muchas personas personas consideran la alternativa (como) --
tan importante obmés importante que el objetivo (qué). Apa-
rentemente, la alternativa se juzga asi por concentrarse de
masiado en el proceso y no en el objetivo.

En los grandes sistemas, la responsabilidad no esti
bien definida. A nadie se le puede pedir cuentas de los ma-
los resultados. Para personas de'un sistema tal, la planea-
cidén se. vuelve aborrecible.

2.2 Tipos de Planeacidn

Existe la prictica comin, de clasificar a la plenea-
cién en estratédgica y tdctica. Esta divisién no puede ser --
muy precisa, debido a que hay traslape entre ellos. A pesar
de ello esta divisidn nos permite profundizar un poco en la

naturaleza.

1 Cfr. ROBERTSHAW, Joseph; MECCA, Stephen y RERICK, -
Mark. Problem Solving: A Systems Approach. Nueva --
York: Tetroccelli Books, Inc.,, 1978. pp. 241-242,
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de la planeacién. Antes de tratar de dar una definicién a- -
proximada se consideran aspectos que muestran que los térmi-
nos son relativos y que la planeacifn es mids o menos estraté
gica y mds o menos téctica.

2.2.1 La Planeacibén Estratégica

- Tiene que ver con problemas a largo plazo (1).

El alcance es amplio,

Afecta a muchos subsistemas.

1

- Tiene que ver mis con los objetivos (qué), quéyton
las alternativas {(coémo).

2.2.2 La Planeacién Tactica.

- Tiene que ver con problemas a corto plazo.

- Es limitada en su alcance.

1

Afecta solamente a pocos subsistemas.

- Tiene que ver més con las alternativas (c6mo), que
con los objetives {(qué). v

Un problema a‘largo plazo involucra decisiones que --
pueden ser pospuestas.

Un problema a corto plazo, involucra decisiones que -
no pueden ser pospuestos,

La Planeacifn a largo plazo y la planeacifn a corto -

1 Cfr . HAMPTCON, David R, Administracién Contemporanea,
. Traducido de la 2da. ed.; México: Libros Mc. Graw-Hiil
de México, S.A, de C.V., 1983. pp. 195-200.
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plazo, son prdcticamente sinfnimos con planeacién estratégi-
ca y tactica. Bajo un sistema jerdrquico se puede apreciar -
la relatividad de la planeacifn estratégica frente a la t&c-
tica. Un subsistema dentro de un sistema puede considerar 1o
que estd haciendo como planeacifn estratfgica, pero el siste
ma verlo como téictico.

2.2.3 . Horizonte de Planeacién

En muchas empresas se realiza la p]aneaci6n a largo
y corto plazo, que se traduce en planes de diez afios, cinco
afios, un afio, mensual, etc. Pero la eficacia de estos planes
dependeri en mayor o menor grado de que, previamente el toma
dor de decisiones se haya preguntado a si mismo: iqué tan le
jos en el futuro deberfa planear?, y tener un criterio para
evaluar'la decisi6n tomada, ;Cudl es el punto en el tiemﬁo -
después del cual no conviene planear?, Una respuesta que vie
ne a aportar un poco, es la que establece que ese punto es -
aquél, después del cual el beneficio neto esperado de tomar
decisiones ahora (planeacifn) acerca del futuro, es negativo.
Dicho en otras palabras, el punto en el tiempo mds alli del
cual no hay que hacer consideraciones, es el horizonte de --
tiempo, ya que el costo de la planeacién mis allﬁ de ese ho-
rizonte de tiempo excederi al beneficio esperado.

Diferentes partes de la planeacién tendrén diferen-
tes horizontes; nc hay un horizonte absoluto, asi pues, aun-

que por razones pricticasse puede aceptar un horizonte para
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la planeacién, se debe estar siempre consciente de que ese -
limite de tiempo es arbitrario y qué partes de la planeacién
requeriridn ir mis all4d de ese horizonte.

2.3. Naturaleza de la Planeacibn

La planeacién es un proceso de toma de decisiones, -
pero tiene caracteristicas - tal como lo define Ackoff (1) -
que hacen de la planeacién una clase especial de toma de de-
cisiones. La peculiaridad la establece en tres sentidos:

1.- Es una toma de decisiones anticipada.- Es un pro
ceso de decidir lo que va a hacerse y cbmo se va a realizar
antes de que se necesite actuar.

2.- Es un sistema de decisiones.- Un conjunto de de-
cisiones forma un sistema si el efecto de cada decisidn so-
bre el resultado del conjunto depende de unaz o mds de las de
cisiones restantes. Los conjuntos de decisiones tratados ---
aqui tiemen caracteristicas importantes:

a) Son demasiado grandes como para manejar todas las
decisiones al mismo tiempo, de donde resulta que deban divi-

dirse en etapas.

b) E1 conjunte de decisiones necesarias no puede sub

dividirse en subconjuntos independientes sino en subconjun-

tos relacionados entre si. Esto lleva a que las decisiones a

que las decisiones que se han hecho primeroc, en el proceso .

1 Cfr. ACKOFF, R. L. Ob, cit. pp. 14-17.
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de planear, deben tenerse en consideracién cuando se toman -
decisiones posteriores en el mismo proceso, Estas dos propie
dades explican porqué la planeacifn es un proceso que no tie
ne una conclusién, ya que enfoca una soluci6én de manera ideal
pero nunca la alcanza en definifﬁva por dos razones:

1ra. No existe limite respecto al nlmero de revisio-
nes posibles a las primeras decisiones,

2da. Tanto el sistema que se estd planeando como el
medio donde se ha de realizar, se modifican durante el proce
so de planeaciébn.

3.- Es un proceso que se dirige hacia la produccifn
de uno o méds estados futuros deseados y que no es probable -
ocurran a menos que se haga algo al respecto, Si el curso na
turai de los acontecimientos ocasioﬁara lo que se desea, no
existiria la necesidad de planear,

Por el hecho de ser un proceso continuo la planea-
cibén, ningGn plan es definitivo; todo plan estid sujeto a re-
visi6én, Por lo tanto un plan no es nunca el producto final -
del proceso de planear, Es un registro de un conjunto de de-
cisiones que act@ian interrelacionados y que se pueden divi-
dir de muchas manera. Si se toman en cuenta todas las deci-
siones importantes, las diversas maneras de dividir un plan
en partes es cuesti6n de preferencias personales,

2.3.1 Partes de la Planeacién

‘Teniendo en cuenta el hecho de que el conjunto de --
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decisiones que implica la planeacifn, no puede subdividirse
en subconjuntos independientes y que las partes de un plan v
las fases de un‘proceso de planeaci6n al cual pertenecen, de
ben actuar entre si, tenemos las siguientes partes:

1.- Fines

2.- Medios

3,- Recursos

4;- Realizacifén

5.~ Control

2.3,1.1 Fines

Consiste en especificar los prop6sitos, metas f obje
tivos hacia los que se dirige la actividad, no s6lo son los
sines de la planeacién, sino también los fines a los que se
encaminan las demds funciones del proceso administrativo\'Ei
término prop6sito se usa para denotar la razén por la cual -
existe una empresa. Se utiliza el término meta, para indicar
aspiraciones especificas, cualitativas o cuantitativas, y el
término objetivo para indicar el final de un programa admi-
nistrativo, bien que se establezca en términos generales o -
o especificos,

Siguiendo a Ackoff (1)}, se establece que los estados

1 Cfr. ACKOFF, Russell L. Un Concepto de Planeacién de
Empresas. pp. 31-32.
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o resultados deseados del comportamiento son los objetivos.
Estos a su vez pueden ser de adquisici6én o de retencién. Los
objetivos pueden ser inalcanzables dentro del periodo de pla
neacidén, pero deberdn hacerse asequibles dentro del mismo.

Las metas deben alcanzarse en un tiempo especifico -
dentro del periodo que abarca el plan. Las metas deberin ser
alcanzables dentro del perfiodo de planeacién, pero no necesa
riamente.

La fase de formular objetivos y metas debe cumplir -
los siguientes requisitos:

1.- Especificar los objetivos de la empresa y tradu-
cirlos en metas.

'2.- Proporcionar una definicifn operacional de cada
meta y especificar los pasos a seguir para evaluar el progre
so realizado con respecto a cada uno de los mismos.

3.~ Eliminar los conflictos entre las metas.

2.3.1.2 Medios

Los medios que se tienen, procediendo dg lo méis par-
ticular a lo mis general son (1):

Cursos de accifn

Reglas o préctica

Procedimiento

Programa

Politica

1 Cfr. ACKOFF, Russell L. Ob. cit, pp. 49-5C
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El curso de accién es un acto especifico de una per-
sona o de un grupo.

la regla es un curso de accién que se toma entre va-
rias alternativas; se repite en circunstancias similares. La
regla demanda que se tome o no se tome una accibn especifica
y definida con respecto a una situacién. Se relaciona con un
- procedimiento, en cuanto que es gufia de accidén, pero no espe
cifica la secuencia en el tiempo. Puede ser o no parte de un
procedimiento. La esencia de una regla es que refleja una de
cisién administrativa.

El procedimiento establece un método habitual de ma-
nejar actividades futuras. Son guias de accién m&s que de --
pensamiento, detalla la forma exacta cémo las actividades de
ben cumplirse. La esencia del procedimiento consiste en una
secuencia cronolfgica de acciones requeridas hacia una séla
meta, que se sigue repetidamente y comunmente a cortoe plazo
().

El programa es un conjunto ordenado de acciones inte
rrelacionadas dirigido hacia un objetivo especifico -comun-

mente a largo plazo-. que se persigue solamente una vez. Es

un complejo de metas, politicas, procedimientons, reglas, ---

1 Cfr, 'GOMEZ CEJA, Guillermo. Planeacién y Organiza-
cibn de Empresas. México: ed. Diseno y Composicién
Litogrdficas, S.A. 1973. p. 27




asignaciones de tareas, pasos que han de darse, recursos que
deben emplearse y otros elementos necesarios para llevar adc
lante una forma de acci6n determinada.

La politica son planteamientos generales o maneras -
de comprender que guian el pensamiento y la accién en la to-
ma de decisiones de los subalternos. No todas las politicas
pueden entenderse como planteamientos, puesto que a menudo -
estin apenas implicitas en las acciones del tomador de deci-
siones. Delimitan un Area dentro de la cual se debe decidir
y asegurar que las decisiones sean consistentes y contribu-
yan al logro de las metas; permiten delegar autoridad sin --
perder control.

Cabe mencionar aln a la estrategia. Este término fue
utilizado por los militares durante mucho tiempo con la sig-
nificacidén de un gran plan hecho a la luz de lo que se crefa
que un adversario haria o dejaria de hacer, Los elementos --
por los que estd formada son:

1) Hay competidores

2) Un mercado no demasiado grande para satisfacer a
todos los productores competidores.

3) Un vacio que ofrecid oportunidades al adversario.

Una estrategia no es realmente una modalidad separa-
da e independiente de plan, porque en realidad es una combi-

nacién de objetivos, prdcticas y programas.



2.3.1.3 Recursos

La primera fase de 1la planeacidén de los recursos, re
quiere que se determine cudles son las necesidades. Una ve:z
hecho esto, es necesario determinar qué cantidad de cada cla
se de recursos cabe esperar que esté disponible para la em-
presa en esos momentos., Al comparar las estimaciones con las
disponibilidades se podri saber cudnto de cada clase de re-
curso se necesita generar o adquirir (1).

La segunda fase de la planeacién de los recursos, se
dedica a resolver si los recursos adicionales necesarios se
pueden genefaer adquirir, y como se puede lograr esto,

La tercera fase trata con la distribucién de los re-
cursos que se espera estén disponibles.

Resumiendo se puede decir que los recursos necesarios
para administrar un negocio se dividen en cuatro clases:

1) Dinero

2) Instalaciones y equipo

3) Materialés, abastecimiento y servicio

4) Personal

2,3.1,4 Realizacién

Si un plan no puede llevarse a cabo dentro de una or-
ganizaci6bn carece de valor. Un plan puede requerir la reorga-

nizacién del sistema. Conviene considerar cuindo se efectud -

1 Cfr. ACKOFF, Russell L. Ob. cit. p. 69



la planeacién, si hay que dar por supuesta la estructura o -
por el contrario hay que buscar cambios que mejoren el fun-
cionamiento del sistema.

La planeacién de la organizacién se debe enfocar ha-
cia los siguientes objetivos (1):

1.- Identificar las tareas fisicas y mentales que de
ben realizarse.

2.- Asignar funciones y resposabilidades a un indivi
duo o grupo.

3.~ Proporcionar a los trabajadores en todos los ni-
veles:

a) Informacifén, recursos y retroalimentacién sobre -
su rendimiento.

B) Medidas de rendimiento que sean compatibles con
los objetivos y metas de la compaﬁia.

2.3.1.5 Control

Es la medida y correccién del desempefio de las acti-
vidades para asegurar que los objetivos y planes se estén --
llevando a cabo. Todo control implica la existencia de metas
y de planes, consiste en disefiar un procedimiento para prever

o detectar los errores o las fallas del plan, asi como para
prevenirlos o corregirlos sobre una base de continuidad. Pa-

ra controlar, el tomador de decisiones puede estudiar los -~-

i Cfr. ACKOFF, Russell L. Ob. cit. pp. 89-90



planes pasados para ver déndo y c6mo erraron, para descubrir
qué ocurrié y por qué, y tomar las medidas para evitar que -
vuelva a ocurrir cualquier error. Sin embargo, el mejor con-
trol es aquél que prevé que sucedan las desviaciones, antici
pando que ellas ocurrieran a menos que se tome ahora la ----
accién.

El‘control €S un proceso que involucré cuatro pasos
(1): »

1.- Pronosticar los resultados de las decisiones en
la forma de medidas de rendimiento.

2.- Reunir la informacién sobre el rendimiento real.

3.- Comparar el rendimiento real con el pronosticado.

