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I N T R o D u e e I o N 

Steiner, en la introducción a su libro .. Planeación 

de la Alta Dirección", menciona que la "rápida expansión de 

una planeación empresarial global durante los Ú1timos djez 

años, se ha visto igualada tan sólo por el gran dinamismo 

que le han trasmitido las nuevas técnicas, métodos y enfo­

ques" (Steiner, 1969, p.35). Estas pal.abras nos pueden ser­

vir de base para destacar que entre estas técnicas, métodos 

y enfoques están los Pronósticos. 

En los Últimos veinte años, el afán del. hombre por 

estar cada vez mejor preparado en entender cuál.es han sido 

las causas que producen determinados efectos, causas que se 

han presentado en el pasado y que, probablemente, siguen in­

fluyendo en el presente y tal. vez seguirán influyendo en el. 

futuro se ha manifestado, precisamente, en 1.a necesidad de 

hacer Planeaci6n para así disponer de 1.os medios necesarios 

para alcanzar 1.os objetivos que se quieren, para llegar a un 

futuro que se desea. 

Conseguir ],os resultados global.es .deseados requiere 

de conocimientos especial.es, de información adecuada, de de­

sarrollo de capacidades para producir efectos¡ de métodos 

especial.es que, reunidos, permitan tomar decisiones que con­

duzcan a Óptimos resultados en todos los nivel.es y no sól.o 

en una parte de ellos. Para el.lo es evidente que la búsqueda 
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de soluciones requiere del trabajo interdisciplinario de pe!:_ 

sanas, cada una experta en algún aspecto de la amplísima ga­

ma que encierra la realidad misma. Pretender abarcar la rea­

lidad total a través de un proceso, como es 1a Planeación, 

para·· poder alcanzar resultados, es tarea que está más allá 

de la capacidad del hombre mismo. Pero el intento de identi­

ficar aJ.gunos de los aspectos más relevantes y estudiarJ.os 

adécuadame11te para sacar el. máximo provecho posibl.e es una 

tarea en J.a cual el hombre se encuentra definitivamente com­

prometido. 

El. campo de J.a PJ.aneación es amplísimo como para po­

der ser tratado.en unas cuantas páginas. Sin embarg~,púeden 

mostrarse aspectos fundamentales que vienen siendo la esen­

cia de J.a PJ.aneación. 

Dentro de estos aspectos del. proceso de la PJ.anea­

ción están J.a eJ.aboración de los Pronósticos. Las premisas, 

en toda Pl.aneación, juegan un papel. de suma importancia p~ra 

la toma de decisiones. El desarrollo de los métodos de Pro­

nóstico, así como el conocimiento de J.as situaciones en las 

que se obtienen mejores resuJ.tados aplicándolos, ha tenido 

un adelanto notabl.e. Aún no se tiene una gúía acabada que 

nos proporcione información sobre qué técnica sea J.a más 

adecuada, en una determinada situación, para obtener un pro­

nóstico óptimo¡ pero esto no quiere decir que en este aspec­

to no se ha avanzado. Por el contrario, el avance ha sido nQ 
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tabilísirno debido precisamente a la gran aplicación de estas 

téc~icas a rndltiples situaciones de la realidad, lo que ha 

permitido comprobar con qué técnicas se obtienen mejores re-

sultados según las características de la situación estudiada. 

Esto viene a corroborar las palabras que Theil dice 

en su libro "Principios de Econometría": 

Nadie cree que s!2.pueda llegar a ser un químico atendien;_ 
do solamente a ·1ect.uras, leyendo libros de texto y artÍC,!;! . 
los. Se debe también dedicar tiempo y energía al trabajo · 
real en el laboratorio. De la misma manera, nadie debería 
creer que se está en la capacidad de manejar datos esta­
dísticos en economía sin el manejo real de datos. 
(Theil, 1971, p.V) 

El objetivo de este trabajo es proporcionar a las 

personas que trabajan dentro de una organización, un direc-

tor .o un gerente, elementos de la teoría del Pronóstico y de 

la Planeación para una mejor torna de decisiones, sin preten-

der ser un estudio exhaustivo. 

La importancia del tema se debe a que la necesidad 

de pronosticar aumenta, a la vez que la dirección de una or-

ganización pretende disminuir su dependencia del azar y vol-

verse más científica. Ambas, Pronóstico y Planeación, están 

enfocadas al futuro, por lo que es indispensable integrar 

estas dos funciones. 

En el capítulo I pretendemos analizar lo que es el ,, 
Pronóstico, con una orientación que consiste en delimitar 

aquellos conceptos que se relacionan con diferentes metodo-

logías de pronóstico y que proporcionan el vocabulario y la 



base para entender una amplia variedad de técnicas de pronc 

tico. Se sugieren criterios para comparar métodos de pron6s­

ticos alternativos y proporciona una guía para seleccionar 

los métodos más apropiados en una situaci6n dada. 

En el capítulo II se intenta dar respuesta a lo que 

es la P~aneaci6n. Se describe la naturaleza de la función de 

la Planeaci6n y los requerimientos de la misma son vincula­

dos con ias características de los pron6sticos. También se 

tratan las r·elaciones que hay dentro de una organizaci6n en­

tre las áreas.de pron6stico de ventas, p1aneaci6n y toma de 

decisiones. 

En el capítulo III se da una visi6n de conjunto, a 

nivel conceptual, de las metodologías disponibles de pron6s­

tico. ·se hace.una exposici6n de la regresión y correlación 

simple así como de la_ regresi6n.mú1tipl.e lineal y la corre­

lación múltiple enfocada al conocimiento y uso por parte de 

las personas que trabajan dentro de una organización. La r~ 

z6n de esta exposición obedece al hecho de que los métodos 

de regresión contribuyen mayormente al análisis y compren­

sión de problemas estadísticos comparados con otras metodo­

logías. 

Por Último se presentan las conclusiones, comenta­

rios y recomendaciones; resultantes del estudio. Se incluyen 

dos anexos. El Anexo 1 muestra un breve esquema de informa­

ción del entorno econ6mico. El Anexo 2 contiene algunas de 

las fuentes de información más importantes. 



CAPITULO I. ¿QUE ES EL PRONOSTICO? 

1.1 Concepto de Pronóstico 

En sentido amplio el "Pron6stico es un intento de p:::·:._ 

ver el futuro, examinando el pasado" (A1derson y Green,1964, 

p.420). Consiste en la generaci6n de estimadores insesgados -

de la magnitud futura de alguna variable sobre la base del -

conocimiento presente y pasado y de la experiencia. La esen­

cia del pron6stico es la estimación de eventos futuros en pa­

trones pasados y la aplicaci6n del juicio a las proyecciones 

de los patrones pasados. Hay que tener en cuenta de que el so 

lo hecho de la extensión de tendencias pasadas hacia el futu­

ro no constituyen en sí un pronóstico. Las proyecciones son -

funciones mecánicas; el pronóstico requiere del juicio humano. 

El pron6stico es necesario para que las personas y o~ 

ganizaciones puedan hacer planes para el futuro y decisiones 

que hacen frente a una atmósfera de falta de certeza. Esas si 

tuaciones en las que las decisiones deben de ser tomada.s y en 

las que el pronóstico puede ser útil son diferentes por.natu­

raleza, pero algunos elementos son comunes a todas ellas. Es­

to es lo que hace posible desarrollar y utilizar un solo méto 

do de pronóstico para situaciones diferentes. 

Entre los elementos comunes que se pueden mencionar -

están: 

1° El tiempo 

2° La incertidumbre 



3º El diferente grado de confiabilidad de la informa 

ci6n contendida en los datos hist6ricos. 

Todas las situaciones tienen que ver con el futuro y 

con el tiempo como elemento involucrado. Un pronóstico debe 

ser hecho para algún punto especifico en el tiempo y cual- -

quier cambio en el tiempo afecta la eficiencia del pron6sti­

co. 
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El segundo elemento es la incertidumbre que se en-­

cuentra siempre presente al hacer pronósticos. Si se tuviera 

la certeza acerca de las circunstancias que existirán en un 

futuro dado, la preparaci6n de un pron6stico sería muy fácil. 

El tercer elemento, que se encuentra presente en to­

das las situaciones en diversos grados, es la confianza de -

un pronóstico en la informaci6n conténida en los datos hist6 

ricos. Depende de la cantidad de información que un dato con 

tenga y se relacione con el objetivo, para que se le pueda -

considerar relevante para la toma de decisiones. Así, por -

ejemplo, se puede tener disponible una gran cantidad de da­

tos sin ~u~ cbntengan mucha informaci6n, o pocos datos pero 

conteniendo mucha informaci6n. De manera general los pron6s­

ticos están basados directa o indirectamente en la informa­

ci6n que es obtenida de datos hist6ricos. 

1.1.1. ¿Por qué los Pron6sticos? 

Un aspecto importante de cualquier situaci6n de toma 

de decisiones es poder predecir las circunstancias que rode-



an esa decisi6n y esa situación. Tales predicciones, genera 

mente llamadas pron6sticos, han sido identificadas como una -

subparte importante del proceso de toma de decisi6n. Como u:,v 

consecuencia natural del creciente énfasis colocado sobre la 

administraci6n sistemática, el área de predicci6n y pron6sticc 

se ha estudiado ampliamente y se han desarrollado métodos para 

hacer predicciones más objetivas y confiables. 

Un solo método de pronóstico no puede satisfacer las -

necesidades de todas las situaciones de toma de decisi6n y por 

lo tanto es útil considerar el campo de los problemas que re­

quieren pron6sticos dentro de la empresa. Una manera es clasi­

ficar esos problemas de acuerdo a las áreas funcionales con 

las que se relacionan. Esas áreas son ventas, finanzas y pro-­

ducci6n. 

En el área de ventas las decisiones se basan en pron6~ 

tices confiables sobre el tamafio y las características del me~ 

cado. El pronóstico se utili~ará para saber cual será la deman 

da para cada uno de sus productos por regiones. geog~áficas y-. 

tipos de consumidores. Estos pron6sticos pueden ser usados tam 

bién para elaborar los planes de publicidad, ventas directas, 

etc. También se requieren pron6sticos de la participaci6n de 

una industria o producto en el mercado y tendencias de precios. 

En el área de producci6n es necesario el pronóstico p~ 

ra planear el calendario de producci6n e inventarios para sa­

tisfacer la demanda a costos razonables. Así el administrador 
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necesita del pron6stico por producto para periodos especifi­

cos que le ayuden a tomar una mejor decisi6n. También se nec~ 

sitan para estimar los requerimientos de materia prima, ten­

dencias en costos y disponibilidad de materia prima, requeri­

mientos de mantenimiente:-, capacidad disponible para produc- -

ci6n, etc. 

En el área 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 compañía y la 

operaci6n de manera adecuada. También se necesitan para esti­

mar las tasas de interés y así ayudar a la planeaci6n de la 

adquisici6n de capital. recepción de cuentas por cobrar, in­

crementos en el capital de trabajo y en la operaci6n presente 

para realizar el control financiero e identificar la disminu­

ci6n de tendencias en su momento oportuno (Wheelwright y 

Makridakis, 1980). 

En el departamento de personal se necesitan los pro­

n6sticos para planear el número adecuado de trabajadores en ca­

da área según puesto que haya que desempeñar y así poder rea-

l izar las contrataciones en las mejores condiciones posibles. 

También se utilizan para realizar programas de capacitaci6n, 

estimar la rotaci6n de1 personal, edad de retiro, y tenden- -

cías de ausentismo y retardos. 

A nivel direc~ivo son útiles para la toma de decisi6n 

de los factores econ6aicos que puedan servir como base en la 
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planeaci6n así como para estimar cambios en los precios, en 

los costos, en el crecimiento de líneas de productos, en las 

ganancias, etc. 

Hay pron6sticos que relacionan entre si estas áreas 

funcionales. Como en el caso de un nuevo producto se requie­

re la intervención de ventas, producci6n y finanzas para la 
realizaci6n del proyecto y así determinar el mercado poten­

cial, la construcci6n de nuevas instalaciones y los medios -

para financiarlo. 

1.1.Z. Obstáculos a la función de Pronósticos 

Entre los obstáculos que se encuentran para la reali 

zaci6n adecuada de pronósticos están los errores que se pue­

den cometer. Entre ellos están los siguientes: 

l. Del personal al recolectar los datos. 

2. De aquellos que tienen que verificar un pronósti­

co y en lugar de verificar su confiabilidad, lo aprueban sin 

reflexi6n alguna. 

3. De la falta de información disponible que impide 

un pronóstico oportuno. 

4. Del tomador de decisiones que no puede comprome­

terse con el pron6stico porque no entiende c6mo se ha llega­

do a ese resultado. 

S. De muchas personas en la empresa de las que se n~ 

cesitan su cooperación para hacer los cambios necesarios en 

sus procedimientos y completar las necesidades del sistema 
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de pron6stico. 

6. De que en alguna ocasión anterior se acept6 un p1~ 

n6stico erróneo y esto condujo a una actitud de desconfianza 

en pron6sticos 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) definición y/o localiza­

ción de responsabilidad, b) toma de decisiones, e) contrata­

ción del estudio y d) ejecución del trabajo. 

Definir quién es el responsable 

Cuando se establece la función de pronóstico dentro -

de la empresa es necesario definir claramente la responsabil.!. 

dad. La responsabilidad para el desarrollo de aplicaciones -

del modelo y la funci6n de pron6stico pueden ser dadas a un 

miembro de la direcci6n. Esto obedece a razones de autoridad, 

para lograr así la cooperaci6n y coordinaci6n de las personas 

que se verán afectadas por los resultados del pron6stico. Pa­

ra el desarrollo de las aplicaciones y la función de pron6sti 

co puede valerse el director de alguna gerencia o departamen­

to que pueda coordinar en el terreno práctico a todas las pe~ 

sonas involucradas en el pron6stico, o de un grupo de perso­

nas conocedoras de los métodos que se emplean. 

Definir quién torna las decisiones 

Como se mencion6 en el párrafo anterior, una persona 

que debe tomar la decisi6n es un director el cual guía la fun 
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ción entera en la empresa; él tiene la autoridad para tom.,; 

las decisiones. 

Otro tipo de decisiones considera proyectos especít~­

cos y aplicaciones derivadas del pronóstico. Aquí la dificu~ 

tad está en decidir qué decisiones estarán bajo el control 

del grupo de pronóstico y cuáles bajo el control del usuario 

del pronóstico en particular. 

Algunas decisiones que caen bajo la responsabilidad 

del usuario son las que incluyen determinar las aplicaciones 

para las que el pronóstico es preparado y la frecuencia con 

que se necesita. Sin embargo se ha comprobado que el mejor 

desarrollo es donde las responsabilidades en la torna de de­

cisiones están compartidas por ambas partes. 

Definir quién paga los proyectos de pronóstico 

Cualquier grupo encargado del pronóstico tiene un CO.§. 

to dentro de una organización. Este costo puede ser aplicado 

a un departamento específico o a una unidad organizacional d~ 

terminada. La experiencia ha mostrado que es importante asig­

nar estos costos, siempre que sea posible, a la unidad que h~ 

ce uso de ellos. La principal ventaja radica en que el usua­

rio evaluará los beneficios del pronóstico contra su costo. 

Aquí no solamente se incluyen beneficios y costos directos; 

también algunos beneficios y costos indirectos. 

Definir quién trabaja en la re~lización del pronóstico 

Cuatro aspectos se integran en cualquier aplicación de 

pronóstico: 
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- Un director cuyo objetivo es tomar decisiones-guía 

y proporcionar autoridad para obtener la cooperación adecuada. 

- Un grupo encargado del pronóstico cuyo objetivo es 

la selecci6n y manejo de los métodos y la realizaci6n de la -

coordinaci6n de las personas involucradas. 

- Un usuario cuyo objetivo es determinar las aplica- -

ciones y frecuencia de los resultados. 

- Un grupo de computaci6n cuyo objetivo es la realiza­

ci6n o adaptaci6n de los programas que efectúen los cálculos 

necesarios según el método seleccionado. 

Lo m~s recomendable es que· una persona del grupo enca_E 

gado del pron6stico coordine los esfuerzos de las diferentes 

personas y tenga la responsabilidad de velar por el avance, de 

acuerdo a un calendario, del proyecto. En algunas empresas el 

soporte de cálculo está dentro del mismo grupo de pron6stico a 

través de la utilizaci6n de minicomputadoras. 

1.2 ~ipos de Pron6stico 

Partiendo de la necesidad de tomar decisiones en una 

atm6sfera de incertidumbre los tipos de pronósticos disponibles 

se pueden agrupar de la siguiente manera, según el criterio 

que se considere para cada grupo, sin que sean entre sí exclu­

yentes: 

a) A largo o corto plazo. 

b) Macro o micro. 

c) Formales o informales. 
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1.2.1 A largo o corto plazo 

Algunos pronósticos cubren solamente el futuro inme­

diato: ya sea una semana, un mes o un año. Son llamados p.r-<•· 

nósticos a corto plazo y generalmente cubren periodos que ne 

exceden cinco años. Se consideran pron6sticos a largo plazo 

cuando exceden cinco años. Esta definici6n es relativa: de­

pende de la situación por pronosticar, del contexto organiz~ 

ciona1, etc. 

Entre las principales ayudas en la toma de decisi6n 

de un pronóstico a corto plazo, dentro de una empresa, están: 

determinar las ventas, el nivel de inventario, el personal a 

contratar, el capital de trabajo que será adquirido, las ne­

cesidades de materia prima para la producción, la elaboración 

de presupuestos para las diversas áreas de una organización. 

Por otra parte el pronóstico a largo plazo es funda­

mental en situaciones en que la decisión entre varias altern~ 

tivas influirá en la posici6n financiera de la empresa u org~ 

nización en un periodo de varios años. El tomador de decisio­

nes necesita esas estimaciones para dar respuesta a preguntas 

sobre la conveniencia o no conveniencia de ampliar o construir 

una planta, introducir productos o servicios en mercados ex­

tranjeros, etc. 

1.2.2 Macroecon6mico o rnicroeconómico. 

Si el pronóstico es sobre algún valor agregado, tales 

como el producto de una economía entera, región o industria, 

se dice que es un pronóstico macroeconómico. Como ejemplos e~ 

tan las estimaciones del Producto Interno Bruto, el ingreso 
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nacional, la demanda global, la oferta global., etc. (Ver ane-

xo 1). Otros, por natural.eza, son pronósticos rnicroeconómicos 

pues están relacionados con una sola empresa. 

Para una organización son de fundamental importancia 

los pronósticos macroeconómicos. En gran parte estos pronós-

ticos son elaborados por organizaciones privadas o públ.icas 

que prestan sus servicios para diferentes usuarios. Muchos 

de estos pronósticos son resultados de la econometría apli-

cada. 

Tres de los más conocidos economistas y econornetristas 
han definido la econometría como "el análisis cuantitativo 
de los fenómenos económicos basado en el desarrollo concu­
rrente de la teoría y la observación relacionadas por mé­
todos apropiados de inferencia •••. la Econometría es una 
rama de la Economía." La Econometría utiliza las t'cnicas 
estadísticas en el contexto de la teoría económica (Sto­
kes, 1979, p. 111). 

Los pronósticos macro y microeconómicos no pueden ser 

considerados como procesos separados. M~has técnicas de pro-

nóstico rnicroeconómico requieren pronósticos macroeconómicos 

como datos de entrada. 

1.2.3 Formales o Informales 

Se puede decir que esta agrupación engloba a l.as an-

teriores. Los pronósticos informales están basados, en buena 

parte, en intuiciones y carecen de procedimientos sistemáti-

cos. Los formal.es establecen los pasos a seguir para que pu~ 

dan ser repetidamente aplicados en la obtención de pronósti-

cos confiables en un amplio campo de situaciones {'\·iheelwright 

y Xakridakis, 1980, p. 32). Siguiendo un segundo nivel de co~ 

paración pueden dividirse en cualitativos y cuantitativos. 
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Los cuantitativos , a su vez, pueden ser subdivididos en e~ 

sales y series de tiempo. 

1.3 Naturaleza del Pronóstico 

El pronóstico básicamente incluye los cinco pasos si 

guientes (Gross, 1976, pp. 19-21): 

l. Determinación del o de los objetivos; 

2. Des~rrollo de un modelo; 

3. Prueba del modelo; 

4. Aplicación del modelo; 

5. Evaluación y revisión del modelo. 

1.3.1 Determinación de los objetivos 

¿Qué clase de datos necesitan ser estimados? Esta pr~ 

gunta nos sitúa frente a l.os objetivos que se p_retenden alean 

zar al hacer un pronóstico. La respuesta a esta pregunta de­

pende de las necesidades que tengan los directores. Las nec~ 

sidades más usuales son: 

a) ¿Qué variables van a ser estimadas? 

b) ¿Quién utilizará el pronóstico? 

e) Los propósitos para los que serán usados. 

d) Si se quieren a largo o corto plazo. 

e) Precisión deseada de los estimadores. 

f) ¿Cuando se necesitarán? 

g) Subdivisiones del pronóstico deseado (pronósticos 

para grupos de compras, grupos de productos o áreas geográf~ 
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cas, etc.) 

