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Introduccion

Los-direc_tores de empresa toman todos los dias muchas decisiones y la gran
mayoria de ellas se refieren a acontecimientos futuros. Asi, saber lo que va «
ocurmir o 1o que es probable que ocurra en el futuro puede ayudar a evitar
decisiones equivocadas y mejorar las posibilidades de exito. De ahi, la necesidad
de ofrecer a los empresariocs un conocimiento mejor y un enfoque realista de |as
fuerzas que influyen en el futuro para familiarizarse con el tipo de reflexiones vy
acciones que se requieren para actuar con la mayor eficacia posible.

¥
t

Debido a que siempre ha sido cambiante el mundo en el que operan las
organizo{:iones, siempre ha existido la necesidad de hacer prondsticos. Sin
embargo, en los Ultimos anos se ha incrementado la confianza en las técnicas
que'ob’drcon una compleja manipulacidn de datos. Nuevas tecnologias y
nuevas disciplinas aparecieron de la noche a la mafana; la actividad
gubernamental se intensificd en todos los niveles; la competencia se hizo mads
cerrada en muchas dareas; en casi fodas las industrias se impiantd el comercio
internacional; crecieron y se crearon nuevdas agencias de ayuda y servicios.

Estos factores se combinaron para crear un clima organizacional gque es mds
complejo, con una dindmica mas rapida y mds competitiva que nunca. Las
organizaciones que no pueden reaccionar con rapidez a ias condiciones
cambiantes y prever el futuro con algin grado de precisién, estdn condenadas
a la extincion.

Al hoceﬁse mas complejo el mundo de los negocios, ha aumentado ia

necesidad de prevenir, sobre cierta base racional, el futuro, por o que el
)
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proceso de prondstico ha adquiido una posicién prominente en la
administracidn de empresas.

El im‘erési de este trabajo se cenfra en el proceso del prondstico empresarial,
enfocado especificamente a las empresas dedicadas a |la aviacion comercial.
Dicho pFoceso de pronosticos incluye el estudio de datos historicos para
descubrir sus patrones y tendencias fundamentales, y, de esta forma, utilizar este
conocimiento para proyectar fos datos a periodos futuros en forma de
pronosticos.

i

Las oero[ineos son corporaciones, en donde, como en fodas las empresas, existe
la necesidad de hacer pronédsticos para conocer el comportamiento de las
vorioblesfde interés, como son: el trafico de pasajeros, los ingresos por pasagjeros,
el nivel de ventas, los costos por asiento, los factores de ocupacion de las
oeronov?s, los gasstos operativos, etc.
;

Predecir %este comportamiento, sirve para tomar las debidas precauciones pard
satisfacer la demanda de los pasajeros y, en general, para tomar decisiones
oporiuno:s en las operaciones de las lineas aéreas y de los posibles cursos de
accioén.

|
El objeﬂv?o de este trabajo es presentar un modelo de prondstico desarrollado
para proyectar el rafico de pasajeros. El desarrollo del modelo tiene como base
los modelos de series de tiempo dentro de los métodos cuantitativos de
prondstico. Estos modelos tienden a tomar en cuenta sdlo la serie de tiempo de
datos u observaciones. Pero en el modelo desarrollado, se intenta introducir un
factor ojéno a la serie de tiempo de datos. En este caso, el modelo toma en
cuenta un factor de crecimiento o decrecimiento econdmico, como es el
Producto interno Bruto del pals.




Por consiguiente, la lesis estd estructurada en cinco capitulos que iran
obordondo los conceptos y conocimientos necesarios para presentar el

desarrollo del modelo de prondsticos de trafico de pasajeros.
. i

El capitulo 1, trata sobre la aviacion y sus aspectos mds importantes, esto es, la
historia de Ia aviacion, la aviacion comercial en el dGmbito mundial vy, sobretodo,
la aviacion comercial en México.

i
Bl capitulo 2, da una introduccion a los métodos cuantitativos de prondsticos
como fundamento del modelo.

1
El tercer gopifulo irata sobre las fuentes de informacion estadisticas con las que
cuenta una aerolinea en México. Asimismo, se analiza la informacion existente,
gue mdas tarde se ingresa en el modelo de prondstico.

!
En el cuarto capitulo se desarrolla el modelo de prondstico, que sirve para
calcular el frdfico de pasajeros.

El quinto y Ultimo capitulo, valida el modelo propuesto en el capitulo anterior y
presenta 'una aplicaciéon practica del modelo.

Por Ultimo, se presentan las conclusiones de este trabagjo.
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La Aviacion Comercial en México




Capitulo 1
La Aviacion Comercial en México

1.1 In’rr(jduccic')n
!

.Se llamd aviacidén dl sistema de navegar por la atmdsfera que nos rodea por
medio de aparatos mds pesados que el aire de una manera parecida a como
las aves vuelan en la atmosfera.!

La imporgfoncio estratégica de la eficiencia de los servicios de transporte aéreo
para la competitividad nacional e internacional ha crecido significativamente
con los dﬁos. Mds de mil millones de pasdjeros vigjan en avién al afio, asi como
20 millones de toneladas de carga. El transporte aéreo juega un papel central en
las mayores industrias y contribuye significativamente al desarrollo regional. Es
mas, la transportaciéon aérea ocupard un lugar mds importante en el futuro ya
que el turismo continba creciendo, Ia produccion mundial se mueve en mayores
voIOmenps y. las actividades econdmicas se incrementan integrandose
mundiolr;neme.

'

Asi como la internacionalizacion de la produccidn y las actividades de comercio
avanzan. en un numero creciente de industrias y el turismo continba:
expandiendose, la transportacion aérea internacional estd jugando un papel
trascendental en ia economia mundial. Sin embargo, existe un importante interés
sobre la capacidad de la industria de la aviacion a proveer servicios eficientes

t
i
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I Enciclopedia Salvat, 12 Tomeos, Salvat Editores, Espana, 1971, Tomo 2. p. 347.
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de transporte aéreo en el futuro y a conocer las necesidades de expansion de
los usuarios potenciates.

1
i

Sin embdrgo, para el futuro restan tiempos dificiles en la industria internacional
de la transportacion aérea. Para empezar, esta década (de los 90) enfrenta
mayores dificultades es su ambienie operacional. Se estan planteando serios
problemas por la creciente obstruccion de las facilidades en los aeropuertos vy en
el espoc‘jo aereo. Frecuentemente, el tréfico es concentrado en un nimero
limitado ?de aeropuertos, -mientras que aeropuertos menos importantes son
bojomen[ie utilizados.

Los prob!émos también han incrementado dentro de la industria de la aviacion
misma. E'II ambiente competitivo se ha vuelto mas duro, severo y rigido. Las
recien’res% peérdidas han sido severas y se han expandido ampliamente, forzando
a las ‘aerolineas a hacer reestructuraciones mayores y a buscar
in’rernociénolmente alianzas estratégicas. Mds aun, existen dudas sobre la
capacidad de la industria de la aviacién para financiar las mas de 5,000 nuevas
ceroncve:s requeridas para la siguiente década para reemplazar flotas obsoletas
y enfrentar las nuevas demandas de la aviaciéon comercial.

|

|
A pesar'de los importantes pasos tomados en los Ultimos anos hacia la

liberalizacidon de la industria, la competencia internacional todavia es imegular, lo
que ocasiona que las aerolineas sean incapaces de explotar completamente el
potencial en los sistemas economicos. Estas ifregularidodes resultan notables en
las resfricciones bajo los acuverdos bilaterales en ciertos derechos de trafico y
reglas nécionoles, limitando la propiedad extranjera de las aerolineas. Sin
embargo, en el futuro, parece posible mdas liberglizaciéon de la transportacion
aérea internacional al ir perdiendo gradualmente su estatus de industria con
requerimfenios de frato especial y, en tanto los gobiernos no se comprometan
directamente al involucrarse en la provision del servicio aéreo. Asimismo, se daria
mas pesd a amplias consideraciones econdmicas, incluyendo los intereses de los
usuarios en la formulacion de |as politicas publicas en la transportacion aérea.




1.2 Historia de la Aviacion

i
La historia de la aviacién comienza en 1505 con ia publicacién de Sobre el vuelo
de los pcI'ch:ros {Sul volo degli uccelli) de Leonardo da Vinci, obra en la que por
primera \:.fez se estudiaba con detalle la dindmica del vuelo. Leonardo da Vinci,
odelontcﬁndose a su época, no sOlo dejd croquis y disenos de aparatos
voladores, sino que estudié el helicdptero, el pdrocc:idos, la misién de las alas y
colaen |;CJS aves, la estabilidad en el aire y la resistencia de éste.

Desafortunadamente, estos estudios no fueron conocidos por sus coetdneos, y
durante muchos ahos la aviacion sdlo se sirvid de modelos imperfectos cuya
puesta en practica acababa casi siempre en tragedia. A pesar de eilo, en 1635
el inglés Hoocke construyd y ensayd él mismo varias maquinas voladoras. En 1742
el morqu‘és de Bacqueville intentd cruzar el Sena con un aparato a base de alas
batientes, pero le faltaron Ias fuerzas durante la travesia y cayd al rio.

Antes dé la invencion de los globos, el hombre puso toda su inteligencia e
imaginacién en el descubrimiento y desarrolio de aparatos que imitaran mas o
menos el movimiento de las aves, le permitiera sostenerse y cruzar el cielo. Pero
no lo consiguid por mds esfuerzos de imaginacion que hizo, por lo que sus
trabajos se suspendieron y tomaron oira direccion. Ante la dificultad de dar
direcciéd completa y segura a los globos algunos volvieron otfra vez su vista
hacia la aviacién, si bien no desde el punto de vista que se le miraba en la
onﬁgUedEd, sino queriendo unir hasta donde eran posible ambos sistemas: el del
cuerpo maés pesado que el aire con el de |os globos.

~
‘

Hasta 18@8 se empezo a dar a la aviaciéon una base cientifica. El inglés George
Cayley, él padre de la aviacién, expuso con claridad el principio del aeroplano:
“establecer una superficie plana de un peso dado y animada de una fuerza
capaz de vencer la resistencia del aire”, con lo cual ensayo su primer planeador.
En 1842 Wiliam Henson, en Inglaterra, patentd su maqguina voladora de vapor vy,
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en 1847, en compania de John Stingfellow construyo un gran modelo con motor
" avapor gue no alcanzé los resultados previstos. En 1848 Stringfellow hizo volar un
modelo r:educido propulsado por una maquina de vapor a una distancia de 40
meftros. |
En 1852: Henri Giffard realizé el primer vuelo con motor de la historiq,
’rrosloddnldose de Paris a Trappes. En 1858 Félix Nadar tomd las primeras
fotografias desde un avion al volar sobre Paris. En 1877 Enrico Forlanini 6onsiguié
elevarse :c:on su helicoptero de vapor hasta una altura de 13 metros, v el ¢ de
octubre éje 1890 el ingeniero francés Clément Ader se elevd también algunos
centimetros del suelo con su aparato Eole y recomd 50 metros. Ader fue el
primero én dar a sus aparatos el nombre de aviones. Entre 1891 y 18946 Oftto
Lilienthoi,é pionero dlemdn de la aviacion, ensayd varios modelos de
p!oneodére_s.

|

. 1 .

En 1903 S{omuel Langley, profesor norfeamericanc gue construia sus aviones con
alas en féndem, cayo al Potomac. En ese mismo anc los hermanos Wilbur.y
Orville Wright realizaron su primer vuelo en un planeador al gue habian acoplado
un mo’forF de explosion fabricado por ellos mismos; la prueba, efectuada en las
dunas de Kitty y Hawk, constituyo un verdadero y rotundo éxito, logrando que un
aparato :més pesado que el qire volara durante 21 segundos. A partir de esta
época Io; aviacion francesa se puso en vanguardia del movimiento aerondutico
mundial :grocios a los trabagjos realizados por hombres como Voisin, Farman y
Blériot. |

|
Asi, el 13 ;de septiembre de 1906 Santos Dumont efectud el primer vuelo publico
en Bagatelle, Paris, .y en 1908 Henri Farman realizaba el primer vuelo oficial de
mds de 1 kildmeiro en Yssy-les—Moulineaux. En este mismo afo el feniente
Selfridge, la primera victima aérea de la historia, se mataba al caerse del avion
en que viagjaba con Orville Wright. También a esta época pertenece el vuelo que
Farman realizara de Bouy a Reims en 20 minutos y |a travesia del canal de. la

| 21



Mancha por Blériot en 1909. En 1910 Jorge Chavez franqueo los Alpes volando -
desde Brigues, Suiza a Domodossolq, Italia, pero se mato durante el atermrizaje.

Las trovésios maritimas atrajeron a los aviadores, y éstos se lanzaron a vuelos
cada vez mds amesgados y dificiles. Asi en 1912 Widner afravesd el Adridtico
desde Trieste a Lido. Mackinley realizd ia travesia de Key West, Florida a Ia
Hobono.iLorroine fue de Inglatera a Irlanda. Roland Garros volo de San Rafael a
Bizertq, qfrovesondo el Mediterrdneo, y Pieme Prior realizd el primer vuelo Paris—
Londres s:in escalas.

| |
De 1910 a 1913 toman auge las cameras y competencias aéreas, siendo las mas
imporfon;tes ia Paris-Madrid, la Roma-Paris y el circuito europeo. Se establece un
concursq en Monaco y la copa Schneider pofo hidroaviones. El 13 de mayo de
1913 se cionstruyé y probo el primer cuatrimotor del mundo.

|
En 1914 estalld la primera Guerra Mundial, en la que la aviacién militar dio un
salto gigéntesco. En 1917 los bombarderos alemanes llegaron hasta Londres y en
1918 se réolizc’) el primer ataque aereo masivo en el curso de la ofensiva de Saint
Mihiel, pdﬂicipondo mas de 1,500 aparatos alados bajo las ordenes de William E.
Mitchell

]
i
|
\
|

Firmada la paz, se inauguré el 5 de febrero de 1919 en Alemania la primera
compania aérea Lufi-Reederei, y el 8 de febrero del mismo afo la “Société
Farman™ iniciaba los vuelos internacionales para pasajeros con el recorrido Paris-
Londres. Este fue un gran ano para la aviacion, ya que durante é! se consiguid
oircvesc:r; por primera vez el Afldntico a bordo de un hidroavion (Terranova—
Azores) yfde un avion terrestre (Terranova-Irlanda).

En 1921 se inauguraban en Estados Unidas, los vuelos postales oficiales, y en 1923
Juan deila Cierva inventaba y realizaba en Madrid el primer vuelo con el
autogiro, precursor del helicoptero actual, También en 1923 se fundd en Francia

!
|
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la Air Union, gue diez afos mas tarde se convertiria en Air France, mientras que
en Bélgica se creaba la compania aérea Sabena.

En 1926 Richard E. Byrd y Floyd Bennetit volaron sobre el polo Norte del 11 ai 14 de
mayo, mientras que los espanoles R. Franco, Ruiz de Alba y Durdn, a bordo del
hidroavion Plus Ulfra, estabtecian el récord de distancia en vuelos sin escalas
para este tipo de aviones. En 1927 Charles Lindberg efectuaba el vuelo sin
escala Nueva York-Paris, y Sir Alan Cobham realizaba un vigie alrededor del
Africa dé 32,000 km. En 1929 el comandante Byrd sobrevolo el polo Sur. La
fravesia del Atldntico en sentido Este-Oeste se llevd a cabo el 2 de septiembre
de 1930 por Costes y Bellonte a bordo de su Point d' InTerrogc:hon un Bréguet 19
provisto de un motor hispanosuiza de 600 CV.

En 1930 'se abrié una nueva etapa de la aviacion al registrar el inglés Frank
Whittle pbr primera vez un motor de reaccién. En 1931 Post y Gatty batian todos
los récords al dar la vuelta al mundo en 8 dias y 51 minutos. Amelia Earhart fue la
primera mujer que atravesd sola el Atldntico {20 de mayo de 1932). En 1933 Wiley
Post, Tripblondo suU Winnie Mae, dio la vuelta al mundo en 7 dias y 6 horas, y
Codos y Rossi consiguieron en agosto con un Blériot 110 el récord mundial de

distancia en lineas recta.
|

En 1939 estalla la segunda Guerra Mundial, y el mundo ve por primera vez los
aparatos de reaccion, los He-178 alemanes, que muestran su preponderancia
sobre los viejos modelos. En 1941 los ingleses construyeron su primer avidn de
reaccion, el Globster E-28/39, propulsado por un motor Whittle, que actuando
conjuntamente con los famosos Spitfire contribuyeron a detener la invasion
alemana. Entre 1942 y 1944 surgieron los gigantescos Jets y se formaron los
ejércitos aéreos de cada pais: R.A.F. en Inglaterra, Luftwaffe en Alemania, Regia
Aerondu’lfica en ltalia, Armée de |'Air en Francia y Air Force en Estados Unidos. En
1945 tras el bombardeo atémico en Hiroshima y Nagasaki, Japdn se rindid sin que
se hubiera efectuado ni un solo desembarco en sus costas. El poder de Ia
oviacién_quedcbc suficientemente demostrado.



Terminada 1a guernra, en 1947 el avidn experimental Bell X-1 Q—Trovesé la barrera
del sonido. En 1952 entrd en servicio el Comet britdnico, siendo el primer avion
civil a reaccion, y en 1954 un DC-6 escandinavo abrié la ruta polar Los Angeles-
Copenhague por Groenlandia. A partir de 1955 los récords de velocidad y altura
maéxima "se suceden ininterrumpidamente, hasta que en 1963 queda establecido
el récord; de altura en 106,948 m y el de velocidad en 6,000 km/h.

i
'
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1.3 La Aviacion Comercial

La aviacién comercial es aquella destinada al transporte de personas o carga.
Las mas|importantes aerolineas del mundo estdn asociadas a la Asociacion
Internacional de Transporte Aéreo [International Air Tranport As_sociclﬂon (IATA)].
organismo dependiente de la Organizacién de las Naciones Unidas {ONU). La
IATA es la organizacion mundial mds importante en el ambito de la aviacion
comercic?l. Otro organismo importante en el dmbite de la aviacion es la
Organizacion Internacional de  Aviacidon Civil [International  Civil  Aviation
Organization {ICAQ])].

La ovioc:?ic')n comercial se inicia en 1919 con el vuelo Paris-Londres con un
aparato IFarman tripulado por Bosoutrot. En 1933 aparecid el primero de los
aviones de la serie DC, que ha marcado un capitulo en la historia de la aviacién
comercial. En 1955 la Pan American Airways encargd 20 jets a la casa Boeing,
imponierido asi los aviones jets en la aviacion comercial. En 1958, esta misma
empreso}inouguré sus servicios entre Nueva York y Europa.
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Los estados independientes consideran de honor nacional el establecimiento de
una compania aéreq, lo que provoca la proliferacion de compafias que se
sostienen a base de subsidios estatales.

!

Hasta lo década de los 40, sélo en Estados Unidos tenia importancia la
compete%ncio comercial interna. En la actualidad, esta situacion ha cambiado
radicalmente, ya que las aerolineas compiten unas con otras por el frafico de
pcso]ero_%,, brinddndole a los usuarios mejores servicios. Subestimar a Ia
compefqncio 0 ignorarla seria caer en un gran error.

‘

|

l
1.3.1 Pefspecfivo historica y estado actual de la industria aérea

1
Durante las pasadas décadas, la fransportacion aérea internacional ha jugado
un papell clave en el desarrollo de la economia mundial, simulando intercambios
entre poi,'ses y facilitando relaciones econdmicas internacionales. Ha permitido a
un numero de industrias expandir sus mercados geograficos e introducir técnicas
innovadoras de distribucion justo a tiempo. La globalizacién de la produccion y
estructurés de ventas ha confribvido mundialmente a un mejor uso de los

recursos. Es mas, la expansion del turismo, ademds de ampliar las oportunidades .

culiurolesj para millones de personas, ha llevado también a una mejor
prosperidad econémica en regiones previamente subdesarrolladas.
)

Hoy, el s#f.ervicio de transporte aéreo internacional es provisto por alrededor de
300 Iineo% aereas, que directamente empiean a mds de 3 millones de personas y
siven a 14,000 aeropuertos con una flota total de aproximadamente 15,000
OeronO\}és. En 1990 el numero total de pasajeros, tanto en vuelos de itinerario
como en charters, fue de 1.25 mil millones, mientras que los 22 millones de
toneladas de carga transportadas por aire contabilizd casi un cuarto del valor

| .
de las exportaciones mundiales.
|
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La situacion actual de la industria aérea, de hecho, refleja décadas de rapida
exponsié?n. Desde el advenimiento de los jets en la transportacion comercial, el
mercado mundiai de la.aviacién ha crecido significativamente mds rapido gue
ia econcl)ml'o mundial, a pesar de que ha madurado gradualmente en las
pasadas; fres décadas. Siguiendo particularmente un rapido crecimiento en los
o[ale} 60'?5 y principios de los 70's {14.4% promedio anua), la aviacion mundial
crecid significcfivomen’re mds lento después de la primera crisis de petfroleo
(1973), sin embargo alcanzo un una tasa promedio de crecimiento entre el 6% y
7% clnuoll‘ en los anos 80's.