4,- Cuando se detecta una decisién deficiente, corre
gir el ﬁrocedimiento que lo produjo y corregir gus consecuen
cias hasta donde sea posible,

2.4. El1 Proceso de la Planeacién

Explicdndolo desde un enfoque de la empresa, el pro-
ceso estd compuesto de una sucesién de decisiones que inclu-
yen (2):

1.- Anfdlisis: :Dénde estd la organizacién hoy, y por

1 Cfr. ACKOFF Russell L. Ob. cit, p, 111,
2 Cfr. STROH, Thomas F, Managing the Sales Fungtion,

International Student Edition, Tokioc: Mc Graw-Hill -
Kogakusha, ,Ltd., 1978, pp. 62-71,
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2.- Proyecciones: Si continuamos asf, {Qué estamos

haciendo?, :(A donde iremos?

allj?

cuiando?

3.- Objetivos: (A donde queremos llegar?
4.- Sintesis: ;C6bmo integraremos todo?

a) Estrategia: ;Cudl es la mejor manera de llegar

b) Tdctica: (Qué accibn es requerida por quién y

c) Control: (Qué medidas indicaron progreso?

Otros autores, aunque con otros términes, coinciden

Yy lo expresan de la siguiente manera (1).

1.- Andlisis situacional, Comprende dos etapas:
a) Diagn6stico
b) pronéstico

2.- Objetivos

‘3.~ Programacibn. Comprende dos etapas:

a) Estrategia
b) T4ctica
4,.- Control

Siguiendo el primer esquema, se hablar4 sobre cada

elemento del proceso desde un punto de vista de ventas:

1

Cfr. KOTLER, Philip. Direccién de Mercadotecnia, Ani-
1isis, Planeacidén y Control. Traducido de 1la 2da. ed;
México: Libros Mc Graw-Hill de México, S.A. de C.V.,
1978. p. 461




2.4.1 Andlisis

El proceso de la planeaci6én empieza con un anflisis
situacional amplio de dénde est4 la compaiifa en relacibn a -
sus objetivos m4ds importantes, en relacibn a la competencia,
en relaci6n a las condiciones econémicas, politicas, legales
Yy tecnolégicas. Ventas es la que genera la mayor parte de --
las entradas de informacién dentro de la compafifa. Esto in-

cluye:

Ventas en volumen

Ventas en dinero

Participacién en el mercado

1

Tendencias recientes por: productos
grupo de_productos
territorio
categoria de clientes

Otra informacién interna también requerida seria los
niveles de ganancias para los mismos grupos y datos de manu-
factura relacionados, mostrando costos y anfilisis de utiliza
¢ién de la capacidad instalada ,

Los datos externos son esenciales debido a que hay -
que considerar la competencia actual y competencia futura. -
Las Cadmaras de Comercio y Asociaciones, son una fuente de in
formacién acerca de la industria entera, Las condiciones po-
liticas y econbmicas reflejan aspectos como la inflacién, ca
restia de energéticos, controles del gobierno, incentivos a

través de los impuestos, comercio exterior, politicas aduana

les, etc.j;estudios gubernamentales y privados que se publican
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perifdicamente muestran esta informacidén. A través de esta
informacién se puede determinar el crecimientc de los secto-
res e industrias relacionadas con la propia empresa y esta-
blecer la participacién en el mercado y crecimientes desea-
dos.

2.4.2 Proyecciones

Una vez que el tomador de decisiones ha estimado 1la
posicibén presente de la organizacién, es posible proyectar a
déhdebes lo mds probable llegar, si las politicas actuales y
tendencias permanecen constantes, Dicho de otra manera, si -
los tomadores de decisiones de lz compafifa y sus competido-
res continGan con la misma mezcla de productos bisicos, con
el mismo relativo soporte promocional y las mismas tenden-
cias en el precio, ; a dénde los llevard este curso ?. De --
Igual manera, se se sabe de cambios que ocurrirén en las va-
riables mis importantes, se tratari de fijar lo mids aproxima
damente posible el impacto en la compafifa y en las ventas. -
Las omisiones aqui pueden ser numerosas y pueden llevar a la
ruina. Muchas suposiciones deben ser hechas sin informacién
completa., Muchos competidores pueden cambiar su curso en el
futuro. Las condiciones politicas y econSmicas pueden cam-

biar ante un suceso en el mundo (1).

1 Cfr. NAYLOR, Thomas H. Corporate Planninpg *nidels.
Reading, Mass.: Addison. Wesley Publiishing Company,
1979, pp. 1-8.

S
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Hay cinco pasos que se utilizan,pgra,pbteﬁet méjores
resultados: ‘ e :

1.- Proyectar las ventas totales dékia indﬁstria en
el periodo futuro de la planeacién.

En la empresa se empieza con una proyeccibn de las -
ventas de la industria a la que se pertenece, sobre el perio
do futuro de planeacién.

Las ventas de la industria pueden ser razonablemante
predichas en algunos casos donde las ventas se siguen de o-
tro evento. El gobierno utiliza indicadores para predecir 1la
economia general. En algunas industrias, la capacidad de pro
duccifén es un buen indicador de 1as ventas futuras de la in-
dustria. La investigacifén de mercados de las actitudes de --
los clientes, ingresos futuros, ingreso disponible, el gusto,
a menudo es necesaria en la prediccibén de ventas de la indus
tria. En algln caso, el gobiernc o alguna institucibén priva-
da realizan anilisis a través de modelos y publican sus vro-
nésticos de una determinada industria. Tal es el caso, por -
ejemplo, de Wharton que ofrece un estudio de pronfstico de -
la industria automotrfz de Mé&xico.

2.- Proyeccién de las ventas de la compafiia o su par
ticipacién en el mercado futuro.

Es en este punto donde el director de ventas puede -
ejercer una influencia grande en el proceso de la planeacién,

Los vendedores conocen lo que sus clientes estdn diciendo --
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acerca de pedidos futuros y las acciones y ofertas de la com
petencia. En una unidad de ventas bien organizada, esta in-
formacién fluye rédpidamente al director de ventas; quien la
podrd utilizar para sus recomendaciones., A partir de esto --
podri provocar que la compafifa mantenga su participacién en
el mexcado o tenga que ofrecer nuevos productes o servicios.
Esta informacidén es a menudo esencial en el &xito de cual-
quier plan de la empresa.

" Cuando el director de ventas ha conducido estudios -
de prueba de mercados previos a la planeacifn, es posible --
ser muy esplicito en la proyeccién de los resultados de va-
rios cursos de accifn. Probablemente se tendrdi a mano alguna
informaci6n acerca de la pruebas de mercados competitivos y
reacciones competitivas a las pruebas. Con esta informacién
cambiada, el director de ventas puede ser la persona con mis
conocimiento en la compafifla para hacer un pron8stico razona--
“ble de las ventas de la compafifa a partir de las supuestas -
ventas de la industria,

3.- Pronésticos de los ingresos, costos y ﬁtilidades.

Convertir ventas en ganancias es el siguiente paso.-
Hay que realizar pronésticos de los ingresos, costos y utili
dades. E1 valor de los resultados depende de las suposicio-
nes de los precios y de los cilculos de contabilidad para es
timar los gastos de producci6n y distribucién de los produc-

tos. La tarea de fijar los precios no s6lo debe ser hecha --
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por contadores, contralores u personal de finanzas, sino que
el director de ventas debe intervenir para fijar 105 niveles
de precios, descuentos, plazos de pago, etc.

Una vez que se ha logrado un acuerdo en la fijaci6n
de los precios, se multiplican las unidades de ventas pronos
ticados por los niveles de precios para obtener el ingresc -
pronosticado. Fl1 pronéstico de costos implica la estimacién
de cuinto se gastarid para producir, distribuir y comerciali-
zar los productos. El director de ventas podri o no interve-
nir en los costos de produccién, pero es esencial que inter-
venga en los costos de distribucién y comercializacién. Una
vez que los niveles de costos han sido fijados, se deben de
restar de los ingresos pronosticados para obtener la utili-~
dad pronosticada.

4.- Pronosticar la inversifn requerida para lograr
el plan,

Varias divisiones de una compaﬁia grande pueden pro
ponerse un nimero de planes cada uno, produciendo una utiii
dad diferente. La tasa de rendimiento de la inversidén es u-
tilizada para evaluar cada plan alternativo. Es por lo que
el administrador incluiri un pronéstico del total de la in-
versién, el cual incluye gasto de capital para equipe nuevo
o adicional y la cantidad de soporte necesario para reali-
zar las ventas y utilidades proyectadas.

5.- Pron6stico de la tasa de rendimiento de la in-
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versidn

Este es el Ultimo paso en el proceso de planeacién -
formal. La mayor parte de las decisiones de un Conseje de Di
reccidén estdn basadas como un elemento mis, pero importante
en estimar dbénde la organizacifn conseguird la mejor recupe-
racidn del dinero con un riesgo aceptable. Un director de --
ventas bien preparado tendri a menudo datos de pruebas de --
mercado, las cuales documentaridn las ventas, costos y utili-
dades pronosticadas.

Los resultados de cualquier plan seridn afectados, --
parcialmente al menos, por la precisidn de las suposiciones
sobre las que se construyen. Por esta razén, autoridades en
este campo recomiendan un paso extra en el proceso de planea
cidén. Sugieren tres pronbGsticos de la tasa de rendimiento de
la inversién: uno con suposiciones optimistas,otro con supo-
siciones moderadas, otro con suposiciones pesimistas.

2.4.3 Objetivos

El proceso de planeacidén continuamente revisa a dén-
de la compafiia quiere ir. Si en las etapas de andlisis y pro
yeccibn la direccidén decide que no estd de acuerdo dénde es-
t4 ahora colocada, debe elegir nuevas metas y nuevos objeti-
vos. Estos son objetivos redefinidos, los cuales determinan
el drea de distribucién para el perfiodo que viene y estable-
ce metas de ventas especificas.

A menudo en el proceso de planeacidén, se reconoce ~--
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que algunos grupos de productos estdn en la etapa de declina
cién de su ciclo de vida. Lo mejor que el director de ventas
puede proyectar es sostener su participacién en el mercado -
que declina al menor costo para mantener su contribucién a -
las utilidades. Al reconocer la situacidén, la direccién pue-
de seleccionar nuevos productos o nuevos mercados, o alguna
combinaci6n de ambos (1).

2.4.4 Sintesis

Estrategia.- Para cada objetivo definido de una orga
nizacidén, el siguiente paso 16gico es determinar cual es la
mejor manera de conseguirlo, Esto empieza claramente con el

andlisis de d6nde se estd ahora y las condiciones de compe-

tencia y de medio ambiente prevalecientes. Lc siguiente es
identificar correctamente los aspectos débiles y fuertes de
la compafifia para edificar sobre los aspectos fuertes y evi-
tar problemas dando alternativas para los aspectos débiles.
Muchas compafiias simplemente siguen a las compafifas
lideres en su industria, Los seguidores generalmente no sa-

ben a dénde estin yendo o qué peligros los aguardan.

1 La APO, Administraci6én por Objetivos ha sido objeto
de una cantidad importante de articulos. Cfr, ------
WICKENS, J.D. "Management by Objetives: An Apprai-
sal'. Journal of Management Studies: Vol. 5, pp. 365
-379 (1968). IVANCEVICH, John M. A Lonq1tu§19a1 ---
Assessment of Management by Objetives'. Administrari
Ve Science Quarterly, pp 120-138 (marz: 1972) . SHER-
WIN, Dcuglas S. "Management of Objetives'™, Harvard -
Business Review, pp. 149-160 (mavo-junio 1976).




Se sienten seguros en sus ndmeros y dejan‘su'futpro,entmanos
de tales compafiias. e

Por otra parte, hay aquéllos que quiefén cofrer el -
riesgo y apuestan que pueden mejorar su posicién., Investigan
dreas en las cuales el cliente no esté satisfecho o donde el
cliente alcance mayor satisfaccién al mismo o menor costo., -
Esto se llama posicionamiento de una compafiia o de un produc
te; siguen los conceptes de segmentacién de mercado, diferen
ciacibén de producto y ampliacién de lineas de producto. Se -
puede sugerir una estrategia de seleccionar el mercado o ven
der solamente a los clientes de los que se obtienen mis uti-
lidades y conceder todas las cuentas menores a los competido
res y obtener al mayor nimero de clientes.

Las decisiones estratégicas proporcionan el plan de
juego total para servir mejor a los clientes, para tomar --
ventaja de los aspectos débiles de los competidores y usar -
los aspectos fuertes de la compafifa a su 6ptima capacidad. -
Un andlisis cuidadoso e informacifn adecuada deben ser usa-

dos en la planeacifn de 1z estrategia (1).

Téctica.- En la jerarquia de la planeacién, los obje

1 El concepto de estrategia es utilizado en empresas Y
organizaciones de manera amplia. Cfr. "Goodyear's So-
lo Strategy: Growth Where Nobody Else Sees Jt™. Busi’
ness Week, p. 66 (agosto 28, 1978). "Texas Instru-
ments Shows U.S. Business How to Survive in the 1980's'".

Business Week, p.66 (septiembre 18, 1978).




tivos determinan el destino y la estrategia determina la me-
ta. La téctica indica la operacién dfa a dia de la organi:z-
cibén o el programa a corto plazo para lograr los resultados.
Estos son a menudo los subplanes que tienen qus ver con la -
contratacién y entrenamiento de los vendedores. Incluve el -
tiempo para colocarlos en ciertos territorios, con ciertos -
incentivos y proyecciones de costos, por ejemplo.

El plan t&dctico indicarfa también la publicidad y el
soporte promocional de las ventas, como la campafia de rela-
ciones pfiblicas trabajard, qué tan frecuente y en qué medida
se alcanzarin segmentos seleccionados del mercado.

| Estos son los subplanes funcionales, los cuales sus-
tentan y justifican la planeacibn az mis alto nivel, Puesto -
que tienen que ver con el cliente ¥ tendrén algln efecto en
las ventas futuras, el director de ventas influird en su --
contenido antes de que se realicen.