1.3.2 Desarrollo de un modelo 

Una vez que se hanespecificado los objetivos, se es~ 

en condiciones de desarrollar un modelo. Consiste de una re­

presentaci6n simplificada del sistema bajo estudio. En pron6~ 

tices, el 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 la variable bajo consideración • Si se preten-

de pronosticar las ventas, por ejemplo, y se espera un campo~ 

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 parámetros que describen la posici6n de la línea en -

la gráfica y la pendiente. La selección del modelo es fundamen 

tal sobre todo y desde luego en el Análisis de Regresión Clásica. 

1.3.3. Prueba del modelo 

Hay que determinar la precisión esperada, validez y 

confiabilidad antes de que se aplique. Esto a menudo exige 

aplicarlo a datos históricos y derivar estimadores para años 

recientes de los que se tengan datos. El valor más común del 

modelo depende del grado de precisión de los estimadores re.§. 

pecto a los datos reales. Otra manera de probar el modelo es 

comparar los resultados con los otros modelos y ver su poder 

predictivo lógico. 

1.3.4 Aplicaci6n del modelo 
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Una vez probado, se aplica el modelo. Se utilizan da­

tos hist6ricos al modelo para producir un pron6stico. En el 

caso de las ventas el modelo a + bx utiliza de las matemáti­

cas para obtener los valores de a y b. 

1.3.5 Revisi~n y evaluaci6n 

Los pronósticos no deben ser tratados como estáticos 

por naturaleza. Por el contrario deben ser revisados y evalu~ 

dos. La revisiones deben ser hechas a la luz de cambios que 

ha habido dentro de la empresa o en el medio ambiente. Además 

las modificaciones de la metodología empleada deben hacerse -

de acuerdo con los resultados de los pron6sticos previos. 

La revisi6n puede ser causada por cambios en factores 

como el precio de los productos, descuentos otorgados a los -

clientes, características del producto, gastos de publicidad, 

métodos de distribuci6n, impuestos, políticas monetarias, et.e. 

La evaluaci6n consiste en comparar los pron6sticos 

con los resultados actuales para fijar el valor de la metodo­

logía 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 pronóstico ha fallado con un amplio margen, hay 

que averiguar por qué ha sucedido. Entre las causas pueden e~ 

tar, una metodología mal escogida, cálculos imprecisos o da-­

tos de entrada incorrectos. 

1.4 El Pron6stico en la Empresa 

Toda decisi6n es tomada dentro del medio organizacio-
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na1 de la empresa y no sobre una base aislada. En cualquier -

discusión de los métodos de pron6sticos 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 -

aplicaci6n de pron6sticos 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 informaci6n; éstos acuden: al departamento de con­

tabilidad para obtener datos hist6ricos de las ventas de acuer 

do a los requisitos; van al departamento de procesamiento de 

datos para que apliquen una técnica dada, y para verificar 

los posibles cambios futuros en las ventas de los productos. 

Cualquier función administrativa requiere una asigna­

ci6n explícita de responsabilidades. Solamente cuando tales -

asignaciones de responsabilidad son hechas en detalle y se p~ 

nen de acuerdo, es cuando un procedimiento puede funcionar -

eficazmente. El tomador de la decisión que usará el pron6sti­

co siempre identificará e iniciará los procedimientos de pro­

n6stico. Un problema típico que puede surgir entre las subunl 

dades organizacionales cuando la comunicaci6n es incompleta 

es la definici6n inapropiada de los datos que deben ser reco­

lectados. Es necesario que las personas que los reunen entie~ 

dan con claridad qué constituye cada grupo de productos, el -

período de tiempo que está involucrado y la manera en que la 
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excepciones son manejadas. 

No se considerarían todos los aspectos importantes } 

se dejara de mencionar la necesidad de la retroalimentació!. 

evaluación contínua. No es simple evaluar una técnica de pro­

nóstico cuando está siendo adoptada. Un proceso de revisión 

continuo debe ser establecido para que el pronóstico pueda 

ser comparado con los resultados sucesivos y se puedan hacer 

mejoras y, tal vez, cambios en la técnica misma. Cuando un 

procedimiento de evaluación se establece de esta manera sus 

resultados pueden ser usados como guía para futuras mejoras. 

Si no se realiza esa evaluación lo que es posible es que el 

director desconfíe, paulatina o rápidamente~ de los valores 

pronosticados. Así, al no actualizar el modelo de pronóstico, 

puede conducir a que no tenga ningún valor en la toma de de­

cisiones. 

1.4.1 El Pronóstico Situacional 

Los pronósticos de la empresa incluyen predicciones 

del medio ambiente en el cual el administrador debe tomar las 

decisiones. Debido a que el medio ambiente 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 m~ 

yor parte de los pronósticos incluyen el ciclo de los nego­

cios. A este tipo de pron6sticos se les llama pronósticos si 

tuacionales. El propÓsito de estos pronósticos es dar el toro~ 

dar de decisiones el estado económico en donde se desarrollan 
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y desarrollarán las decisiones: los ingresos o rentas nacio· 

nales percibidas, la actitud de los consumidores, los cambios 

en los precios, el desempleo, etc. Los pronósticos de situa­

ción se centran en variables macroecon6micas pero el uso de -

estos resultados es básicamente microecon6mico. La suposición 

que está por debajo de las decisiones de los directores de 

una empresa es que las actividades de la compañía, ventas, 

producci6n, empleo, precios, utilidades están y estarán afec­

tadas por lo que suceda en el medio ambiente. Un pronóstico 

acertado reduce los riesgos de la empresa e incrementa las 

utilidades de la compañía. 

Ya sea que la empresa contrate los servicios de con-

sultores externos o que tenga su propio staff o grupo encarg~ 

do para.pronósticos, los directores buscan la manera de corre 

lacionar las operaciones futuras de la empresa con el patr6n 

probable de comportamiento de las variables nacionales. 

Los siguientes puntos muestran algunos aspectos de lo 

que los directores de una empresa quisieran saber del medio 

ambiente de los negocios :Cl): 

l. Patrones de crecimiento de productos y líneas de -

productos - basado en ventas, producción, inventarios y otros 

datos. 

1 MC LAUGHLIN, R.L. "The Corp<;>_'Dl_~ __ Ec_onom.i.s.:t: __ iJLth~­
Microeconomy". Business Economics, vol. VIII, no. 3, 
pp. 7-14 (mayo 1973). 
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2. Marcas de funcionamiento - derivadas tanto de mode 

los a gran escala como de patrones de crecimiento y usados p~ 

ra proporcionar una comparaci6n en las ventas y producción 

actuales y potenciales. 

3. Penetraci6n en el mercado - una comparaci6n de las 

ventas y producci6n de la compañía con su ind~stria para así 

determinar si está ganando, perdiendo o manteniendo su parti­

cipaci6n en el mercado. 

4. Utilidades de productos y líneas de productos - un 

indicador continuo de las relaciones entre costo e ingresos, 

antes y después de impuestos para cada producto y línea de 

productos, fijándolos en el contexto del funcionamiento de 

las utilidades corporativas, así como del funcionamiento de 

la industria. 

·S. Análisis de clientes -.un cuadro de las compras 

cambiantes de los clientes, junto con un pron6stico de sus 

compras más probables. 

6. Análisis de la competencia - una estimaci6n de 1as 

ventas. y otros datos por cada uno de los cinco o diez más. -··· 

fuertes competidores. Aunque estos datos pueden no ser muy 

precisos, los vendedores probablemente tengan una buena idea 

de lo que pasa. 

7. Análisis de distribución - un análisis continuo de 

los mejores canales de distribución, como fábricas, uso ínter 

no, bodegas, distribuidores, vendedores al menudeo, gobierno, 
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exportaci6n y venta directa, para así fijar cambios en las 

relaciones, como también la extensión de dependencias de cual 

quier canal. 

8. Análisis del uso final - ¿a qué tipo de clientes -

van el producto? ¿en qué forma están usándolo finalmente? 

¿cuánto es usado en la industria y cuánto en lo que el clien­

te produce? 

Para obtener toda esta información hay que acudir tan i 

to a fuentes internas como externas. Hay que tener presente -

que no importa qué tan completa sea la informaci6n interna, 

la validez del pron6stico depende de sus relaciones externas. 

Por ejemplo, dependientes de un pron6stico de ventas están la 

situaci6n financiera corporativa que incluye el estado de .in­

gresos, hoja de balance y el plan financiero. También depende 

de este pron6stico planes de nuevos productos,· políticas de 

precios, penetraci6n en el mercado, promociones, etc., pero -

la validez dependerá de los pron6s~icos macroecon6micos. 

Proposiciones básicas del Pron6stico Situacíonal. 

En esencia todo pron6stico econ6mico involucra una o 

más de las siguientes proposiciones: 

l. Un análisis cuidadoso de datos disponibles pasados 

y actuales con respecto a la empresa y de la situaci6n del 

mercado en general que producirá un modelo que puede ser usa­

do para producir respuestas respecto al futuro 7 suponiendo 

que se usaron datos correctos. 
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2. Hay movimientos cíclicos usuales y de amplitud ~~ 

neral en los indicadores econ6micos básicos que trazan una 

trayectoria ondulante para las economías local.es, regional..:.·:..: 

y nacionales. La rel.aci6n entre estos movimientos de ampl.ituo 

general y aquéll.os de la empresa pronosticado por un model.o 

del ciclo. 

3. Si hubo dificultades, recesiones, crisis o errorP~ 

en el. pasado hay que sacar experiencia para reconocer loF síu 

tomas de la dificultad y un conocimiento de los remed . .;_os apli 

cables. 

4. Se pueden dar. en cualquier momento cambi )S estruc­

turales en el ámbito econ6mico local, regional, naf .ional o i!!_ 

ternacional que producirán reacciones econ6micas liferentes 

de aquellas conocidas en el pasado pero, a pesar ie todo, se 

pueden utilizar como base para predecir eventos f~turos. 

Modelos económétricos a gran escala o método": de se­

ries de tiempo 

En la década de los sesentas y en los primeros años 

de los setentas, los métodos de pronósticos causales se hi­

cieron sumamente populares. Su éxito estaba basado en la ca­

pacidad de pronosticar el comportamiento de variables a largo 

plazo. Sucede que esos años fueron de crecimiento ininterrum­

pido y de prosperidad en donde se realizaron (Estados Unidos, 

Japón, ••• ). Pero las condiciones económicas cambiaron en los 

setentas y el nivel de precisión antes alcanzado ya no se ob­

tenía. 
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\'iheel\..'right llega a afirmar lo siguiente: "En el. pr~ 

sente no es del. todo claro si los modelos econornétricos son 

mejores que los mucho más simples, y considerablemente me­

nos· -costosos ,métodos de series de tiempo" (Wheelwright y Ma­

kridakis, 1980, p. 40). 

Un model.o econométrico de pronóstico es un conjunto 

de relaciones matemáticas y estadísticas que son diseñadas 

para descr.ibir y proyectar el comportamiento económico. Se 

basan en l.~. ~eor!a económica pero son derivados segdn~]_os 

dat.oA.: disponibl.es en forma tal que pueden o_ n_o satisfacer 

las_especificaciones de la teo~ía subyacente. Las relaciones 

en el modelo son estimadas a partir de esos datos y . .los re­

sul.tados son probados respecto al desarrol.lo presente. Esos 

rnodel.9s, en su mayor parte, son muy grandes 1 -.incluyen desde 

cuarenta hasta más de cuatrocientas ecuaciones y/o relacio­

nes en algunos casos. 

Las variables que tratan de pronosticar son, por eje~ 

plo, el Producto Interno Bruto, tasas de empleo y desempleo, 

tasas de interés, ofertas de dinero, etc. Todos los modelos 

incluyen variables endógenas (internas) o exógenas (externas). 

1.4.2 Un aspecto importante de relación entre Planea­

cion y Pronóstico 

Si se tiene en mente que en el capítulo II se trata 

el tema de Planeación más extensamente, es posible que, en 

forma breve, se describa dicha relación desde un enfoque adro~ 
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nistrativo. Los pasos prácticos de aplicación general son (1): 

Paso pr~vio: Tener conciencia de la oportunidad. 

1° Formulación de los objetivos. 

2° Establecimiento de premisas. 

3° Determinación de vías alternativas. 

4° Evaluación de vías alternativas. 

5° Selección de una vía. 

6° Formulación de planes derivados. 

Tener conciencia de la oportunidad 

_, '.,"; :' ~ 1:· -~'.i\µnque-''-la oportunidad no sea s6lo posibilidad de 

.acci6n sino el requerimiento de respuesta" (.2), e.s anterior a 

ia planeaci6n y a pesar de no ser estrictamente parte de este 

_pr.ocesq_, consti.tuye .el verdadero punto .de .ar_ranque de la pla­

neaci6n. 

Para tener conciencia de la oportunidad conviene acla 

-raT los términos de experiencia y diagnóstico, citando a Lla-

no: 

1 

2 

Definimos la experiencia como la acumulación, en un sujeto 
o en un grupo social, de los ejercicios de acciones ante­
riores, y la acumulación interna de los resultados obteni-

Véase a KOONTZ, Harold y O'DONNELL, Cyril. Elementos 
de Administración Moderna. Traducido de la la. ed.; 
México: Libros Me Graw-Hill de México, S.A. de C.V., 
19 7 5 . pp . 6 2 - 6 5 . 

LLANO CIFUENTES, Carlos. Análisis de la Acci6n Direc­
tiva. la. reimpresi6n corregida; México: Editorial 
L1musa, 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 va1or­
para la rectitud del diagnóstico. Denominamos diagnóstico 
el conocimiento por e1 que, a partir de los hechos contin­
gentes, fugaces, y particulares de un evento, captamos las 
oportunidades de acción y nuestra capacidad y recursos pa­
ra aprovecharlas (Llano, 1982, p. 149). 

lº La Formulación de los objetivos 

Los objetivos especifican 1os resultados esperados1 

a 1a luz de ellos se imprime el én:fasis iniciai y se estruc-

turan 1os medios o cursos de acción para llegar a ellos. Se 

fijan, así, los. objetivos de los subSistemas que deben armo­

nizar con los del sistema. 

2° Establecimiento de premisas 

Las premisas son suposiciones sobre el ambiente espe­

rado. Es importante pronosticar para fijar premisas: ¿Qué c1!!_ 

se de mercados existirán? ¿Qué cantidad de ventas? ¿Qué pre-

cios? ¿Qué productos? ¿Qué desarrollos técnicos? ¿Qué costos? 

¿Qué salarios? ¿Qué políticas fiscales y qué tasas impositi-

vas? ¿Qué nuevas empresas? ¿Qué ámbito político y social?. 

Las premisas de la p1aneaci6n abarcan :mucho más que 

predicciones básicas de población, precios, costos, produc-

ción, mercado, etc. Para una buena elaboración de premisas se 

necesitan pronósticos confiables sobre los siguientes aspee-

tos: económico, social, político, jurídico y tecnológico. 

Al descender en 1a jerarquía de la organización, cam-

bia de cierto modo la composición de las premisas para la Pl.!!, 

neación. El proceso básico será el mismo en e1las. Los p1anes 



superiores que afectan el área de autoridad de un administr~ 

dor subalterno se transforman en premisas para su planeaci6n 

La pl.aneación consistente o coherente demanda un so1o·bpnjun 

to de premisas para así alcanzar la coordinación de sus .ele,.. 

mentos. 

3° Determinación de vías alternativas 

El tercer paso en la planeación es la búsqueda y exa-

men de vías alternativas de acción, en especial las que no 

son aparentes de inmediato. Una dificultad complementaria es-

triba, posteriormente, en reducir el número para así poder 

analizarlas mejor. Esta dificultad, para el enfoque reduccio­

nista de la planeación no es tal para otros puntos de vista; 

por ejemplo para la planeación adaptativa (1). 

4° Evaluación de vías alt.ernativas 

Una vez buscadas las vías y analizadas, el siguiente 

paso es evaluarlas a la luz de las premisas y de las metas. 

Este paso es uno de los más difíciles ya que la planeaci6n 

está plena de incertidumbre. 

5° Selección de una vía 

En este paso es donde se adopta el plan; el punto do~ 

de se toma una decisión. Si un análisis y evaluación de cur-

sos alternativos aconseja que hay dos o más, el tomador de d~ 

cisiones puede resolver seguir varios cursos de acción más 

bien que el mejor de ellos. 

1 Cfr. ACKOFF, Russell L. Un Concen~o de Planeación de 
PI'añeación de Empresas. Editorial Limusa, S.A., 1978, 
pp. 25-29. 
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6º Formulación de planes derivados 

El hecho de que se ha tomado una decisi6n no implica 

que está completada la planeaci6n. Todo plan básico necesita 

casi invariablemente planes derivados que van a sustentarlo. 

En el segundo paso mencionado el proceso de ¡ron6sti­

co juega un papel esencial. Del acierto en las premisas que 

sustentarán el plan dependerá el éxito del mismo. Si los pr~ 

n6sticos para elaborar las premisas no se llevan a cabo, has 

ta la medida de lo posible siguiendo una metodología que pe_E 

inita seleccionar la técnica adecuada según el caso, no pasa-' 

rá de ser esa premisa un soporte fa1so que el paso del tiem 

po desmentirá y señalará fronteras que nunca debería haber ~ 

rebasado. 

Existen otros autores como Murdick y ~chaefer (1) -­

que recalcan el hecho de que la planeaci6n y el pronóstico 

son dos procesos distintos, ya que mientras el pron6stico no 

implica acci6n alguna, la planeaci6n representa un proceso -

de toma de decisiones con respecto a las actividades que se 

emprenderán. Definen a la planeaci6n como un proceso intelec 

tual que se caracteriza por: 

1 

a) Identificar una necesidad o reflejar un estímulo. 

b) Acumular información. 

c) Relacionar informaci6n entre sí. 

MURDICK, R.G. y SCHAEFER, A.E. Pronósticos de Ventas. 
México: Editora Técnica, S.A., 1970. p. 8. 



d) Definir objetivos. 

e) Establecer premisas. 

f) Pronosticar condiciones futuras. 

g) Estructurar series de acciones alternativas con ba 

se en decisiones tomadas en forma de secuencia. 

g) Clasificar por rangos o seleccionar planes totales 

que permitan lograr el equilibrio de los objetivos ulteriores 

y de los objetivos secundarios. 

i) Definir las políticas a seguir, y 

j) Establecer estándares y medios por los cuales se -

cuantifique la conformidad con el plan de a~ci6n. 

De acuerdo con los pasos anteriores se puede apreciar 

que pronosticar contituye una parte importante _del pro~_eso_ de 
_,., .. 

planeaci6n. A su vez,establecen los mismos autores,que el pr~ 

ceso de pronóstico consiste en: 

a) Determinar las condiciones corrientes del medio. 

b) Determinar las fuerzas significativas que intervie 

nen. 

c) Planear las tendencias para las fuerzas significa­

tivas actuales. 

d) Imaginar y seleccionar 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 pronóstico. 
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1.4.3 Cómo seleccionar una técnica de pronóstico en 

la Empresa 

En la actualidad, debido al reciente desarrollo sis­

tamático de los métodos de pronóstico, no existe una gúía ge­

neral que pueda usarse para determinar qué técnica debe apli­

carse a una situación específica. Sin embargo se ha escrito 

sobre los resultados obtenidos al aplicar ciertas técnicas a 

situaciones diferentes lo que ha permitido que se vaya gene­

rando experiencia en relaci6n a los criterios.de selección. 

Las características.de 1a situación que hay que cons,i 

derar para la toma de decisión son las siguientes: 

l)El horizonte de tiempo. Es el período en el cual la 

decisión tomada tendrá su efecto. El horizonte de planeación 

y el horizonte de pronóstico no necesariamente coinciden. Una 

de las razones por la que el horizonte de tiempo es particu­

larmente importante en la selección de un método de pronósti­

co en una situación dada es que 1a importancia relativa de 

los diferentes submodelos cambia cuando el horizonte de tiem­

po de la planeación cambia. El horizonte de tiempo se puede 

dividir, en forma convencional, en plazo inmediato, a corto 

plazo, a mediano plazo y a largo plazo. La longitud de tiempo, 

obviamente,puede variar para describir cada una de estas cua­

tro categorías. 

2) El nivel de detalle. El nivel se fija de acuerdo 

al objetivo que se ha propuesto. Es muy diferente el pronóst~ 
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co de producción para los productos que se necesitan el pró­

ximo mes, que el pronóstico de finanzas sobre las ventas para 

que, a nivel global, desarrolle el plan financiero. 

3) El número de variables. Si se cuenta con un gran 

número de variables hay que tratar de simplificar las cosas 

para obtener los pronósticos 

4) Control-Planeación. Se debe tratar de que el méto­

do de pronóstico permita reconocer oportunamente modificacio­

nes en 1.os patrones básico·s. Se supone, en al.gunas técnicas, 

que los patrones existentes continuarán en el futuro y se po­

ne empeño en identificarlos para así extrapolarlos al futuro. 

5) Estabilidad. Un prónostico en una situación esta­

ble es revisado periódicamente para fijar su adecuación. Un 

pronóstico cambiante necesita un método que pueda adaptarse 

continuamente a la información más reciente. 

6) Procedimientos existentes. Al empezar hay que con­

siderar los métodos de pronóstico que estén más relacionados 

con los procedimientos existentes y poco a poco dirigirse a 

a aquéllos que han demostrado proporcionar mejores resultados. 