El incremfento del trafico aéreo total, domestico e internacional, se refieja en la
actuacién dei crecimiento general de sus dos principales componentes: fréfico
de poscj::jeros y frafico de carga. Durante la pasada década, éstos
incrementaron en promedio 5.7% y 7.3% anual, respectivamente. El elemento
mas dindmico en este desarollo fue el componente internacional, el cual
registro idsos de crecimiento con promedio anual de 1 a 1.5 puntos porcentuales
mas oltoé que aquellas de trafico general.

Mientras .que las aerclineas estadounidenses tienen la mayor participacion del
trafico general — principalmente porque el mercado domeéstico estadounidense
es por mucho el mercado aéreo mas grande del mundo - las aerolineas
europeas todavia retienen la participacion mds alia de mercado en dos traficos:
in’fernocipnoi de pasgjeros y de carga. Esto es particularmente debido, por
supuesto; al gran numero de paises en el continente europeoc vy a las restricciones
que el régimen regulador internacional existente impone a las operaciones de
oerolineds fuera de sus fronteras nacionates. Sin embargo, las aerolineas
europeo§ han perdido tereno durante las pasadas décadas, cediendolo a ias
oeroiinec';s estadounidenses, que de esta manera  han ganando trdfico
infernaci{:nol de pasajeros, y a las aerolineas de Asia y el Pacifico con respecto a
ambos fraficos, infernacional de pasajeros y de carga.
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A pesar de los anos del crecimiento del trafico, la industria no ha producido
mdrgenés sanos de utilidad. Durante los 80's, los resultados de operacion
contabilizaron solo el 2.7% de utilidad en operaciones, mientras que los resultados
netos fuéron_ menos impresiondntes al registrar solo el 0.9% de utilidad en
operaciones. La principdl razén es que los rendimientos (vield) medidos en
ingresos 'por pasajero por aerolineas no fueron lo suficientemente altos para
cubrir Iosécos’ros. Durante el’periodo de 1960 a 1990, los rendimientos decrecieron
un 2.2% anudl para el tfransporte de pasajeros y 3.4% anual para el transporte de
carga. durante el mismo periodo, los costos unitarios (costos de operacion por
kilémetrol disponible) decrecieron en términos reales a una tasa promedio anual
de tan sélo 1.9%.

Las decis‘iones tomadas por muchos gobiernos hacia un control de las aerolineas
menos e,conémico y con mayor peso en las fuerzas del mercado, dio como
resultado !a privatizacion de las aerolineas que eran propiedad de los gobiernos
y el surgimiento de nuevas aerolineas. Al mismo tiempo, la distincidn tradicional
enire aerolineas domésticas e internacionales ha comenzado a desaparecer, ya
que Ios} aerolineas domésticas han comenzado a proporcionar servicio
iniernocic::)no!, y las aqerolineas internacionales han iniciado operaciones
domésticas. La liberalizacion del trdfico aéreo internacional ha sido también
reflejado’ en cambios de la estructura de propiedad, ya que un creciente

‘numero de aerolineas ha adquirido participacion en lineas extranjeras.
]
i
La liberalizacién ha traido también cambios significativos en la operacién de las
aerolineds. El desarrollo de sistemas de conexion de pasajeros (hubs) es de
particular interés. Esto permite a las aerolineas combinar pasagjeros provenientes
de varios origenes y con diferentes destinos en vuelos distintos. Al adoptar esta
| T

configuracién en los sistemas, las aerolineas estadounidenses han sido capaces -

de competir con mayor eficiencia al ofrecer mds frecuencia en los vuelos a mas
destinos, teniendo un uUso mds econdémico de sus aeronaves. Los cenfros de
conexion fambién permiten un uso mds efectivo de los costos de las facilidades
de tierra.

1
|

b

27



Tener centros de conexidn también ha probado para ias aerolineas ingresos
atractivos. Primero, ofrecen mayor alcance en la discriminacién de precios,
permitiendo a las aerolineas capturar una mayor participacion del exceso de
consumidores. Segundo, la dominacion de 'i'os centros de conexion, combinado
con el uso de sofisticados sistemas de reservacion compuiarizados y varios
esquemas de mercado como los programas de vigjero frecuente, proveen una
mcneroi'poro las aerolineas establecidas de disminuir las barreras para entrar a
nuevos ‘mercados y, al mismo tiempo, les permite efectivamente frenar la
entrada de nuevos competidores en esos mercados. El resultado neto ha sido el
surgimie:nto en el mercado liberalizado de los Estados Unidos de una industria
relcfivorﬁente estable, caracterizada por la dominacién de unas pocas mega-
oeroline:cts.

. .
1.3.2 Crecimiento ciclico
I
Durante los anos 50's, el tfransporte aéreo crecid muy rapido, especialmente en

los Estados Unidos, sustentado por una creciente economia estadounidense y |a
! . .
reconstruccion de Europa después de la guera. \

Los 60's fueron también buenos afos para la industria, estimulados por la
continug expansion de la economia estadounidense y la recuperacion de
Europa. iEI desarrollo de paquetes de viagje {tours] en vuelos charters, ofreciendo
reioﬁvor:nenfe precios bajos en mercados europeocs, contribuyd al crecimiento
del frafico de pasajeros. El reemplazamiento progresivo de aeronaves con poder
de prop;elos por jets mds rapidos y mas productivos, permitid a las aerolineas el
mejoramiento de su oferta en términos de calidad y cantidad. La introduccion
de los primero§ jets con cuerpo ancho dl final de la década, vio a la industria
aerea ehtror a la era de la transportacion masiva.
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Fl principio de la década de Ios 70's comenzd con und recesion. La primer crisis
del petrdleo en 1973 frend la economia mundial, de 6% en 1972, a casi cero por
ciento en 1975. Sin embargo, la recuperacion fue rapida y fuerte, y el trafico de
pasojero% crecid 38% en tres anos (1977-1979) — una tasa promedio anual del
11.5%. Dyron’re este periodo, la demanda del mercado de masa comenzd a
surgir y Ic? de las aerolineas charteras operantes en un campo regulador menos
estricto :que el de las aerolineas tradicionales operantes, se desamrollo
fuerfeménfe para satisfacer la demanda de \}iojes aéreos baratos. De acuerdo a
la 1ATA, Ilcs empresas charteras tuvieron una participacién de mercado del
trafico in:’fernocionol del 35% en Ingresos por Pasgjero [Revenue Per Passenger
{(RPM's)] ien 1976. Este nuevo mercado estimuld la imaginacion de los duenios y
directivo;s de las aerolineas, desencadenando, a finales de tos 70's y principios dc?
los 80's, en la innovacién de ofertas, como tarifas fijas y gran disponibilidad de

tarifas bajas compradas con anticipacion.
{

|

4
Los analistas tienden a considerar que 1978 — el afio en el que comenzo el
Proceso ide desregulacién en los Estados Unidos — fue un parteaguas en la
historia de ia industria de la aviacién. Para ellos esto marca el comienzo de la era
moderno;, en la que la libertad de politicas y la liberalizacion del comercio
permitieron la explotacion de nuevas oportunidades de mercado alrededor del
mundo. De hecho, el esquema regulador es sdlo uno de los factores que afectan

ala dem;ondo y a la oferta del transporte aéreo.

La desregulacion de la actividad aérea en los Estados Unidos ocurié en la
vispera de una recesion econdmica mundial que fue reforzada con la segunda
crisis del| petrdleo. El ano de 1982 fue un afo de cero crecimiento para la
economié mundial. A principios de la década de los 80's, el crecimiento en la
demanda global del transporte aéreo bajd significativamente. Incluso, los
Estados Unidos experimentaron el primer decrecimiento en su trafico domeéstico
en 1980. !
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La economia mundial se recuperaba para 1985. El trafico crecid a una tasa
constante durante el resto de la década. Bl evento mas importante en esa
décodo,ifue el rapido crecimiento de las aerolineas asidticas. Singapur, Coreq,
Taiwan, IHong Kong, Tailandia y Malasia desarroliaron nuevds mercados a un
paso muy rdpido. Japdn se convilio en una de las mayores potencias
econdmicas del mundo. La atencidon comenzd a centrarse en la zona de Asia y
el Pocifiéo, como una fuente clave de crecimiento para el futuro. El trafico en
Europa también contindo desarrolldndose dentro de su muy regulado esquema 'y
a pesar clfe la competencia de los muy mejorados transportes terrestres, como los
frenes rapidos.

|

i
Nuevamente el ciclo termind en una recesidon, compuesta por un fuerte

1
* |
percepcion publica, en 1991 el decrecimiento del trafico no ocumio sin

advertencia. Después de promediar 8.5% anual de 1984 a 1987, el trafico crecid
5.1% anualmente de 1988 a 1990.

aumento, en el precio del combustible (turbosina). No obstante, contrario a la

1
1 v

El ciclo rﬁés reciente es mas interesante que los previos ya que tuvo lugar en un
periodo fcuondo los grandes saltos tecnologicos no venian en auxilio de la
demcndé estimada de las aerolineas. La industria de la transportacion aérea
tuvo que; apoyarse en sus habilidades de administracion y mercadotecnia, al
igual que en factores econdmicos, politicos y reguladores para continuar
creciendo. La industria  ha alcanzado Unicamente un éxito modesto en este
ospec’ro.} |

\
b
L

El hecho;es que, desde 1960, las oscilaciones han sido progresivamente menos
positivas ¥y mds profundas. De 1960 a la primer crisis del petroleo, el trafico aéreo
crecio ur|1 promedio de .14.4% al ano; entre |la primer y la segunda crisis de
petrc’)ieo,lel crecimiento promedio anual tuvo una tasa de 10.8%; y, de 1983
hasta findles de la década, la tasa de crecimiento anual bajd a 6.7%.



Durante la recesion de los 70's, el trafico todavia crecié a una tasa anual de
4.1%. La fasa promedio anual de crecimiento fue de 2.5% durante la recesion de
1980 a 1983. En 1991, el trafico en realidad cayd 2.3%.

I
b
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1.3.3 Deisorrollo de la aviacién en el mercado de negocios

Los poso:cios 20 anos vieron un significativo crecimiento, pero no total, en el
mercado de la aviacion de Asia y el Pacifico, principalmente en el mercado de
-vigjes dé negocios. Ahora tambien existen nuevas perspectivas de que el
mercodo: del fransporte aéreo se desamrollard en los paises de Europa Central vy
del Este. Estos nuevos mercados proveen gue las aerolineas puedan explotar sus
economias y tengan un alcance mds completo, y con esto surjan aerolineas
genuinorﬁente globales. Predecir {a velocidad a la que estos mercados se
desarrollaran es dificil, ya que estan teniendo lugar cambios estructurales muy
importantes en sus economias, asi como las incertidumbres politicas que se
mcnﬂene:n. '
!

Un factor que influenciard el largo plazo del crecimiento de los vigjes de
negocios:; serd el desarollo de las actividades de servicios de negocios. Sin
embargo, estas industrias tienden a ser relativamente independientes, vy su
CrecimierﬁTo general es sensible al ciclo de los negocios. Otro factor es Ia
expansion geogrdfica de la manufactura y las actividades de servicios que
implican Emc’:s y mds largos vigjes para los administradores, con propdsitos de -
relacione’s técnicas. En coniraste a esto, estan los nuevos desarrolios en politicas

y filosofias de administracion que han resultado en el largo plazo inciertos sobre
el papel de los intensos vigjes de los administradores.
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1.3.4 Desarrolio de la aviacion en el turismo vy vigjes de placer

La disponibilidad del fransporte aéreo ha contribuido significativamente al rapido
crecimiento del turismo y de los vigjes de placer. En muchos mercados, existe
una integracién vertical que involucra a las aerolineas, a los hoteles, a la renta
de qutos;, etc. Incluso, en los mercados de itinerario, cerca del 55% de los vigjes
aéreos se estima que su propdsito son viajes de placer. En el largo plazo, se debe
on’riciporf el crecimiento de la demanda general. Para estos vigjes, los ingresos
oumentdn, pero igualmente los cambios geograficos tendrdan lugar, ya que el

i
turismo buscard nuevos lugares y expefiencias.

Las 1endéncios demogrdficas y sociales se emparejaron con los incrementos de
los viojes‘ de placer. El tiempo influenciard el patrén del turismo y de tos vigjés de
placer dlel largo plazo. Sin embargo, la relacién no es simple. La tendencia en
Europa ha sido, fradicionalmente, que las personas se establezcan cerca de sus
familias, :uncz situacion que difiere de los mercados de la aviacion mds saturados
de Norte: América, simplemente ai extrapolar los dafos de visitas familiares de los
mercados del transporte aéreo mds maduros. Por ello, es poco probable
proporcibnor percepciones claras en vigjes similares en turopa.

i

En el fu%furo, la incertidumbre relacionada a estas tendencias geogrdficas y
sociales lestard compuesta por la influencia de ingresos disponibles mdas aitos.
Ingresos mds altos no sdlo facilitan el financiamiento de mds vigjes de placer, sino
que también estan asociados con mds opciones en la eleccién de destinos
’run’sﬁcos,f mayores oportunidades de visitar familiares y de amigos, y, mejoras y
elevocié:n en la flexibilidad en los horarios de los vuelos. Esto agregara retos
OdiCiOhO:|eS a la industria de la aviacion, para proporcionar los servicios a estos
nuevos patrones en la demanda.

32



1.3.5 Globalizacion de {a actividad aérea

1
1

i.
El fransporte aéreo internacional ha sido, y continuard siendo, profundamente

influenciddo por la globalizacion de las actividades econdmicas. El ingreso vy el
comerck;) son importantes determinantes del crecimiento global del trafico
aéreo, pero la estructura de la industria también es influenciada por una
vcriedod: de factores econdomicos, sociales, geograficos vy pbliﬂcos. Una
consider{aci{)n del desarrollo a large plazo de la aviacién internacional requiere
un entenidimiento del complejo conjunto de factores que influyen en su escala y
estructurag, junto con las proyecciones futuras de las tendencias en
deierminpntes claves. Como consecuencia de la reciente globalizacion del
mundo, én fechas recientes se han formado alianzas comerciales mundicles en

todos Ios‘émbitos, y la industria aérea, no ha sido la excepcion.
1

Actuolmfen’re existen 5 bloques principales de alianzas comerciales a nivel
mundiol.iEI primer bloque estd conformado por el Grupo Amefican Airlines,
’reniendoi como socios comerciales a: Aerocdlifornia de México, Aerolineas
Argentinas de Argentina, Asiana Airlines de China, Avianca de Colombia, British
Airwoys y: British Midland de Gran Bretana, BWIA International de Estados Unidos,
Conodioh Airlines de Canadd, El Al de Israel, Gulf Air de Emiratos Arabes Unidos,
iberia de? Espana, Japan Airlines de Japdn, LanChile de Chile, LOT Polish Airlines
de Polonio, Midway Airlines de Estados Unidos, Quantas de Australia, Reno Air de
Estados LjJnidos, South African Airways de Suddafrica y Taca International Airlines

de Centfroamerica.?
|

|

i

El segunc;io bloque estd constituido por el Grupo Continental Airlines Y SUS SOCIOS
comerciqles, entfre los que se encuentran: Air Canada de Canada, Air France de
Francia, Alitalia de italia, American West Airlines de Estados Unidos, China Airfines
de Ching, Continental Micronesia de QOceania, CIA Czech Airines de la

Republica Checa y Virgin Atlantic de Inglaterra.s
I

2" Airline Alliances” en la revista Aidine Business, EUA, Junio 1997, p. 38.
3 tbid., p. 48.

i
|
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£l tercer grupo lo integran Delta Air Lines y sus World Wide Partners: Aer Lingus de
irlanda, Aeroméxico de Mexico, Air France de Francia, All Nippon Airways de
Japon; Austrian Airlines de Austria, China Southern de China, Finnair de Finlandia,
Korean Air de Corea, Malev Hungarian Airlines de Hungria, Sabena de Bélgica,
Swissair de Suiza, Tap Air Portugal de Portugal y Transbrasil de Brasii.4

1
]

El Cuor’ro]bloque y el menos numeroso lo componen Alaska Airlines de Alaska
(Estados ;Unidos), America West Airlines de Estados Unidos, Hawdaiian Airlines de
Hawai (Es;todos Unidos), KLM Royal Dutch Airlines de Holanda y Northwest Airlines
de Estados Unidos, siendo estas dos ultimas las principales aerclineas del bloque.?

Por (Jlﬁm(?, esta el Grupo United Aillines-Lufthansa conformado también por Air
Canada be Canadd, Arr India de India, Air New Zealand de Nueva Zelanda, ALM
Antillean ! Airlines de las Antillas, Aloha Airgroup de Hawai (Estados Unidos), Ansett
Australian de Australia, Anseit New Zealand de Nueva Zelanda, British Midland de
Gran Bretana, Cayman Airways de las Islas Caimanes, Emirates de los Emiratos
Arabes Ulj\idos, Mexicana de Aviacion de México, Scandinavian Airline System de
le} Penl'nSLiJIo Escandinava, Saudi Arabian Airlines de Arabia Saudiia, Singapore
Airlines de: Singapur, Thai Airways de Tailandia y Varig de Brasil.¢

I
|
i
i
|
1
1

|

1.4 La Aviacion Comercial en México

Muchos han sido los forjadores de o que actualmente se conoce como industria

|
de la aviacion. Desde luego, Mexico tuvo sus precursores, quienes gastaron

. | .. .
tiempo, recursos y voluntad para trae y fortalecer la aerondutica en nuestro pais.

4 “Ajrline Aliiances" en la revista Airline Business, EUA, Junio 1997, p. 49.
5 Ioid., pp. 58-59.
¢ ibid.. p. 4.

i ,
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1.4.1 Los'inicios de la Aviacion Comercial en México

{
Los |n|c:os de esta industria en el pais se remontan a-1835, cuando el francés

Eugene G Roberfson primer ceronouto que se elevd en cielo mexicano,
concreto; esta hazana el 13 de septiembre de ese ano. Pero poco pasd para
que esto:: proeza fuera imitada por un compatriota, ya que el guanagjuatense
Benito Ledn Acosta Rubi de Celis se convirtid a los 24 afios de edad en el primer
oeronom‘:o mexicano, al fripular un globo aerostdatico el 3 de abril de 1842.

I ‘

|

|
Sin embargo, el camino iba a ser largo en la lucha por convertir a esta curiosa
ocﬁvidod en una industria forjada por hombres como los aeronautas
estadounidenses Samuel Wilson e Ivi Baldwin, asi como los mexicanos Joaguin de
la Cantolla y Rico, Alberto Braniff y Miguel Lebrija, hasta llegar a los primeros
pitotos déi pais que se graduaron de una escuela de aviacion, auspiciados por el
gobiernoi de Francisco 1. Madero y quienes hicieron estudios en la Moisant
Aviation School, en Garden City, Nueva York. Al graduarse y recibir sus “brevetes”
de piloto:s, enire el 25 de sepfiembre de 1912 y el 28 de enero de 1913, estos
jovenes dieron inicio a la aviacion mexicana y con ello motivaron el surgimiento
de una nbevo industria.

|

|

|
Los siguie?nfes 20 anos simbolizaron para la naciente aviacion del pais la llamada
época “romantica”, en la cual un selecto nimero de adineradas familias
adquirieron aviones en Estados Unidos y en Francia para armarlos en México,
con el On:ico afén de realizar hazanas de vuelo y convertirse de esta manera en
admiradas figuras publicas.

| .

t
b
\

Sin embo;_rgo, los anos 20 vieron surgir a la primera compania comercial de esta
rudimentaria industria, Mexicana de Aviacion, que nace en 1921, A la par de su
fundociérjﬁ se lograron desarrollar hélices, motores y estructuras de aviones. Mas
tarde, en 1934 surgiria Aeronaves de Meéxico. Desafortunadamente, tanto

Mexicana de Aviacion como Aeronaves de Meéxico tenian muy poco de

|

i .
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empresas mexicanas ya que en ellas existia un fuerte control de capital y de
direccién: por parte de empresas estadounidenses. Al frente de Mexicana de
Aviacion 'se encontraban los estadounidenses George L. Rihl y William L. Vallory,
mientras Que Aeronaves de México era financiada por Antonio Diaz Lombardo y
Carlos Rdmos.

Al Iiegor!o los anos 30, México vive un fuerte reacomodo social y con ello
experimetmo el surgimiento de numerosas agrupaciones de trabajadores que
luchaban por establecer dignas condiciones de trabajo, con lo que prepararon
el terenc para la expansién de sindicatos combativos y contestatarios en las
siguiemesj dos decadas, fendmeno al que los pilotos no serian ajenos. De esta
manerq, ém grupo de pilotos mexicanos que gozaban de un notable consenso y
Iiderczgof entre sus companeros, inicid esfuerzos para hacer caso al “espiritu
gregario": que surge en ellos y aglutinarse en una instancia que les permitiera
tener unoj mayor presencia ante los propietarios de las aerolineas. Es asi como un
grupo dei mas de 50 pilotos aviadores dan origen en 1936 a la llamada Liga de
Pilotos Trcninspor’res de Lineas Aéreas Nacionales.