Control.- Incluidas en el plan téctico est&n las res
tricciones del presupuesto. Estas pueden ser sobre las canti
dades a gastos por cada departamento,restricciones de perso-

nal o expansién de cada funcién a tareas especificadas (1).

Todo buen plan estd basado en una serie de medidas -

1 Hay diversos usos administrativos del término '"con-
trol"”. Cfr. GIGLIONE, G.B, v BEDEIAN, A.G. "A Cons-
pectus of Management Contrecl Theorv: 1900-1972", ---
Academy of Management Journal, vol, 17, pp. 292-305
(junio 1974).




objetivas, las cuales reflejan el progreso hacia metas espe-
cificas y sefialan desviaciones. Son necesarias para propor-
cionar ayuda en &reas de problema, adaptar, modificar o cam
biar objetivos como resultado de la ocurrencia de eventos im
previstos.

Las medidas deben ser objetivas y cuantificables ---
siempre que sea posible, de tal manera que el vendedor sepa
qué se espera, cuidndo y en qué grado. Por ejemplo una meta -
para incrementar ventas el préximo afio del 6% es muy vago --
para controlarla. ;Qué lineas de productos se espera incre-
mentar, digamos en un 10% para compensar las lineas de pro-
ductos que estdn declinando?. (Qué territorios se espera --
que crezcan mds ripido que el promedio para ayudar a aqué-
llos que se mantienen y a aquéllos que declinan?, ;C6mo se
harin ajustes para las variaciones estacionales?. (Qué cla-
se de entrenamiento de ventas o programas de incentivos se-
rdn usados y cuando para apoyar a la fuerza de venta?, Mu-
chas de estas preguntas sefialan la necesidad de reunir in-
formacidén y utilizarla (1).

2.5. E1 Proceso Administrativo

Las cinco funciones bédsicas administrativas son:

1 Cfr. GRELLER, M.M, y HEROLD, D.M. ''Sources of Feed-
. Back: A Preliminary Investigation'. Organlzatlongl -
Behavior and Human Performance, vol. 13, pp 224-256

(1975).




Planeacién, organizacién, integracién, direccién yfcdntrol -
. -

2.5.1 Planeacién

El tomador de decisiones estd planeando‘guéﬁdO»se --
pregunta sobre: |

- La situacién actual de la empresa y por qué estd -
asi.

- Hacia dénde va la empresa.

- Hacia d6nde deberd dirigirse

- Cudl es la mejor forma de llegar alli,

- Qué acciones deberfan tcmarse concretamente, por
quiénes y cuéndo.

- Qué medidas deberian adoptarse para averiguar si -
la organizacidn estd teniendo éxito,

El proceso de planeacién es 16gico porque refleja --
los pasos sucesivos y las condiciones que se exigen para al-
canzar el objetivo.

2.5.2, Organizacién

Involucra el establecimiento de una estructura calcu
lada de funciones a través de la:

- Determinacifén y ennumeracidn de las actividades Te

queridas para alcanzar las metas de una empresa y de cada --

1 Crf. LARIS CASILLAS, Francisco Javier. Administracién
Ntegral. 5a. ed.; Mexico: Ediciones QOasis, S.A., --
1975, pp. 45-48
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parte de ella.

- Agrupacién de‘estaé actividades.

- Asignacién‘de tales grupos de actividades a un ad-
ministrador.

- Delegaci6én de autoridad para llevarlas a cabo.

- Proveer coordinaci6én de autoridad.

- Proveer relaciones horizontales y verticales de in
formacién en la estructura de la organizaci6n.

La totalidad de estas actividades y relaciones de au
toridad es 1o que constituye la funcién de organizacién. La
€structura de la organizaci6n, no es un fin en si misma, si-
no una herramienta para el cumplimiento de los objetivos de
la empresa, y debe ajustarse a la tarea y no viceversa.

2.5.3 Integracién

Consiste en la obtenci6n del personal, capital, te-
rrenos, construcciones y demfs elementos necesarios para al-
canzar los objetivos. Involucra dotar y mantener con perso-
nal, las posiciones que proveé la estructura de la organiza-
cién. Para esto hay que definir los requerimientos de mano -
de obra, o sea, tener un conocimiento de la situacibn actual,
evaluar y seleccionar los candidatos para los puestos; com-
pensaciones, entrenamiento o desarrollo de los candidatos pa

ra llevar a cabo sus tareas eficazmente,
2.5.4 Direccibn

Implica guiar y conducir a los colaboradores, incul-
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carles una apreciacién aguda de las tradiciones, historia, -
objetivos y politicas de la empresa. De esta manera los co?:
boradores adquieren el conocimieto de la estructura, de la -
organizaci6n y de las relaciones interdepartamentales de ac-
tividades y personas, de sus deberes y su autoridad. Con ba-
se a esta orientacibn, la funcién de direccifén continda para
aclarar sus tareas, guiarlos para el mejor desempefio de las
tareas y motividndolos para trabajar con confianza y empefio.

Una buena direccifn se manifiesta en gente capacita-
da y entrenada, identificada con la organizacifén, ya que tra
baja en un ambiente donde los intereses de desarrollo perso-
nal confluyen eficazmente hacia los objetivos de la empresa
1.
’ 2,.5.5 Control

Consiste en tratar que la operacién resulta conforme
a los planes o lo mis cerca posible a ellos. Mide el desempe
fio en relacién a las metas y a los planes, nuestravdéndo
existen desviaciones negativas 'y, al poner en movimiento las
acciones para corregir las desviaciones, contribuye a asegu-
rar e; cumplimiento de los planes., Los planes no se alcanzan

por si mismos, llevarlos a término significa prescribir las

1 Cfr. TANNEN BAUM, Robert y Schmidt Warren H, '"How to
Choose a Leadership Pattern'. Harvard Business Revi-
ew, ppl62-180 (mayo-junio 1973)
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actividades de los empleados en el tiempo designado. E1 plan
guia al tomador de decisiones en el empleo oportuno de los -
recursos para alcanzar las metas especificas, luego las acti
vidades son contrcladas para saber si se ajustan a la acci6n
planeada.

Hay que tener en cuenta que lo que se corrige cuando
persisten desviaciones anormales, son las actividades a tra-
vés de las personas. Hay que determinar la responsabilidad -
personal por las desviaciones y asi, para alcanzar un plan,
hay que localizar a las personas que son responsables de las
desviaciones negativas respecto a la accifn planeada y luego
realizar los pasos necesarios para mejorar el desempeiio.

De este modo la planeacién es la mis importante de -
las funciones de la administracién. Es una funcién bésica pa
ra todos dentro de la empfesa y debe de reflejar las otras
cuatro funciones'de la administracién. Por tanto un tomador
~de:decisiones organiza, integra, dirige y controla, para
asegurar que se alcancen los objetivos de acuerdo Con ld.plé—
neado.

La planeacién es una forma racional de alcanzér ob-
jetivos Previamente escogidos. Requiere de una adopcibn de -
los objetivos de las diversas partes integrantes de la empre
sa, la determinacién de los medios para alcanzarlos y la na-
turaleza del &mbito futuro en el cual deberd operar las deci

siones y las acciones planeadas,



CAPITULO III. :QUE METODOS DE PRONOSTICO PUEDE
UTILIZAR UN DIRECTOR DE EMPRESA?.

3.1 Introduccién a las T&cnicas de Prondésticos.

Una de las principales metas en las organizaciones -
pﬁblicas, individuales o de negocios es, cémo disponer sus Te
cursos de forma &ptima dentro de un cierto "tiempo" dispbni--
ble. Cémo tomar las.decisiones y acciones debidas para '‘pre--
decir” futuras actividades, en pocas palabras, recordar que —V
estamos influidos por el tiempo. Vivimos en el présente, pode
‘mos estudiar el pasado, pero frecuentemente lo que necesitamos
prever es el futuro. Casi todas nuestras decisiones diarias -
se haéen dificiles, porque lo que haremos sucederi en un tieg
po futuro (1).

~ En el mundovde los negocios, diariamente se preparan
pronésticos. Se ﬁresentaré a continuacidén un 1érgo campo de - .
accién, sin pretender ser exhaustivos.

Départamento de Personal: Necesita pronosticar sobre
oferta y demanda de trabajo, ausentisho, accidentes, etc,

Departamento de Mercadotecnia: Caracteristicas, tama

1 La Administracidén toma muchas decisifnes que requie-
' ren de pron6sticos. Cfr. GALLAGUER, Charles A. y - -
WATSON, Hugh J. Métodos Cuantitativos para_la toma -
de Decisiones en Administracifén. Traducido de la 1lra.
ed.; México: Libros Mc Graw-Hill de México, S.A. de
C.v., 1980. pp. 114-155.
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fio, y tendencia del mercado. Demanda y caracteristica de los
consumidores; se necesitan saberlas para una publicidad efec
tiva, etc. 61).

Produccidn: Este departamento requiere estimaciones
detalladas por lineas especificas de produccién y también --
por periodos de tiempo en: ventas, inventarios, coStos, ad--
quisicidn de materiales, etc. Los modelos de pronSsticos - -
tienen hp amplio uso en este campo.

Contabilidad: Anui 3os modelos de nronfsticos se ha
cen necesarios para saber la disponibilidad de dinero, tasas
de interés, gasto, etc., que permitirin a una empresa tener
cierta liquidez y una mejor operacidn, etc.

Los directivos de umna eﬁpresa necesitan modelos de
pronbsticos para predecir el cambio tecnolégico, condiciones
econdmicas, crecimiento futuro de 1la compafiia para planear -
el manejo de capital, etc. -

3.1.1 Metodologia de Pronbsticos.

Se ha establecido una estructura técnica para 1a --

c1a51f1cac16n de las metodoleogias de prondsticos (2) La dis-

1 DALRYMPLE, Douglas J. wggiles Forecasting Methods --
and Accuracy". Business Horizons, pp. 69-73 (diciem
bre 1975}).

2 Hay estructuras que usanel concepto de mercadotenia

del ciclo de vida del producto. Cfr. CHAMBERS, J.C.;
MULLICK. S.K. v SMITH. D.D. "How to Choose the Right
Forecasting Technigue". Harvard Business Review, pp.
45-57 {julio - agosto 1971).




tincidén mas general es entre aproximaciones al prondstico -
‘informal y métodos de prondstico formal. Los primeros estén
basados ampliamente en la intuicién y carecen de procedimien
tos sistemiticos. Los segundos pretenden cubrir esta defi -
ciencia destacando sistemidticamente los pasos a seguir para
que puedan ser aplicados repetidamente y para obtener pro--
nésticecs aceptables en un campo amplio de situaciones.

A continuacién daremos una visidn de conjunto de --
las metodologias de prondsticos formal y posteriormente una
breve éxplicacién de 'los métodos cuantitativos y cualitati-
vos, | |

Métodos Cuantitativos
rRegresién simple y miltiple
Causales o Explicatorios <
| Modelos Econométricos
Ingenuos
Extrapolaci6n de Tendencias
Series de Tiempo Suavizamiento Exponencial
‘ ' Descomposicién
Filtros

MAutoregresivos/Promedios --
Moviles.

Métodos Cualitativos

Arboles de decisién
Estimacidn de 1la fuerza de
Valoracidn Subjetiva \ ventas
: Criterios de ejecutivos
Investigacidén de mercados

[Exploracién

Tecnoldgicos
Normativa
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3.1.2 Métodos Cuantitativos.

El campo de situaciones en los que se requieren pro
nésticos varia ampliamente en horizonte de tiempo, en facto
res que determinan resultados actuales, en tipos de modelos
de datos y en muchos otros aspectos, Para tratar con aplica
ciones tan diversas, varias técnicas se han desarrollado. -
Estas caen en dos categorias mayores: cuantitativas y cuali
tativas.

El prondstico cuantitativo puede aplicarse cuando -
existen tres condiciones:

1.  Hay informacién del pasado.

2. Esta informacién puede ser cuantificada en for-

ma de datos.

3. Se puede suponer que el modelo del pasado cbnti

‘nuarid en el futuro.

3.1.2.1 Prondsticos Causales y de Series de Tiempos

‘Los métodos causales y las series de tiempo son conm
plementarios y se utilizan para diferentes tipos de apliéa-
ciones. Se fundan en diferentes premisas (1).

El prondstice causal supone una relaci6én de causa -
efecto entre las entradas del sistema y sus salidas. E1 sis

tema puede ser una economia nacional, un mercado de una com

1 Vid. MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGHT, Steven C. y -
MC GEE, Victor E. Forecasting, “ethodsvgnd Applica-

tions. 2a. ed.; New York: John Wiley & Sons, 1983,
pp. 17-19.




pafiia, etc. De acuerdo al prondstico causal, cualquier cam-
bio en la entrada afectard la salida del sistema en una for
ma predecible, suponiendo que la relacidn de causa-efecto -
es constante. La primera tarea del prondstico es encontrar

la relacién de causa y efecto observando la salida del sis-
tema y relacionindola a las entradas correspondientes.

Este proceso, si se lleva correctamente, permitira
estimaciones del tipo y extensién de la relacidén entre las
entradas y salidas. Esta relacién puede entonces usarse pa-
ra predecir estados futuros del'sisteha, dado que las entra
das sdn conocidas para esos estados futuros.

Los pronésticos de series de tiempo tratan al siste
ma como una caja negra y no intentan descubrir los factores
que ‘afectan su comportamiento. El sistema es visto simple--
mente como un proceso generador desconocido. Hay dos iaio-c
nes principales para querer tratar un sistema como una caja
negra. La primera es que a menudo no s¢ entiende cémo el --
sistéma opera, lo cual hace extremadamente dificil descubrir
la relacidn que gobierna su cohportamiento.

AGn cuando el sistema se entendiera, puede ser ex--
tremadamente dificil medir, porque un proceso cuantificable
no esti disponible. La segunda razén es que el propésito --
puede ser dnicamente obsevar y predecir qué pasari y no sa-

ber porqué pasa,
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Caugales.

Regresif6n simple y miltiple.