El siguiente aspecto a considerar es el que resalta 

las características de los diferentes métodos. Aunque es evi­

dente la falta de deslinde entre las características de las 

situaciones y las características de las diferentes técnicas, 

éstas deben de tratarse separadamente. 

Las principales características que pueden ser iden-
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tificadas en las técnicas de pronóstico son las siguientes: 

1) El horizonte de tiempo. En general los métodos cu~ 

litativos son más 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 y Me Gee, 1983, pp. 778-779). 

Es importante entender que, mientras e1 horizonte de tiempo 

del pronóstico aumente, la posibilidad de un cambio en las 

relaciones o modelos establecidos aumenta también. 

2) El Patrón de datos. En la mayoría de 1os métodos 

de pronóstico subsiste la suposición de un patrón latente 

existente en los datos que hay que revelar o descubrir. Los 

diferentes métodos de pronóstico varían en la capacidad para 

identificar. patrones¡ siempre hay que tratar de igualar el p~ 

trón presupuesto en los datos estudiados con la técnica más 

adecuada. 

3) Tipos de modelo. Los métodos de pronóstico consid~ 

ran algúri modelo de la situación que va a ser prcnosticada. 

El modelo pueden ser: 1) una seri~ en la que el tiempo es e1 

elemento importante para determinar cambios en el patrón¡ 2) 

causal, en donde el pronóstico es dependiente de la ocurren­

cia de un número de eventos. La suposición subsistente para 

cada uno de los modelos es diferente y es por eso que su cap~ 

cidad ofrecerá mejores resultados si se adecúa a la situación 

existente. 
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4) Costo. Para aplicar un procedimiento de pronóstico 

hay que considerar cuatro elementos: a) costos· de desarrollo, 

b) costos asociados con la adquisisión y almacenamiento de 

datos, c) costos presentes de operación y mantenimiento y, d) 

oportunidad en términos de otras técnic~s que se puedan apli-

car. 

Según varíen 1os costos, dependerá la posibilidad de 

ap1icar uno u otro método para situaciones diferentes. 

5) Precisión. La precisión necesaria varía según 1a ..... 
circunstancia para la que se requiera el pronóstico. 

G ). Facilidad de aplicación. Es conveniente apl.icar 

los métodos que sean o puedan ser entendidos por el tomador 

de decisiones. 

El Último aspecto a considerar es el P.Unto de partida 

para la selección de un método de pronóstico. Aquí hay que 

comparar la técnica y la situación dada sobre la base de va-

lar-costo. Una manera de puede servir como gúía para .selec­

cionar un método de pron6stico es la que considera cuatro 

áreas: 

la. La variable que está siendo pronosticada. Se hace 

estudiando las características de la situación y tratando de 

determinar si se está prediciendo la continuidad de un patrón 

básico o un punto de cambio en el patrón básico. 

2a. La interacción de la situación con las caracterí~ 

ticas de los diferentes métodos de pronóstico, Se deben de 
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considerar los cambios relativos en el valor y el costo cuan 

do se necesita mayor precisi6n en el pronóstico. Hay que sa­

ber combinarlos de acuerdo a un nivel de precisi6n requerido. 

3a. El número y tipo de datos hist6ricos disponibles. 

Los métodos cuantitativos se basan en informaci6n hist6rica y 

por eso hay que considerar la información que contienen y el 

costo asociado a la obtención de informaci6n adicional. 

4a. El tiempo disponible para preparar el pronóstico. 

No se puede utilizar un modelo de pron6stico complejo cuando 

las necesidades son apremiantes ya que un pronóstico, por muy 

bueno que sea, si no se proporciona en su oportunidad, carece 

de valor en la toma de decisiones. 

1.4.4 Criterios de evaluación para seleccionar--un mé­

todo de Pronóstico 

Conocer ciertas características de los métodos de pr.2_ 

nóstico es deseable para distinguir las varias técnicas exis­

tentes. Hay dos razones principales por las que un administr2_ 

dor que va a utilizar un pronóstico debe comprender muy bien 

esas características. La primera raz6n es que comprenderlas 

es la base para una cornprensi6n de las técnicas individuales 

y sus propiedades. La segunda razón importante es que esas c~ 

racterísticas pueden y deben servir para evaluar los métodos 

de pronóstico alternativos en una situación dada. 

La idea fundamental sobre la cual cualquier método de 

pronóstico se propone es el supuesto de que algún patrón exi~ 
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te en lo que ha pasado antes. Este patrón puede to~ar una de 

las dos formas siguientes: a) pudiera ser identificable sim-

plernente examinando los valores históricos de las variables 

que serán pronosticadas y b) que se suponga que exista en a.1_ 

guna formaderelación entre dos o más variables¡ si se da e~ 

te caso, los datos históricos de una sola variable no conti~ 

nen toda la información acerca del patrón subyacente y entog 

ces es necesario tener datos de varias variables para identi, 
-

ficar las relaciones entre ellas. 

El patró.r.i.:. subyacente se supone que es constante al 

menos en dos int~.rvalos_de tiempo: en el primero los datos 

son recolectados y analizados para identificar el patrón¡ en 

el segundo es ei futuro en el cual e1 patrón identificado s~ 

rá usado como base I>.ar_a el. pronóstico. Para casi todo método 

de pronóstico es fu~9amental 1a noción de constancia en algún 

patrón básico o relación. 

Existen seis criterios que pueden ser usados para s~ 

l.eccionar un método de pronóstico para una situación partic~ 

lar. Son los siguientes: 

l. El tiempo para el que el método es más apropiado. 

2. El patrón de los datos que puede ser reconocido y 

manejado. 

3.El tipo de modelo inherente en el método. 

4. El costo asociado con el uso del método. 

5. La precisión del método. 
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6. La aplicabilidad del método. 

Veamos cada uno de los seis criterios a continuación: 

l. El tiempo para el que el método es más 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 años 

Largo plazo: más de dos años 

Hay que tener presente que el alcance que se da según 

estos cuatro plazos puede variar dependiendo de la compañía, 

la industria y el problema que se tenga. 

Pron6sticos a plazo inmediato (menos de un mes) 

Generalmente se utilizan en actividades relacionadas 

con aspectos operacionales de una compañía que son dirigidos 

por personal administrativo de nivel medio. Los métodos de 

pronóstico más adecuados incluyen técnicas de suavizamiento 

y algunas técnicas de descomposición y control (1). 

Las técnicas de suavizamiento, debido a que no nece-

sitan un número grande de datos, son las más apropiadas sobre 

todo cuando un gran número de variables requieren de un pro-

nóstico. 

1 

Cuando se requiere que la precisión en el pronosti:_ 

Vid. MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGHT, Steven C. y 
~EE, Víctor E. Forecasting, Methods and Applica­
tions. 2a. ed.; New York: John Wiley & Sons, 1983. 
pp. 64-178. 



co sea alta y el número de variables que requieren ese pronó~ 

tico es pequeño, hay que considerar la posibilidad de utili­

zar las técnicas de descomposici6n o cc~trol. 

Los métodos de pronósticos de series de tiempo son 

generalmente los más útiles debido a que hay datos disponi- -

bles para usarlos. Para situaciones a plazo inmediato los m~­

todos de pronósticos cualitativos o tecnol6gico son casi siem 

pre inapropiados. 

Pron6sticos a corto plazo (uno a tres meses) 

Se aplican para obtener un pron6stico del nivel de de 

manda. Esta demanda se traduce en decisiones relacionadas a -

necesidades de recursos humanos, materiales, etc. El factor 

de tendencia generalmente no es importante. Las componentes -

cíclicas y estacionales en el pronóstico pueden ser críticas 

en estas situaciones. 

Las técnicas más usadas son las que pueden identifi-­

car y predecir variaciones cíclicas y estacionales. Entre ~ -

ellas están las técnicas de descomposici6n, control, suaviza­

ci6n de Winter o los métodos de regresi6n múltiple. Este tipo 

de pron6sticos a corto plazo son menos precisos que los pro­

nósticos a plazo inmediato. También es posible utilizar mode­

los causales ya que los datos macroecon6micos generalmente es 

tán disponibles sobre bases mensuales o trimestrales. 

Pron6sticos a plazo medio (desde tres meses a dos - -

afias) 
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Las situaciones a plazo medio involucran generalmente 

la asignaci6n de recursos entre actividades competitivas. Es­

tas tareas están más 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

ri6dicamente. Incluyen la predicci6n del nivel general de la 

actividad económica y los factores más importantes como ven-­

tas y costos de la compañía. 

El carácter ciclico de los datos debe ser entendido, 

la aparición 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 cíclica es la más importante. 

Las técnicas más efectivas son descomposici6n, control 

y regresi6n. A menudo puede ser Útil emplear más de un método 

de pron6stico para que la precisi6n de los resultados pueda 

verificarse comparando los resultados de los dos métodos. En 

este tipo de plazo existe el problema de pronosticar los pu~ 

tos de cambio. Predecir estos puntos de cambio requiere de -

la atenci6n personal de la unidad de staff o del grupo encaE 

gado de pron6sticos que tenga que ver con la funci6n de con­

trol. En la práctica, utilizar las publicaciones de investi-
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gaci6n que examinan el panorama de la economía, los resultados 

de los modelos econométricos y otras publicaciones relaciona­

das, así como técnicas de pron6stico cuantitativas, dan buen -

resultado para predecir el nivel general de la actividad eco­

n6rnica. 

Pron6sticos a largo plazo (dos años o más) 

Se utilizan en la planeación estratégica para determi 

nar el nivel y direcci6n de los gastos de capital y para to­

mar decisiones sobre objetivos a alcanzar. 

El elemento de tendencia generalmente es el más impo~ 

tanteen estas situaciones. Al hablar de tendencia no sólo se 

refiere a una extrapolaci6n lineal sino también a las tasas -

de cambio e incrementos o decrementos en el tiempo. Involucra 

el predecir puntos de saturaci6n así como el determinar cuán­

do empezará a variar la tasa de cambio. 

Los métodos de pron6sticos más apropiados son regre­

si6n, análisis de entrada-salida, análisis del ciclo de vida 

y aquellos de naturaleza tecnol6gica o cualitativa. Pueden -­

combinarse la utilizaci6n de las técnicas cuantitativas y cu~ 

litativas> ya que las primeras identifican patrones básicos y 

su extrapolación al futuro, mientras que los métodos tecnoló­

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. El primero ofrece la extrapolación de tenden­

cias pasadas y puede ser utilizado para mostrar el curso natu 

ral de los eventos si continúan las cosas corno hasta ahora. 

El segundo puede expresar el futuro como una extensión de va­

rios factores, como: el Producto Interno Bruto, el Indice Na­

cional de Precios al Consumidor, publicidad, etc. 

2. El Patron de los datos 

Se identifican en cualquier serie de datos de la em-­

. presa cómbinaciones de los cuatro.subpatrones básicos. 

Ellos son: 

.a) Tendencia 

b) Horizontal 

c) Estacional 

d) Cíclico 

Una tendencia existe cuando hay un patr6n de crecimien 

to o decrecimiento en los datos del periodo de tiempo estudi!!_ 

do. Un subpatr6n horizontal o estacionario existe cuando no -

hay un crecimiento o decrecimiento aparente en el periodo .de 

tiempo. Un subpatr6n estacional existe cuando los datos est&n 

influenciados por factores estacionales como los meses del -­

año o los días de la semana. Un subpatr6n ciclico existe cua!!_ 

do los datos son influenciados por fluctuaciones económicas a 

largo pla~o relacionadas al ciclo general del negocio. 

Lograr identificar el tipo de subpatr6n que uno espe-
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en la selección del método de pron6stico ya que hay técnicas 

más flexibles y que pueden aplicarse a una variedad más ampli~: 

de subpatrones que otras. 

Las técnicas de suavizaci6n simple y la media pueden 

aplicarse a datos con subpatr6n horizontal. Los métodos de re­

gresión, con alguna adaptación, pueden manejar la mayor parte 

de los subpatrones de datos excepto aquellos que son estricta­

mente horizontales. Los métodos de descomposición y control -­

pueden manejar todas las combinaciones de componentes horizon­

tales, de tendencia, estacional y/o cíclica. 

Los métodos tecnol6icos no son aplicables ya que no 

identifican algún patr6n básico pasado. Con las técnicas cuan­

titativas se encuentra dificultad al tratar con la componente 

cíclica, 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 da 

tos estacionales y pueden manejar variaciones cíclicas tan 

bien como las variaciones se muevan de una manera relacionada 

al factor estacional. 

Los métodos de descomposici6n son buenos al tratar con 

el factor cíclico y pueden proporcionar más información que -­

cualquier otro método en predecir puntos de cambio debidos a 

ese ciclo. 
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Los modelos econométricos y la regresi6n múltiple son 

capaces de tratar con ambos subpatrones estacional y cíclico. 

cuando pueden ser aislados por una relación causal que involu 

ere variables dummy y otros factores económicos. 

Pueden ser que exista o no autocorrelaci6n en el sub­

patr6n involucrado en los datos. La autocorrelaci6n 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 selecci6n de una técnica de pronóstico para la ma­

yor parte de las situaciones. Por ejemplo la regresi6n no es 

apropiada para manejar la autocorrelaci6n . Box-Jenkins y la 

de filtros adaptativos, descansan en la autocorrelaci6n como 

un medio básico para descubrir el patr6n subyacente en los da 

tos. 

Las técnicas de descomposición son neutrales a la - -

existencia de la autocorrelaci6n. Por Último los métodos de 

suavizaci6n y control utilizan la existencia de esta autoco­

rrelaci6n en los datos para obtener sus pron6sticos. 

3. El tipo de modelo inherente en el método 

Para identificar el tipo de modelo asociado con un mé 

todo de pronóstico se pueden considerar dos dimensiones: 

la. Series de tiempo-modelos causales 

Za. Estadístico-no estadístico 

Primera dimensión 

El método de series de tiempo usa el tiempo como una 
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pronóstico 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 pron6stico. Entre los métodos de pronóstico cuanti­

tativo sólo pueden ser usados en la forma de un modelo cau­

sal la regresión y Box-Jenkins. Todos los otros métodos cuan 

titativos se restringen a modelos de series de tiempo. 

Segunda Dimensión 

Los mEtodos de pronósticos estadísticos ademis de =~ 

proporcionar un pronóstico de un solo punto, también propor­

cionan la información necesaria para desarrollar un interva­

lo de confianza o rango de valores alrededro de ese pronóst_! 

co puntual. Este rango y las probabilidades asociadas pueden 

ser proporcionadas para cualquier número de pe~íodos en el -

futuro. 

Los medelos no-estadísticos proporcionan un solo va­

lor y no proporcionan la información necesaria para probar -

su significancia. Por su misma naturaleza los métodos de pr~ 

nóstic~ cualitativos son no-estadísticos. 

El costo de usar cada método 

En el desarrollo y utilización de un método de pro-

nóstico se encuentra tres clases de costos: 

a) Costos de desarrollo 

b) Costos de almacenaje 

c) Costos de operación 
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a) Costos de desarrollo 

En la mayor parte de las técnicas cuantitativas de -­

pron6stico 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

tuaci6n que quiere pronostica.rse. El segundo costo denota el 

costo de desarrollo asociado con el modelo de trabajo que taro 

bién incluye personal y tiempo de computadora. 

b) Costos de almacenaje 

Se necesitan los datos necesarios almacenados en al­

gún dispositivo para así 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 operación 

Cada corrida que se hace con el programa para obtener 

un pronóstico 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 pron6stico 

cualitativo s6lo incurren en costos de desarrollo. 

4. La precisi6n del método 

Hay dos maneras básicas de medir la precisi6n de valo 

res de pronóstico. Una de ellas usa el conjunto completo de 

datos hist6ricos para ajustar un método a esa situaci6n y en-
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chos. Este error puede ser medido en términos del error cua­

drado medio y de la desviaci6n absoluta media. La segunda ma­

nera es ajustarlo solamente a una parte de los ¿atas históri­

cos disponibles. Así, pues, los datos pueden separarse en dos 

subconjuntos. Los parámetros para el método de pron6stico se­

leccionado pueden ser determinados usando el primer subconj~ 

to de los datos y entonces aplicar ese método al segundo sub­

conjunto de datos para probar su precisi6n. Tiene la desvent~ 

ja, esta segunda forma, de que todos los datos hist6ricos no 

son utilizados para practicar el método de pronóstico. Se 

pierde mucha información útil y, además, se corre el riesgo 

de hacer un juicio incorrecto respec~o a la precisi6n 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 regresi6n simple, con el -­

tiempo como variable independiente, es muy buena para descu­

brir tendencias a largo plazo en los datos, pero es imprácti­

ca para predecir puntos de cambio o un factor cíclico como -­

una recesi6n o explosi6n en la econonía. 

La precisión de un método dado debe estar relacionada 

a su habilidad para predecir el tipo de patr6n que se piensa 

que esta presente en una situaci6n particular. 

6. La aplicabilidad de los ~étodos de rron6stico 

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 pron6stico 

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 él. 

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 más - -

tiempo de computadora que otros menos sofisticados. 



CAPITULO II. ¿QUE ES LA PLANEACION? 

2.1 Concepto de Planeaci6n 

47 

Cuando se consideran decisiones relacionadas, se dice 

que se está haciendo planeaci6n. Para iniciar, se establecen 

diferentes conceptos fundamentales sobre planeación: "Defini­

mos planeaci6n, como el proceso de producir un conjunto de d~ 

cisiones relacionadas para la acción futura, a la luz de la -

información actual" (1). Esta definición hace énfasis en que 

la planeación es un proceso, o sea que es contínuo y dinámico. 

La planeaci6n, tiene que ver con eventos que tendrán lugar en 

el futuro, pero las decisiones necesarias para ajustar el fut~ 

ro, deben ser hechas ahora con la información que se tiene. 

Terry dice que planeaci6n es "escoger, relacionar he-

chas para preveer y formular actividades propuestas que se su-

ponen necesarias para lograr resultados deseados" (2). La fun­

ción de la planeaci6n 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. 

1 

2 

La planeaci6n es decidir por adelantado qué hacer, c6mo y -
cuándo hacerlo y quién ha de hacerlo .... La planeación es un 

ROMAN, Manuel Francisco y BLANCAS, José Arturo. Apuntes 
del Seminario de ~~Y~.?_tigac i6n de Onerac iones. Mime o; 
México: UNAM, 1979. 

TERRY, George. Principios de Administración. México: -
Editorial Continental, S.A., 1962. p. 144. 



proceso intelectual exigente, requiere la determinación 
de los cursos de acción y la fundamentación de las deci-­
siones en los fines, conocimientos v estimaciones razona~ 
das ( 1). 

Churchman dice que: "Planeación significa establecer 

un curso de acción 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 habrá 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 llevó a cabo el plan. A su vez la última unidad de infor-

mación se utilizará para controlar el plan, como también pa-

ra poder planear mejor el futuro. 

Toda esta teoría, nos permite introducirnos desde un 

punto de vista de la empresa. 

1 

2 

Como un proceso de decisión conviene preguntarnos: 

a) ¿Dónde estamos? 

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

KOONTZ, Harold y O'DONNELL, Cyril . ...D.u:s_Q..de Adminis­
tración Moderna, Traducido de la 6a. ed.; México li­
bros Me Graw-Hill de México, S.A. de C.V., 1979. pp. 
141-142. 

CHURCHMAN, C. West. El EnfoQue de Sistemas. Traduci­
do de la lra. ed.; 2da. impresión; 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 ambientalf"­

c) ¿A donde deseamos ir, o bién, cuales son nuestros 

objetivos? 

d) ¿C6mo podemos llegar allá? 

e) ¿Hemos alcanzado nuestros objetivos? 

La evaluaci6n de "donde estamos", como primer paso en 

el proceso de la planeaci6n, requiere de un análisis situacio 

nal en el cual se examine la fuerza y la debilidad de la ofer 

ta de la empresa, tanto la acutal como la prevista; todo esto 

implica la realización de auditorias y monitoreos internos y 

externos del ambiente pertinente. 

El segundo paso, la determinación de: "hacia donde 

vamos", se basa en una simple proyecci6n cronol6gica a partir 

de la cual se puede evaluar cualquier estrategia que se pro­

ponga. Este paso forma parte integral de todo análisis de si 

tuaci6n o procedimiento de evaluaci6n de una estrategia de 

producto. ( 1) . 

El tercer paso consiste en la determinaci6n de los ob 

jetivos del producto deseado y la relaci6n de éstos con los -

objetivos más generales de la compañía. 

1 WIND, Yoram. "Mercadotecnia y Planeaci6n del Producto" 
Expansión. (mayo 1979). 
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El cuarto · paso es la parte central del proceso de la 

Planeaci6n y se divide en cinco etapas: 

- La generaci6n de líneas alternativas de acci6n 

- La evaluaci6n de las distintas líneas de acción 

- La selecci6n de una línea de acción 

- La determinaci6n de la cantidad, asignaci6n y fuen-

tes de los recursos requeridos. 

- La ejecuci6n de una línea de acción 

El Último paso del proceso, implica al sistema de con 

trol, el cual permite la retroalimentación necesaria que pe!:. 

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 ejecuci6n sea efectiva. Ackoff dice lo si 

guiente: "Es tan obvio y tan grande la necesidad de planea­

ci6n en las empresas, que resulta dificil oponerse a ella, 

pero suele ser aún más difícil que tal planeaci6n sea útil. 