)

|

|
En 1945 el Gobierno Federal promulgd la Ley Reglamentaria del articulo quinto
consii’rucipncl, conocida como Ley de Profesiones, en donde se encontfraban los
principios%bojo los cuales el Estado regularia la actividad profesional. La nueva
ley inclufa: 20 profesiones, entre las cudles se encontraba la de piloto aviador. De
esta manera, se crea la Direccion General de Profesiones, dependiente de la
Secre’forid de Educacion Publica y en donde se acredita la validez profesional
de la actividad de piloto aviador en México.

|
En los oﬁés 50's y 60's vienen los movimientos obreros mas fuertes en el dmbito
mundial, %an Francia, en Inglaterra y-en todo el mundo, y México también siguid
esa tendencia, ya que tenia la formacién de grandes movimientos, como el
ferrocarmrilero, el de los médicos, los electricistas, los maestros y toda.esa oleada
social hacia los temas obreros. Esta tendencia nacional hacia el protagonismo

de grandes sindicatos y de un movimiento obrero combativo, desemboca, en el
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caso de: los pilotos, en la formacion de la Asociacion Sindical de Pilotos
Aviadores (ASPA}, en 1958,

|

1.4.2 Losf aerolineas mexicanas como empresas publicas

|

|
Hacia finales de la década de los 50's y principios de la déecada de los 60's, por
decreto presidencial, el gobierno adquirid a favor de la nacidon todas las
occiones}y bienes de Aeronaves de México y Mexicana de Aviacion, y con ello,
la propiegod absoluta de las empresas. Este acontecimiento se produjo cuando
ambas empresas habian absorbido a otras empresas, algunas mds pequefds o
maAs onﬂg&;ucs que ellas mismas y otras que habian gozado de un gran prestigio e
importancia.

|

[}
A finales !de la década de los 70's, México comenzo las negociaciones de los
convenios bilaterales de aviacion efectuadas con diversos paises, asi como el
1. . . . . .
reordenamiento de la industria aerondutica nacional.
L3
1

i

| .
1

En la década de los 70's, la aviacién del pais se encontraba en condiciones
sumomer‘ﬂe dificiles, ya que el gremio de los pilotos habia criticado duramentie al
gobiemo?y la administracion de Luis Echeverria. No obstante, durante esta misma
década y ia primera mitad de los 80's, se observd un boom en el desamollo
tecnolégico de la industria de la aviacién y de la necesidad de recursos
humanos! Io que motivé el surgimiento de muchas escuelas de aviacion.
|

Los primeros ahos de la década de los 80's, fue un periodo de la aviacion
mexicand que se caracterizd por un considerable crecimiento de las lineas
aéreqs nbcionoles, incrementando sus flotas de aviones y sus rutas. Meéxico
mantenia un acercamiento estrecho con los principales fabricantes de
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aeronaves del mundo, en especial con las mayores: |a empresa estadounidense
Boeing y la europea Airbus, las cudles informaron de sus proyectos de expansion
y de la jinfroduccidon de nuevos aviones al mercado nacional, tanto para
Mexicontij como para Aeromexico. '

I

|
En 1986 isucede un acontecimiento tragico para la aviacidn nacional: el
ocadente de un DC-9 de bandera mexicana en Io localidad de Cemiios,
Cohfornio durante su aproximacion al aeropuerto de Los Angeles. Eran los anos
de la de!sregulooon en Estados Unidos y el gobierno de Ronald Reagan habia
dado unigolpe muy grande a los controladores de transito aéreo de ese pais,
por lo que el sistema se hallaba en problemas, lo gue fue uno de los factores mdas
imporfcn%res en este accidente. No obstante, como la aeronave involucrada
pertenec:fo a una empresa de un pais del “tercer mundo”, lo mas sencillo era
atribuirle io sus pilotos las causas del accidente. En esta ocasion, el capitan que
fungid cho el representante de los pilotos mexicanos en el juicio ante la Corte
de Los Angeles, permitid no sélo que el jurado no condenara a ia empresa, sino
que se \:/oiororo el profesionalismo y preparaciéon de los pilotos mexicanos,

ademds de vencer al gobiermno de Estados Unidos en su bropio teritorio.

1.4.3 La privatizacién de las lineas aéreas
|
|
{

Al final c{e la década de los 80's, comienza una etapa dificil y quizd hasta
cbnﬂicﬂvg para la aviacion comercial mexicand, en la que se enfrentaron
muchas situaciones adversas para la industria. El gobierno del presidente Miguel
de la Médﬂd, establecio bases para la desregulacion del sector y promovid
negociac,liones de tratados bilaterales de aviacidn con ofros paises, ante las
cuales se mantuvo una posicidn sumamente critica, especiaimente en el
acuerdo bilateral con Estados Unidos.

|
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En el ano de 1988, con la entrada de Carlos Safinas de Gortari a la Presidencia
de la RépL’Jblico, los cambios macroecondmicos infundian confianza en el
inversioni$1a, perc la prueba tangible fue el proceso de privatizacion.? En su
inmensa ;moyorio, las empresas publicas eran improductivas. La solucion no era
invertir eh ellas sino quebrarlas o venderlas a la iniciativa privada. Alentado por
las privoifizociones que llevaba a cabo con toda naturalidad el gobierno
socioiisto: de Felipe Gonzdlez, Pedro Aspe Armella bagjo el mando del entonces
presidem'e Miguel de la Madrid, promovio la quiebra de varias empresas, entre
ellas Aeréméxico en 1988 vy, ya en tiempos de Salinas, la de mas de 40 empresas
pUb”COS.F

i

|
En los dl'fos de la quiebra de Aeroméxico, el gobierno federal tenia en aquel
enioncesi la oportunidad de hacer una reestructuracidn en el sector aéreo vy
oproveché para llevarla a cabo en dicha empresa, debido a un conflicto
laboral de los frabajadores de tierra de esta empresa que arrastré al resto de los
Trcbo]odc‘\:res. Despueés de und serie de negociaciones se aceptd la quiebra de la
empresa) la cual se considerd fraudulenta, ya gue inicialmente se despidid a los

. t X . . .

pilotos vy, posteriormente se les recontratd para convertitos finalmente en
o .

accionistas, via ASPA.

En la prirhero mitad del sexenio de Salinas, el 85% de las empresas publicas del
pais hcbfon quebrado, cerrado o se habian puesto en venta.’ Esto dio la pauta
para qu% finalimente se concretara la privatizacidn de las dos aerolineas mds
importantes del pais, Aeroméxico y Mexicana, dejando atrds varios afios como
empreso!s paraestatales. Aeromeéxico inicid su proceso de privatizacion a finales

. . . . .
de 1988, mientras que Mexicana lo haria poco tiempo despues.

!

1

|

En el res:urgimien’ro de la quebrada Aeroméxico como empresa privada, el
gremio de los pilotos, a través de ASPA, logré no solo una participacion

" Enrique Krauze, La Presidencia Imperial. Ascenso y caida del sistema politico mexicano
{1 940—19?6}, Tusquets Editores, México, 1997, p. 422.

8 |bid., p. 425.

? Ibid., p. 425.
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'

accionaria que por primera vez los colocd en ef Consejo de Administracion de
una empresa aéreq, sino gue también por primera vez contribuyd a la
reorgoniiocién de rutas, flotas vy la estructuracion de un plan de negocios para la
emprescj‘

1
|

De heché, asi como el grupo de pilotos incurrio grandemente en la recuperacion
de la nueva Aeromeéxico, también tuvo parficipacion en ia reestructuracion de
Mexicana de Aviacion, un proceso lento y dificil que, sin embargo, logré cuajar
con muy:buenos perspectivas para la empresa. Fueron muchas las empresas y
los servic‘os asociados a la aviacion, las instalaciones y los sisternas de apoyo,
donde se lograron insertar propuestas de mejoramiento viables.

1.4.4 La desregulaciéon en México
|
4

|

En Méxic%n, la orden oficial para el proceso de desregulacidn de la aviacién
comercial se dio en 1989. Bdsicamente un proceso de desregulacion consiste en
la no-intervencién del gobierno en asuntos de aviacion comercial. A partir de
este oﬁof, el gobierno dejé de tener autoridad abscluta en el dmbito de la
aviacion :comerciol. Dejaron de existir restricciones por parte de éste, y ya no se
le tenia c:que pedir autorizacién para operar Ias rutas que la aerolinea quisiera
volar. Se #)ermiﬂé la entrada de nuevos competidores sin importar su numero. Las
oeroll'necl;s pudieron fijar los precios de las tarifas que creyeran mas adecuadas,
segun su ?:onveniencio.

i

i
Entonces;se inicid un “brutal” proceso de desregulacion para la industria, que
puUso incll:Jso al borde de la quiebra a las empresas de aviacion comercial. Si no
desaparecieron, fue porque desde los bancos, hasta el propio gobierno, asi
como los trabajadores y los empresarios, entraron al rescate.
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En México existieron opiniones encontradas sobre el proceso de desregulacion
de la inc!usirio aérea que trajo consigo el gobierno de Salinas. Hubo quien dio
que habia sido un procesc muy exitoso, y en conifraste hubo quien dijo que
habia sic?l:io un proceso desastroso. Ciertamente, en México, el proceso de
desregulgcién trajo consigo muchos problemas, que afectaron fuertemente a la
aviacion! comercial nacional. Este proceso se hizo sin un marco ‘]'UFI'diCO
Gdecuoc[io, ni leyes que definieran como se iba a realizar la desregulacion en
México, I:o cual ocasiond una gran confusion entre las aerolineas operantes del
pais. :

|

A principios de la década de los 90's, se comenzaban a vivir 1os estragos de la
desregulbcién. El primer problema al que se enfrentaron las aerolineas del pais,
fue que sje cred una sobreoferta en el mercado debido a la incursion de nuevos
y muy niumerosos competidores a |la actividad aérea, sin que el gobierno
regulara Eesfe tipo de acontecimientos. Esta vez fue el mercado y no el gobierno
el que qecidié el niUmero de aerolineas operantes. Fue en este periodo que
surgieron{ varias lineas aéreas e infinidad de empresas charteras.

1
]
|
!

Para 1992 y 1993 la aviacion comercial nacional vivia una situacidon muy critica.
El resulio%ﬂo de la sobreoferta fue una “terrible” guema tarifaria. Las aerolineas, en
un qfc’mipor competir unas con ofras y ganar tréfico de pasajeros, bajaron
consideré]blemente los precios de lgs tarifas. Como no habia una ley gque
regulara la fijacion del precio de |as tarifas, cada compania fijaba las suyds, sin
importor?que lo que se cobraba no aicanzara para cubrir sus costos y sus gastos.
Los anos de 1993 y 1994 fueron anos muy malos para la aviacién comercial
mexiconio, ya que ninguna aerolinea obtuve utilidades.

La desregulacion en México solamente beneficid al pasdjero, ya que con la
guerra de tarifas tenia la opcién de elegir con mayor flexibilidad la aerolinea de
sU prefer:encio, que generalmente era la que ofrecia las tarifas mds bajas. En
contraste, la industria atravesaba su peor momento financiero de la historia. A

! . .
pesar de fodos los esfuerzos redlizados, ninguna empresa lograba obtener

|
I
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utilidades y cada vez su situacion financiera era peor. Indudablemente, el
gobierno decidio intervenir nuevamente para apoyar a este sector. De esta
maneraq, ;o través de la banca, se intervino financieramente a Aeroméxico,
Mexicana, Taesa y a otfras aerolineas, para evitar ofra posible quiebra. Asi
comenzé; a haber un reordenamiento de la industria aeérea. Muchos de los
competidores se tuvieron que salir de la actividad aéreq, ya que quebraron. De
esta forrﬁo se volvid a concentrar el mercado, sélo que esta vez no eran
Unicamente dos competidores, Aeroméxico y Mexicana, sino muchas empresas

N o ”,
de aviacion mas.

La aviacion en la déecada de lo 90's se enfrentd a un proceso de
reordeno:miento drastico que exigiod a la industria un fuerte compromiso. Con un
mercado! menos amplio, la guerra tarifaria llegd a su fin. Las aerolineas que
sobrevivieron se dieron cuenta de que esta situacion no habia beneficiado a
ninguna t%:mpreso y. en cambio, las habia afectado en forma considerable. La
competehcio continud, sblo que esta vez con ofro fipo de estrategias. El
gobierno ;conﬁnué con su politica de liberacion y de desregulacion. La oferta se
ajustd al siclirse del mercado las lineas aéreas que habian quebrado o se habian
unido a compahias mds sélidas y grandes que ellas. Esto ocasiond que ios
precios dfe las tarifas comenzaran a subir y las aerolineas comenzaran a operar
en un omPienTe sano y de libre competencia.
|

La oviaci!én comercial habia sufrido grandes estragos, ya que fue un gran
desastre cijesregu!cr de esa manera la actividad aérea del pais. A raiz de estos
ccontecir:vrwienios, se hicieron cambios importantes, por o que a pesar de la
desregulo’cién, existen limites para establecer cuando menos ciertos criterios

para quella aviacidén mexicana sea segura.

i
A la nacionalizacién de la banca instrumentada por Lépez Portillo, Salinas la tratd
cédmo a un problema que debia revertir.'0 Asi, en 1991, comenzé el proceso de

privatizacién de los bancos, que se veria concluido un afo después. Cuando la

" Enique K;I'CIUZE.‘. Op. cit., p. 422.

|
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r
iniciativa privada compré los bancos, fijd ciertas condiciones para la adquisicion
de los m;ismos, como devolver al gobierno parte de |la cartera vencida. Entfre
esta carflero vencida se encontraban los pasivos de Aeroméxico y Mexicanda. El
gobierno aceptd esta situacion, y fue asi que logré la privatizaciéon de la banca
mexicana. Con esto, los accionistas de estas aerolineas serian la iniciativa
privodc,ilos bancos ya privatizados y el gobierno. & gobierno contaria con
aproximadamente el 70%'' de las acciones enfre ambas empresas.

|

|
Aeroméx;ico y Mexicana estaban abrumadas por deudas, y en agosto de 1994,
SuUs ocre;edores, que en su mayoria eran los bancos, pretendieron tomar el
confrol de estas aerolineas. Entre estos acreedores estaban Bancomer,
Banome{(, Inverlat, Probursa, Bital y Banco Mexicano. El comité de bancos y en
aquel en‘tonces el presidente y director general de estas empresas de aviacion,
Gerardo De Prevoisin, se liaron en una fremenda batalla legal por el dominio de
esas empresas. En noviembre, los bangueros dejaron fuera de combate a De
Prevoisiniol decretar el aumento de capital que diluyd la proporcidn en que
basaba su control De Prevoisin, que habia tenido que dejar ya la presidencia de
las empr{esos aéreas. En diciembre del mismo ano, después del incremento de
capital scj:)ciol gue frajo como consecuencia el cambio en el control accionario
de las erppresos, éstas quedaron bajo un fideicomiso constituido por los bancos
acreedores. Sin embargo, la administracion de las empresas se mantuvo
esencic!r:nen’re sin cambios.

‘

|
Al hoceﬁse de la administracion, los nuevos propietarios encontraron seriqs
irregulc:ric;icd‘es en la gestiébn de De Prevoisin, y apenas iniciado el gobiernc del
president;e Ernesto Zedilio, obtuvieron que se dictara orden de aprehension
contra su: antiguo socio y rival, por administracion fraudulenta. Aeroméxico habia
resentido;, segun la acusacion, un quebranto por 37 millones de dolares, de una

parte, y por 15 millones de pesos de ofro lado. El fraude hcbio consistido en

" Fuente: Pepar’ramenio de Estadistica, Direccion de Planeacién Comercial, Aerovias de
México, S.A.de C.V.
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obtener préstamos personales ofreciendo como garantia bienes de la empresaq,
por lo que De Prevoisin no respondia directamente. 2
1

{
En 1995,1 el gobierno y los nuevos propietarios de Aeroméxico y Mexicana

deciden ;creor la sociedad anonima {holding) bajo el nombre de CINTRA, ya que
estas dos empresas se habian visio fuertemente afectadas por la guera farifaria
y por los:fraudes cometidos por De Prevoisin. CINTRA se cred con el objeto de
juntar a iestcs dos empresas, hacerlas rentables y en un futuro vender sus
occiones: a la iniciativa privada. Dentro de CINTRA también se encuentran las

empresas nacionales de aviacion Aerocaribe'3 y Aerolitoral.

Ese mismo ano, el mercado comenzd o mostrar sintomas de una recuperacion a
pesar de,!; las profundas alteraciones en el entorno macroeconomico del pais
ccusodc;s por la crisis de diciembre de 1994. Para el ano de 1996, despues de
casi och;o anos de los procesos de privatizacién y desregulacion, algunas
aerolineas lograron tener un margen de utilidad. Para 1997 algunas aerolineas
siguieron‘con esta tendencia a la alza.

|

Sin embcfrgo, durante 1997, la compania aérea Taesa enfrento fuertes problemas
fincncier(f)s. El pago de los préstamos que la empresa habia solicitado habia
vencido, 'y en ese entonces no contfaba con el capital suficiente para hacer
frente @ Ifos deudas confraidas. Los bancos acreedores exigian el pago de dichos
préstamos. La Unica forma de salvarse, era vender los activos de la empresa
para po%;or sus deudas, v finalmente declarar en quiebra a la empresa. En
nuestro p;ois existe la Ley Federal de Competencia Economica, la cual prohibe la
existencké: de monopolios en territorio nacional. Por lo que, el gobierno tuvo que
imervenir: para renegociar la deuda de Taesa con los bancos acreedores, ya
que no FéOdI'G permitir que Aeromeéxico y Mexicanq, bajo el nombre del holding
CINTRA, ‘dominaran todo el mercado nacional de la aviacion comércio!,

12 “Plaza PUblica” por Miguel Angel Granados Chapa en Reforma, Lunes 10 de agosto de
1998, Secmon A, p. 19A, Afo 5, No. 1704, México.

13 Aerocaribe fue fundada en 1946 por empresarios yucatecos, pero en 1990 fue cdqumdo
por Mexicana de Aviacion, junto con Aerocozumel.
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terminando con la competencia vy, finalmente, quedandose como las dos Unicas
empresas aéreas del pais.

1
|
|
|
.| ] e .
1.4.5 A||gnzos comerciales en la aviacidon mexicana
i .

Las alianzas comerciales también estan presentes en la industria de la aviaciéon
mexiconc?:. Asi como a nivel mundial se han firmado acuerdos de alianzas
comercio:les entre las lineas aéreas del mundo, donde también estan incluidas
aerclineds mexicanas, México no se ha mantenide djeno a este fenomeno
mundial. Por o que, las principales lineas aéreas del pais han firmado sus propics
ocuerdos: de cooperacion mutua con las aerolineas mds importantes del mundo.

i
Aeroméx';co tiene firmado acuerdos con Aerolitoral de México, Aeromar también
de Méxic;o, Air France de Francia, Ausirian Airways de Austria, Delta Airlines de los
Estados Unidos, El-Al de Israel, Mexicana y Mexicana inter de México y Swissair de
Suiza. Me:xiconc tiene dlianzas comerciales con Aces Colombia de Colombia,
Aeroflot RIA de Rusia, Aeroméxico de México, Lufthansa de Alemania, Japan
Airlines die Japon, Servivensa de Centroamérica y con United Airlines de los
Estados | Unidos. AeroCalifornia  tiene un acuerdo ' comercial con' e

norteamericana American Airlines. 4

14 v Ajrline Alliances” en Airfine Business, EUA, Junio 1997.
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1.4.6 La aviacion mexicana en la actualidad

En la ocfluolidod, la aviacidon comercial en México es un mercado oligopdlico
con pocos competidores que, de uno u ofro modo, influyen en la fijacion de
tarifas. Sin embargo, sigue existiendo un "monopolio” llamado CINTRA, que
domina cj:proximodomeme el 65%'% del mercado nacional. Esta situacién se
podria ver radicalmente cambiada si se llegara a firmar un acuerdo de Cielos
Abiertos énfre el gobierno de los Estados Unidos y el gobierno de México.

|
|

Oftro ospefacto de la reforma econdmica salinista fue el paso decisivo del Tratado
de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos y Canadd.'¢ Dentro del TLC, existen
Cléusuloss referentes a fransportacion, entre las que se encuentran la aviacion
comercial. En estas clausulas se dan las bases para la firma de un acuerdo de
cielos c:b:ier’ros entre Estados Unidos, Canadd y México. Un acuerdo de cielos
abiertos permite a las aerolineas de los paises firmantes volar las rutas que asi lo
deseen <'|—:-n’rre los paises, sin importar el nimero de competidores en esos
mercodofs. El acuerdo bilateral vigente entre Estados Unidos y México, solamente
permite @ un nUmero restringido de aerolineas de ambos paises, volar en ciertas
rutas entire puntos de Estados Unidos y México, con el fin de proteger a |as

oerolineo:s operantes en ambos paises.

|

i
De Ilegairse a firmar un acuverdo de cielos abiertos entre ambos paises, se
permitirio: la entrada de todas las aerolineas norteamericanas en termritorio
nacional; asi como la enfrada de todas las aerolineas mexicanas en territorio
nor’reomériccno. El gobierno mexicano, asi como las aerolineas del pais,
mantienen una posicion critica en lo que respecta a ceder espacio aéreo a
empresas exiranjeras bajo el amparo de dichos acuerdos. Lo que no se quiere es
una apertura “indiscriminada” de los cielos, ya que no se puede acepiar gue en
estos momentos la aviacion mexicana esté debidamente breporodo para

15 Fuenie:lDeparfomento de Estadistica, Direccién de Planeacion Comercial, Aerovias de
México, S.A. de C.V.
16 Enrique Krauze, Qp. cit., p. 425.
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competir con los Estados Unidos de igual a igual. Con esto, no significa que
Mexico no tenga una aviacién de nivel internacional, pero hay que aceptar que
tiene una infraestructura de tercer mundo. Sin embargo, recientemente el
gobiemoj‘ de México ha manifestado su interés por privatizar la red aeroportuaria
nocioncl‘. El gobierno ha ofertado en diferentes paquetes los aeropuertos del
pais. Es’rq privatizacion podria traer cambios en beneficio de la red aeroportuaria
nocionoll, haciéndola mds competitiva a nivel internacional. Asi  que,
préximortnente, la industria de la aviacion en México seguird sufriendo grandes

transformaciones.
I

1.5 La F’iloneocién Comercial en una linea aérea

i

|
La planefczcic’m en la actualidad se ha vuelto un proceso fundamental para el
éxito o frfocclso de una organizacién. La planeacidon comercial comprende una
amplia vicn'edcd de tareas, pudiendo tener uno o varios objetivos. Hay muchas
necesidades que no pueden satisfacerse instantdneamente. Es necesario el
pronéstic%o para preverlas y decidir lo que debe hacerse con antelacion para
soTisfoceTlos; pero el prondstico serd indtil, salvo que se den los pasos concretos
para beneficiarse de él. Esto significa hacer algo con antelacién, de modo que
las nece$idodes futuras puedan ser satisfechas a su debido tiempo y en donde
se prodk;chon. La planeacién de la demanda potencial mejora el servicio vy
permite ﬁépido e instantdneamente las necesidades del cliente.