Breve descripcidén: Las técnicas de regresifn se re-
fieren a los procedimientos para derivar una ecuacién y - -
ajuétarla a datos recolectados. Tal ecuacidén puede usarse -
paré propSsitos de prediccién. La variable predecida es 1lla
mada variable dependiente; la otra, que prevé la base para
la prediccién, es 1llamada variable independiente. En el pro
blema de regresibn simple hay finicamente una variable inde-
pendiente y una variable dependiente. La regresi6n midltiple
involucra dos o mds variables independientes y una variable
depeﬁdiente (.

Mayor campo de desarrollo: Economia.

Horizonte de Tiempo del Prondstico: Uso extensivo:
a inmediato, corto y mediano plazo. Uso limitado: a largo
plazo.

Modelos Econométricos.

Breve descripci6n: Pueden incluir cualquier ntimero
de ecuaciones de regresién miltiple simultdneas. Denota un
sistema de ecuaciones lineales que involucran varias varia-

bles interdependientes. El1 término econométrico puede usar-

1 Hay textos que tratan el tema ofreciendo ejemplos -
para una mejor comprensién. Cfr. STEVENSON, william
J. Estadistica para Administracién y Economia. Tra-
ducido de 1la 1ra. ed.; México: HARLA, S.A. de C.V.,
1981, pp. 407-465.

o
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‘'se como un término general para cubrir ecuaciones simples, -
‘miltiples, y sistemas de ecuaciones de regresién mdltiple --=
(1).

Mayor campo de desarrollo: Economia.

Horizonte de Tiempo del Pronéstico: Uso extensivo: a.
. mediano plazo. Uso medio: a corto plazo.'

Series de Tiempo.

Ingenuos o Intuitivos.

Breve descripcién: Utiliza reglas simples como: el -
pronéstico es igual al valor mis reciente o igual al del mis
mo mes del afio pasado mis un 5% (2). | |

Mayor campo de desarrollo: Pradctica del pronéstico.

Horizonte de tiempo del pron6stico: Uso extensivo: . a .
inmediéto y corto plazo. Uso medio: a mediano plazo. Usb 11;‘L
mitado: a largo plazo.

Extrapolaci6én de Tendencias.

Breve descripcidn: El andlisis de una tendencia se -
centra:en identificar una linéa o curva que describe el movi
miento de la serie sobre un periodo de tiempo extenso. Para
ajustar una tendencia lineal a una serie de tiempo, se utili
za el método de minimos cuadrados. Muchas series son curvili

neas por naturaleza; pueden ser, entre otras, exponenciales,

1 Vid. MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGHT,Steven S. y Mc -
GEE, Victor E. Ob, Cit. pp. 318-346.
2 Vid. HANKE, John E. y REITSCH, Arthur G. Business Fo-

recasting. Boston, Mass: Allyn and Racon, Inc., 1

pPp. 249-252.
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de crecimiento o de segundo grado (1).

Mayor campo de desarrollo: Prdctica del pronSstico.

Horizonte de tiempo del prondstico: Uso extensivo: a
inmediato y corto plazo. Uso medic: a mediano plazo. Uso 1li-
mitado: a largo plazo.

Suavizamiento

Breve descripcibén: Especialmente Gtil cuando se nece
sita un prondstico de un gran nimero de series de tiempé y -
particularmente cuando las series son relativamente estables
sin fluctuaciones errdticas_Puede ser lineal o exponencial.
El suavizamiento exponencial es una técnica que esta disefia-
da para ponderar el valor actual y el valor de pronGstico --
para el periodo t para obtener el valor del prondéstico en el
siguieﬁte periodo t+1 (2).

Mayor campo de desarrollo: Investigacidn de Opera- -
ciones.

Horizonte de tiempo de prondstico: Uso extensivo: a °
binmediato y corto plazo. Uso medio: a mediano plazo. Uso 1i-

mitado: a largo plazo.

1 Hay razones que hacen Gtil el estudio de tendencias.
Cfr. LEVIN, Richard I. Statistics for Management. 2a.
ed.; Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, Inc. - -
1981. pp. 614-623.

2 Vid. LEVENBACH, Hans y CLEARY, James P. The Beginning
Forecaster, the Forecasting Process Through Data - -
Analysis. Belmont, California: Lifetime Learning Pu-
blications, 1981. pp. 89-98.
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Descomposcién.

Breve descripcidén: Una serie de tiempo es dividida -
en cuatro componentes distintos: tendencia, fluctuaciones --
.ciclicas, variaciones estacionales y cambios irregulares. --
Dos modelos son generalmente aceptados como buenas aproxima-
ciones a las verdaderas relaciones entre los componentes de
log datos observados. Ellos son el modelo multiplicativo y -
el modelo aditivo. El modelo multiplicativo supone que el va
- lor de las series originales es el producto de los cuatro --
componentes mencionados; esto es Y= TxSxCxI. E1 modelo aditi
vo supone que el valor de las series compuestas es la suma de

los componentes; esto es Y= T+S8+C+I (1).

Mayor campo de desarrollo: "Planeacién.

Horizonte de tiempo del promdstico: Uso extensivo: a
corto plazo. Uso limitado: a inmediato, mediano y largo pla-
zo.

Filtros.

Breve descripcién: Los prondsticos son expresados co -
mo una combinacién lineal de valores reales pasados. Los pa-
rédmetros o el modelo pueden adoptar cambios en los datos. Pro
porciona mejores resultados que los modelos méviles y el sua

vizamiento exponencial particularmente en situaciones en las

1 Vid, CHAO, Lincoln L. Statistics for Management. - -
Monterey, California: Brooks / Cole Publishing Com-
pany, 1980. pp. 539-550.
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que el modelo bdsico subyacente en los datos es mis écmpli--
cado (1).
Mayor campo de desarrollo: Ingenieria.
Horizonte de tiempo del pronéstico: Uso extensivo: a
corto plazo. Uso limitado: a inmediato, mediano y largo pla-
'ZQ-.
Autorregresivos/Promedios M&viles.
Breve descripcifn: Los prondsticos son expresados coO
*mo una combinacidén de valores reales pasados y/o errores pa-
sados. Para usar estas metodologias es necesario un anilisis
- substancial de los datos de las series de tiempo histéricos,
identificar y estimar modelos apropiados y esos modelos deben
ser aplicados para propdsitos de pronéstico. Se necesita mu-
ché experiencia y algo de ensayo y error para usar exitosa--
mente estas metodologias. (2).
‘ Mayor campo de desarrollo: Estadistica.
;'Horizonfe de tiempo del prondstico: Uso extensivo: a

‘corto plazo. Uso limitado: a inmediato, mediano y largo pla-

20.
3.1.3 Metodos Cualitativos.
_E1 prondstico cualitativo no requiere datos en la --
] HANKE, John E. y REITSCH, Arthur G. Ob. cit. pp. --
270-276.
2 Vid. MENDENHALL, William y REINMUTH, James E. Esta-

distica para Administracién y Economia. Traducida -~
de la 3ra. ed.; Belmont California: W DSWORTH Inter
national/Iberoamericana, 1981. pp. 490-506.
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misma manera que el cuantitivo. Las entradas requeridas de-
penden del mé&todo especifico y son principalmente el produc
to del pensamiento intuitivo, juicio y conocimiento acumula
do. A menudo requieren entradas de personas entrenadas espe
cialmente. Varian ampliamente en costo, complejidad y valor.

Es preciso medir la precisidén de los pronSsticos --
cualitativos. Se usan principalmente para prover indicios,
ayudar al planeador y complementar prondsticos cuantitati--
vos, mids que proporcionar un prondstico numérico especifico.
Prové, frecuentemente, informacién muy Gtil para empresa- -
‘rios.

3.1.3.1 Prondéstico de Valoracidén Subjetiva y Tecno-
16gicos.

_Los;métodos de valoraéién subjetiva son frecuente- -
‘mente usédos cuan&o una organizacidn pretende realizar la -
funcién de pronbsticos por primera vei. Tienden a no reque-'
Tir antecedentes de célcu;o substanciales y de matemiticas y
asi poder ser usados muy directamente. Sin embargo, la expe
riencia ha mostrado que estas técnicas pueden predecir con
mis precisién y resultados confiables cuando son usados con
procedimientos sistemdticos que'cuaﬂdo son usados sobre una
base informal estrictamente.

Los métodos tecnolbgicos pretenden usar el poten---
cial creativo de expertos para identificar resultados a lar

go plazo y ayudar el proceso de 1a planeacién.



Algunas de estas metodologias son normativas por
naturaleza y pretenden identificar los resultados futuros -
deseados y planearalternativas para alcanzarlos, asi como

simplemente proveer pronésticos de que es probable que suce-

da.

Arboles de decisién.

Breve descripcién: Probabilidades subjetivas son --
asignadas a cada evento y se usa la estadistica bayesiana -
(1.

Mayor campo de desarrollo: Estadistica.

Horizonte de tiempo del prondstico: Uso extensivo a
mediano plazo. Uso limitado: a inmediato, corto y largo pla
zo.

Estimacidn de la fuerza de ventas.

Breve descripcidn: Se realiza un agregrado de los -
prondésticos elaborados por los vendedores.

Mayor campo de desarrollo: Pricticas de prondsticos.

Horizonte de tiempc del pron6stico: Uso extensivo a

mediano plazo. Uso limitado: a inmediato, corto y largo pla

zo.
Criterios de ejecutivos.
Breve descripcién: Ejecutivo de ventas, produccién
1 BIERMAN, Harold; BONINI, Charles P. y HAUSMAN, - -

Warren H. Quantitative Analysis for Business Deci--
sions. 6ta. ed.; Homewood, IIT1inois: Richard D. - -
Irwin, Inc. 1981. pp. 62-70.
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y finanzas preparan conjuntamente los pronbsticos (1).

Mayor compo de desarrollo: Prédcticas del pronésti-
co.

Horizonte de tiempo del pronSstico: Uso extensivo
a mediano plazo. Uso limitado: a inmediato, corto y largo -
plazo.

Investigacién de mercados.

Breve descripcidén: Engloba aquellas actividades --
que necesitan conocer mds acerca del mercado de un servicio
- particular o de un producto. Los objetivos primarios de - -
prueba de un mercado en etapas primeras de un producto son
determinar: 1) Si las caracteristicas del nuevo producto se
rin bien recibidas por el consumidor como las suposiciones
©-indican, y si no, 2) Qué se debe hacer para que el producto
sea exitoso.

Mayor campo de desarrollo: Prictica del prondstico

Horizonte de tiempo del prondstico: Uso extensivo:
a mediano plazo. Uso limitado: aAinmediato, corto y largo -
plazo.

Exploracidn.

Breve descripcidn: E1 prondstico exploratorio par-

te de una base de conocimiento seguro del presente y se - -

1 Vid, WHEELWRIGHT, Steven C. ¥y MANRIDAKIS, Spyros. --
Ob. cit. pp. 348-350.
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orienta hacia el futuro (1).

Mayor campo de desarrollo: Planeacién a largo pla-
zZ0.

Horizonte de tiempo del prondstico: Uso extensivo:
a largo plazo. limitado: a inmediato, corto y mediano.plazo.

3.2 Regresidén Lineal y Correlacién.

Son des técnicas relacionadas que comprenden una -
forma de estimacidn. Se emplean en la estimacién de una re-
lacidén que puede existir en la poblacién. El andlisis de --
correlacién ¥ regresidén comprende el anélisis de los datos
muestrales para saber si y cdmo se relacionan entre si dos
variables en una poblacién, El andlisis de correlacidn pro
duce un niGmero que resume el grado de relacién entré dos -
variables; y el andlisis de regresi6én da lugar a una ecua-
cién matemitica que describe dicha relacién. Esta ecua- -
cién se puede utilizar para estimar o predecir los valores
futurgs que puede tener una variable cuapdo se conocen o -
se suponen los valores de la otra variable. E1l andlisis de
correlacidn es Gtil cuando un tomador de decisiones trata

de determinar qué variable son potencialmente importantes

1 Vid. WHEELWRIGNT, Steven C. y MANRIDAKIS, Spyros. --
Ob. cit. pp. 267-270.
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y cudl es la fuerza y naturaleza de la relacidn (1).

3.2.1 Regresidén Lineal.

En el método de regresidn simple se supone, no so-
lamente que existe un cierto comportamiento, sino que éste -
ademds es lineal. Este modelo de prondstico incluye también
el hecho de que existe cierta aleatoreidad. El hecho de que
se suponga linealidad, significa que su grdfica es una linea
recta.

. En el uso de la regresidn simple, el punto de par
tida es el hecho de que existe una relacidn entre dos varia
bles y que puede ser representada por una forma funciomal.

Matemdticamente esto significa:
Y=f {(x)
Esto quiere decir que el valor de Y, dependerid --

del valor que se le dé a x. La funcién matemdtica de una --

Tecta es:
Y = a + bX

El valor de b en esta ecuacidn, es llamado coefi-

ciente de regresidn, e indica el cambio en Y al cambiar x -

1 Un problema que se presenta con frecuencia en muchas
de las actividades que realizamos, es el de es§1m§r
la relacidn entre dos variables. Cfr..S?URR, Willian
A. y BONINI, Charles, P. Toma de DeC1S1ones'en~Adml
nistracidn mediante Métodos Estadisticos. T?aduc1do
de 1la edicibn revisada; México: Editorial Limusa,
S.A., 1978. p. 465.
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una unidad.

No siempre la relacidn encontrada sers lineai, perc
existen algunos casos en que ciertas funcioﬁes pueden llevar
se a una funcién lineal. Asi si se tiene Y=ABX Si A y B son
constantes, puede convertirse en log Y = log A + Xlog B, - -
haciendo Y = log Y, a = log Ay b = log B, tenemos: Y = a +
b x que es la forma lineal. Como esta se puede manejar la --
funcibn Y = e a*bx y Y = a +>% , etc.

En la determinacidén de a y b se utiliza generalmente
el método de minimos cuadrados, cuyos resultados nos dan (1)[

g EXIEY) - EXNTXY)
mMEX? — (T Xy

- MEXT)— (ZXHZY)
X - (ZX)?