La planeaci6n es una de las actividades intelectuales más -

complejas y difíciles que puede realizar el hombre" (1). 

2.1.1 ¿Por que la Planeaci6n? 

Se planea para mejorar la calidad de las decisiones. 

Si se adopta el punto de vista de que, la consideraci6n 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 propósito de la planeación es mejorar la 

producci6n de beneficios netos de los tomadores de decisio­

nes produciendo cursos racionales de acci6n, para ser toma­

dos en el futuro, usando la informaci6n actual. Se hace esto 

anticipando problemas y oportunidades. 

La planeación presenta múltiples beneficios, pero a 

manera de ejemplo se pueden mencionar los siguientes (1). 

- Estimula a la direcci6n a pensar sistemáticamente -

en el futuro. 

- Conduce a una mejor coordinaci6n de los esfuerzos 

de la compañía. 

- Fomenta el desarrollo de normas de actuaci6n para 

el control. 

- Es causa de que la compañía afine sus objetivos y 

políticas. 

- Se refleja en una mejor preparaci6n para súbitos -­

acontecimientos. 

- Produce en los ejecutivos participantes, una mayor 

conciencia de sus responsabilidades de interaci6n. 

1 

Las razones para la planeaci6n son múltiples, pero p~ 

Cfr. BRANCH, Melville C. The Corporate Plannin~ ---­
Préi'Cess. 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 atención en los objetivos. 

3) Gana funcionamiento económico 

4) Facilita el control 

1. Contrarresta la incertidumbre y el cambio. 

Lo incierto del futuro y el cambio, hacen de la pla­

neación una necesidad. A medida que se planea más hacia el -

futuro disminuye su certeza con respecto al ambiente interno 

y externo de un sistema, y se vuelve más incierta cualquier 

decisión. Aún cuando haya seguridad en el futuro es necesaria 

la planeaci6n, por dos razones: 

lra.- Existe la necesidad de escoger la mejor forma 

de cumplir un objetivo. 

2a.- Una vez escogida la vía, hay que formular los -

planes de modo que cada parte del negocio contribuya hacia -

el trabajo que debe hacerse. 

2. Fija la atención en los objetivos. 

La plarieación se orienta hacia la consecuci6n de los 

objetivos del sistema. A pesar de que, el tomador de decisi~ 

ries esté inmerso en problemas inmediatos, a través de la pl~ 

neación se ve forzado a considerar el futuro y realizar rev! 

siones y ampliaciones de los planes con el interes de alcan­

zar los objetivos. 

Cfr. KOONTZ, Harold v O'DONNELL, Cyril. Curso de Ad­
runístración 1'j9_derna'. pp. 155-156. 
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3. Gana funcionamiento econ6mico 

La planeaci6n reduce los costos al mínimo debido a ln 

atenci6n que presta a la operación eficaz. Lleva a un esfuerzc 

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 realizaciones con las cuales pueda medir. 

2.1.2 Obstáculos a la Planeaci6n 

El principal obstáculo a la planeaci6n es la tendencia 

inherente de la gente a pensar a "corto plazo". Siempre hay 

problemas que presionan de manera inmediata. Se dice que el fu 

turo está todavía muy lejos, o que nos ocuparemos del problema 

cuando éste llegue. Pero sucede que cuando el problema llega, 

ya no tenemos alternativa para escoger y casi siempre hay que 

reconocer que lo que se hace no es la mejor solución, ni la 

más 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, está la gran dificultad de dar por terminados 

programas anteriores. Políticas, grupos de presi6n, individuos, 

pelean por mantener suboptimizaciones. Programas que deberían 

haber terminado hace tiempo, continúan hoy. 

Aunque el beneficio neto para el sistema pueda ser maximizado 

por cierto plan, no se puede implantar el plan a costa de un -

subsistema. 
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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 análisis a los directores de los subsistemas, prob~ 

blemente no se conseguirán. El análisis es visto como un tr~ 

bajo adicional, y si no se pide que se haga, lo más seguro -

es que no será hecho. Los sistemas y subsistemas tienen a s~ 

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 o más importante que el objetivo (qué). Apa-

rentemente, la alternativa se juzga así por concentrarse de 

masiado en el proceso y no en el objetivo. 

En los grandes sistemas, la responsabilidad no está 

bien definida. A nadie se le puede pedir cuentas de los ma­

los resultados. Para personas de un sistema tal, la planea­

ci6n se vuelve aborrecible. 

2.2 Tipos de Planeaci6n 

Existe la práctica coman, de clasificar a la plenea­

ci6n en estratégica y táctica. Esta división no puede ser -­

muy precisa, debido a que hay traslape entre ellos. A pesar 

de ello esta división nos permite profundizar un poco en la 

naturaleza. 

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 planeaci6n. Antes de tratar de dar una definición a-

proximada se consideran aspectos que muestran que los térmi-

nos son relativos y que la planeaci6n es más o menos estraté 

gica y más o menos táctica. 

2.2.1 La Planeaci6n Estratégica 

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

- El alcance es amplio. 

- Afecta a muchos subsistemas. 

- Tiene que ver más con los objetjvos (qu~). que con 

las alternativas (c6mo). 

2.2.2 La Planeaci6n Táctica. 

- Tiene que ver con problemas a corto plazo. 

- Es limitada en su alcance. 

- Afecta solamente a pocos subsistemas. 

- Tiene que ver más con las alternativas (c6mo), que 

con los objetivos (qué). 

Un problema a largo plazo involucra decisiones que -­

pueden ser pospuestas. 

Un problema a corto plazo, invo1ucra decisiones que -

no pueden ser pospuestos. 

La Planeaci6n a largo plazo y la planeaci6n a corto -

Jif.l:.... HMIPTON, David R. Administrac i6n Contemporanea. 
Traducido de la 2da. ed;; México: Libros Ne. Graw-Hill 
de México, S.A. de C.V. 1983. pp. 195-200. 
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plazo, son prácticamente sin6nimos con planeaci6n estratégi­

ca y t~ctica. Bajo un sistema jerárquico se puede apreciar -

la relatividad de la planeación estritégica frente a la tdc­

tica. Un subsistema dentro de un sistema puede considerar lo 

que está haciendo como planeaci6n estrat~gica, pero el siste 

ma verlo como táctico. 

2.2.3.Horizonte de Planeación 

Eu muchas empresas se realiza la planeación a largo 

y corto plazo, que se traduce en planes de diez años, cinco 

años, un año, mensual, etc. Pero la eficacia de estos planes 

dependerá en mayor o menor grado de que, previamente el tom.!!_ 

dor de decisiones se haya preguntado a si mismo: ¿qu§ tan 1~ 

jos en el futuro debería planear?, y tener un criterio para 

evaluar la decisión tomada. ¿Cuál es el punto en el tiempo -

después del cual no conviene planear?, Una respuesta que vi~ 

ne a aportar un poco, es la que establece que ese punto es -

aqu~l, después del cual el beneficio neto esperado de tomar 

decisiones ahora (planeación) acerca del futuro, es negativo. 

Dicho en otras palabras, el punto en el tiempo m§s allá del 

cual no hay que hacer consideraciones, es el horizonte de -­

tiempo, ya que el costo de la planeaci6n más allá de ese ho­

rizonte de tiempo excederá al beneficio esperado. 

Diferentes partes de la planeaci6n tendrán diferen­

tes horizontes; no hay un horizonte absoluto, así pues, aun­

que por razones prácticas se puede aceptar un horizonte para 
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la planeaci6n, se debe estar siempre consciente de que ese -

límite de tiempo es arbitrario y qué partes de la planeaci6n 

requerirán ir más allá de ese horizonte. 

2.3. Naturaleza de la Planeaci6n 

La planeaci6n es un proceso de toma de decisiones, -

pero tiene características - tal como lo define Ackoff (1) -

que hacen de la planeaci6n una clase especial de toma de de­

cisiones. La peculiaridad la establece en tres sentidos; 

1 .- Es una toma de decisiones anticipada.- Es un pr~ 

ceso de decidir lo que va a hacerse y cómo 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 decisión so­

bre el resultado del conjunto depende de una o más de las de 

cisiones restantes. Los conjuntos de decisiones tratados --­

aquí tienen características importantes: 

a) Son demasiado grandes como para manejar todas las 

decisiones al mismo tiempo, de donde resulta que deban divi­

dirse en etapas. 

b) El conjunte de decisiones necesarias no puede su~ 

dividirse en subconjuntos independientes sino en subconjun­

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

que las decisiones que se han hecho primero, en el proceso -

Cfr. ACKOFF, R. L. Ob. cit. pp. 14-17. 
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de planear, deben tenerse en consideración cuando se toman -

decisiones posteriores en el mismo proceso, Estas dos propi~ 

dades explican porqué la planeación es un proceso que no tie 

ne una conclusión, ya que enfoca una solución de manera idea], 

pero nunca la alcanza en definitjva por dos razones: 

1ra. No existe limite respecto al namero de revisio­

nes posibles a las primeras decisiones, 

2da. Tanto el sistema que se está planeando como el 

medio donde se ha de realizar, se modifican durante el pr6c~ 

so de planeación. 

3,- Es un proceso que se dirige hacia la producci8n 

de uno o más estados futuros deseados y que no es probable -

ocurran a menos que se haga algo al respecto, Si el curso n~ 

tural de los acontecimientos ocasionara lo que se desea, no 

existiría la necesidad de planear. 

Por el hecho de ser un proceso continuo la planea­

ci6n, ningún plan es definitivo¡ todo plan está sujeto a re­

visi6n, 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 actúan 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 Planeaci6n 

Teniendo en cuenta el hecho de que el conjunto de --
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decisiones que implica la planeaci6n, no puede subdividirse 

en subconjuntos independientes y que las partes de un plan y 

las fases de un proceso de planeaci6n al cual pertenecen, de 

ben actuar entre sí, tenemos las siguientes partes: 

1.- Fines 

2.- Medios 

3.- Recursos 

4.- Realiz.aci6n 

S.- Control 

2. 3, 1 • 1 Fines 

Consiste en especificar los prop6sitos, metas y obj~ 

tivos hacia los que se dirige la actividad, no s6lo son los 

sines de la planeaci6n, sino también los fines a los que se 

encaminan las demás funciones del proceso administrativo, El 

término prop6sito se usa para denotar la raz6n 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 específicos. 

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

Cfr. ACKOFF, Russell L. Un Concepto de Planeaci6n de 
EiñPTesas. pp. 31-32. 
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o resultados deseados del comportamiento son los objetivos. 

Estos a su vez pueden ser de adquisici6n o de retenci6n. Los 

objetivos pueden ser inalcanzables dentro del período de pl~ 

neaci6n, pero deberán hacerse asequibles dentro del mismo. 

Las metas deben alcanzarse en un tiempo específico -

dentro del período que abarca el plan, Las metas deberán ser 

alcanzables dentro del período de planeaci6n, 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 definición operacional de cada 

meta y especificar los pasos a seguir para evaluar el progr~ 

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 de lo más par-

ticular a lo más general son (1): 

Cursos de acci6n 

Reglas o práctica 

Procedimiento 

Programa 

Política 

Cfr. ACKOFF, Russell L. Ob. cit. pp. 49-50 
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El curso de acci6n es un acto específico de una per­

sona o de un grupo. 

La regla es un curso de acci6n que se toma entre va­

rias alternativas; se repite en circunstancias similares. La 

regla demanda que se tome o no se tome una acción específica 

y definida con respecto a una situaci6n. Se relaciona con un 

procedimiento, en cuanto que es guía de acci6n, pero no esp~ 

cifica la secuencia en el tiempo. Puede ser o no parte de un 

procedimiento. La esencia de una regla es que refleja una de 

cisi6n administrativa. 

El procedimiento establece un método habitual de ma­

nejar actividades futuras. Son guías de acci6n más que de 

pensamiento, detalla la forma exacta c6mo las actividades de 

ben cumplirse. La esencia del procedimiento consiste en una 

secuencia cronológica de acciones requeridas hacia una s6la 

meta, que se sigue repetidamente y comumnente a corto plazo 

( 1 ) • 

El programa es un conjunto ordenado de acciones inte 

rrelacionadas dirigido hacia un objetivo específico -comun­

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

un complejo de metas, políticas, procedimientos, reglas, 

Cfr. ·GOMEZ CEJA, Guillermo. Planeaci6n ~ Organiza­
Ciifo de Empresas. México: ed. Diseño yomposici6n 
Litográficas, S.A. 1973. p. 27 
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asignaciones de tareas, pasos que han de darse, recursos que 

deben emplearse y otros eleoentos necesarios para llevar adr 

!ante una forma de acci6n determinada. 

La política son planteamientos generales o maneras -

de comprender que guían el pensamiento y la acción en la to­

ma de decisiones de los subalternos. No todas las políticas 

pueden entenderse como planteamientos, puesto que a menudo -

están apenas implícitas en las acciones del tomador de deci­

siones. Delimitan un área 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 a6n a la estr~tegia. Este término fue 

utilizado por los militares durante mucho tiempo con la sig­

nificación de un gran plan hecho a la luz de lo que se creía 

que un adversario haría o dejaría de hacer. Los elementos -­

por los que está formada son: 

1) Hay competidores 

2) Un mercado no demasiado grande para satisfacer a 

todos los productores competidores. 

3) Un vacío que ofreció oportunidades al adversario. 

Una estrategia no es realmente una modalidad separa­

da e independiente de plan. porque en realidad es una comoi­

naci6n de objetivos, prácticas y programas. 
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2.3.1 .3 Recursos 

La primera fase de la planeaci6n de los recursos, re 

quiere que se determine cuáles son las necesidades. Una vez 

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 podrá saber cuánto de cada clase de re­

curso se necesita generar o adquirir (1). 

La segunda fase de la planeación de los recursos, se 

dedica a resolver si los recursos adicionales necesarios se 

pueden generar o adquirir, y como se puede lograr esto. 

La tercera fase trata con la distribución 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) Materiales, abastecimiento y servicio 

4) Personal 

2,3,1,4 Realizaci6n 

Si un plan no puede llevarse a cabo dentro de una or­

ganización carece de valor. Un plan puede requerir la reorga­

nización del sistema. Conviene considerar cuándo se efectuó -

1 Cfr. ACKOFF, Russell L. Ob. cit. p. 69 
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la planeaci6n, si hay que dar por supuesta la estructura o -

por el contrario hay que buscar cambios que mejoren el fun­

cionamiento del sistema. 

La planeaci6n de la organizaci6n se debe enfocar ha­

cia los siguientes objetivos (1): 

1.- Identificar las tareas físicas 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) Informaci6n, recursos y retroalimentación sobre -

su rendimiento. 

b) Medidas de rendimiento que sean compatibles con 

los objetivos y metas de la compañía. 

2.3.1 ,5 Control 

Es la medida y corrección del desempeño 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 diseñar un procedimiento para prever 

o detectar los errores o las fallas del plan, así como para 

prevenirlos o corregirlos sobre una base de continuidad. Pa­

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

------------·--·· 
Cfr. ACKOFF, Russell L. Ob. cit. pp, 89-90 
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planes pasados para ver d6ndo y c6mo erraron, para descubrir 

qué ocurri6 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, antic~ 

pando que ellas ocurrieran a menos que se tome ahora la ---­

acci6n. 

El control es un proceso que involucra cuatro pasos 

(1): 

1.- Pronosticar los resultados de las decisiones en 

la forma de medidas de rendimiento. 

2.- Reunir la información sobre el rendimiento real. 

3.- Comparar el rendimiento real con el pronosticado. 

4.- Cuando se detecta una decisi6n deficiente, corr~ 

gir el procedimiento que lo produjo y corregir sus consecuen 

cias hasta donde sea posible, 

2.4. El Proceso de la Planeación 

Explicándolo desde un enfoque de la empresa, el pro-

ceso está compuesto de una sucesi6n de decisiones que inclu-

yen (2): 

1.- Análisis: ¿Dónde esta la organización hoy, y por 

1 Cfr. ACKOFF Russell L. Ob. cit, p, 111. 

2 Cfr. STROH, Thomas F. Managing the Sales Function. 
International Student Edition, Tokio: Me Graw .. Hill -
Kogakusha,,Ltd., 1978, pp. 62-71. 
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qué? 

2.- Proyecciones: Si continuamos así, ¿Qué estamos 

haciendo?, ¿A donde iremos? 

allá? 

cuándo? 

3.- Objetivos: ¿A donde queremos llegar? 

4.- Síntesis: ¿C6mo integraremos todo? 

a) Estrategia: ¿Cuál es la mejor manera de llegar 

b) Táctica: ¿Qué acci6n es requerida por quién y 

c) Control: ¿Qué medidas indicaron progreso? 

Otros autores, aunque con otros términos, coinciden 

y lo expresan de la siguiente manera (1)~ 

1.- Análisis situacional, Comprende dos _etapas: 

a) Diagn6stico 

b) pron6stico 

2.- Objetivos 

3.- Programaci6n. Comprende dos etapas: 

a) Estrategia 

b) Táctica 

4.- Control 

Siguiendo el primer esquema, se hablará sobre cada 

elemento del proceso desde un punto de vista de ventas: 

Cfr. KOTLER, Philip. Dirección de Mercadotecnia, Aná­
lisis, Planeación y Control. Traducido de la 2da.--ecI:; 
México: Libros Me Graw-Hill de México, S.A. de C.V., 
1978. p. 461 
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2.4.1 Análisis 

El proceso de la planeaci6n empieza con un análisis 

situacional amplio de dónde está la compañía en relación a -

sus objetivos m~s importantes, en relación a la competencia, 

en relaci6n a las condiciones económicas, políticas, legales 

y tecnol6gicas. Ventas es la que genera la mayor parte de -­

las entradas de informaci6n dentro de la compañía. Esto in-

cluye: 

- Ventas en volumen 

- Ventas en dinero 

- Participación en el mercado 

- Tendencias recientes por: productos 
grupo de productos 
territorio 
categoría de clientes 

Otra información interna también requerida sería los 

niveles de ganancias para los mismos grupos y datos de manu­

factura relacionados, mostrando costos y análisis de utiliza 

ción de la capacidad instalada • 

Los datos externos son esenciales debido a que hay -

que considerar la competencia actual y competencia futura. -

Las Cámaras de Comercio y Asociaciones, son una fuente de i~ 

formación acerca de la industria entera. Las condiciones po-

líticas y económicas reflejan aspectos como la inflación, ca 

restía de energéticos, controles del gobierno, incentivos a 

trav!s de los impuestos, comercio exterior, políticas aduan~ 

les, etc.;estudios gubernamentales y privados que se publicm 
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periódicamente muestran esta información. A trav~s de esta 

información se puede determinar el crecimientc de los secto­

res e industrias relacionadas con la propia empresa y esta-

blecer la participación en el mercado y crecimientos desea­

dos. 

2.4.2 Proyecciones 

Una vez que el tomador de decisiones ha estimado la 

posición presente de la organización, es posible proyectar a 

dónde es lo más probable llegar, si las políticas actuales y 

tendencias permanecen constantes. Dicho de otra manera, si -

los tomadores de decisiones de la compañía y sus competido­

res .. continúan con la misma mezcla de productos básicos, con 

el mismo relativo soporte promociona! y las mismas tenden­

cias en el precio, ¿ a dónde los llevará este curso ?. De --

Igual manera, se se sabe de cambios que ocurrirán en las va­

riables más importantes, se tratará de fijar lo más aproxim~ 

damente posible el impacto en la compañia y en las ventas. -

Las omisiones aquí pueden ser numerosas y pueden llevar a la 

ruina. Muchas suposiciones deben ser hechas sin información 

completa. Muchos competidores pueden cambiar su curso en el 

futuro. Las condiciones políticas y económicas pueden cam-

biar ante un suceso en el mundo (1). 

Cfr. NAYLOR, Thomas H. Corporate PlanninJ!..l'.;,;dels. 
Reading, Mass.: Addison. Wesley Publishing Company, 
197 9. pp . 1 - 8 . 
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Hay cinco pasos que se utilizan para obtener mejores 

resultados: 

1.- Proyectar las ventas totales de la industria en 

el período futuro de l~ planeaci6n. 

En la empresa se empieza con una proyecci6n de las -

ventas de la industria a la que se pertenece, sobre el perí~ 

do futuro de planeaci6n. 

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 la 

economía general. En algunas industrias, la capacidad de pr~ 

ducci6n es un buen indicador de las ventas futuras de la in­

dusiria. La investiga=i6n de mercados de las actitudes de -­

los clientes, ingresos futuros, ingreso disponible, el gusto, 

a menudo es necesaria en la predicción de ventas de la indus 

tria. En algún caso, el gobierno o alguna institución priva­

da realizan análisis a través de ~odelos y publican sus nro­

n6sticos de una determinada industria. Tal es el caso, por -

ejemplo, de Wharton que ofrece un estudio de pronóstico de -

la industria autornotríz de México. 

2.- Proyección de las ventas de la compañía o su pa~ 

ticipaci6n en el mercado futuro. 

Es en este punto donde el director de ventas puede -

ejercer una influencia grande en el proceso de la planeaci6n. 