1
I
|
i
'

Sélo conf una cuidadosa reflexion, concentraciéon de esfuerzos y coordinacion es
posible ¢conseguir resultados que de ofro modo serian imposibles. En el mundo
comercial existen muchos ejemplos de este tipo de planeacién, como el diseho
y produécién de automoviles, trenes, aviones y muchos otfros productos. Estos

1

|
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planes con frecuencia pretenden llevar a cabo una estrategia comercial o
alguna idea a largo plazo.

Muchas \j/eces, la direccién general usa la planeacion comoe instrumento para
comunicar sus objetivos a los directores operativos y, de paso, para cerciorarse
de su cor!npromiso para la gjecucion de los planes acordados. Las recompensas
y las somciones, estan frecuentemente ligados a la forma en que se van
olconzan!do los objetivos acordados, haciendo asi de la planeacién un
instrumen:’ro de control que sirve para medir el logro de |os objetivos.

Inevitablémente, ocurme a veces que las previsiones en que se han basado los
planes estén equivocados o que surgen hechos no previstos. En tales casos, |las
orgonizocj:iones deben ser capaces de minimizar o evitar las consecuencias
negativas del prondstico equivocado o de los acontecimientos inesperados, asi
como las consecuencias financieras y de otro tipo de los planes inadecuados.
De 'moc:io: similar, para cuando los gastos superan 10s ingresos, hay que tener una
reserva de cdja o papel realizable para evitar tener problemas financieros.

|

|
Otro modo de afrontar la incertidumbre es suscribir un seguro, a fin de reducir al
minimo I:os efectos negativos. Una cuestidon importante e interesante es la
omplh‘ud: y coste de los planes para afrontar diferentes riesgos. Por razones
précﬁcosi, la capacidad de las empresas para prevenir una amplia variedad de
hechos y1 sucesos inesperados es limitada, 1o que supone que deben hacerse
ofros planes de accién concretos. Por lo que se refiere a los hechos normales y
repe’riﬂvo}s y los riesgos asociados a ellos, se puede hacer mucho equilibrando de
forma in;teiigente y racional los costos y beneficios implicados. Uno de los
objetivosé importantes de la planeacidén es cubrir de manera practica estos
riesgos de rutina.

Frecuentemente, la planeacion incluye la necesidad de anticipacion y el logro
de las metas deseadas, mieniras que al mismo tiempo se contempia un futuro
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incierto. Un avion debe concebirse y proyectarse 15 afos antes de la entrega
del primer aparato. Pero disenar el tipo adecuado de avidn al menor costo
posible depende de la evaluacién de la futura demanda, de las preferencias del
cliente bor el avion mas cémodo, de las innovaciones técnicas, de la
competéncic y de ofros muchos factores que no son en absoluto seguros. El
trabajo clje disefiar vy, finalmente, construir aviones se complica aun mas por la
Iimi'rc:ciérp de los recursos humanos y financieros. Sin embargo, hay que superar
las dificdliodes, puesto que es practicamente imposible evitar la planeacion,
especicl%neme para proyectos grandes y complejos. Asi que la direccion debe
idear pro%cedimientos practicos para sacar el maximo partido de la planeacion,
mientrcséﬁene en cuenta al mismo fiempo los problemas, los riesgos y costos que

}
! R - . - .
conlleva;cualquier intento de planeacion y lo que esta en juego cuando los altos
directivos y los directores operativos llegan a un acuerdo sobre el crecimiento y
| .

otros objetivos.

|
t
!
I

L

1.5.1 El proceso de planeacion en una linea aérea
!
!

!

El producTo de una aerolinea es su itinerario, e! cual consiste de todos los vuelos
que opero la aerolinea en los diferentes mercados, asi como de los horarios de
los vuelos y los dias que éstos operan. La aerolinea cambia su itinerario varias
veces dl bﬁo dependiendo de la €época de que se frate, esto es, si es temporada
bagja o Oiltc, y, de las operaciones de su competencia. Para que una aerolinea
pueda operar un itinerario es necesario seguir un proceso previo de planeacion.

|

| , y
La planeacion en una aerolinea es un proceso que involucra muchas dareas
dentro dle la organizacion. El proceso de planeacion involucra seis pPAsos que se
rerocioncjm entre si. Cada pasc combina y complementa aquellos pasos que le

preceden vy le siguen.
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l
El primer. paso en el proceso de planeacion es la recoleccion de informacion
relevante tanto en cantidad como en calidad. Este proceso comienza con las
esfcdistiqcs generadas por la aerolinea y por la compeiencia.

|
|

El siguiente paso es el establecimiento de objetivos que, de alguna forma, son el
aspecto mas dificil del proceso de planeacion. Estos objetivos y metas deben ser
consis’ren%’res y deben complementar a los establecidos en el plan _fincnciero de
la Oerolin:eo.

|
El tercer paso en el proceso de planeacién, es el andlisis de la informacion que
|
se reuni(?. Basandose en las estadisticas, se analiza el comportamiento de la
propia aerolinea, asi como el de la competencia. Es aqui, cuando se hace el

pronéstic!o de trafico de pasgjeros.

El siguien'"re paso es el desarrollo de! itinerario (plan). El andlisis de la informacidn
recolectada ayuda a formular los cursos de accidn que se van a seguir en la
linea oérLecn. Una vez analizado el comportamiento de las aerolinecs, se prosigue
con la Tojmo de decisiones, ias cuales consisten en hacer modificaciones en las
operaciones de la aerolinea para mejorar su desempeho y obtener mayor

L .
participdcion de mercado frente a la competencia.
J

I

i .
El quinto‘poso es la implementacion del itinerario. Una vez que se ha analizado Ia
fc:cﬁbilidgd de estas modificaciones, siguiendo ciertas estrategias propias de |a
oeroll’neé, se obtiene un nuevo itinerario a operar para un de’rerminodo'per'iodo
futuro. i |

!

|

El Ultimo’ paso es el seguimiento del itinerario, asi como de las revisiones, de
acverdo a las circunstancias que se presenten. Después de que el itinerario ha
sido implementado, los resultados deben de monitorearse para analizar si son
compofibles con las expectativas iniciales. En caso de que no, existe Ia
necesidad de realizar cambios. La revision es necesaria bdsicamente cuando los
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resultados se encuentran lejos de las expectativas o proyecciones, en cuyo cQso

}
se pueden necesitar algunos cambios.
i

|

Al operofse este nuevo itinerario, la competencia también hace modificaciones
en sus o;::)erociones. De esta forma, se vueiven a generar estadisticas sobre el
desempéﬁo de la industria. Nuevamente, basdndose en las estadisticas del
trafico d:e pasajeros de la aerolinea y de la competencia, se toman decisiones
para obténer un nuevo itinerario a operar. Y de esta forma, el proceso continda
para Iogr!or operar el itinerario idénea para la aerolineaq.

|
|
|
|
|
1

1.5.2 La necesidad de pronosticar en una linea aérea
\
|

La necesfdod de pronosticar radica en que todas las organizaciones operan en
una atmdsfera de incertidumbre y que, a pesar de este hecho, se deben tomar
decision?s que afectan el futuro de la organizacién. Este hecho resulta mas
evidente! en un pais como México, en el cual, cualgquier decisidn politica,
econdémica o social afecta el comportamiento de la actividad econémica.

Una c:eroflineo es una organizacion en la cual existe la necesidad de pronosticar
para cor:10cer el frafico de pasagjeros que va a transportar, y asi, tomar las
debidas precauciones para satfisfacer la demanda de los pasajeros. Sobre la
base delw‘pronésfico del trafico de pasadjeros se toman decisiones en cuanto a las
operaciones de la aerolinea para cumplir con esta demanda. Estas decisiones
involucran disposiciones, tales como: cambios de horario de los vuelos, cambios
en las ruchs operadas, aumento o disminucidn de frecuencias a la semana,
cambios en los equipos, ya sea por aviones mdas grandes o mds pequenos, etfc.
Asimismo, pronosticar el trafico de pasajeros sirve para redlizar estudios de

factibilidad sobre la posible expansion de la aerolinea en nuevos mercados.
|
!
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Capitulo 2
Introduccion a los Métodos
Cuantitativos de Prondstico

2.1 In1ro§duccién

|

|
un proné:stico se define como la adivinacién o prediccidn de ias cosas futuras.!
La fascinacion del hombre ante el futuro se remonta a la era prehistdrica. La
gente siémpre ha querido conocer el futuro por razones psicologicas para
combofir; su miedo y su inquietud ante {o desconocido. Hay una base cientifica

para pronosticar, pero tambien hay serias. limitaciones en nuestra capacidad
para predecir hechos y situaciones futuras.

Muchas ;de las técnicas de prondstico que se ufilizan actualmente, se
desorroIk;:zron en el siglo XIX; un ejemplo de ello son los andlisis de regresidon. En
contrask—%‘, solo recientemente fue que algunos de'los métodos se desarrollaron y
recibiero;n atencion. En esta categoria se encuentra el procedimiento de Box-

Jenkins. .

!

1
i
1

Con el desamollo de técnicas de prondstico mdas complejas, junto con el
Odvenim:ien’ro de las computadoras, los prondsticos recibieron mdas y mas
atencién durante los afios recientes. Este desamollo es en especial cierto desde |la
proliferoclzién de la pequeha computadora personal. Ahora, los administradores
de empresas poseen la capacidad de utilizar técnicas de andlisis de datos muy

1 Enciclop'edia Salvat, 12 Tomos, Salvat Editores, Espaia 1971, Tomo 10, p. 2764,
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complejas para fines de prondstico, resultando esencial una comprension de
dichas técnicas.

|
|

Al crecer la preocupacion de los administradores por el proceso de pronostico,
se corﬂirilu]on desarrollando nuevas técnicas de prondstico. Esta atencion se
enfoca qe manera particular en los errores, que son parte inherente de cualquier
procedir:nien’ro de pronodstico. Es raro que los pronosticos coincidan al pie de la
letra con el futuro, una vez llegado éste; quienes pronostican sélo pueden
intentar due los inevitables errores sean tan pequenos como sea posible.

1
:
|
i
|

i
I
!
i

2.2 Tipos de Pronodsticos
|

Cuondo}los gerentes de organizaciones se enfrentan con Ia necesidad de tomar
decisiones en una atmésfera de incertidumbre, tienen disponibles varios tipos de
prondsticos. Los prondsticos se pueden clasificar en varios tipos siguiendo
diferentes criterios. Una primera clasificacion se refiere a si los prondsticos se
necesitcl:n en el corto, mediano o largo plazo. Otra clasificacion es el grado de
detalle |que se necesita en el prondstico, entonces entra el entorno micro o
macro del pronostico. Una Uitima clasificacion es si se requieren resultados
cuonti’roﬁtivos, es decir, que puedan medirse o numerarse, o cudlitativos, o seq,

o, o .
que intervenga el juicio del pronosticador.

Las aerolineas pronostican diversas variables. Una de ellas, si no es que la mas
importante, es el tradfico de pasgjeros. Cuando las oerolineds pronostican el
trafico de pasgjeros lo hacen con varios propositos, y de ellos depende el
enfoque que se le da al prondstico. El modelo de prondstico de trdfico de
poso}erc;gs, en el cual se basa dicho trabagjo, tiene fundamento en los modelos de

i
H
)
|
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series de tiempo de los métodos cuantitativos. Ademas de tomar en cuenta la
serie de 'datos, toma en cuenta un factor de crecimiento o decrecimiento
basado ri;*n variables econdmicas. Por lo gue, el modelo cae simultdneamente
dentro dé varias categorias.

2.2.1 Profnésﬁcos a corto, mediano y largo plazos

!
I

|
En primeH término, se deben clasificar los procedimientos de prondsticos de largo,
medionof o corto plazo. Los pronosticos a largo plazo son necesarios para
esfoblec{'—:r el curso general de la organizacion para un largo periodo. De ahi que
se conviérTan en el enfoque particular de la alta direccidn. Los pronosticos a
corto plqﬁzo se utilizan para disenar estrategias inmediatas y que usan los
administradores de rango medio y de primera para enfrentar las necesidades del
futuro inrrfmedioto. Un factor, que afecta la eficacia del pronostico, es el plazo de
tiempo, esto es, cuanto mads lejano sea el plazo de tiempo de los pronoésticos,
mayor esc la probabilidad de que las pautas y relaciones establecidas varien,
anuldndolas. De modo que, la exactitud del prondstico disminuye a medida que
el plazo de tiempo aumenta.

|
t .
El prondstico en una aerclinea llega a tener diversas finalidades, lo que hara que

varie el QIGZO de tiempo que se utilice para pronosticar. Por ejemplo, en el corto
o mediano plazos, se& pronostica, ya sea, para hacer proyecciones inmediatas
sobre el fréfico de pasajeros que va a fransportar, y de esta manera satisfacer ia
demond@ de los pasajeros. Mientras que en el largo plazo, se hace para planear
estrategias sobre los cursos futuros de accidon que emprendera la aerolinea,
como la jaexpcnsién de sus rutas. |

55




2.2.1.1 Prondsticos a corto plazo

|

‘&
Considerando esta clasificacién de prondsticos, el modelo de tréfico de
posojeros“, en el cual se basa este trabajo, se centra en el corto plazo. La razdn
por la cu:oI el modelo estd enfocado en el cortfo plazo es porque los patrones y
Tendenci:os de la serie de datos se mantienen casi inamovibles. El modelo de
pronésﬂcb tiene base en los métodos cuantitativos. De ahi que, el modelo tenga
una op[ic%ocién directa en el corto y mediano plazos, ya que al aumentar el
horizonte|del prondstico, algunas de estas técnicas se hacen menos aplicables.
Ademds, el modelo involucra un factor basado en una variable econdmica.
Cabe ser’;olor que en un pais como México, donde cualquier decisibn afecta el
ambito ;iooliﬁco, econdomico y social, llega a ser dificil estimar variables
econémitos en el largo plazo con exactitud, ya que se trata de un pais con una
economiT muy inestable.
El pronés;tico a corto plaze puede hacerse acertadamente sobre una base
mecémicfo en la mayor parte de las situaciones de las empresas, aunque Ia
precisiénivorioré de un caso a otro. Ademads, la incertidumbre puede evaluarse
de manera fiable a corto plazo.

A corto r:i)lczo, el prondstico puede beneficiarse extrapolando el momento que
esta pre;sente en el fendmeno econdmico y de los negocios. Tambien la
variacion estacional (seasonality) puede predecirse bastante bien. La variacion
estocionc}ljl se refiere a un patrdn de cambio regularmente recumente a través del
tiempo. I[_os datos empiricos muestran que la variacion estacional no cambia
mucho. ‘Asi que, una vez calculada, puede ser “proyectada” junto con el
momenk}a de |as series de produccion que estan siendo evaluadas con un alto
grado deja exactitud. El momento de las series de produccion y su variacion
estociongl constituyen las dos mayores ventajas que pueden obtenerse
vtilizando métodos formales de prediccion. Estas ventajas pueden ser Utiles en la
planificacion y programacion de la produccidn; planificaciéon de equipamiento,
finomcier{c: y de personal; vy los pedidos de materias primas y ofros. Como las

|

I

|
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fluctvaciones estacionales pueden ser importantes, una prediccion exacta
puede m:ejorar enormemente las decisiones de programacion y planificacion a
corto plazo.

i

!
Cuanto anoyor sed el numero de clientes o de articulos implicados, menor serd el
efecto de las causas fortuitas y mayor la fiabiidad del pronostico. Asi, las
empresoiﬁ gue venden a los consumidores no solo pueden predecir mas
exoctomfente, $ino que pueden saber que la incertidumbre de sus pronosticos es
menor qQJe la de las empresas que venden a clientes industriales. La estimacion
de la inc:eriidumbre puede utilizarse para determinar las reservas de seguridad
para materiales diversos y para productos acabados, los gjustes de personal y
equipom:iemo y las reservas financieras, de modo que los posibles errcres en el
prondstico puedan producir un minimo de sorpresas y consecuencias
desogradabfes.

b

El prondstico a corto plazo y la estimacion de la incertidumibre son técnicamente
factibles !y pueden emplearse sobre una base de rutina para una mejor atencion
al clien’r;e, mejor produccion, mejor programacion de servicios y asi gran
cantidad de factores. Una organizacion deberia utilizar un sistema estadistico de
ordenod!or para hacer pronosticos a corto plazo y estimaciones de
incertidumbre. Hay datos empiricos abrumadores que muestran los beneficios
concreto}s que se derivan de utilizar sencillos métodos estadisticos, en lugar de
utilizar el andlisis para hacer las previsiones y valorar la incertidumbre. Los
pronésﬂqos humanos le cuestan mucho mds o la empresa y no son
necesariamente mds exactos. En redlidad, la gran mayoria de las
compcrc;ciones empiricas muestran claramente la superioridad de los meétodos
estodisiiclos sencillos sobre las demas alternativas, incluyendo los pronosticos

analiticos.

Aungue ‘a corto plazo pueden ocurir pocas cosas que alteren las pautas
establecidas, siempre son posibles algunas variaciones ocasionales que
introducen un elemento adicional de incertidumbre. Por ejemplo, pueden ocurrir
|
|
|
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sucesos inesperados como un incendio o la averia de una maguina importanie,
hechos insolitos o los competidores pueden iniciar acciones especiales como
compoﬁds de publicidad, reduccion de los precios © cosas asi. Estas acciones o
hechos ir;nprevistos pueden variar las pautas establecidas, invalidando asi los
pronodsticos e introduciendo una incertidumbre adicional.

i

2.2.1.2 Prondsticos a mediano plazo
!

Teniendo| en cuenta estq clasificacion de prondsticos, el modelo de rafico de
posojerosJ‘ también tiene un enfogue en el mediano plazo, ya que los patrones y
tendencibs de la serie de datos todavia se mantienen. Como se ha
mencioné]do, el mediano plazo sigue siendo un horizonte de prondstico en
donde sr_ia puede aplicar diversos métodos cuantitativos. Asimismo, el factor
econémi%:o que involucra el modelo no tiende a sufrir cambios radicales en el

medianoiplazo.
|

|

El pronc’;sltico a mediano plazo es relativamente facil cuando no cambian Ias
pautas yi relaciones. Sin embargo, a medida que aumenta el horizonte del
pronésﬂcio, lo hace también la posibilidad de cambio en las pautas y relaciones
estcbleci;dos. Para empezar, los ciclos econdmicos pueden cambiar las pautas y

relocione;,-s establecida y asi lo hacen.

!