Donde Y es el promedio de los valores Y y X de las -

X, esto es:

Iy ZX

Si se quiere estudiar el aspecto matemdtico de la --
determinacidn de los valores de a y b hay varios 1li-
bros que tratan el tema. Cfr. HAEUSSLER, Ernest F. y
PAUL, Richard S. Introductory Mathematical Analysis,
for Students of Business and Economics. 3ra. ed.; --
Reston, Virginia: Reston Publishing Company, Inc,,
1980. pp. 559-565.
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Conociendo los pardmetros a ¥ b, la recta irid cam- -
biando de acuerdo con los valores de X que se deseen, comple
tando asi el prondstico. |

De acuerdo con esto, la suma de los cuadrados de 1la
distancias verticales desde los puntos a la linea es menor -
que la que seria si cualquier otra linea fuera usada. Yc de-
signa el valor calculado Y en contraste con el valor observa.
do.

Cualquier prediccién basada en lineas de minimos --
cuadrados deberd ‘ser considerada como promedio., Por esta
razdén, la linea-de minimos cuadrados se conoce como la media
condicional; esto es, cualquier ptnto sobre la 1inea es la -
media de todos los valores potenciales y asociados con un va
lor predeterminado‘dado de X. ’ ‘
| Una iinea de minimos cuadrados Y = a + bX es una re-
gresidn de Y sobre X. La linea de regresion es una linea de
regresién muestral si estd basada en una muestra. Es obvio -
que si se obtienen diferentes muestras, muy probablemente --
obtendremos valores diferentes de a y b y.pof lo tanto ten--
dremos 1ineas de regresiﬁn diferentes (1). .

Expresemos a. la linea de regresi6n poblacional o vexr

1 Es importante recordar que la linea obtenida por el
principio de minimos cuadrados es un estimador, basa
da sobre los datos de la muestra, de la linea de re-
gresién verdadera desconocida. Cfr. BHATTACHARYYA, -
Gouri K. y Johnson, Richard A. Statistical Concepts
and Methods. New York: John Wiley § Sons, Inc.,1977.
pPp.349-351.




98

dadera por la siguiente ecuacién: Urv= 1 - X

Donde puyx es la media poblacional de Y para un va--
lor dado de X; z es 1a'intercepc16n Y; vy # es la pendiente
de la linea de regresibn verdadera. Usamos el valor de a co
mo un estimador de z y el valor de b como un estimador de -

g . En concreto, usamos la linea Y = a + bX como un estima
dor de la linea#rnx=2+pX, Esta Gltima ecuacibn explicitamen
te nos dice que la linea de regresidn es, de hecho, una me-
dida condicionai. Yc, el vélor calculado Y es el promedio -
muestral de Y para un valor dado de X. H#rnx es la medida po
blacional de Y para un valor dado de X, o dicho de otra ma-
nera es el valor esperado.

3.2.1.1 Inferencia .acerca del Coeficiente de Regre-

sidn

Veremos en esta parte el cdlculo de la desviacidn -
estimada de Y para un valor dado de X y 1la prueba de hipéte
sis y estimacién por intervalo del coeficiente de regresién
verdadero.

. Desviacién Esténdar de Y.

Para cualquier valor dado de X, el valor observado -
de Y varia de una manera aleatoria; tiene una distribucién -
de probabilidad con una media v Yy una'desviacién esténdar
6yiv . Se supone que la distribucién de probabilidad de Y pa
ra un valor dado de X es normal. Si tenemos distribuciones -

de probabilidad de Y para ciertos valores de X, la media de
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cada distribucién, o :#:rx , es un punto sobre la lfinea de re
gresidn verdadera directamente arriba del valor dado de X (1).

El valor calculado Y, es decir, Yc, que es un punto

de la linea de regresidn muestral, nos sirve para estimar la

media #»+ . La desviacién estdndar s,y es estimada con - -

‘snx , que es la desviacién estindar muestral de Y paravun -
valor dado de X. . |
» EV Ty

La expresamos como: Sne= 7w I3

y se conoce como . la desviacién estdndar condicional estimada
de Y a.pértir del valor calculado Y. Usamos n-2 como denomi-
nador debido a que 2 grados de libertad se pierden cuando --

ayhb sean usados para estimar los pardmetros z y 0.
LY Ty —pEXY

‘Para un.cdlculo mis ficil usamos: ””==Jh

n—2

3.2.1.2 Prueba de Hipétesis y Estimaci6n por Inter-
valo de 3 .

La inferencia éstadistica acerca dei coeficiente de
régresién poblacional, se basa‘en el coeficiente de regresidn
muestral b, el cual es un estimadorde f§ ,"La pendiente de -
la funcién de regresidén, b, es un valor critico para hacer -

predicciones. Sin embargo, estd sujeto a error muestral por-

1 Vid. CHOU, Ya-lun. Andlisis Estadistico. Traducidg
de 1a 1ra. ed.; México: Nueva Editorial Interameri-
cana, S.A. de C.V., 1972. pp. 655-658.
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qué la estadistica fué calculada con los valores estableci--
dos por la muestra". (1).

El estadistico b estd sujeto a variaciones aleato- -
rias, es decir, su valor variari de muestra a muestra. Esto
‘significa que b puede tomar otros valores que 0O afin cuando -

sea O, lo que representa que no existe relacién entre las
dos - variables. Tales variaciones reflejan la existencia de -
la distribucidén muestral de b. Se supone que b esti distri--
buido normalmente con una media g y un error estidndar o, . -
Este diltimo érror, generalmente es desconocido y tiene que -

ser estimado por el error estindar muestral a través de:

Svix

JEX = EX)Vn

Lo utilizamos para reemplazar y puesto que la mues--

Sp =

tra es generalmente pequefia, la distribucién es usada para -
prop6sitos de inferencia.
Las dos hip6tesis competitivas para probar el coefi-

ciente de regresi6n poblacional § son: Ho: =0 Y pg.. pgug

La regla de decisibn es:

Rechazar Ho si T2ta-2,un

[e] T< —tin-2.0m

1 GROSS,“Charles W. y PETERSON, Robin T. Business Fore
casting. Boston, Mass.: Houghton Mifflin Company, --
1976. p. 93. ’
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Donde la estadistica de prueba T estd definida como
(M. r=2-8
Sp
que se comprara con el valor critico ¢ de tablas.

El intervalo de confianza del-xpara g es.

b~ lin-2ano <P < b+ Linm2.z 25

3.2.1.3 Estimaci6n de la Media Condicional Hrix

Es una técnica importante en los negocios y en dife ;
rentes aplicaciones administrativas. Si las ventas Y de una
compafifa estdn relacionadas a sus gastos de publicidad X, -
entonces las ventas promedio pueden ser estimadas para una
cantidad dada de gastos de publicidad. El objetivo de esta
seccién es determinar el intervalo de confianza para la me-
dia condicional de Y para un valor dade de X,

Yc 1la media condicional muestral, es el estimador
- insesgado de la media condicional poblacional #vnx . “Pues-
to que ambos a y b pueden variar su efecto combinado sobre
la linea de regresién en cualquier punte, X, puede ser'obtg'
nido combinando sus varianzas' (2). La distribucidn muestral

de Yc, es normal con una media #rix y una desviacidn estdn-

1 Vid. WONNACOTT, Roland J. y WONNACOTT,Thomas, H. --
Econometrics. New York: John Wiley & Sons, Inc.,- -
1970. pp. 24-26.

2 MAKRIDAKIS, Spyros y WHEELWRIGHT, Steven C. Forecas
ting, Methods and Applications. New York: John ----
Wiley § Sons, Inc., 1978. p. 162.




o
o
%]

dar oy , esta dltima, generalmente desconocida y tiene que
ser estimada con la desviacién estdndar muestral sy , que -
se expresa como sigue:
S Snie \/I;‘_z{}ﬂ}?f;
n TX*—-(ZX)/n
r. es la desviacifn estidndar de la linea de regresién mues
tral respecto de la linea de regresidén poblacional.
srix es la desviacidn estdndar de Y desde la linea
de Tegresién muestral.
La siguiente figura representa el valor calculado -
ée Y, o Yc, vy el valor esperado de Y, o prx , para cada
valor dado de X. ‘

FIGURA 1 VALORES CALCULADOS Y ESPERADOS DE Y
Y

Y= a+ bX

Valor calculado Y

?e Error
) Unx =2+ B8X

Valor esperado Y

Puesto que sy, ha sido utilizada para estimar orv, y -
el tamafio muestral n es generalmente pequefio, 1la distribu--

cién t es usada para el prop6sito de estimacidn. El interva
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lo de confianza de 1 -=x para #riy es (1)

)c - lln—l.x':rs}: < Hyix < Yc —lin-2.2 23y,

3.2.1.4 Estimacidn del Valor Real Y
Frecuentemente en la empresa se requiere la estima-
ci6én de un valor especifico. Un director puede querer esti-
mar las ventas Y, durante el préximo mes para una cantidad
dada de gastos de publicidad. Si se quiere calcular un esti
mador; puntual, lo que se tiene que hacer es sustituir un Qg
lgnfgggopafax en la ecuacién de regresién muestral. El va-
lor-Yc,se obtiene Yy Yc es un estimador del valor real Y, o
Y. - -
Debido a que el valor real tiene mayores variacio--
nes, ei error al eﬁtimar un valor real Y serd mayor que al
estimar un valor esperado Y. |
"Uno puede querer determinar qué tan lejos un prondstico
individual puede estar de su valor real. Esto puede ser
' en;ohtrado combinando los efectos de las tres posibles -
fuentes‘de variaciébn: i) la wvariacién en a, 2) 1la faria-
cién en b, y 3) la variacidén. del patrén histérico de dis
persién alrededor de la linea de regresi6n la cual es'mg

dida por “7rx ' (2).

1 Cfr. CHOU, Ya-lun. Ob. cit. pp. 660-663.

2 MAKRIDAKIS, Spyros y WHEELWRIGHT, Steven C. 1978. -

Ob. cit. p. 162.
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Como se muestra en la siguiente grdfica, la diferencia ver-

tical entre Yc y Y, es generalmente mayor que la diferencia

entre Yc y (Hnx |

FIGURA 2 VALOR REAL Y y VALOR CALCULADO Y
Y

Y= ~ hX
Valor calculado Y “

Hrix=a + BX

Valor real Y

!
4
Ya

X

Por esto, cuando un valor real de Y es estimado, la

desviacién estiandar, denotada 7y, para distinguirlo de orn ,-

es mayor que %, . Se expresa COmMO:

e 1+l' ._.___..._..__(x'—'?)i_
Oy, = 0yix n'f'vv: _(z'xl,

n

El estimador de esta desviacibén estédndar es

1 X-5
51.=511x\/1+;+ *—i—"—"(':??:’?
Z.\”————';‘-—-

El intervalo de confianzal-opara v, es
Yo~ tim-2p28y, < Y, < Y, + T35 205y,

3.2.2 Correlacién Simple.

Una prediccidn precisa de Y dada X, es solamente po

sible si hay una fuerte relacidn entre X y Y y si esa rela-



cién estd dada en la ecuacidén de minimos cuadrados (1).

Una relacién débil resultari en un modelo débil. Si
la correlacidn es poca, poca precisidn es obtenida usando -
la linea de minimos cuadrados para hacer predicciones. Si -
la correlacidn es fuerte, es decir, cuando la linea de mini
mos cuadrados estd cerca a todos los puntos en el diagrama,
una gran precisién serd alcanzada usando la linea para esti
macién y prediccidn.

"El anélisis de regresién simple mostr6 la forma como se
establece la relacifén lineal entre las variables; el and
lisis de correlacién mostrarid el grado que alcanza esta
relacién. En el andlisis de regresidn se calcula toda --
una funcién matemitica (la ecuacién de regresifn), pero
el andlisis de correlacién conduce a un nfimero,un indice
disefiado para dar una visién inmediata del movimiento --
conjunto de dos variables" (2).

La medida de la fuerza de correlacifén de dos varia-
bles es el coeficiente de correlacién r para una muestra y
p para la poblacién.

El Coeficiente de Correlacién

1 Vid, MODE, Elmer B. Elementos de Probabilidad y Es-
tadistica. Traducido de 1Ia 1ra. ed.; reimpresidn; -
México: Editorial Reverte Mexicana, S.A., 1980. pp.

292-293.
2 WONNACOTT, Thomas H. y WONNACOTT, Ronald J. Introduc
ci6én a la Estadistica. Traducido de la 1ra. ed.,

primera reimpresidn; México: Editorial Limusa, S.A.,
1981. p. 337.
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Si la linea de regresidén puede eliminar una gran --
parte de las variaciones de los valores de Y, entonces mejor
estimador puede ser obtenido. La variacién de los valores -
de Y puede ser dividida en la variacidén eliminada por la 1i
nia de regresidn y la variacidn que permanece a pesar de la

linea de regresidn.