Los vendedores conocen lo que sus clientes están diciendo 
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acerca de pedidos fut~ros y las acciones y ofertas de la com 

petencia. En una unidad de ventas bien organizada, esta in­

formaci6n fluye rápidamente al director de ventas, quien la 

podrá utilizar Pª"ª sus recomendaciones, A partir de esto -­

podrá provocar que la compañía mantenga su participación en 

el mercado o tenga que ofrecer nuevos productos o servicios. 

Esta información 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 planeaci6n, es posible -­

ser muy esplicito en la proyección de los resultados de va­

rios cursos de acción. Probablemente se tendrá a mano alguna 

informaci6n acerca de la pruebas de mercados competitivos y 

reacciones competitivas a las pruebas. Con esta información 

cambiada, el director de ventas puede ser la persona con más 

conocimiento en la compañra para hacer un prondstico razona-· 

ble de las ventas de la compañía a partir de las supuestas -

ventas de la industria, 

3.- Pron6sticos de los ingresos, costos y utilidades. 

Convertir ventas en ganancias es el siguiente paso.­

Hay que realizar pronósticos de los ingresos, costos y utili_ 

dades. El valor de los resultados depende de las suposicio­

nes de los precios y de los cálculos de contabilidad para e~ 

timar los gastos de producción y distribución de los produc­

tos. La tarea de fijar los precios no sólo debe ser hecha --
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por contadores, contralores u personal de finanzas, sino que 

el director de ventas debe intervenir para fijar los 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 prono~ 

ticados por los niveles de precios para obtener el ingrese -

pronosticado. F.l pron6stico de costos implica la estimaci6n 

de cuánto se gastará para producir, distribuir y comerciali­

zar los productos. El director de ventas podrá o no interve­

nir en los costos de producci6n, pero es esencial que inter­

venga en los costos de distribuci6n y comercializaci6n. Una 

vez que los njveles de costos han sido fijados, se deben de 

restar de los ingresos pronosticados para obtener la utili­

dad pronosticada. 

4.- Pronosticar la inversi6n requerida para lograr 

el plan. 

Varias divisiones de una compañía grande pueden pr~ 

ponerse un nómero de planes cada uno, produciendo una utili 

dad diferente. La tasa de rendimiento de la inversión es u­

tilizada para evaluar cada plan alternativo. Es por lo que 

el administrador incluirá un pron6stico del total de la in­

versión, el cual incluye gasto de capital para equipo nuevo 

o adicion3l y la cantidad de soporte necesario para reali­

zar las ventas y utilidades proyectadas. 

S.- Pronóstico de la tasa de rendimiento de la in-
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Este es el último paso en el proceso de planeación -

formal. La mayor parte de las decisiones de un Conseje de Di 
rección están basadas como un elemento más, pero importante 

en estimar dónde la organización conseguirá la mejor recupe­

ración del dinero con un riesgo aceptable. Un director de 

ventas bien preparado tendrá a menudo datos de pruebas de 

mercado, las cuales documentarán las ventas, costos y utili-

dades pronosticadas. 

Los resultados de cualquier plan serán afectados, --

parcialmente al menos, por la precisión de las suposiciones 

sobre las que se construyen. Por esta razón, autoridades en 

este campo recomiendan un paso extra en el proceso de plane~ 

ción. Sugieren tres pronósticos de la tasa de rendimiento de 

la inversión: uno con suposiciones optimistas,otro con supo-

siciones moderadas, otro con suposiciones pesimistas. 

2.4.3 Objetivos 

El proceso de planeación continuamente revisa a dón-

de la compañía quiere ir. Si en las etapas de análisis y pr~ 

yecci6n la dirección decide que no está de acuerdo dónde es-

tá ahora colocada, debe elegir nuevas metas y nuevos objeti-

vos. Estos son objetivos redefinidos, los cuales determinan 

el área de distribución para el período que viene y estable-

ce metas de ventas específicas. 

A menudo en el proceso de planeación, se reconoce --
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que algunos grupos de productos están en la etapa de declin~ 

ci6n de su ciclo de vida. Lo mejor que el director de ventas 

puede proyectar es sostener su participaci6n en el mercado -

que declina al menor costo para mantener su contribución a -

las utilidades. Al reconocer la situación, la dirección pue-

de seleccionar nuevos productos o nuevos mercados, o alguna 

combinaci6n de ambos (1). 

2.4.4 Síntesis 

Estrategia.- Para cada objetivo definido de una org~ 

nización, el siguiente paso lógico es determinar cual es la 

mejor manera de conseguirlo. Esto empieza claramente con el 

análisis de dónde se está ahora y las condiciones de compe-

tencia y de medio ambiente prevalecientes. Le siguiente es -

identificar correctamente los aspectos débiles y fuertes de 

la compañía para edificar sobre los aspectos fuertes y evi-

tar problemas dando alternativas para los aspectos débiles. 

Muchas compañías simplemente siguen a las compañías 

líderes en su industria, Los seguidores generalmente no sa­

ben a dónde están yendo o qué peligros los aguardan. 

La APO, Administración por Objetivos ha sido objeto 
de una cantidad importante de artículos. Cfr. --:--­
WICKENS, J.D. "Management by Obj~tive~: An_Appra1.:: 
sal". Journal of :-.ianagement Stud1es: ./ol: s,_pp. 365 

-=3'79 (i968). IVANCEVICH, John ~l. '.'A L~ng1tu~1:r:ial --: 
Assessnent of Management by Ob1et1ve_s._ ~- Ad~1n1strar~ 
ve Science Quarterly, pp 126-138 fiña:.:.· ,1,9,2). SHEit 
WIN, Dougl~s S. "~lanagement of Ob1 e::1v~~ . Harvard -
Business Revie\·;, pp. 149-lf·O (mayo-Junio 1976). 
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Se sienten seguros en sus números y dejan su futuro en manos 

de tales compañías. 

Por otra parte, hay aquéllos que quieren correr el -

riesgo y apuestan que pueden mejorar su posición. Investigan 

áreas en las cuales el cliente no esté satisfecho o donde el 

cliente alcance mayor satisfacci6n al mismo o menor costo, -

Esto se llama posicionamiento de una compañía o de un produ~ 

to; siguen los conceptos de segmentación de mercado, difere~ 

ciaci6n de producto y ampliación de líneas de producto. Se -

puede sugerir una estrategia de seleccionar el mercado o ven 

der solamente a los clientes de los que se obtienen más uti-

lidades y conceder todas las cuentas menores a los competid~ 

res y obtener al mayor número 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 compañía a su 6ptima capacidad. -

Un análisis cuidadoso e información adecuada deben ser usa-

dos en la planeaci6n de la estrategia (1), 

1 

Táctica.- En la jerarquía de la planeaci6n, los obj~ 

El concepto de estrategia es utilizado en empresas v 
organizaciones de manera amplia. Cfr. "Goodyear's So­
lo Strategy: Growth Whcre \iohody Else Sees It". Busí· 
ness l\eek, p. 66 (agosto 28, 1978). "Texas Instru­
ments Shows U.S. Business Hoh· to Survive in the 1980's". 
Bus iñessireei<:;-p-:-6-6-(sept ierr:bre 18, 197 s) . 
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tivos determinan el destino y la estrategia determina la me­

ta. La táctica indica la operaci6n día a día de la organi:­

ci6n o el programa a corto plazo para lograr los resultados. 

Estos son a menudo los subplanes que tienen q~e ver con la -

contrataci6n y entrenamiento de los vendedores. Incluye el -

tiempo para colocarlos en ciertos territorios, con ciertos -

incentivos y proyecciones de costos, por ejemplo. 

El plan táctico indicaría también la publicjdad y el 

soporte promocional de las ventas, c¿mo la campaña de rela­

ciones públicas trabajará, qué tan frecuente y en qué medida 

se alcanzarán segmentos seleccionados del mercado. 

Estos son los subplanes funcionales, los cuales sus-

t~ntan y justifican la planeaci6n a más alto nivel, Puesto -

que tienen que ver con el cliente y tendrán algún efecto en 

las ventas futuras, el director de ventas influirá en su --

contenido antes de que se realicen. 

Control.- Incluidas en el plan táctico están las res 

tricciones del presupuesto. Estas pueden ser sobre las canti 

dades a gastos por cada departamento,restricciones de perso­

nal o expansi6n de cada funci6n a tareas especificadas (1). 

Todo buen plan está basado en una serie de medidas -

Hay diversos usos administrativos del término "con­
trol". Cfr. GIGLIONE, G.B. ;.- BEDEIA~. A.G. "A Cons­
ectus Dr'Ttana ernent Control Theorv: 1900-1972". --­
ca emy of Management Journal, voI-:-17-:PP.292-305 

(junio 1974). 
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objetivas, las cuales reflejan el progreso hacia metas espe­

cíficas y señalan desviaciones. Son necesarias para propor­

cionar ayuda en áreas de problema, adaptar, modificar o cam 

biar objetivos comn 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, cuándo y en qué grado. Por ejemplo una meta -

para incrementar ventas el pr6ximo año del 6% es muy vago --

para controlarla. lQué líneas de productos se espera incre­

mentar, digamos en un 10% para compensar las líneas de pro­

ductos que están declinando?. ¿Qué territorios se espera -­

que crezcan más rápido que el promedio para ayudar a aqué­

llos que se mantienen y a ~quéllos que declinan?. ¿Cómo se 

harán ajustes para las variaciones estacionales?. ¿Qué cla­

se de entrenamiento de ventas o programas de incentivos se­

rán usados y cuándo para apoyar a la fuerza de venta?. Mu-

chas de estas preguntas señalan la necesidad de reunir in-

formación y utilizarla (1). 

2.5. El Proceso Administrativo 

Las cinco funciones básicas administrativas son: 

Cfr. GRELLER, M.M. y HEROLD, D.M. ''Source~ of.Feed­
back: A Preliminary Investigation". Or~an¡2at1on~l -
Behavior and Human Performance, vol. 1~, PP 224--56 
(1975). 
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Planeaci6n, organizaci6n, integraci6n, dirección y control -

( 1 ) • 

2.5.1 Planeaci6n 

El tomador de decisiones está planeando cuarido se -­

pregunta sobre: 

- La si tuaci6n actual de la empresa y por qué está -

así. 

- Hacia dónde va la empresa. 

- Hacia dónde deberá dirigirse 

- Cuál es la mejor forma de llegar allá. 

- Qué acciones deberían tcmarse concretamente, por 

quiénes y cuándo. 

Qué medidas deberían adoptarse para averiguar si -

la organización está teniendo éxito. 

El proceso de planeaci6n es lógico porque refleja -­

los pasos sucesivos y las condiciones que se exigen para al­

canzar el objetivo. 

2.5.2. Organización 

Involucra el establecimiento de una estructura calcu 

lada de funciones a través de la: 

- Determinación y ennumeraci6n de las actividades re 

queridas para alcanzar las metas de una empresa y de cada 

Crf. LARIS CASILLAS, Francisco Javier. Administración 
Integral. Sa. ed.; Mexíco: Ediciones Oasis, S.A .• --
1 9 7 5 • pp . 4 s - 4 8 
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parte de ella. 

- Agrupaci6n de estas actividades. 

- Asignaci6n de tales grupos de actividades a un ad-

ministrador. 

- Delegaci6n de autoridad para llevarlas a cabo. 

- Proveer coordinaci6n de autoridad. 

- Proveer relaciones horizontales y verticales de in 

formación en la estructura de la o;rganizaci6n. 

La totalidad de estas actividades y relaciones de au 

toridad es lo que constituye la funci6n de organizaci6n. La 

estructura de la organización, no es un fin en sí misma, si­

r.o una herramienta para el cumplimiento de los objetivos de 

la empresa, y debe ajustarse a la tarea y no viceversa. 

2.5.3 Integraci6n 

Consiste en la obtenci6n del personal, capital, te­

rrenos, construcciones y demás elementos necesarios para al­

canzar los objetivos. Involucra dotar y mantener con perso­

nal, las posiciones que proveé la estructura de la organiza­

ción. Para esto hay que definir los requerimientos de mano -

de obra, o sea, tener un conocimiento de la situación actual, 

evaluar y seleccionar los candidatos para los puestos; com­

pensaciones, entrenamiento o desarrollo de los candidatos p~ 

ra llevar a cabo sus tareas eficazmente, 

2.5.4 Dirección 

Implica guiar y conducir a los colaboradores, incul-
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objetivos y políticas de la empresa. De esta manera los co1 

boradores adquieren el conocimieto de la estructura, de la -

organizaci6n y de las relaciones interdepartarnentales de ac-

tividades y personas, de sus deberes y su autoridad. Con ba-

se a esta orientaci6n, la funci6n de direcci6n continaa para 

aclarar sus tareas, guiarlos para el mejor desempeño de las 

tareas y motivándolos para trabajar con confianza y empeño. 

Una buena direcci6n se manifiesta en gente capacita­

da y entrenada, identificada con la organizaci6n, ya que tr~ 

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 t~atar que la operaci6n resulta conforme 

a los planes o lo más cerca posible a ellos. Mi~e el dese~p~ 

ño en relaci6n a las metas y a los planes, nuestra d6ndo 

existen desviaciones negativas y, al poner en movimiento las 

acciones para corregir las desviaciones, contribuye a asegu-

rar el cumplimiento de los planes. Los planes no se alcanzan 

por sí mismos, llevarlos a término significa prescribir las 

Cfr. TANNEN BAUM, Robert y Schmidt Warren H, ''How to 
C'fiOOse a Leadership Pattern". Harvard Business Revi­
ew, pp162-180 (mayo-junio 1973) 
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actividades de los empleados en el tiempo designado. El plan 

guía al tomador de decisiones en el empleo oportuno de los -

recursos para alcanzar las metas específica5, luego las acti 

vidades son controladas para saber si se ajustan a la acción 

planeada. 

Hay que tener en cuenta que lo que se corrige cuando 

persisten desviaciones anormales, son las actividades a tra­

v~s de las personas. Hay que determinar la responsabilidad -

personal por las desviaciones y así, para alcanzar un plan, 

hay que localizar a las personas que son responsables de las 

desviaciones negativas respecto a la acci6n planeada y luego 

realizar los pasos necesarios para mejorar el desempeño. 

De este modo la planeación es la más importante de -

las funciones de la administración. Es una función básica P!_ 

ra to~os dentro de la empresa y debe de reflejar las otras 

cuatro funciones de la administración. Por tanto un tOlllador 

de decisiones organiza, integra, dirige y controla, para 

asegurar que se alcancen los objetivos de acuerdo con lo pla­

neado. 

La planeación es una forma racional de alcanzar ob­

jetivos previamente escogidos. Requiere de una adopci6n de -

los objetivos de las diversas partes integrantes de la empr~ 

sa, la determinación de los medios para alcanzarlos y la na­

turaleza del ámbito futuro en el cual deberá operar las deci 

sienes y las acciones planeadas. 



CAPITULO III. ¿QUE METODOS DE PRONOSTICO PUEDE 

UTILIZAR UN DIRECTOR DE EMPRESA?. 

3.1 Introducci6n a las Técnicas de Pron6sticos. 

8'.' 

Una de las principales metas en las organizaciones -

públicas, individuales o de negocios es, c6mo disponer sus r~ 

cursos de forma óptima dentro de un cierto "tiempo" disponi--

ble. Cómo tomar las decisiones y acciones debidas para "pre-­

decir" futuras actividades, en pocas palabras, recordar que -

estamos influidos por el tiempo. Vivimos en el presente, pod~ 

mos estudiar el pasado, pero frecuentemente lo que necesitamos 

prever es el futuro. Casi todas nuestras decisiones diarias -

se hacen difíciles, porque lo que haremos sucederá en un tiem 

po futuro (1). 

En el mundo de los negocios, diariamente se preparan 

pron6sticos. Se presentará a continuación un largo campo de -

acción, sin pretender ser exhaustivos. 

Departamento de Personal: Necesita pronosticar sobre 

oferta y demanda de trabajo, ausentismo, accidentes, etc. 

1 

Departamento de ·Mercadotecnia: Características, tama 

La Administración toma muchas decisiónes que requie­
ren de pronósticos. Cfr. GALLAGUER, Charles A. y - -
WATSON, Hugh J. Métodos Cu~.rr_~_:\._1;ativos para __ iª __ t_qm_a ~ 
de Decisiones en Administración. Traducido de la 1ra. 
ed.; México: Libros Me Graw-HiÚ de México, S.A. de 
c.v .• 1980. pp. 114-155. 



82 

fto, y tendencia del mercado. Demanda y característica de los 

consumidores; se necesitan saberlas para una publicidad efec· 

ti va, etc. (1). 

Producción: Este departamento requiere estimaciones 

detalladas por líneas específicas de producci6n y también -­

por períodos de tiempo en: ventas, inventarios, costos, ad-­

quisición de materiales, etc. Los modelos de pron6sticos - -

tienen up amplio uso en este campo. 

Contabilidad: Anuí 1os modelos de nron6sticos se ha 

cen necesarios para saber la disponibilidad de dinero, tasas 

de interés, gasto, etc., que permitirán a una empresa tener 

cierta liquidez y una mejor operaci6n, etc. 

Los directivos de una empresa necesitan modelos de 

pronósticos para predecir el cambio tecnológico, condiciones 

económicas, crecimiento futuro de la compañía para planear -

el manejo de capital, etc. 

3.1 .1 Metodología de Pronósticos. 

Se ha establecido una estructura técnica para la -­

clas if icaci6n de las metodologías de pronósticos (2). La dis-

l 

2 

DALRY.MPLE, Douglas J • "Sales Forecasti~_g Methods - -
and Accuracy". Business Horizons, pp. 69-73 (dicie~ 
bre 1975). 

Hay estructuras que usanel concepto de mercadotenia 
del ciclo de vida del producto. Cfr. CHAMBERS. J.C.; 
MULLICK. S.K. y SMITH. D.D. ''.l{ow to Cboose__the Rjght 
Forecast:i:J!g __ '_!:ec~~". Harvard Business Review, pp. 
45-57 (julio - agos~o 1971). 



tinción más general es entre aproximaciones al pronóstico -

·informal y métodos de pronóstico formal. Los primeros están 

basados ampliamente en la intuición y carecen de procedimie~ 

tos sistemáticos. Los segundos pretenden cubrir esta defi -

ciencia destacando sistemáticamente los pasos a seguir para 

que puedan ser aplicados repetidamente y para obtener pro--

nósticos aceptables en un campo amplio de situaciones. 

A continuación daremos una visión de conjunto de 

las metodologías de pronósticos formal y posteriormente una 

breve explicación de los métodos cuantitativos y cualitati-

vos, 

Métodos Cuantitativos 

Causales o Explicatorios 

Series de Tiempo 

Métodos Cualitativos 

Valoraci6n Subjetiva 

Tecnológicos 

{

Regresión simple y múltiple 

Modelos Econométricos 

Ingenuos 
Extrapolación de Tendencias 
Suavizamiento Exponencial 
Descomposición 
Filtros 
Autoregresivos/Promedios 
Móviles. 

Arboles de decisión 
Estimación de la fuerza de 
ventas 
Criterios de ejecutivos 
Investigación de mercados 

Exploración 

l Normativa 
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3.1 .2 Métodos Cuantitativos. 

El campo de situaciones en los que se requieren pr~ 

n6sticos varía ampliamente en horizonte de tiempo, en fact~ 

res que determinan resultados actuales, en tipos de modelos 

de datos y en muchos otros aspectos, Para tratar con aplic.!!_ 

ciones tan diversas, varias técnicas se han desarrollado. -

Estas caen en dos categorías mayores: cuantitativas y cuali 

tativas. 

El pronóstico cuantitativo puede aplicarse cuando -

existen tres condiciones: 

1. Hay informaci6n del pasado. 

2. Esta información puede ser cuantificada en for­

ma de datos. 

3. Se puede suponer que el modelo del pasado conti 

nuará en el futuro. 

3.1.2.1 Pronósticos Causales y de Series de Tiempos 

Los métodos causales y las series de tiempo son com 

plementarios y se utilizan para diferentes tipos de aplica­

ciones. Se fundan en diferentes premisas (1). 

El pron6stico causal supone una relación de causa -

efecto entre las entradas del sistema y sus salidas. El sis 

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

Vid. MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGHT, Steven C .. Y -
MC GEE, Victor E. Forecast_it:ig, __ _l:f_e_thQ_~~--~n.L~-12.E..liC::_a_­
t ions. 2a. ed.; New York: John Wiley & Sons, 1983. 
pp. 17-19. 
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pañia, etc;· De acuerdo al pron6stico causal, cualquier cam­

bio en la entrada afectará la salida del sistema en una for 

ma predecible, suponiendo que la relaci6n de causa-efecto -

es constante. La primera tarea del pron6stico es encontrar 

la relación de causa y efecto observando la salida del sis­

tema y relacionándola a las entradas correspondientes .. 

Este proceso., si se lleva correctamente, permitirá 

estimaciones del tipo y extensi6n de la relaci6n entre las 

entradas y salidas. Esta relaci6n puede entonces usarse pa­

ra predecir estados futuros del ·sistema, dado que las entra 

das son conocidas para esos estados futuros. 

Los pron6sticos 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 razo-­

nes principales para querer tratar un sistema como una caja 

negra. La primera es que a menudo no se entiende c6mo el -­

sistema opera, lo cual hace extremadamente difícil descubrir 

la relación que gobierna su comportamiento. 