E
Pero, désgrocic:dc:mente, todavia no se pueden predecir acertadamente el
tiempo y la profundidad de las recesiones © el principio y el poder de los
periodos, de euforia. Esto hace que el prondstico a medio término sea
arriesgado, porgue las recesiones y los booms pueden empezar en cuadlquier
momenfé) en una planificacion a dos anos que es la duracion usual del mediano
plazo. Ac;iemés, la incertidumbre al pronosticar se hace mayor y menos dificil de

|

|

|
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medir o contrarrestar, porque la diferencia entre los prondsticos y los resultados
reales, especialmente en las industrias ciclicas puede ser sustancial.

|
i
0

Los prondsticos a mediano plazo se necesitan principaimente a efectos de
presupuésio. Requieren estimaciones de ventas, precios y costos para toda la
empresa, asi como para las divisiones de la misma, dreas geograficas, lineas de
produc‘rés, etc., y predicciones de las variables economicas e industriales. £n el
caso de lun ciclo de negocios, como los son una recesion o un boom, todas ias
vorioblesj predichas vendrdn influenciadas en la misma direccidén y en
mognitucgies semejantes, dando lugar asi a efrrores considerables que pueden
hacer nei;cescrio cemrar fabricas, despedir trabgjadores y ofras desagradables
medidos! para apretarse el cinturdn. Cuanto mas profunda sea la recesion,
peores serdn los erores de prondstico y mayores |as sorpresas desagradables y

| . . .
las cons'ecuenc:os negativas. Durante un periodo de auge se produce

normalmente el tipo de error opuesto, dando lugar a una demanda no previstq,
. . . .
necesidad de personal y ofras situaciones parecidas.

Por cons!iguiente, los prondsticos a mediano plazo pueden resultar inexactos.
Peor cn'JEn, su incertidumbre es difici de medir. Aunque hay servicios de
pronésﬂc:os y publicaciones que afirman que son capaces de predecir periodos
de reces‘ic')n o de auge, los datos empiricos muestran sin ninguna duda que hasta
ahora no han tenido éxito. Esto significa que hay que aceptar la incapacidad
para pr?decir las recesiones y los periodos de euforia y tenerio en cuenta
cuondoise hacen los presupuestos o cuando se formula la estrategia de
conjunto.

|
|

Los cicto;s no afectan por igual a todas las empresas. En general, |las industrias
manufactureras se ven mds alteradas que las de servicios; las companias que
produce{n o suministran productos de lujo se ven mads afectadas que las due
produce:n o suministran articulos de primera necesidad; las empresas industriales,
mas que| las gue fabrican articulos de consumo; v las companias e industrias que
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estan en-un area muy competitiva, mas que las que estan en dreas de menor
competencia.

|
!
'

Al fratar ‘ilos ciclos economicos es importante recordar que un boom o una
recesion 1no duran siempre. La historia pasada muesira claramente que los ciclos
son 'remp:oroles y seguirdn siéndolo, a menos que se produzca algin cambio
fundome‘rmol en el mundo economico de los negocios, lo que es improbable
pero no i:mposible. De modo que cuando una empresa estd en una recesion, sus
direcﬁvosj deben planificar para la recuperacién. Si hay un largo periodo de
euforia, :deben preocuparse por la proxima recesion. En la planificacion y
pronc’»sﬂc;o solo hay una cosa segura: que después de un largo boom, la recesién
es inevitable. Lo Unico que no se sabe es cuando empezard y lo profunda que
serd. Asi; que es necesarioc hacer planes de contingencia para la proxima
recesién.‘ Es segura una recuperacion. La Unica cuestidn es saber cudndo
empezar{:t y cudl serd su pujanza. Desde luego que siempre es posible que una
recesion bueda convertirse en una depresion o, incluso, que pueda no terminar
nunca. ,;l\unque existe esta posibilidad, es muy improbable y no puede
considerarse seriamente; una empresa que fratara de tenerla en cuenta tendria
gue ser d:emosiodo conservadora en sus planes y su estrategia, y seria superada
Oor sus céompe’ridores mas agresivos. Aunque un individuo sabe que puede ser
otropellobo por un coche ai cruzar la calle, nadie puede plantearse el no cruzar
por la po%ibilidod de que un coche al pasar lo mate. -

Por el hJecho de que las recesiones y los periodos de euforiac no pueden
predecirﬁe, a mediano plazo resulta necesario hacer el seguimiento de posibles
recesioncias © booms. Esta es la segunda mejor alternativa para el pronodstico. Es
como teher un sistema de radares de seguimiento vigilando un posible ataque
enemigo. No se puede decir cuando. se lanzard el ataque, pero puede
prevenirsé una vez que estd en camino. Aungue el seguimiento no es un
pronésﬁc;o, ayuda a los directores a gque no los tome enteramente por sorpresa la
llegada c;ie una recesion o un boom.
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En términos prdcticos, tiene poco sentido intentar pronosticar recesiones o
periodos ide euforia. Recesiones y booms que no se han predicho se presentan, y
otros que si se habian pronosticado no se materializaron. Por consiguiente, el
gastar dinero o recursos en predecir recesiones y booms aumenia poco o nada
el valor c:*.le.lo futura toma de decisiones. Es mejor aceptar que es una tarea
imposible y hacer los presupuestos extrapolando las tendencias y Ias relaciones
esTobIeci;:los. La empresa deberia ser capaz de adaptar sus planes tan pronto
como el iseguimiemo haya confirmado la recesidn o el boom. Aqui es donde
pueden ser de mucha ayuda los planes de contingencia. Como es seguro que

habrd recesiones y periodos de euforia, los directores pueden prepararse parg

| ) . .
enfrentarse a ellos confeccionando planes de contingencia detallados.

|
|
|
|

2.2.1.3 Prondésticos a largo plazo

Los prontlﬁsticos a largo plazo son necesarios principalmente para hacer planes

de expansion de capital, seleccionar proyectos, lanzar nuevos producios y
i . - .
formularilo estrategia y objetivos a largo plazo. El elemento esencial en el

prondstico a largo plazo son las tendencias preponderantes. El problema es
deTerm1n|clr cuando y como pueden cambiar dichas tendencias y en qué forma

serdan dis’lrintcls en el futuro las actitudes sociales y consumistas. Lo mdas probable
es que en las tendencias a largo plazo haya cambios producidos por nuevos
producfo:s, nuevos servicios, nuevas estructuras competitivas, nuevas formas de
orgonizog':ién y otfras novedades, lo que hace dificil, pero tambien esencial, la
tarea dei predecir.

El largo plazo se puede dividir en tres tipos: inmediato, distante y lejano. En el
largo pldzo inmediato, de dos a cinco anos, ya han empezado la mayor parte
de los C(fzxmbios que hay que tener en cuenta. Por consiguiente, es cuestion de
calcular sus efectos sobre una organizacion determinada y 1o que hay que hacer
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para adaptarse a estos cambios. Un error comun, que se repite en el largo plazo
inmediato, es ignorar el cambio tecnologico y de ofra indole hasta que se llega
aun pun:to critico, en cuyo caso las organizaciones frecuentemente reaccionan
en exceso. Ofro error muy generalizado es dejarse deslumbrar por la maravilia
Tecnolégico de los nuevos inventos y qpresurarse a querer introducirlos (el
videoteléfono, los robots}. Muchas nuevas tecnologias resultan antiecondmicas o
requieren{‘ mucho tiempo para que puedan ponerse en practica con facilidad
(tarietas ide credito inteligentes, videotexio). Aparte de eso, las nuevas
‘Tecnologics son caras inicialmente, haciendo gque sea antiecondmico y poco
prudentei precipitase a adoptarlas.

f

b

j

Cuando ‘se ve hacia el distante y lejano largo plazos, la exactitud de los
pronoshcos concretos dlsmlnuye drasticamente, ya que pueden pasar muchas
COsQas qug—: hagan variar las pauias y relaciones establecidas. En estos casos, el fin
del pronéstico es dar orientaciones generales sobre el camino al que se dirige la
economia mundial o la de una rama concrefa de la industria y determinar las
oporiunid!cdes importantes y los peligros en principio. El problema mayoer es
predecir | las  innovaciones tecnologicas y como pueden afectar a la

organizacion. Las nuevas tecnologias pueden cambiar sobre la marcha la
demandc!: establecida, las actitudes sociales, los costos, los canales de
disfribuck%‘m y la estructura competitiva de una industria. El propdsito principal de
estos prohdsticos a largo plazo es facilitar a la organizacion un consenso sobre el
futuro y émpezor a considerar la forma de adaptar las nuevas tecnologias una
vez que sean economicamente beneficiosas. Los prondsticos distantes a largo
plazo nofpueden ser concretos y siempre serdn muy duros; asi que su valor no
estd en :mejoror la toma de decisiones, sino en facilitar un consenso en la
orgonizoc}:ién.

|
1

|
Por lo general, los prondsticos a largo plazo son predicciones a futuro de 5, 10y
hasta 20 afios. Estas predicciones son esenciales para permitir el fiempo
suficiente a los departamentos de planeacion, fabricacién, ventas, finanzas y
otros de ‘tunc compania, para que desarrolien planes para probables nuevas

l 62




1
i
1
i
I}

plantas, ;de financiamiento, de desamollo de nuevos productos y nuevos
méiodos;de ensamble. Tales prondsticos son de particular interés para los aitos
ejecufivds de una compania. En contraste, los supervisores de primera linea se
in’reresoni principalmente en los prondsticos a corto plazo, ya que sus
responsobi!idodes comprenden aspectos que ocurren a! dig, semana o mes
siguiente

2.2.2 Prondstico en el entorno micro-macro

|
Tombién!se pueden clasificar a los prondsticos en término en su posicidon en el
enforno micro-macro, es decir, segun el grado en que intervienen pequefos
detalles | contra grandes valores resumidos. Los diferentes niveles de
odminis’rriocién en una organizacion tienden a enfocar diferentes niveles del
enforno rjnicro-macro.

|

|

2.2.3 Prondsticos Cuantitativos y Cuadlitativos

}
!
|
Los procédimien’ros de prondsticos pueden también clasificarse de acuerdo con
su tendencia a ser mas cuantitativos o cualitativos. En uno de los extremos, una
técnica puramente cudlitativa es aquella que no requiere de una abierta
manipulaciéon de datos, sélo se utiliza el “juicio" de quien pronostica. Desde
luego, in:cluso aqui, el “juicio” del pronosticador es en realidad el resultado de la
manipulacidén mental de datos histéricos pasados. Las técnicas cudlitativas
comuneé incluyen al meétodo Delphi, curvas de crecimiento, escritura de
escencribs, investigacién de mercado y grupos de enfoque. Con frecuencia,
estas técnicas son importantes en el esquema general de prondstico.
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En el otrio extremo, las técnicas puramente cuantitativas no requieren de
elemenids de juicio; son procedimientos mecdanicos que producen resultados
cuontifotivos, medibles © numerables. Por supuesto, ciertos procesos
cuclrn‘ifcz'rilvos requieren de una manipulacién de datos mucho mas complieja
que otro‘s. Las ’récni;_:os de pronodstico cuantitativas se utilizan cuando existen
suﬁciente:s datos historicos disponibles y cuando se juzga que estos datos son
represenﬁotivos de un futuro desconocido. Esta qpreciacion es un paso
impor’ron‘jre en el proceso de prondstico, ya que todas las técnicas cuantitativas
se opqu‘n en la suposicién de que el pasado puede extenderse hacia el futuro
de mcnejro significativa para proporcionar prondsticos precisos.
l

Se debe enfatizar que junto con los procedimientos mecdnicos y de
mcnipulcflcién de datos, se deben emplear elementos de juicio y sentido comun.
Solo en ésfo forma se puede llevar a cabo un prondstico inteligente. De hecho,
el uso dél buen juicio es un componente esencial de toda buena técnica de
pronésticjo. Se requiere de buen juicio para decidir sobre los datos que son

| . P
relevantes al problema y para interpretar los resultados del proceso de andlisis de
datos, y en ocasiones, constifuye una parte principal del propio andlisis.

2.3 Métodos Cuantitativos de Prondstico

|
i
i

Cada s}fuocién para la cual se necesita un prondstico tiene cierfas
corocfer:isiicos, y cada categoria de métodos de prondsticos tiene ciertas
copocidbdes y limitaciones. Una tarea clave es encontfrar una buena relacion
entre una situacion y un método de prondstico antes de lanzarse a los detallados
pPAsos de; recolectar la informacion, aplicar el método, evaluar los resultados y

hacer las modificaciones necesarias para mejorar actuaciones predecibles.
1
{

|
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Dentro de los diferentes tipos de métodos de prondstico, los que llegan a iener
una mayor importancia dentro de las’ organizaciones son los metodos
Cuonfitotivos. Su importancia, tal vez, recae en que producen resultados mds
“exactos!, sin tener que depender del “juicio” del pronosticador. En muchas
siTuocione!as sOlo se emplea el andlisis de datos histdricos para generar el
prondstico final y, como resultado, a los prondsticos de corto y mediano plazos.
Tales pro!nésﬁcos son la preocupacion esencial de la mayoria de los niveles
administrativos en una organizacion y estan asociados con la mayor parte de ias

decisiones que deben efectuarse.

Estos pro’?:edimiem‘os de prondsticos dependen de la manipulacion de datos
historicos!ly asumen un pasado y un futuro indistinguibles, con excepcion de las

variables jespecificas identificadas que afectan la posibilidad de sucesos futuros.
Estas sup%)siciones excluyen un cambio sustantivo en la base tecnoldgica de la
sociedod‘ y, una suposicién de que la sugerencia de muchos desamollos
recien'resjes erréneaq.

1
i
|
i
|
2.3.1 Tip?s de Modelos Cuantitativos

La notacion de un modelo ha sido usada desde hace mucho tiempo por
cienn‘fico%; e ingenieros para examinar diferentes procesos y sistemas fisicos. El
modelo se convierte en una forma de experimentar con la realidad sin tener que
invertir en: una unidad operacional a escala real. Ofro tipo de modelo seria aquel
que ﬂen;e qgue ver con la representacidon de un proceso o procedimiento
desarrollado previamente, consistente en una simplificacidén abstracta de la
complejidod del proceso en si mismo a un conjunto de pasos de alto nivel que
puede se:r usado como un resumen de su detalle. Estos modelos frecuentemente
son desdrrol!odos en sifuaciones de toma de decisiones y representados

1
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graficamente en un diagframa de cierta forma. Es en este sentido descriptivo que
se usa la notacion de un modelo de una técnica de pronostico.

|

|
Un modelo de pronostico consiste en os procedimientos usados por esa técnica
para des:orrollor un pronostico. Claramente, se pueden usar una gran variedad
de mode;los, pero para los métodos cuantitativos, los modelos caen en dos
categorias bien definidas. Al entender las propiedades de cada uno de estos
modelos, [se puede obtener una mejor comprensidn de las suposiciones que
sustentan! las tecnicas de prondstico individuales, asi como las venigjas vy

desven’rojlos que fienen al usarlas en situaciones especificas.

2.3.1.1 M:odelos de Series de Tiempo

[

|
El primer ’r‘lpo de modelo cuantitativo de pronos’ﬂcos y tal vez el mdas comuin, es
e mode!q de series de fiempo. Dos factores son importantes en un modelo de
series de tiempo: la serie de datos a ser pronosticada y el periodo de tiempo @
ser usado. Un modelo de series de tiempo siempre asume gue algin patrén o

combmoc”on de ellos es recumrente en el tiempo. Asi, al identificar y extrapolar
este patrén, se pueden desarrollar prondsticos para subsecuentes periodos de

tiempo.

Ademds de la importancia de la secuencia de los periodos como una variable
en un modelo de series de tiempo, un modelo como éste explicitamente asume
que los pofrones que los sustentan pueden identificarse con base a datos
historicos de la serie. Esto significa que el modelo no serd particularmente Util en
predecir c{:-l impacto de cierta decision que se pueda tomar. Cualquier metodo
de pronostico que use un modelo de series de tiempo dard el mismo prondstico
para el ’siguiente periodo, sin importar {fas acciones que se tomen. Por
consiguieﬁie, un modelo de series de tiempo puede ser apropiado para
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pronosticar factores ambientales como la economia general y el nivel de
empleo o para pronosticar niveles de actividad como patrones en 105 cosfos,
donde Ic]s decisiones de los individuos tienen poco impacto, pero seria
inapropiocjjo para pronosticar las ventas mensuales como resultado de cambios
en los preéios y promocion.

i
:

Una veniqgja de los modelos de series de tiempo es que las reglas basicas de la
contabilidad estan orientadas hacia periodos de tiempo secuenciales. Esto
significa q:ue en la mayoria de las empresas la informacion estd disponible con
base a estos periodos de tiempo y puede ser usada en la aplicacidon de un
método de prondstico de series de tiempo.

El pronostico por series de tiempo trata al sistema como una cagja negra y no
hace ningun intento en descubrir los factores que afectan su comportamiento.
Como selmuestro en la figura 2.1, el sistema es simplemente visto como un

b «
proceso generador desconocido.

b

|

Sistema

_Entradasy| proceso Generador Salidas

FIGURA 2.1 Relaciones en una Serie de Tiempo.

i
|
i
Hay tres rézones por las cuales se guiera tratar al sistema como una caja negra.
Primero, el sistema podria no ser entendido, y aunque fuera comprendido, seria
exfremod@mente dificil medir la relacidon que controla su comporfamiento.
|
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Segundo, la preocupacion principal podria ser Unicamente predecir que va a
oCuIir, y' no por qué ocurrid. Tercero, mientras que podria ser de poco valor
saber por qué aigo esta sucediendo asi como predecir que sucederd, el costo
de hacet el modelo formal podria ser muy elevado, mientras que el costo del
ultimo - usando un método de series de tiempo, por ejemplo — podria ser
relativamenie bagjo.

|
|

2.3.1.2 Modelos Explicativos o Causales

El segundo tipo de modelos de los métodos de prondsticos cuantitativos son los
expiicoﬁ\i;os o causales (ver figura 2.2). Bajo estos métodos cualquier cambio en
las entradas afectard las salidas del sistema de manera predecible, asumiendo
que la re|=|0cién es constante. La primera tarea al pronosticar es encontrar la
relaciéon c?bservando las salidas del sistema, relacionandolas con las respectivas

enirodos.!

t
s

Sistema .
Entradas Relacion entre dos o Salidas
> mds factores - »

|
i FIGURA 2.2 Relaciones Explicativas o Causales.
:
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Bosicc:mf?n’re, los metodos explicativos asumen que el valor de una cierta

variable ésié en funcion de una o mas variables. En un sentido muy estricto, un
modelo c:ie series deAtiempo podria ser lamado un modelo explicativo, ya que se
asume qbe los valores reales son una funcidn del periodo de tiempo. El término
"modelo|explicativo”, sin embargo, esta generalmente reservado para modelos
cuyas variables difieren al tiempo. Un ejemplo seria una ecuacidn para predecir
las venTolls que basa su pronodstico en los valores del precio y promocién entre la
compania y la industria, esto es, la ecuacion sostendria que las ventas estan en '
funcién de estas dos variables.

La verdadera fuerza de un modelo explicativo como método de prondstico,
radica en que se puede desarcllar una serie de prondsticos comespondiente @
una serie| de valores para las diferentes variables de entrada. Sin embargo, una

desventgja de estos modelos, es que requieren informacion de muchas
vorioblesf a parte de la variable que estd siendo pronosticada. Como resultado,
SUS requelrimientos de informacion son mucho mayores que los de los modelos de
series de; tiempo. Ademds, como los modelos explicativos generaimente
relociondn varios factores, usualmente foman mas tiempo en ser desarrollados y
son méslsensibles a cambios en las relaciones que un modelo de series de
tiempo. /;\simismo, estos modelos requieren una estimacién de los valores futuros
de los factores de entrada, antes de que las variables de salida puedan ser

pronosticadas.

Con frecuencia es posible pronosticar usando ya sea métodos explicativos o de
series de fiempo. La actividad econdmica, por ejemplo, puede ser pronosticada

al descubrir y medir la relacion del producto interno bruto (PIB) con diversos

factores |que influyen en él, como: politicas monetarias v fiscales, inflacion, gasto,
imporfocliones y exportaciones. Esto requiere que la forma y los parametros sean
especiﬁc:odos para la relacién
I
|
| PIB = f ( politicas monetarias y fiscales, inflacién, gasto,
importaciones, exportaciones )
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donde f significa que estd en funcién de, depende de, o estd influenciada por.

|
!

De ocuefrdo a. este modelo, el PIB depende de, o estd determinado por los

L, .. .
factores del lado derecho de Ig ecuacion. Cuando estos factores cambien, el

PIB variara en la manera especificada por la forma seleccionada del modelo.

Si el Unico propdsito es pronosticar los valores futuros del PIB sin importar el nivel

de un c'ierto valor del PIB, una estimacion por series de tiempo seria mas

apropiada. Es sabido que la magnitud del PIB no cambia drdsticamente de un

| . - , L ;
mes a ofro, incluso de un ano a otfro. Asi el PIB del siguiente mes dependerd del

PIB del mes previo y posiblemente de meses anteriores. Con esta base, el PIB

h [ :
podria ser expresado como

donde

. | .
y Qsl sucesivamente.

ﬁ

|
1

|

PIB t+1 =f { PIB 1, PIB 1.1, PIB 12, PIB 13, ...