FIGURA 3 EXPLICACION DE rz EN LA REGRESION
Y SIMPLE. Desviacién no explicada
<3errorY“Yc
Y -
{ ? -y
Desviacién total Y '

o error Y-Y

!
[ A

Desviacién explicada
oerror Y - Y '

Sea Yc el valor calculado de Y; conseguimos la par-
ticién de la variabilidad total de Y en férminos de la suma
‘de las desviaciones cuadradas como sigue:

| Y- Fi=  SN- PP E(r- Ly
(1) Variacidn total
(2) Variacibén eliminada por la regresidn de Y sobre X.
(3) Variacién no explicada
Entre mis sea la variacidén eliminada por la linea. -

de regresibén, la relacidén entre X y Y serd mds cercana, y -
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méds precisa la estimacién del valor Y. La variacién que es -
eliminada, generalmente se expresa en términos de proporcio-

nes. Si dividimos la ecuacidén anterior entre =(r-»* , obten-

dremos (1) 7
TIY-FP D1y, -7 siy- v
SY-FF Sivr— 1)

¥ 0
Y-y
cional en la variabilidad de Y a través de la regresidén de Y

E1l término representa la reduccién propor

sobre X y se designa r2 . Si despejamos este término tenemos:

Si.-V? ny-1 nr-yv2

SY— T LY_-F)Y nY- 7y

rz es la proporcidén de la variabilidad total de Y explicada

por su relacién con X y se conoce como el coeficiente de‘de-
terminacién. "E1l coeficiente de determinacién muestral, como
estimador para p* , mide la proximidad del ajuste de la 1i--
nea de regresidén muestral con las observaciones muestrales"

(2). '

1 Es. posible definir el coeficiente de correlacién --
muestral en términos del error estindar del estima-
dor basada en los datos de la muestra. Cfr. KAZMIER,
Leonard J. Statistical Analysis for Business and --
Economics. 3ra. ed.; New York: Mc Graw-Hill Book --
Company, 1978. pp. 431-432,

-2 CHOU, Ya-lun. Ob. cit.p. 674.
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La raiz cuadrada de rz, o r, es el coeficiente de co
~rrelacibn: I*EHM—KF
TV T ISP

En el coeficiente de determinacidén, la razén de 1la -
variaéién expiicada.y la variacién total indica qué tan me--
jor. (en términos relativos) es la linea de regresidén que la
.media. '

‘La suma de las variaciones no explicadas al cuadrado,
(Y - Y2 > -€s O Gnicamente cuando todos los puntos de los da--
tos Yi estin ‘sobre la 1ineakde regresibn Yc. |

Esto implica un ajuste perfecto y nos da un valor de
: rz=1. Por otro 1ado, cuando'ia variacién explicada es 0 (lo
cual.implida que la linea de regresién es la misma que la me
dia);'r2 seri igual a 0. El valor de r indica que las dos \@i
riables estdn positivamente correlacionadas. El1 valor del --
coeficiente de determinacién indica el porcentaje de la va--
,riaéién total que es explicada por la linea de régrésién.

' El signo de r es siempre igual que el - de b en 1la - -
ecuacién de minimos cuadrados. Si b tiene signo negativo, --
entonces el signo de r debe cambiarse a negativo. A mayor la
reduccibén serd mayor el valor de r, y mids cercana la Telaciémn
entre X y Y. En la préctica la siguiente férmula es mis fre-
cuentemente usada porque es mids ficil y ademis tiene la venta

ja de dar automiticamente el signo correcto de r:
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MENY)—(EXHEY)

r == e

XS (ENT nE YY) - (BYF

Si la correlacitn entre X y Y es fuerte, la mayor --
parte de la variabilidad de Y puede ser contabilizada por 1la
relacién con X, y r estard cerca de 16 -1 (1).

El valor de r esti entre -1 y +1 puesto‘que esti de-
finido como mas o menos la raiz cuadrada de una proporcién.
Si r=1 6 -1, significa que existe un ajuste perfecto. Si 1la
correlacidn entre X y Y es débil, la variabilidad de Y pue-
de explicarse muy poco por su relacién conlx,;y r estard --
cerca de 0. Cuando r=0, indica que no hay correlaéién. Cuan
do r estd entre O y 1, existe una correlacién positiva en--
tre las variables X y Y. Cuando r estd entre -1 y‘O; existe
una correlacidn negativa.

| 3.2.2.1 Prueba de HipGtesis del Coeficiente de Co--
rrelacién Poblacional.

Un administrador puede plantearse si un coeficiente
de correlacién es suficientemente grande para sugefir la --
existencia de una correlacidn entre parejas de valores en -
la poblacidn o si el valor obtehido r se debe al azar. Esto
significa que queremos probar la hipStesis de que el coefi-

ciente de correlacién poblacional ¢ es igual a cero contra

1 Vid. MANSFIELD, Edwin. Statistics for Business and
Economics, Problems, Exercises, and Case Studies.
New York: W. W, Norton § Company, Inc.,1980, pp. -
159-160.
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la alternativa de que no es igual a cero.
"El estimador r, al igual que otras estadisticas, estd -
sujeto a variaciones muestfales. Cuando obtenemos un‘r'
positivo o negativo, no podemos estar del todo seguros,
debido al error muestral, de que el valor correspondiente de
p es también positivo o negativo. Esta situacidén deman-
da un ensayo'de significacién” (1j.

Podemos aplicar la distribucién t para probar 1la -
hipétesis acerca del coeficiente de correlacifn poblacional
bajo la suposicidén de que las dos variables invelucradas --
estin distribuidas normalmente. La estadistica de prueba T
usada para esta prueba se define como

n—2

T=r 5

L~r
que se distribuye como t con {(n-2) grados de libertad. Cuan
do el valor absoluto de r es grande, T serd grande. Si el -
valor de T es suficientemente grande, indica una relacién -
fuerte y, por lo tanto, la hip6tesis nula es rechazada.

3.3 Regresidn Maltiple y Correlacién.

El uso de una sola variable independiente no toma
en cuenta la relacién de otras variables a la variable de--
pendiente. E1 andlisis de regresidén mdltiple considera la -
influencia de dos o mds variables independientes sobre la -

variable dependiente. "Cuando la variable dependiente

i CHOU, Ya-lun Ob. cit. pp. 667-668.
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estd relacionada a dos o mis variablés independientes, un rc¢
sultado mis realista puede alcanzarse analizando las varia--
bles conjuntamente al mismo tiempo" (1). De esta manera, la

Tegresidn miltiple representa una extensién 1l6gica del andli
sis de regresidn simple. Al igual como se trat6 en la regre-
sidén simple, se verd lGnicamente la regresidén mdltiple lineal.

El objeto, al utilizar variables independientes adicio
nales, es incrementar la capacidad predictiva sobre la de -
regresidén lineal simple.

3.3.1 Regresidn Mdltiple Lineal.

Hay tres suposiciones sobre las cuales se basa el --
andlisis de regresidén mliltiple lineal:

1.- La distribucién de probabilidad condicional de -
la variable dependiente para variables independientes dadas
sigue el modelo normal.

2.- La distribucién condicional de 15 variable depen
diente para cada combinacién de las variables independientes
tienen una varianza idéntica.

3.- Los valores de la variable dependiente son inde-
pendientes unos de otros.

Seaf2=a*4hxl+bzxzuna ecuacidén de regresibébn lineal -

con dos variables independientes.

1 SHAO, Stephen P. Estadistica para Economistas_y Admj
nistradores de Empresa. l4ava. ed.; México: Herrero
Hermanos, Sucs., S.A., 1978. p. 681.
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Yc denota el valor calculado de Y, la variable depen
diente.

- a es la intercepcidén con el eje de las Y's

- a,by, ¥y b2 son los coeficientes de regresién.

- by representa el cambio neto en Y para un cambio -
unitario en X; cuando X2 permanece fijo.

- bz representa el cambio neto en Y para un cambio -
unitario en X3 cuando X, permanece fijo.

- by o by considerado uno o ‘el otro, son los coefi--
cientes de regresidn parciales ya que contribuyen solo par--
cialmente al cambio total en Y para cualquier cambio en las
variables independientes.

El método de minimos tuadrados nos sirve para calcu-
lar los valores de los coeficientes. Puesto que hay tres in-
cbégnitas, se requieren tres ecuaciones normales para determi
nar los calores. Los valores de a, b,, y b; que hacen la su-
ma de los cuadrados de las desviaciones de Y desde Yc tan pe
quefios como es posible se obtienen resolviendo las siguien--

tes tres ecuaciones normales (1):
SY=na+ b, IX, + b ZX>
X, Y=aLX, -+ b TX P + 5 TX X
EX,Y=adlX, + b ZX X2+ bEX2:?

1 Para la obtencidén de los valores de los coeficientes
de regresién se pueden analizar varios libros. Cfr.-

MARRIDAKIS, Spyros y WHEELWRIGHT, Steven C. 1978. --
Ob. cit. pp. 221-224,
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Se conoce como colinealidad o multicolinealidad 1a
intercorrelaci6én entre los variables independientes.

"Cuando dos o mds de las variables independientes -
estéin correlacionadas, no se puede determinar la contribu--
cién individual en la reduccidén de la suma de cuadrados de
las desviaciones entre los valores observados y ajustados -
de Y " (1). Esto puede constituir una complicacién en el --
andlisis de regresifn miltiple ya que los coeficientes de -
regresibén parcial se volverdn inconfiables si las variables
independientes estin altamente correlacionadas.

De manera general, si hay K variables independien--
tes, la ecuacidn de regresidn miiltiple generalmente toma la
forma:

Yc=a+b,X‘+b2X2+...+kak

Desde un punto de vista gridfico una ecuacidén de re--
gresién lineal simple es una linea recta, una regresién con
dos variables independientes es un plano; y una regresidén --
con tres o mis variables independientes es conocido como un
hiperplano.

3.3.1.1 Error de Estimacién.

El error estidndar de estimacifn Srir mide las dife--
rencias entre los valores reales de Y y 1los puestos sobre 1la

linea de regresién Yc en una regresidén simple. En la regre--

1 MENDENHALL, William y REINMUTH James E. 0Ob. cit. p.
368.
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sidén mGltiple la variacidn de Y de los puntos sobre el pla-
no o hiperplano (Yc) son medidos por el error estandar de -
estimaci6n. "El error est@ndar de la estimacién en la regre
sién miitiple mide la variabilidad de los valores Y observa
dos, en torno a la linea de regresidn" (1).

5i hay dos variables independientes, el error estdn

"dar de estimacidn es

donde:

Y+12 indica que las dos variables X, y X2 son usadas como -
'predigtor de Y. '

(n-3) es usado porque 3 grados de libertad se pier-
.den en la estimacidn de los 3 parimetros de regresi6n.

La siguiente f6érmula fécilita los cdlculos del error

estindar de estimacidn:

4 T ¥ — biZxyy — baZxay
Sy12 = \/ =3

donde: ) y= Y—Y,I|=X1—_k-l,and."3=4¥1—k-z
3.3.2 Correlacién Mialtiple.

Trataremos los métodos para medir la fuerza de rela

cién lineal entre la variable dependiente y dos o mis varia

1 BRAVERMAN, Jerome D. Probabilidad, 16gica y decisio
nes gerenciales. Traducido de la 1ra. ed.; México:
Editorial Trillas, S.A., 1980. p. 309.
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bles independientes (1).

Al coeficiente de determinacién miltiple lo demostrs

2 2

mos R® . Se usard Y-12Z como subescrito de R” para indicar --
que Y es la variable dependiente y X1 Y Xz son las variables
independientes en la regresidn, cuando tres variables Xy XZ
y Y estidn involucrados. Asi pues

R%., = Variacidén_ explicada _ _Z(Y-nF
Variacidn total (Y-

El coeficiente de determinacién mﬁltiple es la pro--
porcidn de variacibén en la variable Y que ha sido explicada
por la regresibn. ;

La siguiente ecuacidn, equivalente a 1la anteriof, fa
cilita el cidlculo:

2 b'.-‘-_-x:}' bl h;Sx;_\'
R". l: = ———— —-v-A T ——— -
b

donde: y= Y-Y,'x1=x1- X1, x;X2+ fz

Cuando tres o mds variables independientes estdn in-
volucradas en un andlisis de regresién mdltiple, un término
b:fx;y es sumado en el numerador por cada variable adicional
Xi incluida.

3.3.2.1 Correlacidn Parcial.

El coeficiente de correlacién parcial mide la fuerza

1 Vid. STOCKTON, John R. y CLARK, Charles T. Principios
y Métodos Estadisticos para Comercio y Economia. To-
mo 11. traducido de la 1ra. ed.; Cincinnati, Ohio: -
South-Western Publishing Co., 1982. pp. 19-20.
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de relacién entre la variable dependiente y cualquiera de -
las variables independientes. "Cuando se incluyan tres o mds
variables en el anflisis de correlacidén entre la variable -
dependiente vy solamente una variable independiente particu
lar es llamada corrélacién parcial o correlacién neta" (1).

El coeficiente de correlacién parcial entre Y y X,, denota-

dos poxY Tyi-2 y S€ eXpresa Ccomo sigue:
TR
ryy12= [ - .-.—.«,,.’.;_.x.g
v t—ry:

donde Y 1:2 significa que la correlacién entre Y y X, esta

siendo considerada con XZ mantenida como constante.

r}; en el coeficiente de deéterminacién simple entre
Yy X2 con X1 no tomado en cuenta.
Hemos visto que el coeficiente de correlacidn simple

entre X y Y se expresa como sigue:

P nEXY-ZXTY
= GIEXP - (EXF  nZY: —(ZYY

De acuerdo con esto, el coeficiente de determinacién
simple entre Y y XZ con X1 no tomada en cuenta, se puede cal

cuiar como sigue: (2).

1 SHAO, Stephen P. Ob. cit. p. 695.

2 Vid. BRAVERMAN, Jerome D. Ob. cit, pp. 311-312.
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nEX:¥ ~ EX-EV]E
£X

]

FIEY = £V ]

El coeficiente de correlacidén parcial entre Y y Xz -

con X, como constante, denotado por ry:., , Se expresa como --
sigue q@~r:k%”
: ry2-1 = ——

& VAR -

donde:
rys es el coeficiente de determinacién simple entre Y y'X1.
Este dltimo puede calcularse como sigue:

- [nEX,Y - EX)EY)P
VT EX,E - X FInEY — (EY))

3.3.3 Inferencia Acerca de los Coeficientes.

Cuando las suposiciones hechas en 3.3.1 sé cumplen,
podemos hacer inferencias acerca de los corfespondiéntes cdé
ficientes poblacionales sobre la base de los coeficientes --
muestrales. Los coeficientes en los anédlisis de regresién y
correlacidn son todas estadisticas muestrales.

3.3.3.1 Inferencia Sobre Coeficientes de Regresidén -

Mdltiple. .