Aún cuando el sistema se entendiera, puede ser ex-­

tremadamente difícil medir, porque un proceso cuan~ificable 

no está disponible. La segunda raz6n es que el propósito -­

puede ser dnicamente obsevar y predecir qu& pasará y no sa­

ber porqué pasa, 
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Causales. 

Regresión simple y múltiple. 

Breve descripci6n: Las técnicas de regresi6n se re-

fieren a los procedimientos para derivar una ecuaci6n y 

ajustarla a datos recolectados. Tal ecuaci6n puede usarse -

para prop6sitos de predicción. La variable predecida es 11~ 

mada variable dependiente; la otra, que prevé la base para 

la predicci6n, es llamada variable independiente. En el pr~ 

ble.ma de regresión simple hay 'Únicamente una variable inde­

pendiente y una variable dependiente. La regresión múltiple 

involucra dos o más variables independientes y una variable 

dependiente (1). 

Mayor campo .de desarrollo: Economía. 

Horizonte de Tiempo del Pronóstico: Uso extensivo: 

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

plazo. 

Modelos Econométricos. 

Breve descripción: Pueden incluír cualquier n11mero 

de ecuaciones de regresi6n múltiple simultáneas. Denota un 

sistema de ecuaciones lineales que involucran varias varia­

bles interdependientes. El término econométrico puede usar-

Hay textos que tratan el tema ofreciendo ejemplos -
para una mejor comprensión. Cfr. STEVENSON, Wil.1.iam 
J. gs_tadístic:a. p_~:r-~ A~lllil}:i,~_!:ració_!! _y_1ª._c..s!_!l.Q.!!1J-ª:· Tra­
ducido de la lra. ea.; Mex1co: HARLA, S.A. de C.V., 
1 9 8 1 • pp . 4 o 7 - 4 6 s . 
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se como un término general para cubrir ecuaciones simples, 

mdltiples, y sistemas de ecuaciones de regresi6n mdltiple -~ 

e 1) • 

Mayor campo de desarrollo: Economia. 

Horizonte de Tiempo del Pron6stico: Uso extensivo: a 

mediano plazo. Uso medio: a corto plazo. 

Series de Tiempo. 

Ingenuos o Intuitivos. 

Breve descripci6n: Utiliza reglas simples como: el -

pron6stico es igual al valor más reciente o igual al del mis 

mo mes del año pasado más un si (2). 

Mayor campo de desarrollo: Práctica del pron6stico. 

Hor.izonte de tiempo del pronóstico: Uso e_xtensivo: :a. 

inmediato y corto plazo. Uso medio: a mediano plazo. Uso li--

mitado: a largo plazo. 

Extrapolaci6n de Tendencias. 

Breve descripci6n: El análisis de una tendencia se -

centra en identificar una línea o curva que describe el movi 

miento de la serie sobre un período de tiempo extenso. Para 

ajustar una tendencia lineal a una serie de tiempo, se utili 

za el método de minimos cuadrados. Muchas series son curvilí 

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

yi_d. MAKRIDAKIS,Spyros; WHEELWRIGHT,Steven S. y Me -
GEE, Victor E. Ob. Cit~ pp. 318-346. 

2 y_id. lli\~KE, John E. y REITSCH, Arthur G. ~usiness Fo­
reC_ii_:?_t:_!_i:i_g. Boston, Mass: Allyn and Bacon, Inc., 11/ST. 
pp. 249-252. 
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de crecimiento o de segundo grado (1). 

Mayor campo de desarrollo: Práctica del pronóstico. 

Horizonte de tiempo del pronóstico: Uso extensivo: a 

inmediato y corto plazo. Uso medio: a mediano plazo. Uso li­

mitado: a largo plazo. 

Suavizamiento 

Breve descripción: Especialmente útil cuando se nec~ 

sita un pronóstico de un gran número de series de tiempo y -

particularmente cuando las series son relativamente estables 

sin fluctuaciones erráticas. Puede ser lineal o exponencial. 

El suavizamiento exponencial es una técnica que está diseña-

da para ponderar el valor actual y el valor de pronóstico 

para el período t para obtener el valor del pronóstico en el 

siguiente período t+l (2). 

Mayor campo de desarrollo: Investigación de Opera- -

cienes. 

Horizonte de tiempo de pronóstico: Uso extensivo: a · 

inmediato y corto plazo. Uso medio: a mediano plazo. Uso li­

mitado: a largo plazo. 

2 

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

Vid. LEVENBACH, Hans y CLEARY, James P. The Beginning 
Forecaster the Forecasting Proces!;;__T_hrough D<!._t-ª. - -
Aña.i\•sis:-ielffioñt-,--caiifornia: Lifetime Learning Pu­
blic~tions, 1981. pp. 89-98. 
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Descomposción. 

Breve descripción: Una serie de tiempo es dividida -

en cuatro componentes distintos: tendencia, fluctuaciones 

_cíclicas, variaciones estacionales y cambios irregulares. 

Dos modelos son generalmente aceptados como buenas aproxima­

ciones a las verdaderas relaciones entre los componentes de 

los 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. El modelo aditi 

vo supone que el valor de las series compuestas es la suma de 

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

Mayor campo de desarrollo: -.Planeaci6n. 

Horizonte de tiempo del pro.nóstico: Uso extensivo: a 

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

zo. 

Filtros. 

Breve descripción: Los pronósticos son expresados c~­

mo una combinación lineal de valores reales pasados. Los pa­

rámetros o el modelo pueden adoptar cambios en los datos. Pro 

porciona mejores resultados que los modelos móviles y el sua 

vizamiento exponencial particularmente en situaciones en las 

.Yi..d... CHAO, Lincoln L. Statistics for Management. - -
Monterey, California: Brooks /Cole Publishing Com­
pany, 1980. pp. 539-550. 
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que el modelo básico subyacente en los datos es más compli--

cado (1). 

Mayor campo de desarrollo: Ingeniería. 

Horizonte de tiempo del pronóstico: Uso extensivo: a 

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

zo. 

Autorregresivos/Promedios Móviles. 

Breve descripción: Los pronósticos son expresados c~ 

mo una combinación de valores reales pasados y/o errores pa-

sados. Para usar estas metodologías es necesario un análisis 

substancial de los datos de las series de tiempo históricos, 

identificar y estimar modelos apropiados y esos modelos deben 

ser aplicados para propósitos de pronóstico. Se necesita mu-

cha experiencia y algo de ensayo y error para usar exitosa--

mente estas metodologías. (2), 

Mayor campo de desarrollo: Estadística. 

··Horizonte de tiempo del pronóstico: Uso extensivo: a 

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

zo. 

1 

2 

3.1 .3 Metodos Cualitativos. 

El pronóstico cualitativo nó requiere datos en la --

HANKE, John E. y REITSCH, Arthur G. Ob., cit. pp. --
270-276. 

Vt.lL_ MENDENHALL, William y REINMUTH, James E. Esta­
dí s t_i ca__Q?.!_ª-.__!\dmini? tra~_ión y Economía. 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 método específico y son principalmente el produ~ 

to del pensamiento intuitivo, juicio y conocimiento acumul~ 

do. A menudo requieren entradas de personas entrenadas esp~ 

cialmente. Varían ampliamente en costo, complejidad y valor. 

Es preciso medir la precisi6n de los pron6sticos -­

cualitativos. Se usan principalmente para prover indicios, 

ayudar al planeador y complementar pron6sticos cuantitati-­

vos, más que proporcionar un pron6stico numérico específico. 

Prevé, frecuentemente, informaci6n muy útil para empresa- -

rios. 

3.1.3.1 Pron6stico de Valoraci6n Subjetiva y Tecno-

16gicos. 

Los métodos de valoraci6n subjetiva son frecuente- -

mente usados cuando una organizaci6n pretende realizar la -

función de pron6sticos por primera vez. Tienden a no reque­

rir antecedentes de cálculo substanciales yde matemáticas y 

así poder ser usados muy directamente. Sin embargo, la exp~ 

riencia ha mostrado que estas técnicas pueden predecir con 

más precisi6n y resultados confiables cuando son usados con 

procedimientos sistemáticos que cuando son usados sobre una 

base informal estrictamente. 

Los métodos tecnol6gicos pretenden usar el poten--­

cial creativo de expertos para identificar resultados a lar 

go plazo y ayudar el proceso de la planeaci6n. 
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Algunas de estas metodologías son normativas por 

naturaleza y pretenden identificar los resultados futuros -

deseados y planearalternativas para alcanzarlos, así como 

simplemente proveer pronósticos de que es probable que suce­

da. 

Arboles de decisión. 

Breve descripción: Probabilidades subjetivas son -­

asignadas a cada evento y se usa la estadística bayesiana -

(1). 

Mayor campo de desarrollo: Estadística. 

Horizonte de tiempo del pronóstico: Uso extensivo a 

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

zo. 

Estimación de la fuerza de ventas. 

Breve descripción: Se realiza un agregrado de los -

pronósticos elaborados por los vendedores. 

Mayor campo de desarrollo: Prácticas de pronósticos. 

Horizonte de tiempc del pronóstico: Uso extensivo a 

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

zo. 

Criterios de ejecutivos. 

Breve descripción: Ejecutivo de ventas, producción 

1 BIE~\1AN, Harold; BONINI, Charles P. y HAUSMAN, - -
Warren H. ~nti tativt:'l. Analx_!?__i_s __ ~~I- ~~-~.ines:; _Dec~ - -
sions. 6ta. ee:r:;-Homewood, Illinois: Ricnaru D. - -
Irwin, Inc. 1981. pp. 62-70. 
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y finanzas preparan conjuntamente los pron6sticos (1). 

Mayor compo de desarrollo: Prácticas del pron6sti-

co. 

Horizonte de tiempo del pron6stico: Uso extensivo 

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

plazo. 

Investigación de mercados. 

Breve descripción: Engloba aquellas actividades --

que necesitan conocer más 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 características del nuevo producto s~ 

rán 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: Práctica del pronóstico 

Horizonte de tiempo del pronóstico: Uso extensivo: 

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

plazo. 

Exploración. 

Breve descripción: El pronóstico exploratorio par~ 

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

1 Vid. WHEELl'IRIGHT, Steven C. y MANRIDAKIS, Spyros. - -
~cit. pp. 348-350. 
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orienta hacia el futuro (1). 

Mayor campo de desarrollo: Planeación a largo pla-

zo. 

Horizonte de tiempo del pronóstico: Uso extensivo: 

~ largo plazo. limitado: a inmediato, corto y mediano plazo. 

3.2 Regresión Lineal y Correlación. 

Son dos técnicas relacionadas que comprenden una -

forma de estimación. Se emplean en la estimación de una re-

laci6n que puede existir en la población. El análisis de -­

correlación y regresión comprende el análisis de los datos 

muestrales para saber si y cómo se relacionan entre sí dos 

variables en una población. El análisis de correlación pr~ 

duce un número que resume el grado de relación entre dos -

variables; y el análisis de regresión da lugar a una ecua­

ción matemática que describe dicha relación. Esta ecua- -

ción se puede utilizar para estimar o predecir los valores 

futuros que puede tener una variable cuando se conocen o -

se suponen los valores de la otra variable. El análisis de 

correlación es útil cuando un tomador de decisiones trata 

de determinar qué variable son potencialmente importantes 

Vid. WHEELWRIGNT, Steven C. y MANRIDAKIS, Spyros. -­
~cit:. pp. 267-270. 
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y cuál es la fuerza y naturaleza de la relaci6n (1). 

3.2.1 Regresión Lineal. 

En el método de regresión simple se supone, no so­

lamente que existe un cierto comportamiento, sino que éste -

además es lineal. Este modelo de pronóstico incluye también 

el hecho de que existe cierta aleatoreidad. El hecho de que 

se suponga linealidad, significa que su gráfica es unalínea 

recta. 

En el uso de la regresión simple, el punto de PªL 

tida es el hecho de que existe una relación entre dos varia 

bles y que puede ser representada por una forma funcional. 

Matemáticamente esto significa: 

Y=f(x) 

Esto quiere decir que el valor de Y, dependerá 

del valor que se le dé a x. La función matemática de una 

recta es: 

Y = a + bX 

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

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

1 un problema que se presenta_ con frecuencia en m1;1chas 
de las actividades que realizamos, es el de es~im~r 
la relación entre dos variables. Cfr .. s~URR, W1ll1a~ 
A. y BO~INI, Charles,_P. Toma de.De~1s1ones en ~dm1 
nistración mediante Metod~s.Estad1~t1c?s. T:aduc1do 
de la edición revisada; Mex1co: Editorial Limusa, 
S.A., i978, 11· 465. 



una unidad. 

No siempre la relación encontrada será lineal, per0 

existen algunos casos en que ciertas funciones pueden llevar 

se a una función lineal. Así 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 A y b = log B, tenemos: Y = a + 

b x que es la forma lineal. Como esta se puede manejar la 

funci6n Y = e a+bx y Y = a + ~ , etc. 

En la determinación de a y b se utiliza generalmen~e 

el método de mínimos cuadrados, cuyos resultados nos dan (1). 

t~.Y~lll:Y\ - ctxicrxn 
<l = 

b = nCEXYl- (~.\')(l:Y) 
11{~.Y~) - CL'<)2 

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

X, esto es: 

1 

Y= --n-- X= n 

Si se quiere estudiar el aspecto matemático de la -­
determinación de los valores de a y b hay varios li­
bros que tratan el tema. Cfr. HAEUSSLER, Ernest F. y 
PAUL, Richard S. Introductory Mathematical AnalyE!J_!>_, 
for Students of Business and Ecopom_:ii;;;s_. 3ra. ed.; -­
Restan, Virginia: Restan Publishing Company, Inc,, -
1980. pp. 559-565. 
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Conociendo los parámetros a y b, la recta irá cam- -

biando de acuerdo con los valores de X que se deseen, compl~ 

tanda así el pronóstico. 

De acuerdo con esto, la suma de los cuadrados de la 

distancias verticales desde los puntos a la línea es menor -

que la que sería si cualquier otra línea fuera usada. Ye de­

signa el valor calculado Y en contraste con el valor observa 

do. 

Cualquier predicción basa~a en líneas de mínimos -­

cuadrados deberá ser considerada como promedio. Por esta 

razón, la línea de mínimos cuadrados se conoce como la media 

condicional; esto es, cualquier punto sobre la línea es la -

media de todos los valores potencia.les y asociados con un va 

lor predeterminado dado de X. 

Una línea de mínimos cuadrados Y = a + bX es una re­

gresión de Y sobre X. La línea de regresión es una línea de 

regresión muestra! si está basada en una muestra. Es obvio -

que si se obtienen diferentes muestras, muy probablemente -­

obtendremos valores diferentes de a y b y por lo tanto ten--

dremos líneas de regresi6n diferentes (1). 

Expresemos a la línea de regresión poblacional o ver 

Es importante recordar que la línea obtenida por el 
principio de mínimos cuadrados es un estimador, bas~ 
da sobre los datos de la muestra, de la línea de re­
gresión verdadera desconocida. Cfr. BHATTACHARYYA, -
Gouri K. y Johnson, Richard A. Statistical Conc~pts 
and Methods. New York: John Wiley & Sons, Inc.,1977. 
pp . 3 4 9 - 3 s 1 . 
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dadera por la siguiente ecuación: .ur x= l -/JX 

Donde Jlnx es la media poblacional de Y para un va--

1or dado de X; x es la intercepción Y; y P es la pendiente 

de la línea de regresión verdadera. Usarnos el valor de a co 

mo un estimador de z y el valor de b como un estimador de -

p .·En concreto, usamos la línea Y= a+ bX como un estima 

dor de la línea Jlrix = 2 + PX. Esta última ecuación explícitameg_ 

te nos dice que la línea de regresión es, de hecho, una me­

dida condicional. Ye, el valor calculado Y es el promedio -

muestral de Y para un valor dado de X. Jlm es la medida p~ 

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

sión /3 

Veremos en esta parte el cálculo de la desviación -

estimada de Y para un valor dado de X y la prueba de hip6t~ 

sis y estimación por intervalo del coeficiente de regresión 

verdadero. 

Desviación Estándar de Y. 

Para cualquier valor dado de X, el valor observado -

de Y varia de una manera aleatoria; tiene una distribución -

de probabilidad con ~na media ¡1 1.,,. y una desviaci6n estándar 

urn· • Se supone que la distribución de probabilidad de Y p~ 

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 distribución, o ,1, x , es un punto sobre la línea de re 

gresión verdadera directamente arriba del valor dado de X (1). 

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

de la línea de regresión muestrai, nos sirve para estimar la 

media .!l1 .1 . La desviación estándar cr,x es estimada con - -

snx , que es la desviación estándar muestra! de Y para un -

valor dado de X. 

La expresamos como: 

y se conoce como la desviación estándar condicional.estimada 

de Y a .partir del valor calculado Y. Usamos n-2 como denomi­

nador debido a que 2 grados de libertad se pierden cuando 

a y b sean .usados para estimar los parámetros. :x y JI -

,c::,,-r_,·i--~-r----

Pa ra un -cálculo más fácil usamos: srn = Jw -: .... _; b'.rXY 

3.2.1.2 Prueba de Hipótesis y Estimaci6n por Inter-

valo de ¡¡ 

La inferencia estadística acerca del coeficiente de 

regresión poblacional, se basa en el coeficiente de.regresión 

muestral b, el cual es un estimador de p , "La pendiente de -

la función de regresión, b, es un valor crítico para hacer -

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

Vid. CHOU, Ya-lun. Análisis Estadístico. Traducido 
de la lra. ed.; México: Nueva Editorial Interameri­
cana, S.A. de C.V., 1972. pp. 655-658. 
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qué la estadística fué calculada con los valores estableci--

dos por la muestra". (1). 

El estadístico b está sujeto a variaciones aleato- -

rias, es decir, su valor variará de muestra a muestra. Esto 

significa que b puede tomar otros valores que O aún cuando -

sea O, lo que representa que no existe relaci6n entre las 

dos variables. Tales variaciones reflejan la existencia de -

la distribución muestral de b. Se supone que b está distri-­

buido normalmente con una media fJ y un error estándar ab • -

Este último error, generalmente es desconocido y tiene que -

ser estimado por el error estándar muestra! a través de: 

Lo utilizamos para reemplazar y puesto que la mues-­

tra es generalmente pequeña, la distribución es usada para -

prop6sitos de inferencia. 

Las dos hipótesis competitivas para probar el coefi­

ciente de regresi6n poblacional P son: Ho: P=O Y Hi: /J~O 

La regla de decisión es: 

Rechazar Ho si T?=tc.-i •• m 

o Ts -tc.-2.2121 

GROSS, Charles W. y PETERSON, Robin T. Business Fore 
casting. Boston, Mass.: Houghton Mifflin Company, --
1976. p. 93. 
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Donde la estadística de prueba T está definida como 

b - /1 
T=-­

s~ 

que se comprara con el valor crítico de tablas. 

El intervalo de confianza del-~para pes. 

3. 2. 1 . 3 Estimación de la Media Condicional µy1x 

Es una técnica importante en los negocios y en dife 

rentes aplicaciones administrativas. Si las ventas Y de una 

compañía están 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 

secci6n es determinar el intervalo de confianza para la ~e­

dia condicional de Y para un valor dado de X. 

Ye la media condicional muestral, es el estimador 

insesgado de la media condicional poblacional µnx • "Pues -

to que ambos a y b pueden variar su efecto combinado sobre 

la linea de regresi6n en cualquier punto, X, puede ser obt~ 

nido combinando sus varianzas'' (2). La distribución muestral 

de Ye, es normal con una media µr1x y una desviaci6n están-

1 Vid. WONNACOTT, Roland J. y WONNACOTT, Thomas, H. - -
Econometrics. New York: John Kiley & 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. 
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dar a~ , esta dltima, generalmente desconocida y tiene que 

ser estimada con la desviación estándar muestral s~ , que -

se expresa como sigue: 

5~ es la desviación estándar de la línea de regresi6n mues 

tral respecto de la línea de regresión poblacional. 

sru es la desviación estándar de Y desde la línea 

de regresión muestra!. 

La siguiente figura representa el valor calculado -

de Y, o Ye, y 

'\-~alor dado de X. 

FIGURA 
y 

el valor esperado de Y, o µy¡x , para cada 

VALORES CALCULADOS Y ESPERADOS DE Y 

Y.== a+ bX 

Valor calculado Y 

Valor esperado Y 

X 

Puesto que s 1, ha sido utilizada para estimar ur, y -

el tamaño muestral n es generalmente pequeño, la distribu--

ci6n t es usada para el propósito de estimación. El intenra 
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lo de confianza de I - :.:: para 11..:.\ es ( 1 ) : 

3.2.1.4 Estimación del Valor Real Y 

Frecuentemente en la empresa se requiere la estima­

ción de un valor específico. Un director puede querer esti-

mar las ventas Y, durante el próximo mes para una cantidad 

dada de gastos de publicidad. Si se quiere calcular un esti 

ma!fo.r,, pyµtual, lo_ que se tiene que hacer es sus ti tu ir un V!!_ 

lc;>r;_,:Ci~gopara X en la ecuación de regresión muestral. El va­

lor-.-X<::J?e obtiene y Ye es un estimador del valor real Y, o 

Y. • 

Debido a que el valor real tiene mayores variacio--

nes, el error al estimar un valor real Y será mayor que al 

estimar un valor esperado Y. 