PIB 11 = PIB del siguiente mes
PIBt = PIB del presente mes
PIB +, = PIB del mes pasado

PIBt2 = PIB de hace 2 meses
PiBta = PIB de hace 3 meses

|
Este modelo es similar al explicativo, excepto gue los factores del lado derecho

\ . . -
de la ecuacion son valores previos del valor del lado izquierdo. Esto hace el
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trabajo de pronosticar mas facil una vez que se conoce la forma especifica del
modelo, ya que a diferencia del modelo explicativo, este modelo no requiere de .
valores e?specioles de entrada. Sin embargo, en ambos modelos es necesario
que la llelclcién entre el lado izquierdo y el derecho de la ecuacion sea
descubierta vy medida de tal forma que se pueda- extrapolar en orden para

pronosticar.

|
|
|

2.3.2 Nolfocic')n para los Métodos Cuantitativos de Prondsticos

1
Las Técn‘icos cuantitativas de pronosticos implican, por lo regular, series de
tiempo d‘e datos, por lo gue se ha desarrollado una notaciéon matematica para
hacer referencia a cada periodo especifico. También se ha desarrollado una
nOTOCiéné matematica para distinguir el valor real de una serie de tiempo y el
valor del: prondstico. Con frecuencia se juzga la precisibn de una técnica de
pronésﬁc!o mediante la comparacion de la serie original con la serie de

c
pronostico.

|

Al preparar un pronostico con cualquier metodo cuantitativo se comienza con

una serie de valores observados, datos pasado u observaciones. Estas
observccliones pueden representar muchas cosas, desde el nimero real de
unidades vendidas o el costo por producir cada una de dichas unidades, hasta
el nimero de personas empleadas. Como estos valores observados varian,
generolrrlmen’te se representan por una variable como X. Una variable es

simplemente el simbolo del valor de alguna cosa.
|

Como ufno variable que representa observaciones toma diferentes valores
dependiér:'ndo del periodo de tiempo, s necesaria una manera de identificar
este periodo. Usualmente, esto es hecho al asignar nUmeros consecutivos o
periodos de tiempo consecutivos. Obviamente la extensidon de los periodos tiene
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qgue ser definida desde el principio. Dependiendo de la situacion, el periodo de
tiempo [:%uede estar definido como un dia, una semana, un mes, un ano u ofra
medida de tiempo. Una vez que se establecio el periodo de tiempo, se puede
referir a lbs valores observados con subindices, por ejemplo X, se refiere al valor
de la vqric:bie en el periodo t. Es importante recordar que el pfonosiicc:dor
decide c?:xrbitroriomenie el primer periodo de tiempo. Entonces a los periodos
subsecuentes se les dan niUmeros consecutivos.

Aun cuando X u otro simbolo identifican los valores reales observados de una
variable,| frecuentemenie se usa un simbolo diferente para representar el valor
del prondstico de una variable. El prondstico para el periodo t+] se puede

»

denotar jpor el simbolo

Xhl o Fh-l‘

2.3.3 Exactitud de los Métodos Cuantitativos de Prondsticos

La pc!czb!ro exactitud se refiere a la "bondad de gjuste”, la cual se refiere a qué
tan bieniun modelo de prondsticos es capaz de reproducir los datos que ya se
conocen. En un modelo explicafivo, la medicién de la bondad de ajuste
predomina. En un modelo de series de fiempo, es posibile usar un subconjunto de
fos dofc%s conocidos para pronosticar el resto de los daftos conocidos, -
permitiendo estudiar la exactitud del pronéstico mds directamente. Para el
usuario de los prondsticos, la exactitud de los prondsticos futuros es lo mas
impor’ron!te, ya que saber que tan bien un modelo se qjusta a los datos historicos
disponiblres, es de poco valor.

|
|
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Ya que él mundo de los negocios y el mundo economico no son deterministicos,
la oleotonedod siempre estara presente. Esto significa que aun cuando los
pctrones promedios de los datos hayan sido 1denf|ﬁcodos existira alguna
desv:cacuinn entre el valor del prondstico y el valor real observado. Un objetivo en
le} c:plico:cic')n de las técnicas de prondstico, es minimizar estas desviaciones o
ernores en el prondstico. Se han ideado diversos métodos para resumir los errores
generados por una técnica particular de prondstico. La mayoria de estas
mediciones implican promediar alguna funcién de |la diferencia entre el valor
real y su valor de pronés’r_ico. A menudo se denominan erfores o residuales a
estas diférencios entre valores observados y los valores de prondstico. Para
colculor eI error o residual de cada pericdo de prondstico, se utiliza la ecuacién

1
i
|
.
i
!
|

un méfoldo para evaluar und Técnig:o de prondstico consiste en obtener la suma
de los e;rrores absolutos. La Desviacidon Absoluta de la Media (DAM] mide la
precisic')nI de un prondstico mediante el promedio de la magnitud de los emores
de pronoshco {valores absolutos de cada error). La DAM resulta de gran utilidad
cuando el analista desea medir el error de prondstico en las mismas unidades de
la serie olrlgl‘noi.

>, - X,

DAM =1L
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Ofro mélodo para evaluar una técnica de pronostico es el Eror Medio
Cuadrado (EMC). Cada eror o residual se eleva al cuddrodo; luego estos
valores s:e suman y se divide ente el numero de observaciones. Este enfoque
penoiizoglos errores mayores de pronodstico, ya que eleva cada uno al cuadrado,
Esto es importante pues en ocasiones pudiera ser preferible una técnica que
produzca errores moderados, a otfra que por lo regular tenga errores peguenos,
pero que ocasionalmente arroje algunos en extremo grande.

En ocasiones, resulta mas Util calcular los erores de prondsfico en términos de
porcen’rc!:je y no en cantidades. El Porcentaje de Error Medio Absoluto (PEMA) se
calcula énconfrondo el error absoluto en cada pericdo, dividiendo este entre el
valor reé:l observado para ese periodo y después promediando estos emores
obsolu’rqs de porcenidije. Este enfoque es Util cuando el tamafio o magnitud de
la variable de pronostico es importante en la evaluacidn de la precision del
pronc’»s’ric;:o. El PEMA proporciona una indicacion de que tan grandes son los
errores de pronodstico comparados con {os valores reales de |a serie. También se
puede Jtilizor el PEMA para comparar la precisidn de la misma u otra técnica
sobre dos series compleiamente diferentes.

> X -y
PEMA = = %1
n
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A veces resulta necesario determinar si un método de pronésﬂco- estd sesgado,
es decir, si el prondstico es consistentemente alto o bajo. En estos casos, se
emplea §I Porcentaje Medio de Error (PME), que se calcula encontrando el error
en cada periodo, dividiendo éstos entre el valor real de ese periodo, y
promediando después estos porcentajes de error. Si un enfoque de prondstico
no estd sesgado se producird un porcentaje cercanc a cero. Si el resultado es un
porcem‘olje negativo grande, el método de prondstico estd subestimado de
manera consistente. Si el resultado es un porcentaje positivo grande, el método
de pronc';stico esta subestimado en forma consistente. '

_ o (Xr “Rs)
PME=
n

Una parte de la decision para utilizar una técnica de prondstico en particular, es
la determinaciéon de si la técnica producird errores de prediccidn que se juzguen
como suéicientemenie pequenos. Es en efecto realista esperdr que una técnica
produzca errores de pronostico relativamente bajos sobre una base consistente.

Las cuatro mediciones de precisidn de un prondstico que se acaban de
describir, se Utilizan de la siguiente manera:

e la co?'\porcncién de la precision de dos técnicas diferentes.
» La medicion de la utilidad o confiabilidad de una tecnica.

» La bL’Jéquedo de una técnica éptima.

|
|
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2.4 Seleccion de una técnica de prondstico

i
i
+
!

Un Trobojo importante al pronosticar, consiste en elegir la mejor tecnica de
prondstico. Algunas de las preguntas que se deben considerar antes de decidir
sobre la técnica de prondsticos mas adecuada para un problema en particular
son:

e« 3Por qué se requiere un pronostico?

e sQuién utilizard el prondstico?
e 3Cudles son las caracteristicas de los datos disponibles?

«  ;Qué espacio de tiempo se pronosticard?

s 3Cudles son los requerimientos minimos de datos?

+ 3Cudlies la precision deseada?

. éCuc':Iiserc’J el costo del prondstico?
|

Para uné buena seleccidn de la técnica de prondstico adecuada, el
pronostic:odor deberd poder definir la naturaleza del problema de prondstico,
explicar la naturaleza de los datos bajo investigacion, describir las capacidades
y 1imifoci5nes de las técnicas de prondstico potencialmente Utiles y desarrollar
algunos criterios predeterminados sobre los cuales se pueda tomar la decision de
la selecciLﬁn.

|

Un factor principal que influye en la seleccion de una técnica de pronostico,
consiste eln la identificacion y comprensidn de patrones historicos en los datos. Si
se pueden reconocer patrones de tendencia, ciclicos o estacionales, entonces
se pueden selecciona las iécnicas con la capacidad de utilizar eficazmente
estos po’rriones.

|
|
!
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El horizon:te en el fiempo para un pronodstico tiene una relacién directa con la
seleccién: de una técnica de prondstico. Como se menciond anteriormente,
para Ioslpronés’ricos de corto y mediano plazo, se pueden aplicar diversas
técnicas |cuantitativas. Sin embargo, al aumentar el horizonte del prondstico,
algunas de esas técnicas se hacen menos aplicables. Por ejempilo, los promedios
moviles, la atenuacién exponencial y los modelos de Box-Jenkins no son muy
buenos plronc')s’ricos de cambios econdmicos radicales, mientras que los modelos
econom%tricos son mas uUtiles para este fin. Los modelos de regresidon, son
opropiodlos para los periodos corto, mediano y largo. Las proyecciones de
medias, bromedios moviles, descomposicion clasica y tendencia son técnicas
cuom‘iToT'ivcs apropiadas para horizontes de corto y mediano plazos. Las
técnicas |mdas complejas de Box-Jenkins y los modelos economeétricos resultan
también apropiados para prondsticos de corto y mediano plaios. Para horizontes

l . . . .
mayores en el tiempo, se usan con frecuencia los metodos cualitativos.

En general, la aplicacidén de las técnicas de prondstico es algo que el
pronosticador realiza con base en su experiencia. Es comin que los
administradores requieran de prondsticos en el tiempo relativamente corto. En
esta situiocic’)n, tienen ventdja los meétodos de atenuacion exponencial,

proyeccion de tendencia, modelos de regresion y la descomposicién cldsica.

En todo caso, un prondstico se presenta a los ejecutivos de la administracion
para su aprobacion y uso en el proceso de toma de decisiones. De ahi que Ia
faciidad] de comprension e interpretacion de los resultados sea una

consideraciéon importante. Las técnicas de modelos de regresion, proyeccion de
tendencias, descomposicion cldsica y atenuacidon exponencial, califican alto en
este criterio.

|
Los costos de computadora ya no son una parte significativa en la eleccion de

una Técnlicca. Las computadoras y los paguetes de programas de prondstico se
han convertido en algo comin en muchas organizaciones. Debido a estos

|
|
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i o
desorrollc;)s, es probable- que, en el futuro, ofros criterios ignoren las
consideraciones de costo de computadora.

!
En ocasiones, es necesario hacer modificaciones a alguna de 1as técnicas de
pronésticjo existentes para gue arrojen resultados confiables. Otras veces, se
tiene quc:a recurrir a desamrrollar un modelo de pronodstico que se ajuste a las
necesidades especificas de la organizacion, por lo que aqui entra en juego la
imogino%ién del pronosticador. El pronosticador entonces debe evaluar el nuevo
modelo Iciesc:rrollodo en términos de confiabilidad y aplicabilidad para el

problema que le ocupa.
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: Cop|’rulo 3
| AndQlisis de la Informacion Existente

3.1 Intfroduccion

'

i

DefiniTivcu!meme, la toma de decisiones es la funcidn administrativa mds
importon{e. En gran medida, un administrador se evalua por la calidad de ias
decisiones que toma. Los buenos administradores siguen un proceso para tomar
decisiones, definir los objetivos, recabar los datos, generar los posibles cursos de
accién, evaluar las alternativas, tomar la decisién y seguir adelante. Uno de los
primeros 'posos, muy importante, en el proceso de toma de decisiones, €s la
obtencié% de los datos. Lds métodos cuantitativos requieren que se redlice algun

frabajo respecto de obtener ios datos disponibles para procesarlos.
|

Una de !c!:s partes mas dificiles y que ocupa mayor tiempo en los pronosticos, es
lo} recole‘ccién de datos vdlidos y confiables. El personal de procesamiento de
datos esta familiarizado con la expresidn “entra basura, sale basura” [garbage
in, gcrbag:ge out (GIGQ)]. Esta expresion se aplica también en los prondsticos. Un
pronésticb no puede ser mAas preciso que los datos en que se basa. El modelo
mas com:plejo fallaria si se aplica a datos no confiables. El advenimiento de la
compufudoro ha ayudado a generar una increible acumulacion de informacion
sobre Todos 10s temos La dificil tarea que enfrentan quienes pronostican, consiste
en como encontrar datos pertinentes que ayuden a resolver sus problemas
especmcos de foma de decisiones.

|
I 3 - .. - N - .

A veces los administradores toman buenas decisiones sin coleccionar ni analizar
i

sistemdaticamente los datos. Pero, como dijo Aldous Huxley, “Los hechos no dejan
|
|
\
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de existir porque se ignoren”, y cuando se ignoran, la posibilidad de tomar una

decisidn de alta calidad, decrece.’
| .

3.2 Fueliﬁes de datos en una organizacion

|

En el mundo computarizado de hoy, casi todas las personas poseen alguna
oprecioéic')n de la importancia de los datos. Son los datos los que se procesan en
la con%pu’rodoro para proporcionar informacion. Los datos son una base parciat
scbre la !que se toman las decisiones. Los datos ayudan a describir los sistemas
del munc?o real. Todas estas perspectivas son corectas y Utiles para entender el
papel de los datos.

|

Los dofoé se podran definir como hechos o conceptos conocidos o supuestos,
que geﬁwerolmenfe se expresan en forma numérica. Las organizaciones
conservan cantidades voluminosas de datos. Aunque el gobierno dicta algunos
datos, Ici: informacién se guarda, por considerarse importante para la
orgcnizoﬁ:ién. Los datos reflejan lo que sucedié en el pasado y lo que estd
sucediendo. Todavia mas importante es que los datos pueden ser Utiles para

i
tomar de_-;cisiones en el futuro.

| . I .

Es comun suponer |a disponibilidad de los datos y pasar con rapidez a
b s :
procedimientos elegantes de andlisis. Desafortunadamente, los datos no siempre

|
estdn disponibles. La obtencidn de los datos, con frecuencia, es el pasc mas

costoso 3'/ laborioso al aplicar los metodos cuantitativos. En consecuencia, es
! . !

| Chdrle_s A. Gallagher & Hugh J. Watson, Métodos Cuantitativos para la toma de Decisiones
en Administracion, McGraw-Hil, México, 1982, pp. 28-29.



opropioc]o considerar los datos en cuanto a su relacion con la aplicacion de los
métodos cuantitativos de andlisis.

{
\
i'
|
3.2.1 Tip:os de datos

En general, hay dos tipos de datos de interés para el pronosticador. Los primeros
| P . .

son los datos gue se reunen en un solo punfo en el tiempo, sea éste una hora, un

dia, ung; semana, un mes o un cuatiimestre. El objetivo consiste en examinar

dichos datos y después extrapolarlos o extender ias relaciones reveladas hacia
una pobilocién mavyor, esto es, extraer una muestra aleatoria para estudiarta
después.i

|

En confraste, muchos valores de datos de inferés para una empresa se
recolecfc!:m cada dia, mes, trimestre o afo. En tales casos, se han reunido series
de ﬁemp!o de datos. Las series de tiempo se analizan para descubrir patrones
posodos! de crecimiento y cambios que se puedan emplear para predecir
po’rrones} futuros junto con las necesidades para fel funcionamiento de la
empresoé. Et andlisis de series de tiempo no proporciona la respuesta de lo que
depara &l futuro, pero resulta valiosa en el proceso de prondsticos y ayuda a

reducir errores en ellos.

3.2.1.1 Dio’r'os objetivos y subjetivos

Otra forrﬁwq en que pueden clasificarse los datos es si son objetivos o subjefivos.
Los datos objetivos refiejan hechos o conceptos que no requieren subjetividad

i 82
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en su interpretacidn. Por ejemplo, si los registros de una compania indican X
unidade? vendidas el mes pasado, esto seria un dato objetivo. Por ofra parte, si
se piensa que pueden venderse Y unidades el mes proximo, esto seria un dato
subjetivo, ya que refleja creencias relativas a un modo de pensar o sentir, y no al
objeto ep si mismo. Las organizaciones almacenan muchos mds datos objetivos

que subj?tivos-

3.2.2 Fuéntes de datos

Las fuentes de datos se pueden clasificar en primarias y secundarias. Las fuenfes
secundo;rios de datos son datos ya publicados, recolectados con fines diferentes
de los qpe el prondstico o investigacion especificos necesita tener a la mano.
Este 1|'poil de datos se puede clasificar a su vez como provenientes de fuentes
internas, originados dentro de la organizacion, o de fuentes externas, generados

fuera deiello.

Las fuentes primarias de datos comprenden todos 1o métodos de la recoleccién
de dotols originales. Es comun que este tipo de datos se reuna mediante
procedimientos de muesireo, encuestas de panel o de un censo completo de
elemenic{m de interés. AOn es mas comun el registro diario, semanal, mensual,
trimestral o anual de las variables clave de Ia compafia. Tales variables de series
de ﬁempo, con frecuencia, son el centro de atencidén por parte de la
deinis?ﬂocién. Este tipo de dafos también se puede clasificar a su vez como
proveniehfes de fuentes internas, originados dentro de la organizacidn, o de
fuentes efx'rernos, generados fuera de elia.

La diferencia entre las fuentes primarias y secundarias de datos es significativa en
el sentido de que es mds probable que una fuente primaria contenga datos mas
comple’rgs y precisos que los que pudieran encontrarse en una fuente

‘ ‘ ' 83
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secundaria. Por ofra parte, los datos primarios tienden a ser mas caros que los
secundarios. '

3.2.3 Cc1|roc’rer|'sﬂccs de los datos

Para deferminar si los datos seran utiles, se pueden, y deben, aplicar cuatro
criterios:

|
|
1. Los datos deben ser confiables y precisos. Se debe tener un cuidado
' odeCLlJodo al recolectar los datos, que sean de una fuente confiable y con la
‘ debidjo atencidén en su precisién. '

2. Los datos deben ser perfinenfes. Deben ser representativos de las
circunstancias para las cuales seran empleados. Los datos que supongan la
represgntocién de |a actividad econdmica deberdn mostrar las aizas y bajas
de o¢uerdo con las fluctuaciones ciclicas en el pasado historico de la
empre:sa.

3. Los datos deben ser consistentes. Cuando se modifican las definiciones
reloci?nodos con la forma como se reunen los datos, se deben hacer gjustes
para mantener la consistencia en los patrones histéricos.

4. Los datos deben ser periodicos. Los datos qué se recolectan, resumen y
publican con base en una pericdicidad, serdn de gran valor para et
pronosticador.

|
|
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|
3.2.4 Reguerimientos de datos en diferentes niveles de la organizacion

-

L

Las nece‘lsiclcldese de datos tienden a diferir con los niveles organizacionales, ya
que la to;mo de decisiones varia al escalar la pirdmide de la organizacion {Tabla
3.1). La administracion de bajo nivel tiene como funcion primordial el control
operative. El contfrol operativo es el proceso de asegurar que las tareas
espedfic“os se lleven a cabo de manera eficaz y eficiente. Por su misma -
naturaleza, esta actividad se enfoca sobre 10 que sucede dentro de la
orgonigocl:ién. En consecuencia, los datos necesarios para respaldar la toma de
decisionelas tienden a ser internos. La necesidad ‘también es mds de datos
objetivosf que subjetivos. En muchos casos estas necesidades se satisfacen en
forma facil, ya que son datos objetivos internos que ia organizacion guarda de
manera rlgo’rurol.
|

]

La administracion media estd activamente incluida en el control administrativo.

El conTrO):‘ administrativo es el proceso por el cudl los administradores aseguran
que se otiatengon los recursos y se empleen en forma eficaz y eficiente en el logro
de los objetivos de la organizacién. Mientras que la administracion media
todavia !necesito datos objetivos internos, la obtencion eficaz y eficiente de
recursos !del medio externo también crea la necesidad de datos externos y
subjetivos. Los datos subjetivos externos generalmente no se almacenan en

i .
forma rutinaria nilos guarda la organizacion como lo hace con otros datos.
!
i
|
|
La alta administracion tiene responsabilidades importantes en cuanto a la

ploneoci%f)n estratégica. La planeacion estratégica es el proceso de decidir
sobre los lobjetivos de la organizacion, sobre los cambios en esos objetivos, sobre
los recursos para lograr estos objetivos y sobre las politicas que han de regir la
odquisici%m, el uso y la disposicion de estos recursos. En estos fiempos de rapidos
combios,i la planeacion estratégica demanda el examen constante del medio
ambiente externo. La escasez de materia prima bdsica, la fluctuacién del valor
del délor; y las nuevas leyes de profeccion de la ecologia, son ejemplos de

cuando se necesitan los datos subjetivos externos para respaldar la toma de

|

|
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|
decisiones de ia alta administracion. Los requerimientos de datos a alios niveles

e e gl . . s Y . . . , .
odmmlstriahvos también incluyen los requerimientos a nivetes mas bajos.
|

Esta bre%/e consideracidon de |la naturaleza de Ia toma de decisiones en los
diferente;s niveles administrativos debe establecer claramente que las
necesidcﬁdes de datos y la facilidad con que éstos se obtienen varia mucho. Aun
cuando icosi todas las necesidades de la administracion o bajo nivel y de la
odminisirzac]én media son de datos objetivos e internos, la alta administracion
tiene unc%‘: necesidad critica de datos subjetivos y externos. Los requerimientos de
esta l:JHilTlO son los mas dificiles de satisfacer, ya que este tipo de datos no se

generan, por las operaciones diarias de la organizacidn. En consecuencia, casi
b
siempre se requiere un esfuerzo y cuidado considerables al recabar y obtener los

datos suE:jeTivos externos.