La linea Yc=a+bX es usada como un estimador de la 1%
nea poblacional uyix=a+pX , en el andlisis de regresifn sim-
ple. Aqui b es usado para estimar /4 . De igual manera, la --

ecuacidn de regresidén miltiple Y=a+b1X1+b2X2 es usada como -
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un estimador de la ecuacidn pobiacional

Hyaa=2- X, + B:X,
donde:
4y.12 es el valor esperado de Y para valores dados de X1 Y
XZ' Y x ¢ ¢ ¥ jB, SOn pardmetros poblacionales para ser es-
timados éon a, b1 Yy bz, respectivamente.

Para estimacidén por intervalos de los valores de los
coeficientes de regresién_mﬁltiple By » ¥ B + sSe necesitan
calcular los valores de los errores estdndar de b1 Y bz, de~
signados como S, y s, , respectivamente. Se calculan con

las siguientes expresiones:

Sy-12
Sy, = — v e erimea
CIEXT - X L -

)

El nimero de grados de libertad es (n-k-1), y por 1lo
tanto el intervalo de confianza (l-a para f es
bi £ 1y 1.2:2)5p,

e+ hay términos gue son incorporados frecuentemente en
un modelo y gue no contribuyen significativamente en la
explicacidn de l1la variacidn en la variable dependiente Y
y por lo tanto, probablemente, no deberian ser incluidos
en el modelo. Si una variable X. no hace una contribucién
significativa en 1la explicaciénjde la variacidn en la va-
riable dependiente, entonces el procedimiento de minimos
cuadrados automdticamente ajusta, haciendo el coeficiente
estimado b, cerca de cero. Asi pues, la hipStesis de in-

teréds es Hy: % = O contra Hy;: 4 # 0. La prueba de es-
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ta hipdtesis determina si el coeficiente estimado b, es
significativamente diferente de cero" (1).

En regresidn mdiltiple, cuando se prueban hipdtesis
acerca de los coeficientes de regresidén poblacional £ y B:.
se calculan las estadisticas de prueba, respectivamente como
sigue:

b=

T\ =
. St

b= B
Sp,

3.3.3.2 Inferencia Acerca de los Coeficientes de Co--
rrelacidén Parcial, |

“"Suele resultar interesante medir la fuerza de la relacién
entre la variable dependiente y una de las independientes,
en una regresidn mdltiple, bajo la condicién de que todas
las otras variables independientes incluidasAén la regre--
. s$ifn se mantengan constantes. Esto se hace por medio de --

los coeficientes de determinacifn y regresidn pafcial" (2).

La raiz cuadrada del coeficiente de determinacién par

1 IMAN, Ronald L. y CONOVER, W.J. Modern Business Sta--
Sggtics. New York: John Wiley § Sons, Inc., 1983. p.

2 BRAVERMAN, Jerome D. Ob. cit. p. 311.



120

cial es el coeficiente de correlacidén parcial.
Si tenemos un problema con dos variables independien
tes X vy X5 los dos coeficientes poblacionales de correla--

cidn parcial son:

Pri-2 Prz-1

Los subescritos a la izquierda del punto representan
las variables'para las cuales la correlacidén parcial estd --
siendo considerada, mientras que el sﬁﬁescrito a la derecha
del punto’ representa la variable ignorada. La estadistica de

prueba T se calcula de igual manera que en la correlaci6bn --

_ k=1 n—k—1
Ty=ry..2 T "Ta=rya - 5
1""’y1.z l—rrvl

simple:

donde:
K es el nilimero de variables independientes.

Para problemas que involucran tres o mids variables -
1ndepend1entes, una gran cantidad de trabajo de cdlculo se -
requiere para lo cual se aconseja el uso de programas de com

putadora.
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CAPITULO IV. CONCLUSIONES, COMENTARIOS Y RECOMENDACIONES
Después de lo que hemos expuesto en este trabajo, sc
puede concluir que, dada la amplia variedad de métodos de --

prondstico alternartivos es til, tanto al que elebora el --

<

pron6stico como al usuario, tener criterios para comparar
seleccionar entre las diferentes metodologias.

Se han tratado estos problemas desde un punto de vis
ta conceptual y con datos empiricos obtenidos de publicacio-
nes sobre la precisién del prondstico,

Hay varios factores que afectan la selecci6én de un -
método de prondstico. La precisién‘es el factor importante -
en tal seleccifn. También afectan la seleccién, el costo y -
1a facilidad de aplicacifén. Conceptualmente hay varias mane- .
ras para seleccionar y comparar los métodos de pronéstico.‘é
Un enfoque comln es dar prioridad a los criterios de acuerdo’
a su orden de importancia en la préctiéa y la precisién tie-’
ne la mdaxima prioridad.

Desafortunadamente los elaboradores de prondsticos a
menudo terminan la evaluacién del proceso después de que el
primer criterio -precisién- ha sido examinado sin tomar de-
bidamente en cuenta otros criterios que también son muy im-
portantes como parte de este proceso de evaluacibn, Estos --
criterios incluyen: el patr6n de los datos a ser pronostica-

dos, el tipo de series, el horizonte de tiempo a ser cubierto
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en el pron6stico, el costo de aplicacién de metodologias al-
ternativas y la facilidad de aplicacién en las situaciones -
de 1z organizacién

Entender las metodologias de pron6sticos y su uso es
importante; pero la prueba real estid en su aplicabilidad en
‘la préctica y su impacto en la planeacién y la toma de deci-
siones. Aunque podemos enfocar la atencién directamente en -
'lo que va a pronosticarse y en la mejor manera de hacerlo, -
es tal §ez m&s instructivo .tratar primero el tema de .la pla-
néacién'Y‘su papel en la organizacién.

Un éntendimiento bdsico de la planeacién puede ayu-
dar al qué'realiza el pronf6stico, para determinar qué tipos
de pronésticos serdn los mds Gtiles y cémo una puede proce-
der para definirlos. Muchos especialistas estdn de acuerdo -
en qse el concepto de planeacibén trata de alguna manera con
toma de decisiones que involucran el futuro. Puesto que el -
‘pronéstico y la planeacién (ambas) tratan comn el futuro, es
importante integrar estas dos funciones dentro de la org?ni-
zaciébn,

Un conocimiento de las técnicas de pronSstico es de
poco valor a menos que puedan ser aplicadas efectivamente en
el proceso de planeaci6n de la organizaci6én, Esto requiere -
un examen de las actividades de la planeaci6fn dentro de una
organizacibn, para que los tipos de pronfsticos requeridos y

las técnicas disponibles para proporcionarlos, puedan ser --
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adaptadas a las necesidades de la organizacién.

Las técnicas de pron6stico que estin basadas en el -
andlisis de regresién son substancialmente diferentes en sus
conceptos y teorias subyacentes de otras técnicas, como de -
andlisis de series de tiempo, suavizamiento, etc. Las técni-
cas de regresidén hacen referencia, generalmente, a enfoques
causales o explicativos de pronf6stico. Pretenden predecir el
futuro descubriendo y midiendo el efecto de variables inde-
pendientes sobre la variable dependiente a ser pronosticada.

Frecuentemente, descubrir y medir las relaciones de
interés son atin m4s benéficas que usarlas para obtener el --
pron6stico. Los métodos de regresi6n tienen una contribucién
potencial mucho mayor respecto al anflisis y entendimiento -
que muchas de las otras‘metodologias. Los métodos de regre-
51i8n lineal son los mds ampliamente conocidos y frecuentemen
te usados para pronosticar.

En general la evidencia empirica publicada sugiere -
que no hay una relacién directa entre 1la complejidad de un
método de pronbstico y su precisién. Los métodos simples pue
den hacerlo tan bien como otros mis complejos; en una amplia
variedad de casos los usuarios de pronbsticos no deberfan, -
por lo tanto, optar por los métodos matemiticos sofisticados
o mds diffciles antes de estar seguros de que los resulta-
dos son mejores que aquellos que proporcionan mé&todos mis --

simples que son mds fdciles de aplicar y menos costosos para
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usar, asi como mis sencillos de interpretar.

Recomendaciones

1.- Conviene identificar a los usuarios del dGltimo -
sistema y sus necesidades internas. La intervencién del usua
rio a través de todo el proceso es esencial.

2.- Hay que distinguir la preparacién de un pronésti
co del andlisis de los datos y de la investigacién. En los -
pron6sticos a corto plazo, el factor limitante es a menudo -
el tiempo, precisifn, e informacién detallada. En contraste,
la mayor limitacién a un verdaderamente sistema sofisticado
de pronGstico a largo plazo es a menudo el pobre entendimieg
to-de los elementos dindmicos importantes que son pronosti-
cados.

3.- Se sugiere considerar el desarrollo de un siste-
ma de pronfstico evolutivo. |

4.- Procurar desarrollar criterios explicitos de com
portamiento del sistema de pronSstico para los usuarios y di
sefladores del sistema. Estos proporcionan credibilidad a los
pronSsticos desde la perspectiva de los usuarios e identifi-
card 4reas de mejorfa desde la perspectiva de los disefiado-
res del sistema. Adicionalmente, ayudaria en mantener el en-
foque adecuado para el sistema.

Si se tomanestas acciones, conducir8n a satisfacer -

los cambios para un buen sistema de pronéstico,
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ANEXO 1
Este anexo contiene un esquema breve de informacidn
sobre el entorno econdmico, en el cual se toman las decisio
nes. No se pretende abarcar ni la totalidad de la informa-
o .

cidn dtil, ni presentar una informacidn actualizada, sino,

a manera de ejemplo, mostrar aspectos de informacidn rele-

vante.
1. México y algunos otros paises
1.1, Poblacidn
1.2 Crecimiento del PIB
1.3 Indice de inflacidn
2. Algunos puntos de la estrategia»econémica‘

del Gobierno Mexicano

2.1 Objetivos primordiales del Gobierno
. 2.2 Politica econdmica general

2.2.1 Politica tributaria

2.2.2 Politica financiera

2.2.3 Estimulos fiscales

2.2.4 Comercio exterior

2.2.5 Politica de deuda pidblica

2.2.6 Politica de energéticos

3. Indicadores econdmicos bdsicos

4. Incrementos de los precios o costos

5. Petroleo y petroquimica
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1. MEXICO Y ALGUNOS OTROS PAISES

Visién comparativa de algunos aspectos econdmicos
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1.1 PORLACTION

{(M1LILONES)

*1960 *1970 1975 1976 1977 1378 1979

MEXICO 34.9 48.9 58.1 60.1 62.0 &€3.9 65.8
Estados Unides 179.3 204.9 213.6 215.1 216.8 218.6 '221.3

Alemania 4.0 60.7 61.8 61.5 61.4 61.3 61.3
Japbn 93.8 104.3 111.6 112.8 113.9 114.9 115.8
Argentina 20.6 23.8 25.4 25.7 26.1 26.4 26.7
Brasil 70.8 92.5 107.1 110.1 113.2 116.4 118.7

Veneruela 7.4 10.3 12.0 12.4 12.7 13.2 13.5

INCREMENTO EN EL INDICE DE PCOBLACION

1970 - 1979
CECINIENTO 5 '
3] i
f |
4 i
MXIC0
N VENEZUELA )
7 BRASIL 3.4
S 5
2 ] & &
JAron  NFGENTIMA {
1 ] EE.CU. H
: i
1.2 1.3 Il
amwia | ™0 |

T

FUENTE : * Cense~ Nacional 1960 y 1970 respectivamente,




1.2 CRECIMIENTO DEL PIB

{8}
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1960 1973-76'Y) 1977 1978 197912
MEXICO 6.8 3.0 7.0 8.0
Estados Unidos - 61 1.0 5.3 4.4 2.3
Alemania 4.6 1.2 2.6 3.4 4.4
Japén 10.3 .4 5.4 5.5 6.0
Argentina 4.2 0.4 s.1 (4.5} 6.8
Brasil 7.1 8. s.7 6.3 .0
‘Venezuela 5.6 6.3 7.6 4.8 5.0
19709
| CReCTMIENTO 8 MEXICO
)] -
. ARGETINA | 8.0
JAPN  BRASIL
6 6.8
p 0 6.0
ALEMANTA 6. ST
4 5.0
4.4
E.UU.
2
2.3

(1} IndZces de crecimiento co=puestos

{2) cifras preliminares

FUENTE: Reporte ~nual del Banco de México 1979
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. R : 1.3 INDICES DE  INFLACION

{Promedio Anual en %}

1960-731)2973-7613) 1977 1978

MEXICO 3.8

18.1 28.9  17.5°
Estados Unidos 3.2 8.6 6.5 7.5 . 11.4
Aemania 3.4 5.8 3.9 2.4 4.3
Japbn 6.2 15.0 8.1 3.8 .4.0
Argentina 27.5 166.5 176.1 175.5 .160.0
prasil 37.5 32.6 43.7  38.7 -53.0
Venezuela 1.5 16.7 18.0 18.0 20.0
- 19709
INFLACTON ARENTA
W : A
r T
€0 4 160.0 .
L4 BRASIL
0 53.0
2 | v VREIUELA
EE.W. | 181 20.0
1.4

(1) Xndices compuestos de crecimiento
{2) Cifras Preliminares

FUENTE: Banco de México (Reperte Mensezl de Indicadores Econémicos-
Diciembre 1579)
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2.1 OBJETIVOS PRIMORDIALES DEL GOBIERNO

Sostener un ritmo de crecimiento del 8% anual para el
PIB, durante los préximos 3 afios.

‘Generar 2.2 millones de nuevos empleos, entre 1980 y
1982, con lo cual el ritmo de crecimiento serfa de un
4.2% anual.

Racionalizar el consumo y estimular la inwversibn.

Utilizar el petrSleo como palanca de nuestro desarro-
l1lo econdSmico y social, canalizando los recursos gue
de €1 se obtengan a las prioridades de la politica de
desarrollo.

Controlar y reducir el rithp de la inflacifin.

Continuar con el crecimiento descentralizado.

Mejorar la posicidn del sector industrial de México,
comparado con la industria del extranjero.

Aumentar la productividad del sector agricola.



.

2.2 POLITICA ECONOMICA GENERAL

2.2.1 Polftica Tributaria

El Impuesto al .Valor Agregado ha sustitufdo al
ISIM, a diversos impuestos federales y a milti-
ples impuestos estatales, a partir de 1980.