"Uno puede querer determinar qué tan lejos un pronóstico 

individual puede estar de su valor real. Esto puede ser 

encontrado combinando los efectos de las tres posibles -

fuentes de variación: 1) la variación en a, 2) la varia­

ción en b, y 3) la variación del patrón histórico de dis 

persión alrededor de la línea de regresión la cual es me 

dida por '7r,.v " (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 gráfica, la diferencia ver-

tical entre Ye y )·. es generalmente mayor que la diferencia 

entre Ye y 111;.- • 

FIGURA 2 VALOR REAL Y y VALOR CALCULADO Y 
y 

Valor calculado 
Y.=a-'-hX 

¡.Lr;.i: =a~ /3X 

• Valor real Y 

X 

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

desviación estándar, denotada ª>~ para distinguirlo de ªr. 
es mayor que ª~ . Se expresa como: 

El estimador de esta desviaci6n estándar es 

R IX-X)2 

Sr, = Snx + t:E X")! 
L\':- -· -

n 

El intervalo de confianza 1 - rx para Y. es 

3.2.2 Correlación Simple. 

Una predicción precisa de Y dada X, es solamente p~ 

sible si hay una fuerte relación entre X y Y y si esa rela-
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ci6n está dada en la ecuación de mínimos cuadrados (1). 

Una relación débil resultará en un modelo débil. Si 

la correlación es poca, poca precisi6n es obtenida usando -

la línea de mínimos cuadrados para hacer predicciones. Si -

la correlación es fuerte, es decir, cuando la línea de míni 

mos cuadrados está cerca a todos los puntos en el diagrama, 

una gran precisión será alcanzada usando la línea para esti 

mación y predicción. 

"El análisis de regresión simple mostr6 la forma como se 

establece la relación lineal entre las variables; el an! 

lisis de correlación mostrará el grado que alcanza e~ta 

relación. En el análisis de regresión se calcula toda -­

una función matemática (la ecuación de regresión), pero 

el análisis de correlación conduce a un número.un índice 

diseñado para dar una visión inmediata del movimiento -­

conjunto de dos variables" (2). 

La medida de la fuerza de correlación de dos varia-

bles es el coeficiente de correlación r para una muestra y 

P para la población. 

El Coeficiente de Correlación 

1 Vid. MODE, Elmer B. Elementos de Probabilidad y Es­
tadística. Traducido de la 1ra. ed.; reimpresión; -
México: Editorial Reverte Mexicana, S.A., 1980. pp. 
292-293. 

2 WONNACOTT, Thomas H. y WONNACOTT, Ronald J. Introduc 
ci6n a la Estadística. Traducido de la 1ra. ed., 
primera reimpresión; México: Editorial Limusa, S.A., 
1981. p. 337. 



106 

Si la línea de regresión puede eliminar una gran -­

parte de las variaciones de los valores de Y, entoncesrnejor 

estimador puede ser obtenido. La variación de los valores -

de Y puede ser dividida en la variación eliminada por la lí 

nia de regresión y la variación que permanece a pesar de la 

línea de regresión. 

FIGURA 3 EXPLICACION DE r 2 EN LA REGRESION 

y SIMPLE. Desviación no explicada 
o error Y-Ye 

Desviaci6n total 
o error Y-Y 

IYc- f) 

__ ..._,,_~-nesviaci6n ~licada 
o error Ye- Y 

Sea Ye el valor calculado de Y; conseguimos la par­

tición de la variabilidad total de Y en términos de la suma 

de las desviaciones cuadradas como sigue: 

!:f )'- - Fl = 

(1) Variación total 

(2) Variación eliminada por la regresión de Y sobre X. 

(3) Variación no explicada 

Entre más sea la variación eliminada por la línea. -

de regresión, la relación entre X y Y será más cercana, y -

X 



más precisa la estimaci6n del valor Y. La variaci6n que es -

eliminada, generalmente se expresa en términos de proporcio· 

nes. Si dividimos la ecuación anterior entre :!:CY-Y) 2 
, obten-

dremos (1): 

~f Y - YJ2 LI}-~ - f\1 ~I Y - Ye~z 
-:!::(y - f)! = !:1 l'. - Yf + ~I r - y¡z 

~! Yc- Y).: 
El término DY- -Yl2 

cional en la variabilidad de 

representa la reducci6n propo~ 

Y a través de la regresi6n de Y 

sobre X y se designa r 2 . Si despejamos este término tenemos: 

~1 l'·e - Yl 2 LI Y - Y)1 LI Y - Ye) 2 

~¡·}~·=-vi: = i(y·:. f>2 - !:t r - f)2 

r 2 es la proporción de la variabilidad total de Y ex~licada 

por su relación con X y se conoce como el coeficiente de de-

terminaci6n. "El coeficiente de determinaci6n muestral, como 

estimador para p1- , mide la proximidad del ajuste de la lí--

nea de regresi6n muestral con las observaciones muestrales" 

(2). 

1 

2 

Es posible definir el coeficiente de correlaci6n -­
muestral en términos del error estándar del estima­
dor basada en los datos de la muestra. Cfr. KAZMIER, 
Leonard J. Statistical Analysis for Business a~Q. 
Economics. 3ra. ed.; New York: Me Graw-Hill Book -­
Company, 1978. pp. 431-432. 

CHOU, Ya-lun. Ob. cit.p. 674. 
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La raíz cuadrada de 2 r , o r, es el coeficiente de co 

rrelaci6n: 

En el coeficiente de determinación, la razón de la -

variación explicada y la variación total indica qué tan me-­

jor (en términos relativos) es la línea de regresión que la 

media. 

·La suma de las variaciones no explicadas al cuadrado, 

!:!Y- Y,¡z , es O únicamente cuando todos los puntos de los da-­

tos Yi están sobre la línea de regresión Ye. 

Esto implica un ajuste perfecto y nos da un valor de 

r 2~1. Por otro lado, cuando la variación explicada es O (lo 

cual.implica que la línea de regresión es la misma que la me 

dia), r 2 será igual a O. El valor de r indica que las dos va 

riables están positivamente correlacionadas. El valor del 

coeficiente de determinación indica el porcentaje de la va-­

riaci6n total que es explicada por la línea de regresión. 

El signo de r es siempre igual que el de b en la - -

ecuación de mínimos cuadrados. Si b tiene signo negativo, 

entonces el signo de r debe cambiarse a negativo. A mayor la 

reducci6n será mayor el valor de r, y más cercana la relaci6n 

entre X y Y. En la práctica la siguiente f6rmula es más fre­

cuentemente usada porque es más fácil y además tiene la venta 

ja de dar automáticamente el signo correcto de r: 
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. 111~.\"Yl-t!:Xlt¡:n 
r = --="'''""'-"'·--,~,-,_=-==·····=·=-o.e'' =' 

. ..,. 11(:?:X"1 - l~Xl:"' nt!: Y") - (!:} 1: 

Si la correlación entre X y Y es fuerte, la mayor 

parte de la variabilidad de Y puede ser contabilizada por la 

relación con X, y restará cerca de 1 6 -1 (1). 

El valor de r está entre -1 y +1 puesto que está de­

finido com-0 más o menos la raíz cuadrada de una proporción. 

Si r=l 6 -1, significa que existe un ajuste perfecto. Si la 

correlación entre X y Y es débil, la variabilidad de Y pue­

de explicarse muy poco por su relación con _X, .Y r estará -­

cerca de O. Cuando r=O, indica que no hay correlaci6n. Cuan 

do r.está entre O y 1, existe una correlaci6n positiva en-­

tre las variables ·x y Y. Cuando r está entre -1 y O, existe 

una correlación negativa. 

3.2.Z.1 Prueba de Hipótesis del Coeficiente de Co--

rrelaci6n Poblacional. 

Un administrador puede plantearse si un coeficiente 

de correlaci6n es suficientemente grande para sugerir la --

existencia de una correlación entre parejas de valores en -

la población o si el valor obtenido r se debe al azar. Esto 

significa que queremos probar la hipótesis de que el coefi­

ciente de correlación poblacional p 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 estadísticas, está -

sujeto a variaciones muestrales. 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 situación deman­

da un ensayo de significación" (1). 

Podemos aplicar la distribución t para probar la -

hipótesis acerca del coeficiente de correlaci6n poblacional 

bajo la suposición de que las dos variables involucradas 

están distribuídas normalmente. La estadística de prueba T 

usada para esta prueba se define como 

que se distribuye como t con (n-2) grados de libertad. Cuan 

do el valor absoluto de r es grande, T será grande. Si el -

valor de T es suficientemente grande, indica una relación -

fuerte y, por lo tanto, la hipótesis nula es rechazada. 

3.3 Regresión Múltiple y Correlación. 

El uso de una sola variable independiente no toma 

en cuenta la relación de otras variables a la variable de--

pendiente. El análisis de regresión múltiple considera la -

influencia de dos o más variables independientes sobre la -

vnriable dependientP. "Cuando la variable dependiente 

CHOU, Ya-lun Ob. cit. pp. 667-668. 
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está relacionada a dos o más variables independientes, un r~ 

sultado más realista puede alcanzarse analizando las varia-­

bles conjuntamente al mismo tiempo" (1). De esta manera, la 

regresión múltiple representa una extensión 16gica del análi 

sis de regresión simple. Al igual como se trat6 en la regre-

sión simple, se verá únicamente la regresi6n múltiple lineal. 

El objeto, al utilizar variables independientes adici2_ 

náles; es incrementar la capacidad predictiva sobre la de -

regresi6n lineal simple. 

3.3.1 Regresión Múltiple Lineal. 

Hay tres suposiciones sobre las cuales se basa el -­

análisis de regresión múltiple lineal: 

1.- La distribución de probabilidad condicional de -

la variable dependiente para variables independientes dadas 

sigue el modelo normal. 

2.- La distribuci6n condicional de la variable depe~ 

diente para cada combinación de las variables independientes 

tienen una varianza idéntica. 

3.- Los valores de la variable dependiente son inde~ 

pendientes unos de otros. 

Sea l'<=a~b 1X 1 -:-b 2 X: una ecuación de regresión lineal -

con dos variables independientes. 

SHAO, Stephen P. Estadística pªra Es:onomista_?_y_A_c!mi. 
nistradores de Empresa. 14ava. ed.; México: Herrero 
Hermanos, Sucs., S.A., 1978. p. 681. 



diente. 

112 

Ye denota el valor calculado de Y, la variable depe~ 

a es la intercepción con el eje de las Y's 

a,b 1 , y b2 son los coeficientes de regresi6n. 

- b1 representa el cambio neto en Y para un cambio -

unitario en X1 cuando Xz permanece fijo. 

- bz representa el cambio neto en Y para un cambio -

unitario en X2 cuando X1 permanece fijo. 

- b 1 o bz considerado uno o ·el otro, son los coefi-­

cientes de regresi6n parciales ya que contribuyen solo par-­

cialmente al cambio total en Y para cualquier cambio en las 

variables independientes. 

El método de mínimos cuadrados nos sirve para calcu­

lar los valores de los coeficientes. Puesto que hay tres in-

cógnitas, se requieren tres ecuaciones normales para determi 

nar los calores. Los valores de a, b 1 , y bz que hacen la su­

ma de los cuadrados de las desviaciones de Y desde Ye tan pe 

queños como es posible se obtienen resolviendo las siguien--

tes tres ecuaciones normales (1): 

'f. Y= na-'- b 1L'<1 + b2'f.X2 

'f.X 1 Y= a'f.X 1 -:- b,'f.X1 2 + b1'f.X1X: 

L'<2Y= a!.1(2 + b 1'f.X1X2 + b2'f.X:!z 

Para la obtención de los valores de los coeficientes 
de regresión se pueden analizar varios libros. Cfr.­
MARRIDAKIS, Spyros y WHEELWRIGHT, Steven C. 1978. -­
~cit. pp. 221-224. 
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Se conoce como colinealidad o multicolinealidad la 

intercorrelación entre los variables independientes. 

"Cuando dos o más de las variables independientes -

están correlacionadas, no se puede determinar la contribu-­

ción individual en la reducción de la suma de cuadrados de 

las desviaciones entre los valores observados y ajustados -

de Y" (1}. Esto puede constituir una complicación en el -­

análisis de regresión múltiple ya que los coeficientes de -

regresión parcial se volverán inconfiables si las variables 

independientes están altamente correlacionadas. 

De manera general, si hay K variables independien--

tes, la ecuación de regresión múltiple generalmente toma la 

forma: 

Ye= a+ b 1 X1 + bz Xz + ••• + bk Xk 

Desde un punto de vista gráfico una ecuación de re--

gresión lineal simple es una línea recta, una regresión con 

dos variables independientes es un plano; y una regresión -­

con tres o más variables independientes es conocido corno un 

hiperplano. 

3.3.1 .1 Error de Estimación. 

El error estándar de estimación 51·:.r mide las dife--

rencias entre los valores reales de Y y los puestos sobre la 

línea de regresión Ye en una regresión simple. En la regre--

MENDENHALL, Williarn y RE1NMUTH James E. Ob. cit. p. 
368. 
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si6n múltiple la variación de Y de los puntos sobre el pla­

no o hiperplano (Ye) son medidos por el error estándar de -

estimación. "El error estándar de la estimación en la regr~ 

sión múltiple mide la.variabilidad de los valores Y observa 

dos, en torno a la línea de regresión" (1). 

Si hay dos variables independientes, el error están 

dar de estimación es 

donde: 

Y•12 indica que las dos variables X1 y Xz son usadas como -

predictor de Y. 

(n-3) es usado porque 3 grados de libertad se pier­

den en la estimación de los 3 parámetros de regresión. 

La siguiente fórmula facilita los cálculos de1error 

estándar de estimación: 

donde: 

3.3.2 Correlación Múltiple. 

Trataremos los métodos para medir la fuerza de rela 

ción lineal entre la variable dependiente y dos o más varia 

1 BRAVERMAN, Jerome D. Probabilidad, lógica y decisi2 
nes gerenciales. Traducido de la 1ra. ed.; México: 
Editorial Trillas, S.A., 1980. p. 309. 
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bles independientes (1). 

mos 

Al coeficiente de determinaci6n múltiple lo demostrr 

Se usará Y·12 como subescrito de R2 para indicar --

que Y es la variable dependiente y x 1 y x 2 son las variables 

independientes en la regresión, cuando tres variables x1 , x2 

y Y están involucrados. Así pues 

R~·12 = Variación explicada = l _ l:(Y- Yc)2 

Variación total l:( Y- n= 

El coeficiente de determinaci6n múltiple es la pro-­

porción de variación en la variable Y que ha sido explicada 

por la regresión. 

La siguiente ecuación, equivalente a la anterior, fa 

cilita el cálculo: 

donde: 

Cuando tres o más variables independientes están in-

volucradas en un análisis de regresión múltiple, un término 

b;LX¡y es sumado en el numerador por cada variable adicional 

Xi incluida. 

3.3.2.1 Correlación Parcial. 

El coeficiente de correlación parcial mide la fuerza 

Vid. STOCKTON, John R. y CLARK, Charles T. Principios 
y Métodos Estadísticos para Comercio y Ec;;oJJ.Qm_ia. To­
mo II. traducido de la 1ra. ed.; Cincinnati, Ohio: -
South-Western Publishing Co., 1982. pp. 19-20. 
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de relación entre la variable dependiente y cualquiera de -

las variables independientes. "Cuando se incluyan tres o más 

variables en el análisis de correlación entTe la variable -

dependiente y solamente una variable independiente partic~ 

lar es llamada correlación parcial o correlación neta" (1). 

El coeficiente de correlación parcial entre Y y x1 , denota-

dos por rn·~ , se expresa como sigue: 

donde Y 1·2 significa que la correlación entre Y y x 1 está 

siendo considerada con x2 mantenida como constante. 

rh en el coeficiente de de'terminaci6n simple entr.e 

Y y x2 con x1 no tomado en cuenta. 

Hemos visto que el coeficiente de correlación simple 

entre X y Y se expresa como sigue: 

De acuerdo con esto, el coeficiente de determinación 

simple entre Y y x2 con x1 no tomada en cuenta, se puede cal 

cular 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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El coeficiente de correlación parcial entre Y y x2 -

con x1 como constante, denotado por rn·1 • se expresa como --
¡-¡·=·RÍ·~ 

sigue: ru-1 = f ¡ - ---2-V l - 'n 

donde: 

ri1 es el coeficiente de determinación simple entre Y y x1 . 

Este último puede calcularse como sigue: 

, ( nI:X 1 Y - (I:X iJ(l: Yl]1 

r;:.1 = (nI:X12 - (:IX1)2](nI:Y2 - (:EY)z] 

3.3.3 Inferencia Acerca de los Coeficientes. 

Cuando las suposiciones hechas en 3.3.1 se cumplen, 

podemos hacer inferencias acerca de los correspondientes co~ 

ficientes poblacionales sobre la base de los coeficientes 

muestrales. Los coeficientes en los análisis de regresión y 

correlación son todas estadísticas muestrales. 

3.3.3.1 Inferencia Sobre Coeficientes de Regresión -

Múltiple. 

La línea Yc=a+bX es usada como un estimador de la lí 

nea poblacional µ,·;x==a-'-P.Y , en el análisis de regresión sim­

ple. Aquí b es usado para estimar P . De igual manera, la -­

ecuación de regresión múltiple Y=a+b 1X1+b 2x2 es usada como -
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un estimador de la ecuación poblacional 

donde: 

.ur. u es el valor esperado de Y para valores dados de x 1 y 

x2 , y x , p1 , y fJ~ son parámetros poblacionales para ser es-

timados con a, b 1 y b 2 , respectivamente. 

Para estimación por intervalos de los valores de los 

coeficientes de regresión múltiple P1 , y P2 , se necesitan 

calcular los valores de los errores estándar de b 1 y b 2 , de-

signados como sb, , y sb, , respectivamente. Se calculan con 

las siguientes expresiones: 

El número de grados de libertad es (n-k-1), y por lo 

tanto el intervalo de confianza (l-~) para~ es 

" hay términos que son incorporados frecuentemente en 
un modelo y que no contribuyen significativamente en la 
explicación de la variación en la variable dependiente Y 
y por lo tanto, probablemente, no deberían ser incluÍdos 
en el modelo. Si una variable X. no hace una contribución 
significativa en la explicaciónJde la variación en la va­
riable dependiente, entonces el procedimiento de mínimos 
cuadrados automáticamente ajusta, haciendo el coeficiente 
estimado b. cerca de cero. Así pues, la hipótesis de in­
terés es J H0 : ~ =O contra H1 : ~ 1 O. La prueba de es-
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ta hipótesis determina si el coeficiente estimado b. es 
significativamente diferente de cero" (l). J 

En regresión múltiple, cuando se prueban hipótesis 

acerca de los coeficientes de regresión poblacional P1 y P:, 

se calculan las estadísticas de prueba, respectivamente como 

sigue: 

1 

2 

3.3.3.2 Inferencia Acerca de los Goeficientes de Co-­

rrelación Parcial. 

"Suele resultar interesante medir la fuerza de la relación 

entre la variable dependiente y una de las independientes, 

en una regresión múltiple, bajo la condición de que todas 

las otras variables independientes incluídas en la regre-­

si6n se mantengan constantes. Esto se hace por medio de -­

los coeficientes de determinación y regresión parcial" (2). 

La raíz cuadrada del coeficiente de determinación pa~ 

IMAN, Ronald L. y CONOVER, W.J. Modern Business Sta-­
tistics. New York: John Wiley & Sons, Inc., 1983. p. 
499. 

BRAVERMAt~, Jerome D. Ob. cit. p. 311. 
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cial es el coeficiente de correlación parcial. 

Si tenemos un problema con dos variables independien 

tes x1 y x2 , los dos coeficientes poblacionales de correla-­

cion parcial son: 

Pn -~ 

Los subescritos a la izquierda del punto representan 

las variables para las cuales la correlación parcial está -­

siendo considerada, mientras que el subescrito a la derecha 

del punto·representa la variable ignorada. La estadística de 

prueba T se calcula de igual manera que en la correlación 

simple: 

T1 = rr¡.z 

donde: 

n-k-1 
l - r~1- 2 

K es el número de variables independientes. 

Para problemas que involucran tres o más variables 

independientes, una gran cantidad de trabajo de cálculo 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 hewos expuesto en este trabajo, se 

puede concluir que, dada la amplia variedad de métodos de 

pron6stico alternartivos es útil, tanto al que elebora el 

pron6stico como al usuario, tener criterios para comparar y 

seleccionar entre las diferentes metodologías. 

Se han tratado estos problemas desde un punto de vis 

ta conceptual y con datos empíricos obtenidos de publicacio­

nes sobre la precisi6n del pron6stico, 

Hay varios factores que afectan la selecci6n de un -

método de pron6stico. La precisi6n es el factor importante -

en tal selecci6n. También afectan la selecci6n, el costo y -

la facilidad de aplicaci6n. Conceptualmente hay varias mane-. 

ras para seleccionar y comparar los métodos de pron6stico. -

Un enfoque común es dar prioridad a los criterios de acuerdo 

a su orden de importancia en la práctica y la precisión tie­

ne la máxima prioridad. 