Alio ogmlnlstroaon Planeacién estratégica Gran cantidad de datos
i :
-
|

exfemos y subjetivos

Admlnls’rrGCion medlc . Control administrativo Algunos datos externos y
: i ; - subjehvos :
Bcuo a:dmlnlsfrocnon Control o-percltivo | Prlmordlolmente doTos |
! : internos y objehvos
|
Tabla 3.1. Niveles odmlmstrohvos responsobllldodes de Tomo de decisiones vy

requerimientos de datos

|
| ,
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3.2.5 Aplicacion en la administracion
|

|
Las deciéiones que enfrentan los administradores en todas las organizaciones
requierer:\, por lo regular, cierta manipulacion o andiisis de datos. Para tales
andlisis E;zs necesario que estén disponibles los datos apropiados. Ya que la
mavyoria |de las decisiones importantes en los negocios requieren de andlisis,
resulfa er}R extremo importante tener a la mano el conjunto de datos pertinentes

para esaldecision.

Se puedén efectuar muchas decisiones importantes en los negocios después de
excminc:r'i datos ya existentes, es decir, con datos secundarios. Es importante que
cada administrador esté familiarizado con las fuentes secundarias de datos,
tanto déntro de la compania como en agencias exteriores tales como el
gobierno! las bibliotecas y las universidades. Muchas situaciones de decisidn se
ven ouxil{cdos en gran medida por la sencilla y barata recoteccion de los datos

. i .
ems’rentes‘ en las fuenfes antes mencionada.
t

|
Es aun mds generalizada, en la toma de decisiones, la necesidad de reunir datos

especificpmenfe disefados para el problema en cuestion. Los administradores
de emprésos necesitan familiarizarse con estas técnicas, tanto para disenar sus
propios estudios de investigacidn, como para evaiuvar en forma efectiva los
esfuerzos!de otros. En cualqguier situacion de toma de decisiones es importante
saber si los datos que se reunieron y analizaron son los necesarios para resolver el
problema vy si representan los mejores datos posibles para esta situacion.

| .
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3.3 Fuentes de informacion en una linea aérea

|
Cada en'wpresc:, de acuerdo a sus actividades, tiene necesidades especificas de
datos. Pc;?r lo que dadas sus necesidades, las fuentes de informacion de donde se
obtienen los datos, obviamente dependen de los datos que se requieran. Una
e-m;:)resci| de aviacion comercial cuenta con una serie de fuentes de
informacion, tanto internas como externas a ella, para satisfacer sus necesidades

de recopilacion de datos, Utiles para la toma de decisiones.

A
] - ,
3.3.1 Fue‘en’res Internas en una linea aérea

Los pronosticadores requieren utilizar datos de fuentes internas dentro de sus
organizaciones. Los datos pueden proporcionarse sobre una base regular en la
forma dle informes programados, o pueden prepararse en forma especial
cuando [se demanden bajo las especificaciones del administrador como un
informe pedido. Debido a los adelantos en sistemas de informacion basados en
computadoras, se ha facilitado mucho la preparacion de informes para la
adminisfracion.  Los dispositivos de almacenamiento  permiten que la
orgonizojcién conserve una cantidad virtualmente ilimitada de datos. Debido a
los desarrolios de software, en lo que se refiere a sistemas administrativos de
bases de datos, ha sido bosible gue se almacenen, se conserven y se exiraigan
con facilidad datos de los dispositivos de almacenamiento. En el caso de
sistemas lno computarizados, el obtener datos comprensivos es mds laborioso,
pues es r}ecesorio la busqueda manuai en los registros de las transacciones de la
organizacion.
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3.3.1.1 Sistemas Internos en una aerolinea
|

|

En la 0(:‘:1U0|id0d, las aerofineas cuentan con sistemas internos de codHmputo
especiolizodos para casi todas las actividades que se redlizan en ella. Uno de
estos sisiiemos internos, es el sistemma del registro de los pasgjeros en los
mostraderes de los aeropuertos. Este sistema, constituye una fuenie de
informoéién muy Ufil para el prondstico del trdfico de pasajeros, ya que se
e:nc:orgo| de contar la cantidad de pasajeros que volaron en los diferentes
mercodc;;s que opera a aerolinea.

Ofra dej las fuentes internas de datos, de gran utiidad para la toma de
decisionefs-s, son las estadisticas de la qerolinea. Las aerclineas generaimente
cuentanlcon un drea de estadistica, asi como con .O|QL'JI'1 sistema de estadistica
diaria, en el cual se registran las operaciones diarias de la aerolinea. E sistema de
estadistica diaria, como su nombre lo indica, contiene la estadistica diaria,
Como: el‘ nOmero de pasagjeros que abordaron el avién por vuelo y por dia, asi
como elgchior de ocupacion por vuelo y por dia. El factor de ocupacion es un
porcemolje que expresa la situacion de la cabina del avidn, es decir, que tan
lleno esta el avion. El factor de ocupacion se puede obtener por vuelo, por dia,
por dia c?e la semana, por semana y por mes. En el reporte de estadistica diaria
tombién|se incluyen las cancelaciones de los vuelos y las aiteraciones de los
mMismaos, é]SI' COomMo sUs Causas.

El sistema de estadistica diaria es alimentado por medio de mensajes enviados
desde los aeropuertos. Cada vez que los pasdjeros abordan el avion, un
sobrecargo se encarga de contarlos. Cuando se va a cerrar {a compuerta de la
cabina dlel avion, se hace un conteo final, proporciondndose esta informacion a
una persona gue se encarga de enviar un mensaje con el nimero real de
posoieroé que abordd el vuelo. Estos mensagjes son enviados al darea de
estodisﬁc!o de la oerolineoby al sistema de estadistica diaria.

|
|
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Esta estadistica como es diaria, puede no coincidir con los datos del drea de
esTcdistic;:o, ya que en ocasiones los mensajes no llegan al sistema. Entonces, se
cuodron; el sistema de registro en los mostradores, el sistema de estadistica diaria
y los mensajes recibidos por el drea de estadistica, para saber cual fue el nimero
real de pasajeros. El problema radica en que no siempre 1os mismos pasajeros
que Ileg!cm a registrarse a los mostradores, son los mismos que abordan el avién.
Algunas veces, suben menos de los que se registran.

!

A pesar de que el sistema de estadistica diaria y los datos obtenidos por el area

1

de esToc;isﬁco son alimentados por los mensajes enviados desde los aeropuertos,
las cifrc151 pueden llegar a variar, ya que el deparfamento de estadistica cuenta
con todo un mes para emitir sus reportes, haciéndolos en forma mds profundo y
minuciosa. En cambio, los reportes de la estadistica diaria son emitidos al dia
siguieme! de las operaciones que se registran, y pueden llegar a tener errores. Por
lo que, como se ha mencionado, para ver gue toda la informacion sea clara y
precisa, ‘rse cuadra la informacién del drea de estadistica, contra la del sistema
de registf‘ro en mostradores y la del sistema de estadistica diaria. La cifra oficial es
emitida en reportes mensuales por el drea de estadistica, ya que esta drea es la
Unica QLEJe puede llegar a hacer comecciones sobre el sistema de registro en

mostrodci)res y scbre el sistema de estadistica diaria.
1
|
|

3.3.1.2 Bases de datos en una aerolinea

En los Ollﬂmos anos, ha habido un gran incremento en el establecimiento de
bases de datos en todas las empresas, incluyendo las lineas aéreas. Cuando una
orgonizobién desarrolla vna base de datos, se reunen datos para diversas
vcrioble§ y se almacenan en un sistema computarizado de modo que estén
disponibl'es cuando se necesiten.

20
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Enla bo:se de datos de una empresa de aviacion comercial, se desglosa toda la
informcc;:ién de los vuelos que opera la cerclinea. La base de datos se alimenta
con la informacion de las variables de importancia para la aerolined, como son:
el nUmero de pasajeros que volaron por framo, por segmento y por vuelo; los
osienfosLofrecidos por dia, por semana y por mes; la cantidad de pasajeros que
volaron en primera clase y clase turista, asi como el nimero de infantes. También
Com‘iené informacion, como: el factor de ocupaciéon por vuelo, por dia y por
mes; el Cm'Jmero de pasgjeros transportados en puntos domeésticos y en puntos
internacionales; y el nUmero de pasajeros que volaron en codigos compartidos

derivados de |las alianzas comerciales con otras aerolineas.

La base de datos en la cual se carga toda esta informacion, se encuentra en un
sistema !de mainframe. El mainframe es una Unidad de Control de Procesos
[Con’rroI’Procces Unit (CPU}] de enormes dimensiones y con gran copci:idod,
que se lusa internamente en la aerolinea, a la cual se conectan diversas
'rermincl|es, gue frabajan simultdneamente. Al mainframe estan conectadas casi
todas Ic;:s dreas de la aerclinea, como son: mantenimiento, operaciones,

itinerarios y estadistica.

3.3.2 Fugn’res Exfernas de una Linea Aérea

En afos "recien’res, se ha incrementado en gran medida la cantidad de fuentes
de datos publicados disponibles para los pronosticadores. La proliferacién de Ia
computadora es parcialmente responsable de este aumento en la disponibilidad
de do’ros}. Tambien ha contribuido a este incremento el hecho de que directores
de emp:resos y de gobierno se dieran cuenta de que una mayor y mejor
informacion elevan la efectividad de la planeacion y la toma de decisiones. Las
organizofciones gubernamentales, servicios computarizados y organizaciones no

. ! . T
lucrativas, generan una enorme cantidad de datos estadisticos que pueden

>
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emplearse como insumos de enfrada para el proceso de prondsticos. En la
industria: de la aviacién, existen organismos, nacionales e internacionales,

encorgo{‘dos de regular la actividad aérea y proporcionar informacion a las
aerolineas,

|
|

3.3.2.1 OAG
|

Ademds|de los datos recolectados de fuentes internas, una de las principales

fuentes externas de datos de una aeralineq, es la Guia Oficial de las Aerolineas
[Official Jﬁ\irline Guide {OAG])]. Todas las lineas aéreas que estan incorporadas a
IATA, deben enviar a la OAG sus itinerarios con 3 meses de anticipacion con
respeciowi al mes que van a operar (volar). Una vez gue las aerolineas han
envicdo[sus itinerario, éstos se imprimen en una guia, la cual es enviada
mensuolﬁnenfe a todas las aerolineas incorporadas a IATA, El itinerario, como se
dijo ontetriormente, consiste de todos los vuelos que opera la aerolinea en los
diferentes mercados, asi como de los horarios de los vuelos, los dias que éstos
operan, zlei equipo en el que operany las escalas que hacen.
|

La OAG‘sirve pgclro extrae la oferta de las otras aerolineas en los mercados
competidos. Para obtener la oferta de la aerolineq, no es necesario hacer uso
de la OAG, porque ya se cuenta con el itinerario de la propia aerolinea. La
oferta de una aerolinea consiste en el nimero de asientos ofrecidos en cada
tframo. Un tramo consiste en un origen y un destino de un vuelo sin escaias. La
oferta se! obtiene multiplicando la cantidad de vuelos que se ofrecen al dia en
ese 'rrc:m:o, por las frecuencias que tienen éstos y por la cantidad de asientos que
tiene el equipo en el que se operan. Obtenida la oferta de las aerclineas, el
siguientei paso es obtener el nimero de Asientos Kildmetro Disponibles [Available
Seat Ki!ofme’fers (ASK's)] que se estan ofertando por tramo. Para obtenerlos, se
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multiplica la distancia del framo por el nUmero de asientos que se ofrecen en ese
tramo. |

En formc:l estimada se obfienen los asientos por segmento. Un segmento consiste
de un o;rigen y un destino de un vuelo, conformado por uno o mas tramos.
Dentro de un vuelo con escalas se tienen varios segmenfos. Si se fienen n
escalas, entonces se tienen [(n+2)(n+1}]/2 segmentos, y en coniraste sdlo n+l

framos.

|
La empresa fabricante de aviones, Boeing, obtuvo una tabla de las preferencias

de los pc:Jsajeros en la eleccion de un vuelo con respecto al nimero de escalas
que és’reftengo. En esta tabla, se especifica que por preferencia del pasajero, el
100% prefiere un vuelo directo, por lo que a los vuelos sin escalas se les multiplica
por 1; el 40% de los pasajeros escogeria un vuelo con una escala, de ahi que a
{os vuelds con 1 escala se les castigue con un valor de 0.40: el 20% de los
pasajeros preferiria un vuelo con dos escalas, por o que a los vuelos con 2
escalas se les castiga con un valor de 0.20; el 10% de los pasdajeros elegiria un
vuelo co:n 3 escalas, entonces los vuelos con 3 escalas se multiplican por 0.10; y
solo el 5%, de los pasgjeros escogeria un vuelo con 4 escalas, al cual se castiga
con un valor de 0.05. Casi no existen vuelos con mas de 4 escalas, es decir, con 6

. i . . - .
o mds tramos. Por lo general, l1os vuelos mas largos tienen 4 escalas, es decir, 5

|
|
|

Usando ésta tabla, se crean todos los segmentos del vuelo y se mulliplica el

framos.

. i ) . .

numero (I:ie asientos por el valor decimal comrespondiente a cada segmento,
L N

c:onooer‘]do de antemano la cantidad de escalas de cada segmenio. De esta

'

forma s€, obtiene una estimacion del nimero de asientos que probablemente
ofertd ia

|

enfrentajuna aerolinea al no tener la oferta real, es que hay que revisar que

competencia en cada segmento del vuelo. El problema al cual se
todas las,aerolineas hayan entregado sus itinerarios, ya que en caso de que no lo
, g

hayan hecho, es necesario estimar los horarios, las frecuencias y 1os equipos de
los vuelos.

; .
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Conocer la oferta de la indusiria es de utilidad para obtener estimaciones del
desempeno de la competencia, as( como de la propia aerolinea. Existen varias
medido§ que se obtienen a partir de la oferta. Una de estas medidas es el factor
de ocup;ocién estimado de las otras aerolineas. Existen mas reportes que pueden
ser geneircldos a partir de la oferta de las otras cerolineas, 1os cuales serdn
explicados mas adelante.

1

3.3.2.2 DGAC

En Méxicso, uno de los organismos encargados de proporcionar informacion a las
oerolinetlns, es la Direccidon General de Aerondutica Civil (DGAC). La DGAC es un
organismo dependiente de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT),
por lo que fodas las lineas aéreas que operan en México o que tocan cualquier
punto del teritorio nacional, tienen Ia obligacion de enviarle sus respectivos
raficos cile pasaqjeros en forma mensual. La DGAC se encarga de proporcionar a
las oerolineos el total de pasagjeros por segmento que fueron fransportados en |los
diferen’rés mercados operados por éstas, de acuerdo a las cifras proporcionadas
por las mismas. Cuando la DGAC proporciona el trafico de pasajeros, da a
conocer: el total de pasagjeros por segmento y no el frafico individual de cada
oerolinecl]. Por lo que, cada aerolinea basandose en esta informacion, sus
propias cifras y la oferta de las demds aerolineas, estima la cantidad de
posojero& que las otras aerolineas transporto.

Para obtener el trafico de pasajeros por segmento de la aerolineq, se exfraen de

la base de datos del mainframe 1os pasajeros por segmento de los mercados
| . . .

que opera la aerolinea. Cuando se obtienen los pasajeros de la base de datos,

!
se hace en mercado sencillo, y después ya se frabajan en mercado redondo.

| o



Para obtener los pasajeros por segmento de las otras aerolineas de la industria,
se consiclilero como el 100% a los pasgjeros proporcionados por la DGAC. Como
se cuenta con el 100% de los pasajeros transportados y la aerolinea transportd un
cierto porcentaje X, resta estimar el (100-X}%. Una vez que se obtuvo la cantidad
de poso‘jeros del porcentaje faltante, se reparten entre las ofras aerolineas,
hociendc!) uso del OAG y de los asientos estimados. Primero, se obfiene la
porticipq'cién de asientos de las otras aerolineas, y luego se reparien {os
posojerofs que les corresponden a cada una, multiplicando la cantidad de
posojeroé; del porcentaje faltante por la participaciéon de mercado que cada
cnerolinec!: tiene con respecto al nimero de asientos ofertados. De esta forma, se
obtienen los pasajeros de la industria por segmento en los diferentes mercados.
|
!

Desgromodomen’fe la DGAC tarda en emitir los pasagjeros por segmento de |a
industria \yo que tiene que recolectar la informacion de muchas aerolineas. Por
lo que, para obtener los pasajeros segmento de las otras aerolineas de un mes
del cual |r'uo se cuenta con la cifra oficial de la DGAC, ia aerclinea debe estimar
el desempeno de las demds basdndose en su propia informacién. Para hacerlo,
se esTimc‘: el crecimiento de cada uno de sus mercados. Lo que actualmente se
hace para estimar este porcentaje de crecimiento, es una variacion de la
contidod de pasgjeros que transportd la aerolinea el ano pasado, contra la
conﬁdod de pasdjeros que transportd éste. Este porcentaje se le aplica a los
pasgjeros de toda la industria del ano pasado, como si el crecimiento de fodas
ias cerolgineos hubiera sido uniforme. De cierta manera, este fendmeno si se
cumple (—‘;:n la industria aéreaq, ya que las empresas de aviacion comercial crecen
de monei=r0 similar a ia economia del pais. Una vez que se tiene el total estimado
de pasagjeros segmento de la industria, se sigue el mismo proceso para distribuir
los pasajeros entre las aerolineas competidoras en cada mercado.

Ob’renidd; la demanda de las aerolineas, el siguiente paso es originar el nimero
de Pasdjeros Kilbmetro Volados [Revenue Seat Kitometers (RPK's)] en cada tramo
y en cada segmento. Los RPK's se obtienen multiplicando la cantidad de
pasojerog que volaron en cada tramo y en cada segmento, por la distancia de

25
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ese tframo y de ese segmento, respectivamente. Se manejan RPK porque es mds
significativo manejar distancia que pasdjeros, ya que no se tienen los mismos

ingresos Ini los mismos costos el levar a un pasgjere a un destino muy cercano a
su origen, que a un destino lejano, a ofro pais © a otro continente.

‘ o
|
Conocer! la oferfa y la demanda de la. industria es de utilidad para obtener

eshmooones del desempeno de la competencia, asi como de la propia
oerolmea Existen varias medidas que se obtienen a partir de la- oferto y de la
demcnd!o.. Una de estas medidas es el GAP. El GAP es una proporcién de la
cantidad de la demanda que la qerolinea se estd levando, con relacion a su
oferta, y| con relacion a su competencia. Para obtener el GAP, es necesario
contar cc:an los ASK‘sby los RPK's de toda la industria, asi como de cada aerolinea.
Lo primero es obtener los porcentajes de participacion de RPK's y ASK's de cada
aerolinea con relaciéon a la industria. Al porcentaje de los RPK's se le resta el
porcentdje de los ASK’s, de cada aerolinea. Para saber si el desempeno de [as
oerolinec!:s es bueno, el resultado de |a resta debe ser mayor a cero. Enfre mas

grande es el nGmero, mejor es su desempeno.