La sustitucifn gradual de permisos de importa-—
cibén por aranceles, aunada al incremento de laé
compras al exterior, propiciado por el mayor -
crecimiento de la economfa, permitir& que se -
aumente la recaudacién por este renglén. Este
efecto se reforzar& por las mayores ventas de -
PEMEX al extranjero, que significarin un incre-
mento en los ingresos fiscales.

Entro en vigor la ™ Ley de Valoracién Aduanera "

.la cual gliminé los érecios oficiales para los -

articulos importados, salvo en los casos de los

'productos»en gue haya competencia desleal a la -
industria nacional.

132



2.2.2 POLITICA FINANCIERA

.

Fortalecer el sistema financiero, para alcanzar

un

mayor grado de autonomfa y lograr un control

efectivo de la liquidez y del cré&dito, en coor-
dinacidn con los objetivos de la polftica fiscal.

El

se

nivel y la estructura de las tasas de interés
continuardn adecuando a las condiciones econbf+~

micas internas e internacionales, procurando man-—

tener la competitividad con los mercados financie

ros del exterior, al tiempo gque fomentar la capta
cidn en moneda nacional.

Para lograr las metas de crecimiento w combatir

la
de
de
de

Se
ta

en.

Se espera que cobre importancia creciente el desa

‘recursos crediticios a los sectores b&sicos

inflacidn, se intensificari la canalizacibn -~

la economfa a fin de estimular la expansidén =~
la oferta interna de bienes y servicios.

buscari propiciar gque la expansifén de la ofer-
monetaria no provogue una liquidez redundante
la economfa.

rrollo del mercado de valores como alternativa de

financiamiento para empresas pfiblicas y privadas.

133
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" 2.2.3 ESTIMULOS FISCALES

Los incentivos fiscales continuardn siendo otorgados
para atraer a los inversionistas privados a las acti
vidades prioritarias especificas con beneficio mixi-
mo a la descentralizacién (CEPROFIS).

Los CEDIS fueron reducidos al 5% con la implementa-
cif6n del IVA. Algunos productos pueden obtener.gran
.des incentivos si est@n destinados a la exportacidn.

Se piensa continuar con el programa de reduccibn de
impuestos para grupos de ingresos bajos.

Se otorgarén CEPROFIS (3.1%) a los productores de -
artfculos de consumo bisicos. .

Se liberaron del IVA una serie de productos alimen--
ticios de primera necesidad.



2.2.4 COMERCIO EXTERIOR

Vincular eficientemente la-economfa nacional con
la internacional. ‘

Racionalizar la proteccibn y las importaciones.
Fomentar las exportéciones.

Instrumentar una estrategia 1nternac10nal para -
el comerc1o exterior mexicano.

Se preveé qﬁe'la eprrtacién de mercancfas no pe
troleras alcanzari una tasa media de crecimiento
del 7% en el perfiodo 80-82, no obstante su lento
crecimiento en 1980 como resultado de la baja -
actividad econémica internacional. Para 1982 es
ta- tasa serf del 12.2%, aproximadamente.

Para 1982 la exportacibn de mercanecias, incluyen
do la venta de petr6leo al exterior, representa-
r& ingresds de divisas del orden de 10.9% en rela
ci6n al PIB.

ELl propSsito a largo plazo es intemsificar la am-
pliacidn ae la planta productiva, & escala y con
tecnologias que permitan mayor competitividad Yy -

>faciliten un acelerado crecimiento de las expor-
taciones de bienes manufacturados.

Se continuard con la sustituci6én gradual del per-
miso previo por el arancel, determinando los ca-—
sos en gque se mantendré&n los contrcles a la impoxr—
tacién.
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2.2.5 POLITICA DE DEUDA PUBLICA k e

Reducir la proporcién del financiamiento pGblico
con recursos del exterior, a menos de la tercera
parte en 1982,

Diversificar las fuentes de recursos, a f£in de -

conseguir financiamiento a la menor tasa del mer

cado y en el tipo de mcneda mis conveniente.

o

y



2.2.6 POLITICA DE ENERGETICOS

La explotacifn de los energéticos apoyar& las accio-
nes de los demds sectores de la economia.

Las metas de produccifn se han alcanzado con dos -—-
-anos de anticipacifn, lo gue ha permitido mayores -
grados de libertad a la politica econémica y social.

México propuso a la comunidad internacional, la adop-
taci6n de un plan mundial de energia, cuyo objetivo -
fundamental sea asegurar la transicidn ordenada, pro-
gresiva, integral y justa entre las dos épocas de la
humanidad que se visualizan en base al petr6leo (1) -
Petréleo como fuente de energia y (2) Otras Fuentes.

ASIGNACION DE LOS RECURSOS DEL PETROLEO

1980-1982

100%

32%

- 100%
SEC. AGROPECUARIO Y
DESARROLLO RURAL
25%
SEC. COMUNICACIONES
Y TRANSPORTES
20%
SEC. INDUSTRIAL EX~-
68% CEPTO PEMEX
16%

SEC. SCCIAL
24%

ESTADOS Y MUNICIPIOS
15% i

SECTCORES

PRIORTTARIOS
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3. INDICADORES ECONOMICOS BASICOS

1979 1980 1981 1982
POBLACION 65.8 67.8 69.7 n.1
CRECIMIENTO % DE LA POBLACION® 3.0 3.0 2.9 2.8
PRODUCTO INTERNO BRUTO & * 8.0 8.0 8.8 9.0
CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA:*
TOTAL 10.3 10.0 11.0 11.2
QUIMICA 9.5 9.0 9.5 7.0
TEXTIL 6.0 7.0 8.0 9.0
FIBRAS SINTETICAS 10.4 11.0 13.0 14.0
AGROQUIMICA 11.0 12.0 12.0
FERTILIZANTES 7.0 8.0 8.0
PAPEL 9.0 10.0 10.5 11.0
AUTOMOTRIZ 15.5 14.0 16.0 16.0
CAMIONES 16.1 18.0 28.0 30.0
ACERO 4.3 S.0 6.0 18.0
FACTOR INFLACIONARIO § * % MEX 18.2 28.0 26.0 23.0
FACTOR INFLACIONARIO § * 8 USA 11.4 110 10.6 9.0
(1) PARIDAD DEL PESO/DH 4 1£.12 15.34 116.59
31-12 13.28 14.96 15.72 ;17.45
(1L)PARIDAD DEL PESO/DLLS g 24.22 27.02 }29.86
31-12 22.77 25.73 28.30 J31.41

* Respecto al afio anterfor
(1) Sujeto a confirmacién LU

FUENTE : BANCO DE MEXICO, CEES?, DIEMEX/WHARTON
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- INCREMENTO EN LOS PRECIOS O COSTOS

(EN., PORCENTAJES)
1978 1979 1980 1981 1982
1. SUELDOS Y SALARIOS

Sueldos ’ 13.0 16.0 20.0 25.0 22.0
Salarios 15.0 18.0 25.0 28.0 25.0
2. MATERIAS PRIMAS GRAL. 15.0 18.0 26.0 | 25.0 22.0
3. MAQUINARIA Y REFACCIONES 18.3 16.5 30.0 25.0 23.0
4. ELECTRICIDAD 9.4 18.0 18.0 " 20.0 20.0
5. TRANSPORTE 11.7 12.5 16.7 18.5 19.0
6. COMBUSTIBLE : .13 1.0 3.0 12.0%) { 10.0
7. MATERIALES DE CONSTRUCCION 21.0 29.0 28.0 ' 26.0 '} 25.0

B. MATERIALES IMPORTADOS EN
GENERAL * (DOLARES} 6.0 10,5 11.5 16.4 17.6.

FUENTE .+ 1978-1979 BANCO DE MEXICO

(1) Existen rumores de un fuerte aumento en el precio de la gasolina, por lo tanto
este nGmero queda sujeto a dicha situacién.

6s1
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5. PETROLEO Y PETROQUIMICA

. Reservas, produccidn v precios
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RESERVAS TOTALES PROBADAS DE PETROLEO EN MEXICO

(MILES DE MILLONES DE BARRILES A DICIEMBRE)

aRo TOTAL
1973 | 5.4
1974 5.8

"1975 6.3
1976 11.2
1977 16.0
1978 40.2
1979 45.8

~ 1980% 60.1

* A Septiembre 5, 1980

FUENTE : PEMEX



PRODUCCION DE CRUDO EN MEXICO

EXPORTACION E IMPORTACION

(MILES DE BARRILES POR DXA)
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CONSUMO
ARO PRODUCCION DOMESTICO . EXPORTACION TIMPORTALIO
1974 639.3 608.3 13.7 16.9
1975 790.4 656.7 94.2 -
1376 894.2 755.0 94.2 -
1977 1085.6 829.3 200.0 -
1978 1330.0 898.4 364.4 -
‘1979 1638.0 £ 1022.1 532.3 -

.. 1980 2300.0 1162.8 1000.0 -
PROYECCIONES
19831 2750.0 1210.0 1290.0 -
1982 2750.0 1322.0 1380.0 -
PERSPECTIVAS -
1983 3063.0 1393.0 1536.0. -
1984 3412.0 1507.0 1889.0 -
1985 3800.0 1645.0 2100.0 -
1990 7000.0 2600.0 4000.0 -
FUENTE: PEMEX, RAFIKSA-~ONUDI




PRODUCCION DE GAS Y EXPORTACION DE MEXICO

(MILLONES DE PIES CUBICOS DIRRIOS)

CONSUMO
ARO PRODUCCION DOMESTICO EXPORTACION
1974 2040.2 1940.0 -
1975 2164.6 2050.0 -
1976 2108.6 2000.0 -
1977 2046.2 1943.0 -
1978 2561.4 2443.0 -
1979 2917.0 2595.0 " .90.0
1980 3780.0 3241.0 350.0
PROYECCIONESK
1981 4750.0 3760.0 600.0
1982 '5700.0 4296.0 1300.0
fERSPECTIVAS
1983 6400.0 4749.0 1462.0
1984 7000.0 5291.0 1700.0
1985 7600.0 5855.0 - 2446.0
1990 12365.0 9000.0 3000.0

FUENTE: PEMEX
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PRODUCCiON DE LA INDUSTRIA PETROQUIMICA

(MILLONES DE TONELADAS METRICAS)

afo " TOTAL
1960 © 0.07

1970 1.94

1975 3.64

1976 3.95

1977 4.20

1978 . : 5.79

1979 . 6.35

1980 '8.58
PROYECCION

1981 11.58

1982 19.34

PERSPECTIVA

1983 ’ 28.46

1984 50.66

1985 116.25

19990 1172.88

FOENTE : PEMEX



PRECIOS DE EXPORTACION

PARA PETROLEO ¥ GAS DE MEXICO

(PROMEDIO ANUAL)
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PRECIO DEL PETROLEO PRECIO DEL GAS
Ao (D1lis/barril) (D1ls/MEC)
1978 13.10 -
1979 20.00 3.63
1980 34.50 3.90
PRONOSTICO

1981 37.60. 4.15
1982 '40.99 4.42
PERSPECTIVAS

1983 44.68 4.71
1984 48.70 5.02
1985 53.08 5.35
FUENTE : PEMEX
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ANEXOZ

" Este anexo presenta algunas de las principales fuen
tes de informacidn econdmica, tanto de organizaciones priva
~das como pGblicas, que estdn al alcance de cualquier perso-

na interesada en este tema.
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Alguhas Fuentes de Informacién Econdmica

Banco de M&xico, S.A.

Precios, Produccién y Ventas de Sector Externo, Mone
da y Banca, Actividad Econdémica de México, Indicadores Finan
cieros Regionales, Cotizaciones Internacicnales Prodﬁctos de
Exportacidén, Producto Bruto y Gastos, Produccifn Industrial,
Opinién Empresarial del Sector Industrial, Acervos y Forma-

ci6n de Capital, Comercio Exterior.

Secretarfa de Programacifén y Presupuesto

Boletfin Mensual de Informaci6n Econ6mica, Informacién
Financiera de Empresas Mexicanas; Matriz de Insumo-Producto
de México, Anuario Estadistico de los Estados Unidos Mexica

nos.,

Nacional Financiera

| El Mercado de Valores, La Economfa Mexicana en Cifras;

Bancomer

" Panorama Econ6mico

Deutsche Bank Ag

Wirtschftsbericht Lateinamerika, Anlagespriegel Rucks

chau und Ausblick.

Deutsch-Suedamerikanische Bank Ag

Kurzbericht uber Lateinamerika.
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Multibanco Comermex
Una breve visibén de la economia mexicana, México en

cifras.

Banco Nacional de Mexico
Examen de la situacifn econbmica de México, México -

en cifras.

Bank of London § South América

Review.

Citibank

‘Monthly Economic Letter, Forecasting

American Chamber of Commerce of México

Business/México, Industrial Location in Mexico, Busi-
ness‘SituAtion Survey, Energy Mexico, Agribusiness Manual, -~
Family Expenditures Survey, The Business Situation,kSurvey -

for Mexico, Reporte Econ6mico Trimestral,

Deutsch-Mexikanische Industrie Und'Handelskammer“

Wirtschafts Notizen aus Mexiko, Cooperacifn,

Anerican Embassy
Foreign Economic Trends and Their Implication for the

United State "México™.

Fondo Monetario Internacional (FMI}
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International Financial Statistics.

Centro de Estudios Econ6micos del Sector Privado

Perspectivas de la Econ6mia Mexicana para la Planea-
ci6n de la Empresa, Informaci6én Bdsica para la tcma de desi-
ciones en la Empresa, Actividad Econéhica, Sintesis Econd-

mica.
Grupo Editorial Expansién
Andlisis Econfmico,
Sidney Wise
El Inversionista Mexicano,
University of Pennsylvania, U,S.A,

Wharton Econometric Forecasting Associates, Inc,: ---

Modelo Econométrico de México,

University of Deléware, U,8.A,

BERI, Informe sobre México.

Predicasts, Inc, Publijication

Worldcasts,
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