Desafortunadamente los elaboradores de pronósticos a 

menudo terminan la evaluaci6n del proceso después de que el 

primer criterio -precisi6n- ha sido examinado sin tomar de­

bidamente en cuenta otros criterios que también son muy im­

portantes como parte de este proceso de evaluaci6n. 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 aplicación de metodologías al­

ternativas y la facilidad d~ aplicación en las situaciones -

de la organización 

Entender las metodologias de pronósticos y su uso es 

importante; pero la prueba real está en su -aplicabilidad en 

la práctica y su impacto en la planeación y la toma de deci­

siones. Aunque podemos enfocar la atenci6n directamente en -

·10 que va a pronosticarse y en la mejor manera de hacerlo, -

es tal vez más instructivo.tratar primero el tema de la pla­

neaci6n y su papel en la organización. 

Un entendimiento básico de la planeaci6n puede ayu­

dar al que realiza el pronóstico, para determinar qué tipos 

de pronósticos serán los más útiles y cómo una puede proce­

der para definirlos. Muchos especialistas están de acuerdo -

en que el concepto de planeación trata de alguna manera con 

toma de decisiones que involucran el futuro. Puesto que el -

pronóstico y la planeación (ambas) tratan con el futuro, es 

importante integrar estas dos funciones dentro de la organi-
• 

zaci6n. 

Un conocimiento de las técnicas de pronóstico es de 

poco valor a menos que puedan ser aplicadas efectivamente en 

el proceso de planeación de la organización. Esto requiere -

un examen de las actividades de la planeaci6n dentro de una 

organización, para que los tipos de pronósticos requeridos y 

las técnicas disponibles para proporcionarlos, puedan ser --
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adaptadas a las necesidades de la organizaci6n. 

Las t~cnicas de pron6stico que están basadas en el -

análisis de regresi6n son substancialmente diferentes en sus 

conceptos y teorías subyacentes de otras técnicas, como de -

análisis de series de tiempo, suavizamiento , etc. Las técni­

cas de regresi6n hacen referencia, generalmente, a enfoques 

causales o explicativos de pron6stico. 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 aún más benéficas que usarlas para obtener el -­

pron6stico. Los métodos de regresi6n tienen una contribuci6n 

potencial mucho mayor respecto al análisis y entendimiento, -

que muchas de las otras metodologías. Los métodos de regre­

si6n lineal son los más ampliamente conocidos y frecuentemen 

te usados para pronosticar. 

En general la evidencia empírica publicada sugiere -

que no hay una relación directa entre la complejidad de un 

método de pron6stico y su precisión. Los métodos simples pu~ 

den hacerlo tan bien como otros más complejos; en una amplia 

variedad de casos los usuarios de pron6sticos no deberían, -

por lo tanto, optar por los métodos matemáticos sofisticados 

o más difíciles antes de estar seguros de que los resulta­

dos son mejores que aquellos que proporcionan métodos más -­

simples que son más fáciles de aplicar y menos costosos para 
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usar, así como más sencillos de interpretar. 

Recomendaciones 

1.- Conviene identificar a los usuarios del a1timo -

sistema y sus necesidades internas. La intervenci6n del usua 

rio a trav~s de todo el proceso es esencial. 

2.- Hay que distinguir la preparación de un pron6st! 

co del análisis de los datos y de la investigación. En los -

pronósticos a corto plazo, el factor limitante es a menudo -

el tiempo, precisi6n, e información detallada. En contraste, 

la mayor limitación a un verdaderamente sistema sofisticado 

de pron6stico a largo plazo es a menudo el pobre entendimie!!_ 

to de los elementos dinámicos importantes que son pronosti­

cados. 

3.- Se sugiere considerar el desarrollo de un siste­

ma de pronóstico evolutivo. 

4.- Procurar desarrollar criterios explícitos de CO!!!_ 

portamiento del sistema de pron6stico par.a los usuari~s y ~!. 

señadores del sistema. Estos proporcionan credibilidad a los 

pronósticos desde la perspectiva de los usuarios e identifi­

cará áreas de rnejoTía desde la perspectiva de los disefiado­

res del sistema. Adicionalmente, ayudaría en mantener el en­

foque adecuado para el sistema. 

Si se tomanestas acciones, conducir§n a satisfacer -

los cambios para un buen sistema de pronóstico, 
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A N E X O 1 

Este anexo contiene un esquema breve de información 

sobre el entorno económico, en el cual se toman las decisio 

nes. No se pretende abarcar ni la totalidad de la informa­

ción útil, ni presentar una información actualizada, sino, 

a manera de ejemplo, mostrar aspectos de información rele­

vante. 

l. México y algunos otros países 

1.1 Población 

1.2 Crecimiento del PIB 

1.3 Indice de inflación 

2. Algunos puntos de la estrategia económica 

del Gobierno Mexicano 

2.1 

2.2 

2.2.1 

2.2.2 

2.2.3 

2.2.4 

2.2.5 

2.2.6 

Objetivos primordiales del Gobierno 

Política económica general 

Política tributaria 

Política financiera 

Estímulos fiscales 

Comercio exterior 

Política de deuda pública 

Política de energéticos 

3. Indicadores económicos básicos 

4. Incrementos de los precios o costos 

5. Petroleo y petroquímica 
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l. MEXICO Y ALGUNOS OTROS PAISES 

Visi6n comparativa de algunos aspectos económicos 
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1.1 r o n L ~ e x o N 
·--·--------

(H1J,J.O!IF.5) 

*1960 *197Q 1975 1976 1977 l.978. 1979 

~ 34.9 49.9 59 .1 60.l 62.0 63.9 65. 0 

Estados Unid"s 179.J 204. 9 213.6 215.l 216.8 218.6 221. 3 

Alemania ~4.0 60.7 61.9 61.S 61.4 61.3 61.3 

Jep6n 93.8 104.3 111.6 112. B 113.9 ll.4. 9 115.9 

Argentina 20.6 23.8 25.4 25.7 26.1 26.4 26.7 

Brasil 70.8 92.5 107.l 110.1 113.2 l.16.4 118.7 

Venezuele 7.4 10.3 12.0 12.4 12.7 13.2 13.5 

INCREMl:tJTO &N EL Ult>ICE D& PeB~CION 

1970 - 1979 

aa:rnm:ro --. 
(\) 1 

! 
l 

MJ:)(ICO 

'l.=1\ 

DIVISIL 3.4 
3.1 

2.B 

JNU< l\RirnTillll 

C::.L'L'. 
_:.=_...¡--

o. 9 1.2 l.J 

FUENTE 



l.2 CRECIHIC!."'l'O DEL PIB 

l'l 

1960 1973-76 (ll 

~ 6.8 4.0 

EStados Unidos 4.1 1.0 

Alemania 4.6 1.2 

Jap6n 10.3 2.4 

Argentina 4.2 0.4 

Brasil 1.1 8.1 

··venezuela 5.6 6.3 

LLl.J!. 

-

6 ·-
\~ 

AIDMIA 
4 - s.o 

4.4 

EE.UU. 

-
2.3 

(1) Ind~ces de crecimiento c~puestos 
(2) Ci!=as preli:-.inares 

J1\PCN 

6.0 

1977 

3.0 

5.3 

2.6 

5.4 

5.1 

4.7 

7.6 

~ 

1 
í 6.0 

FUENTE: ~eporte ~~ual del Banco de M~xico 1979 
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1978 1919 12> 

7.0 e.o 
4.4 2.3 

3.4 4.4 

S.5 6.0 

(4.5) 6.8 

6.3 6.0 

4.8 5.0 

MEXICO 

MG:l= e.o 

6.8 



1.3 :::m::::a::!:: DE 1::r:.;..c:o:; 

~ 

Estados Un.idos 

Alemania. 

Jap6n 

Argentina 

Brasil 

Venezoe1a 

60 

40 

20 

1 

4.0 

(Promedio J\nual en 

1960-73<1 >197J-76(l) 

3.8 

3.2 

3.4 

6.2 

27.5 

37.5 

1.5 

18.l 

8.6 

s.8 

15.0 

166.S 

32.6 

16.7 

!...LL! 

EE.UIJ. 

11.4 

18.1 

(1) Xndices com~uestos de crecimiento 
(2) Cifras Preliminares 

~l 

1977 1978 19'9 (2). 

28.9 17.S • 18.2 

6.5 7.S 11.·4 

3.9 2.4 4.3 

8.1 3.8 4.0 

176.1 175.5 .1-60.D 

43.7 38.7 ·53.D 

18.0 18.0 20.0 

;=1 
160.C 

53.0 

20.0 

FUENTE.~ Banco de M~xico (Reporte Me~s~¿i de InCic~dorcs Econ6:iicos­
Diciembre 19791 
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:. C(::í, .. 2:.::}\.LGUNOS PUNTOS DE LA ESTRATEGIA ECON.OMICA. 

DEL GOBIERNO MEXICANO 



2.1 OBJETIVOS PRIMORDIALES DEL. GOBIE.RNO 

Sostener un ritmo de crecimiento del 8% anual para el 

PIB, durante los próximos 3 años. 

Generar 2.2 millones de nuevos empleos, entre 1980 y 
1982, con lo cual el ritmo de crecimiento ser!a de un 

4.21 anual. 

~cionalizar el consumo y estimular la inversión. 

Utilizar el petróleo como palanca de nuestro desarro­

llo económico y social, canalizando los recursos que 

de ~l se obtengan a las prioridades de la pol!tica de 

desarrollo. 

Controlar y reducir el ri~o de la inflac~~n. 

Continuar con el crecimiento descentralizado. 

Mejorar la posición del sector industrial de M~xico, 

comparado con la industria del extranjero. 

Aumentar la productividad del sector agrícola. 
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2.2 POLITICA ECONOMICA GENERAL 

2.2.1 Política Tributaria 

El Impuesto al.Valor Agregado ha sustitu!do al. 

ISIM, a diversos impuestos federal.es y a mú1ti­
ples i.mpuestos estatales, a partir de 1980. 

La sustituci6n gradual de permisos de importa­

ci6n por aranceles, aunada al incremento de las 

compras al exterior, propiciado por el mayor 

crecimiento de la economía, permitir& que se 

aumente la recaudaci6n por este rengl6n. Este 

efecto se reforzará por las mayores ventas de -

PEMEX al extranjero, que significarán un incre­

mento en los ingresos fiscales. 

Entro en vigor la " Ley de Valoraci6n Aduanera " 

.la cual ~limin6 los precios oficiales para los 

artículos importados, salvo en los casos de los 

productos en que haya competencia desleal a la -

industria nacional. 

132 
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2.2.2 POLITICA FINANCIERA 

Fortalecer el sistema financiero, para alcanzap 

un mayor grado de autonorn!a y lograr un control 

efectivo de la liquidez y del crédito, en coor­

dinaci6n con los objetivos de la pol~tiea fiscal. 

El nivel y la estructura de las tasas de ~nterés 

se continuarán adecuando a las condiciones econ6-

mi.cas internas e internacionales, procurando man­

tener la competitividad con los mercados financie 

ros del exterior, al tiempo que fomentar la capt!!_ 

ci6n en moneda nacional. 

Para lograr las metas de crecim±ento y comóat±r 

la inflaci6n, se intensificará la canal±zaci6n 

de recursos crediticios a los sectores básicos 

de la economía a fin de estimular la expansi~n 

de la oferta interna de bienes y servicios. 

Se buscará propiciar que la expansi6n de la ofer­

ta monetaria no provoque una liquidez redundante 

en.la economía. 

Se espera que cobre importancia creciente el des!!_ 

rrollo del mercado de valores como alternativa de 

financiamiento para empresas p~blicas y privadas. 

1 
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2.2.3 ESTIMULOS FISCALES 

Los incentivos fiscales continuarán siendo otorgados 

para atraer a los inversionistas privados a las act~ 

vidades prioritarias espec!ficas con beneficio máxi­

mo a la descentralización (CEPROFIS). 

Los CEDIS fueron reducidos al 5% con la implementa­

ci6n del IVA. Algunos productos pueden obtener.gra!!_ 

des incentivos si están destinados a la exportación. 

Se piensa continuar con el programa de reducci6n de .. 

impuestos para grupos de ingresos bajos. 

Se otorgarán CEPROFIS (3.1%) a los productores de 

articules de consumo básicos. 

Se liberaron del IVA .una serie de productos alimen­

ticios de primera necesidad. 



2.2.4 COMERCIO EXTERIOR 

Vincular eficientemente la-econonda nacional con 

la internacional. 

Racionalizar ia protecci6n y las :importaciones. 

Fomentar las exportaciones • 

. Ins~entar una estrategia internacional para· 

el comercio exterior mexicano • 

. Se preveé que .la exportación de mercanc!as no p~ 

troleras alcanzará una tasa media de crecimiento 

del 7% en el período 80-82, no obstante su lento 

crecimiento en 1980 como resultado de la baja 

actividad econ6mica internacional. Para 1982 es 

ta·tasa será del 12.2%, aproximad~ente. 

Para 1982 la exportaci6n de mercancías, incluye!!_ 

do la venta de petr6leo al exterior, representa­

r~ ingresos de divisas del orden de 10.9% en rela 

ci6n al PIB. 

El prop6sito_a largo plazo es intensificar la am­

pliaci6n de la planta productiva, a escala y con 

tecnologías que permitan mayor competitividad y -

faciliten un acelerado crecimiento de las expor­

taciones de bienes manufacturados. 

Se continuará con .la sustituci6n gradual del per­

miso previo por el arancel, determ±nando los ca­

sos en que se mantendrán los controles a la i~po~~ 

taci5n. 
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2.2.5 POLITICA DE DEUDA PUBLICA 

Reducir la proporci6n del financiamiento público 

con recursos del exterior, a menos de la tercera 

parte en 1982. 

~--"" 
Diversificar las fuentes de recursos, a fin de -

conseguir financiamiento a la menor tasa del mer 

cado y en el tipo de moneda más conveniente. 

--~ 
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2. 2. 6 POLITICA DE ENERGETICOS 

La explotación de los energéticos apoyar& las accio­

nes de los demás sectores de la econonúa. 

Las metas de producci6n se han alcanzado con dos 

-años de anticipación, lo que ha permitido mayores 

grados de libertad a la política econ6mica y social. 

México propuso a la comunidad internacional, la adop­

taci6n de un plan mundial de energía, cuyo objetivo -

.fundamental sea asegurar la transici6n ordenada, pro­

gresiva, integral y justa entre las dos épocas de la 

humanidad que se visualizan en base al petróleo (1) -

Petróleo como fuente de energía y (2) Otras Fuentes. 

ASIGNACION DE LOS RECURSOS DEL PETROLEO 

1980-1982 

100% 

PHEX 

32% 

100% 
SEC. AGROPEXlJARIO Y. 

DESARROLI.O RURAL 
25% 

~RES SEC. CCMUNICACIONES 

1 PRIORITARIOS Y TRANSPORI'F.S 
20% 

SEC. INDUSTRIAL EX-
68% CEP'ro PEME:X 

16% 

SEC. SOCIAL 
24% 

FSrAOOS Y Mu"NICIPIOS 
15% 
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3. INDICADORES ECDNOMICOS BASICOS 

POBLACION 

CRECIMIE!'70 \ DE LA POBLACIO?l• 

PRODUCTO INTERNO BRUTO \ . 
CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA:• 

TOTAL 

QUIMICA 

TEXTIL 

FIBRAS SINTETICAS 

AGROQUIMICA 

FERTILIZA.'fTES 

PAPEL 

AUTOMOTRIZ 

CAMIONES 

ACERO 

FACTOR INFLACIONARIO JI • ' H4X 

FACTOR INFLACIONARIO JI • ' US1o. 

(l)PARIDAD DEL PESO/DM JI 
31-12 

(l.)PARIDAD DEL PESO/DLLS JI 
31-12 

Respecto al año anterior 

(l) Sujeto a confir:uci6n LU 

1979 1980 

65.8 67.e 

3.0 3.0 

e.o a.o 

10.3 10.0 

9.5 9.0 

6.0 7.0 

10.4 11.0 

11.0 

7.0 

9.0 10.0 

15.5 14.0 

16.l 1a.o 

4.3 s.o 

18.2 2e.o 

11. 4 11-0 

14.12 

13.28 14.96 

24.22 

22. 77 25. 73 

FUENTE ; BANCO DE MEXICO, CEES?, DIEMEX/WllARTON 
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l.981 '1982 
1 

69.7 7l.1 

2.9 2.8 

e.e 9.0 

11.0 11.2 

9.5 7.0 

8.0 9.0 

13.0 l4 .o 

12.0 12.0 

e.o a.o 

10.5 11.0 

16.0 16.0 

28.0 Jo.o 1 

6.0 is.o 

1 26.0 23.0 

10. 6 9.0 

!S. 34 116.59 
15.12 117 .45 

27 .02 29.e6 

2e. ~o 31.41 
1 



1. 

2. 

3. 

4. 

.5. 

6. 

7. 

e. 

4. :INC~ENTO EN LOS PRECIOS O COSTOS 

(Elb fORCENTAJESl 

1978 1979 

SUELDOS Y SALARIOS 

Sueldos 13.0 16 .o 
Salarios 15.0 18 .o 

K.l•TERIAS PRIMAS GAAL. 15.0 18 .o 

MAQUINARIA Y l\EFACC:IONES 18.3 16.5 

ELECTRICIDl\O 9.4 18.0 

TRANSPORTE 11.7 12.5 

COl'IBU~TIDLE . 1.3 l.O 

MATERIALES DE CONS"rRUCCION 21.0 29.0 

MATERIALES IHPORT1'005 EN 
GENERAL *(DOLARES) 6.0 10.5 

FUENTE 1 19"/8-1979 S.!WCO DE HEXICO 

1980 1981 1982 

20.0 25.0 22.0 
25.0 28,0 25.0 

26.0 25.0 22. o 

30.0 25.0 23.0 

18.0 20.0 20.0 

16.7 18.5 19.0 

3.0 12.olll 10.0 

28.0 26.0 25.0 

11.s 16.4 17.6. 

{11 EXiaten rumores de un fuerte a\ll!lento en el precio de la gasolina, por lo tanto 
este nfimcro queda sujeto a dicha s1tuaci6n. 
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5. PETROLEO Y PETROQUIMICA 

Reservas, producción v precios 



RESERVAS TOTALES PROBADAS DE PETROLEO EN MEXICO 

(MILES DE MILLONES DE BARRILES A DICIEMBRE) 

Af\lO TO!EAL 

1973 5-4l 

1974 5-IB 

1975 6-3 

1976 11-2 

1977 16-~ 

1978 40-2 

1979 45-!B 

1980'* 60-:lt 

* A Septiembre 5, 1980 

FUENTE PEMEX 
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PRODUCCION DE CRUDO EN HEXICO 

EXPORTACION E IMPORTACION 

(MILES DE BARRILES POR Dl'.A) 

CONSUMO 
Ano PRODUCCION DOMESTICO EXPORTACION 

1974 639.3 608.3 13.7 

1975 790.( 656.7 94.2 
1'976 894.2 755.0 94.2 
1977 1085.6 829.3 200.0 

1978 1330. o 898.4 364.4 

1979 1638.0 . 1022.1 532.3 

1980 2300.0 1162.8 1000.11 

PRDYECCXONES 

1981 2750.0 1210.0 1290.0 

1982 2750.0 1322.0 1380.0 

PERSPECTIVAS 

1983 3063.0 1393.0 l.536.0 

1984 3412.0 1507.0 1889.0 

1985 3800.0 1645.0 2100.0 

1990 ·1000.0 2600.0 4000.0 

Flll:NTE: PEMEX, NAF INSA-ONUDI 
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IMPORrl\CICN 

16.9 
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PRODUCCION DE GAS Y EXPORTACIOm DE MEXICO 

{MILLONES DE PIES CUBICOS D~IOS) 

CONSUMO 
.AQo PRODUCCION DOMESTICO EXPORTACION 

1974 2040.2 1940·.o -
1975 21.64.6 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. o 350.0 

PROYECCIONES 
~ 

1981 4750.0 3760. o 600.0 

1982 5700.0 4296.0 1300.0 

PERSPECTIVAS 

1983 6400.0 4749.0 .1462. o 

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 PETROQU:r.MI:CA 

(MILLONES DE TONELADAS METRICAS) 

MO "l'OTAL 

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 u.se 
1982 19.34 

PERSPECTIVA 

1983 28.46 

1984 50.66 . ' 
1985 1.J,6.25 

19990 1172.88 

FUENTE PEMEX 
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PRECIOS DE EXPORTACION 

PARA PETROLEO Y GAS DE MEXICO 

(PROMEDIO ANUAL) 

PRECIO DEL PETROLEO PRECIO DEL GAS 
ARO (Dlls/barril) (.Dlls7MFC) 

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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A N E X O 2 

Este anexo presenta algunas de las principales fueg_ 

tes de información económica, tanto de organizaciones priv~ 

.das como públicas, que están al alcance de cualquier perso­

na interesada en este tema. 



Algunas Fuentes de Informaci6n Económica 

Banco de M~xico, S.A. 
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Precios, Producción y Ventas de Sector Externo, Mon~ 

da y Banca, Actividad Económica de México, Indicadores Fina~ 

cieros Regionales, Cotizaciones Internacionales Productos de 
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