3.4 Informacion requerida para el modelo de prondstico

Los datos en si no siempre proporcionan bases suficientes para llegar a vna
decisién.ECon frecuencia, es necesario seguir con el proceso de los mismos hasta
que gueden en una forma mds Util. En este caso, los datos son una entrada a un
modelo que proporciona la estructura para procesarios. Bl modelo puede ser
sencillo éomo un modelo bdsico de tipo contable, o puede ser rnéls_ complejo,
como uho de simulacidn, de lineas de espera o de programacion lineal.
Independientemente del modelo que se use, antes deben proporcionarse 10s
datos apropiados. '

|
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Una cerolineq, gracias a su base de datos, genera una gran cantidad de
reportes,é pero solamente se tomaron en cuenta aguellos que son de utilidad
para el modelo de prondstico. De todos los reportes que se pueden llegar o
generar a fravés de las diferentes fuentes con las que se cuenta, el que resulta
mas Oiile:s para el modelo de prondstico de trafico de pasajeros, es el de los
PosojeroTS_ de la Industria por Segmento en los diferentes Mercado, ya que este
trabaijo sl‘e centra en el pronostico del trafico de pasajeros. Claro que, para |a
obtencion de este reporte se tienen que utilizar las fuentes internas y externas
con las une cuenta la aerolinea.

|
Ademds| del trafico de pasdjeros, el modelo toma en cuenta un factor de
crecimielnto con base en variables economicas. La variable econdmica que este
modelo toma en cuenta es el Producto Interno Bruto (PIB). El PIB es una magnitud
que sirve! para medir el crecimiento economico de un pals, el cual es publicado
por la Secretaria de Hacienda y Crédito PUblico {SHCP), y tambien puede ser
encontrado en el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica
(INEGI). | '

|
h
|
i
|
b

3.5 Informacion que podria ser de utilidad en una aerolinea
|
Otra fuente de datos gubernamentales que se emplea en los prondsticos, es el
censo. Cada censo, proporciona informacién detallada por drea geografica,
para diversas caracteristicas demogrdficas tales como sexo, edad, ingreso,
-
escolaridad. Estos datos pueden ser en exftremo valiosos para aquellas
compoﬁfos relacionadas con el prondstico de series de tiempo, que dependen
de dichas caracteristicas demogrdficas, como lo llega a ser una empresa de
aviacion: comercial. Los datos del censo resultan también valiosos para los

! s
pronosticadores que realizan estudios de factibilidad. En una aerolinea el censo
|
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|
puede ser de utilidad, ya que puede proporcionar datos sobre la situacién
econodmica y social de alguna region en especifico. De acuerdo a las
carocier:isﬂcos socicecondmicas de la regioén, se puede Hegar a tener una mejor
ided dellos necesidades de la pobiacidn, en cuanto al tipo de vuelos que se
deban operar, asi como los horarios y las frecuencias que éstos deban tener.
Dependi!endo de |la zona de la que se trate, se puede saber con mayor certezq,
los vuelos que se deben operar, ya sean viojés de negocios, de placer, a la
playa, cll la frontera norte del pais, en el interior de 1a republica o al exiranjero,
como Norteamérica (Estados Unidos y Canadd), Europa, Asia;, Centro vy
Sudameérica, efc.

|

Enla oc'rluolidod, por falta de tiempo, muchas de |as estimaciones que se hacen
no Tiene!n una base matematica muy sdlida. Lo gue se hace actualmente para
~ estimar, !es ver el comportamiento de la propia aerolinea y extender este
compor’r:omienio al resto de la industria. Las aerolineas deberian de considerar Ia
posibilidad de hacer sus procesos de estimacion con mefodos mas exactos
como selries de tiempo o premisas macroecondmicas. Tal vez, en un principio, ia
implantacion del proceso sea lenta, pero los beneficios que puede traer en el

largo plqzo pueden ser muchos y muy valiosos.

Es frecuénfe que las bases de datos que se crean en una empresa no 1o hagan
con la idea exclusiva de usarlas para hacer pronosticos. No obstante que los
datos pc‘grﬁculores en und base de datos varian de acuerdo a las necesidades
espec:’fic:os, existen ciertos lineamientos que deben seguirse para éstablecer
cuclquie‘r base de datos para pronodsticos:

1. Debel' haber un plan de prondstico y sdlo deben recolectarse los datos
reque%ridos. El seguir este lineamiento asegura que los datos necesarios
estardn disponibles cuando se necesiten y evitar asi el gasto y la confusion de
datos excesivos. '
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2. Siempre que sea posible, deberdn usarse los datos publicos disponibles, ya que
se puéden obtener de manera mds rapida y econdémica.

3. Los datos deben almacenarse en su forma original de modo que puedan servir
a diferentes propdsitos. '

4. Antes de comenzar a usarlos, los datos deben verificarse y documentarse.
, :

5. Los sistemas de base de datos deben disenarse para permitir su crecimiento.
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| Capitulo 4
Desarrollo del Modelo
Cuantitativo de Pronostico

4.1 Intfroduccion

La generacidn de un pronostico preciso y Uil implico dos consideraciones
bdsicas. ILo primera consiste en reunir datos que sean aplicables para la tarea de
prondstico y que contengan informacion gue pueda producir prondsticos
precisos.|Esta tarea se analizd en el capitulo anterior.

El segundo factor clave es seleccionar una téecnica de pronostico que utilice al
maximo | la informacion contenida en los datos y los patrones que estos

presentén. Con buenos datos a la mano, un pronosticador puede empezar la
importante tarea de explorar los patrones de los datos. Este paso comprende |a
observoclzic')n de los dofos, la comprensidn de lo gue los datos sugieren y el uso de
varios métodos graficos para obtener una mejor vision en el proceso que generd
los dcﬂols. Con frecuencia, es Util la elaboracién de una grdfica de la serie de
tiempo de datos, si éstos se recopilan a lo largo del tiempo.

Una vez que ya se han andilizado los datos, el siguiente paso es la construccidn
del modelo de prondstico que mejor se qjuste a éstos. La construccién del
modelo! implica gjustar los datos reunidos en un ﬁwodeio de prondstico que sea
el adecuado para minimizar el eror en el prondstico. Entre mas sencillo sea el
modelo,! serd mejor para lograr la aceptacidon del proceso por parte de los
odminist:rodores que toman los decisiones en la empresa. Con frecuencia, se

debe e‘[stoblecer un balance entre un enfoque de pronostico complejo que

| 101
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ofrezca ligeramente mas precision, y un enfoque sencillo que sea facil de
enfender%y ganar el apoyo de quienes toman las decisiocnes, de manera que o

utilicen efectivamente. Es obvio que los elementos de juicio forman parte de este
i ..
proceso de seleccion.

4.2 Las Foses del Modelo de Prondstico

|
Como s€ expuso en el capitulo 2, .con frecuencia se realizan observaciones de
datos a|través del tiempo. Cualquier variable que conste de datos reunidos,
registrados u observados sobre incrementos sucesivos de tiempo se denomina
serie de fiempo.

|

|
An’reriorrjnente, se ha mencionado que el proceso de prondsticos incluye el
estudio ;de datos historicos para descubrir sus patrones y fendencias
fundamentales. Dichos patrones y tendencias se utilizan para ser proyectados
hacia el futuro y empleados para pronosticar. Existen diversos métodos de
prondsticos que no intentan identificar los componentes individuales de los
patrones bdasicos seNalados.

Sin embargo, el paitrdn general puede ser separado o descompuesto en
subpatrones que identifican cada componente de la serie de tiempo
seporocfc:mente. Tal descomposicion frecuentemente puede facilitar la -

elaboracion del prondstico y ayudar al pronosticador a comprender el
comportamiento de Ila serie.

|

i
i
i

En el andlisis de serie de tiempo de datos, una tentacion inmediata consiste en

intentar| explicar o contabilizar el comportamiento de las series. Para evitar
I
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esfuerzosiinutiles, lo que se necesita es un enfoque sistemdtico para analizar las
series. Lq[s series de tiempo se analizan para descubrir patrones anteriores de
variobilid:od, que puedan emplearse para predecir valores futuros vy asistir a las
operocioines de administracion de empresas. Los andiisis de series de tiempo no

dan la respuesta a lo que nos reserva el futuro, pero resultan valiosos en el
proceso de pronostico y ayudan areducir errores en ellos.

Un enfoque al andlisis de series de tiempo comprende un intento en identificar
los fccio}res que ejercen influencia sobre cada uno de los valores periddicos de
una serie. Este brocedimiento de identificacion se denomina descompaosicion.
Cada c<|3mponeme se identifica por separado, de tal manera que la serie
historica |pueda proyectarse al futuro y utilizarse en prondsticos tanto de corto

como de largo plazo.

»

Los cuairo componentes que se encuentran en una serie historica son la
tendencia, las variaciones ciclicas, las variaciones estacionales y las variaciones
aleatorias.

4.2.1 Tendencia

La tendencia representa el comportamiento en el largo plazo de los datos.
Puede ser creciente, decreciente o sin cambio. Frecuentemente, |a tendencia
se puede aproximar por una linea recta, pero también por una curva S
exponencial o, en ciertas situaciones, puede existir otfro patrdon en el largo plazo.

1
i ,
Muchas| variables macroecondmicas, como el Producto Interno Bruto (PIB), el

empleo y la produccion industrial estan dominadas por una fuerte tendencia. La
tendencia de una serie de tiempo es el componente de largo piazo gue
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I
represem:o el crecimiento o la disminucion en la serie sobre un periodo amplio.
Las fuerzas bdasicas que ayudan a explicar la tendencia de una serie son el
crecimiento de la poblacion, la inflacion de precios, el cambio tecnologico vy los
incrementos en productividad.

4.2.2 Variacion ciclica

La vorioFidn ciclica representa los picos y valles causados por condiciones
especificas economicas o industriales. El componente ciclico es la fluctuacion en
forma de onda alrededor de la tendencia, afectada, por lo regular, por las
condiciones econémicas generales. Los patrones ciclicos tienden a repetirse en
los daTo's aproximadamente cada dos, fres o mds afios. Es comin que las
fluctuaciones ciclicas estan infividas por cambios de expansion y contraccion
econdmica, a los gue cominmente se hace referencia como el ciclo de los

.
negocios.

4,2.3 Variacién estacional

La variolcicin estacional se relaciona a fluctuaciones periddicas de longitud

constante y profundidad proporcional, que son causados por cosas como ia
Temperolfurc:, la lluvia, mes del ano, periodos de vacaciones y politicas
corporativas. El componente estacional se refiere a un patrén de cambio que se
repite a si mismo ano tras ano o en periodos menores de tiempo. En el caso de
las series“ mensuales, el componente estacional mide la variabilidad de las series
cada e’nero, febrero, etc. En las series trimestrales hay cuatro elementos
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estaciondles, uno para cada trimestre. La variacion estacional puede reflejar
Ll . . . . .
condiciones de clima, dias festivos ¢ la longitud de los meses calendario.

|
|

Lla diferencia entre la variacién estacional y ila variacion ciclica es que la
voriocic’;n! estacional se repite a intervalos constantes, como un afo, un mes o
una semana, mientras que g variacion ciclica tiene una duracion mayor que
varia de ciclo a ciclo.

4.2.4 Variacion aleatoria

La variaciéon aleatoria mide la variabilidad de las series de tiempo después de
que se rei'rircm los otros componentes. Contabiliza la variabilidad aleatoria en una
serie de tiempo ocasionada por factores imprevistos y no recurrentes. La mayoria
de los éomponeme's iregulares se conforman de variabilidad aleatoria. Sin
embargc:), ciertos sucesos, a veces impredecibles, pueden causar imegularidades
en una \forioble. El comportamiento aleatorio estad compuesto por fluctuaciones
causadas por sucesos impredecibles o no periddicos, como: un clima poco usual
(sequias! inundaciones o terremotos), huelgas, guerras, conflictos armados,
rumores jeconomicos, elecciones, cambios en las leyes o la aprobacion de

I . .
asuntos legislativos.

Para estudiar los componentes de una serie histdrica, el analista debe considerar
sus relaciones matemdticas. El enfoque que se utiliza con mayor frecuencia,
consiste en tratar los datos originales de una serie histdrica como un producto de
sus componentes, es decir, una serie anual es un producto de tendencia vy
fluctuaciones ciclicas. En una serie medida en periodos menores a un afio, como
las serie:s de tiempo mensuales y trimestrales, se considera que cada valor
original es el producto muitiplicativo de ios cuatro componentes: tendencia,
variacion ciclica, variacion estacional y variacion aleatoria.
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4.3 El M:odelo de Prondstico

f
i

Ei mode!lo de prondstico, en el cual se centra este trabagjo, se basa en el
concepTc:) de que los datos de la serie de tiempos presentan un patrdn. Dicho
pairon sé utiliza para proyectar los datos a periodos futuros en forma de
prondsticos.

El modelo de pronostico de trafico de pasajeros requiere guardar al menos n
valores observados de la serie de tiempo de datos, generada a partir de los
reportes de los pasajeros de la industria en los diferentes mercado operados por

la oeroh’r?eo.

Para pronosticar, el modelo usa la media o el promedio de los n datos
i X
observados de la serie, esto es:

—
1l

Mieniras que el andlisis de tendencias tiene implicaciones en |la planeacion de
large plazo vy, el andlisis del componente ciclico tiende a repetirse en los datos
cada dos, tres o mds afos, el andlisis del componente estacional de una serie
his’rc’)ric:ct‘ tiene implicaciones mds inmediatas de corto plazo.!

|
|
|
\
|

! John E. i—icmke & Arthur G. Reitsch, Prondsticos en los Negocios, Prenfice Hall. México, 1999,

PP. 330y 338.
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Al pronosticar una serie historica estacional, se invierte el proceso de
descompjgosicién. En vez de separar la serie en componentes para su examen,
los comr?:onentes se recombinan para desarrollar los prondsticos de periodos
futuros.2

En la practica real, la importancia de los componentes individuales determing su
uso en ei pronostico de corto plazo. Si una variable es estacional en extremo, el
andlisis de variacion estacional proporciona al proceso de pronc’us’ricb un insumo
importante, si no es que total. Si se descubre un indicador conducente del cual
se depende, el prondstico pUdiero basarse en &l por completo. De ahi que si un
componente domina el andlisis, pudiera proporcionar, por si solo, un pronostico
practicoyy preciso.

El componente estacional en una serie histérica se mide en forma de un numero
indice. Su cdiculo, que representa el grado de influencia estacional para un
periodo |del afio en particular, comprende la comparacidn de los valores

medidos 0 esperados para ese periodo {mes, trimestre, etc.), con el promedio
general de todos los segmentos del ano.

]
De este !modo. analizando la variacién estacional mensual de una serie en un
ano, un indice estacional de 100 para un mes en particular, indica que el valor
esperado para ese mes es de 1/12 del total del periodo anual centrado en ese
mes. Un|indice estacional de 125 para ofro mes, indica que el valor esperado
para ese mes es 25% mayor que 1/12 del total anual. Un indice mensual de 80
indica que el nivel de actividad esperado para ese mes es 20% menor que 1/12
del nive| de actlividad total del afo. Asi, un nimero indice mensual indica las
altas y |bajas esperadas en los niveles de actividad mensual o trimestral,

eliminando los efectos ocasionados por los componentes de tendenciaq, ciclico e
ireguiar.

|
]
2 John E. Hanke & Arthur G. Reitsch, Op. cit., pp. 349-350.
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Las seriesi de tiempo de traficos de pasgjeros en fa aviacién comercial son series
que muestran una marcada variaciéon estacional, ya que el aho calendario
influye eriw esta variable de interés. Elemplo de ello es el rdfico de pasajeros
influido por dias festivos, fines de semana de tres dias o mds, vacaciones,
colendorlios escolares, efc. Por lo que, el modelo de prondstico de trafico de
posojero‘s le da un peso muy importante a este componente de la serie.

La variacion estacional de la serie de datos, aplicada en el modelo de
prondstico, se define como un Porcentaje de Eror de Diferencia. El Porcentagje
de Error |de Diferencia (PED) se calcula restando al valor en el periodo t, el
promedio de los n dalos observados, dividiendo esto entre el valor de ese
periodo.| El PED es un porcentaje que refleja cambios a través del tiempo.

Asimismol, el PED proporciona una guia de que tan grandes o pequenas son las
diferencias entre el promedio de |as observaciones comparadas con los valores
de la serie. Para calcular el PED de cada periodo del prondstico, se utiliza la
ecuacion:

Si el enquue no estd desviado, el resultado del PED producird un porcentaje
cercano a cero, lo que indica que ese valor de la serie de trafico de pasajeros
no muestra una variacién estacional marcada. Si el resultado es un porcentaje
negative grande, la diferencia indica una bdaja en los niveles de trafico de
pasgjercs en ese periodo de tiempo. Si el resultado es un porcentaje positivo
gronde,i la diferencia indica una alza en los niveles de trafico de pasajeros
durantejese periodo de tiempo.
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El modelcia de prondstico también toma en cuenta la media o el promedio del
PED. Por lo que, una vez que se calculd el PED para los n periodos de la serie, se
calcula Ic? media o el promedio del PED, esto es:

PED,

3
m
v

I
-

—
1l

Ademds gei irafico de pasajeros, el modelo de prondstico, incluye un factor de
crecimiento o decrecimiento, con base en una variable econdmica. En esie
frabajo se utiliza el PIB. Como ya se ha mencionado, el modelo esta enfocado
en el cor'to plazo porque involucra a esta variable econdmica. En un pais como
México, e|=,-s dificil pronosticar variabies econémicas a largo plazo con exactitud,
ya gque se trata de un pais con una economia muy inestable. Cualquier suceso
en el ambito internacional o nacional, ya sea politico, econdmico o social,

afecta el comportamiento de su economia.

El modelo de prondstico hace uso del PIB del periodo del cual se estd tomando
la serie de trdfico de pasqgjeros y de una estimacion del PIB del periodo a
pronosiiclélr. Esta estimacidn generalmente tambien es publicada por la SHCP o
como se|explico en el capitulo 2, si el Unico propdsito es pronosticar los valores
futuros del PIB sin importar el nivel de un cierto valor del PIB, una estimacion por

|
algun metodo tradicional de series de tiempo seria mas apropiada.

Una vez que se tienen dichos valores, &l siguiente paso es sumartos. El motivo por
el cual se:, suman estos valores, es porque, aunque el comportamiento del trafico
de pcsoieros estd estrechamente ligado con el crecimiento o decrecimiento
econdmico del pais, la proporcion en que crece el trafico de pasajeros en |a
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industria aéreaq, suele ser mayor a la de la economia nacional. Entonces, €l PIB

en el modeIo se expresa como:
|

PIB =PIB p + PIB p+
donde

periodo de la serie de tiempo de irafico de pasajeros

o
I

periodo subsecuente a la serie de tiempo de trafico de

P+l
pasajeros (periodo a pronosticar)

Una vez definida la forma en que se utilizan los valores del PIB en el modelo, este
se emplea para hacer crecer o disminuir el valor promedio de las observaciones
de la serie de trafico de pasajeros. Entonces, se define al Factor de Crecimientfo

comao:

Factor de Crecimienio = X (1+PIB)

La variacion ciclica de la serie de trafico de pasagjeros, aplicada en el modelo de
prondstico, estd relacionada con el Factor de Crecimiento, ya que éste marca
las vocilciciones de incremento o disminucion de la serie de tiempo. Al infroducir
un foctof de crecimiento o decrecimiento al promedio general de la serie de

|
|
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datos durante un lapso de tiempo, el-efecto es la formacion de ondas o ciclos.
Generolrr%\enie, la variacion ciclica tiene una duracion de mds de ocho meses,
debida ¢ condiciones econdmicas cambiantes.3 Resulta en exiremo dificil
estimar la variacion ciclica para mds de un ano o dos a futuro. De ahi que
<:uc:|quierL prondstico de largo plazo para dicha variable seq, en el mejor de los
Casos, riesgoso.

" La tendencia se definid anteriormente en este capitulo como el crecimiento o

disminucion de large plazo de una serie histérica sobre un periodo amplio.
Debido (? que el modelo de prondstico de trdfico de pasajeros introduce solo un
vator esp?ecifico del PIB, el horizonte del prondstico cambia al corfo y mediano
plazos. Por lo gue resulta dificil descubrir el comportamiento de la tendencia en

el largo plazo.

Si la ecuacion de la tendencia se agjusta bien a los datos, entonces es razonable
una proyeccion a futuro de cinco a diez anos. Mientras se espere que el
crecimie'nto o declinacién de la tendencia permanezca congruente con el
comportamiento anterior, se puede anticipar un prondstico preciso.

Finalmente, ya que se tienen identificados los componentes de la serie de
tiempo, Téstos se integran para producir el prondstico de frafico de pasajeros. Por
lo regulo;r, el desamrollo de una técnica de prondstico estacional comprende Ia
seleccié:n de un método multiplicativo o uno de adicién.s

1

Por lo que, el modelo de prondstico para el periodo t incorpora el Factor de

Crecimiento, el PED y el PED al pronostico, teniendo que, el pronos’rlco Ft para el
periodo [t se expresa mediante la ecuacion:

\

3 John E. Honke &ArThUrG Reitsch, Op. cit., p. 330.
4 |bid., p. 338
5 bid., p., 116



- factorde Y {PED; +PED T
P crecimiento p

| - .
Como se puede observar, los resultados de los prondsticos que arroja el modelo

son independientes unos de otros, ya que el resultado de un prondstico no estd
‘ .

en funcion del resultado de otro pronostico. No obstante, para obtener el valor

de un pronostico de un periodo si se requiere de toda una serie de datos.

|

En la practica, el modelo podria tener uso en la formulacion de los prondsticos
mensuales de los traficos de pasajeros en los diferentes mercados operados por
I oeroh’r!'\eo. Esto es, porque se notan las marcadas variaciones de aumento vy
disminucion en la cantidad de pasajeros que vuelan mes con mes, debido a que
el compon‘omien’ro de este tipo de series de datos estd fuertemente dictado por
una vcri?cién estacional mensual. Entonces, el modelo pronosticaria la cantidad

-de pasgjeros en forma mensual aproximadamente durante un afio, en un

mercado especifico.

El
|
!
|
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N Capitulo 5
; Validacion y Aplicacion del Modelo

5.1 infroduccion

| - P <.
Todos los procedimientos formales de prondstico comprenden la extension de |as

experiem':ics del pasado al futuro incierto. De ahi la suposicion de que las
condicioines que generaron los datos anteriores son indistinguibies de las
condiciones futuras, con excepcion de aquellas variables reconocidas de
manera |explicita por el modelo de prondstico. La aceptacion de que las
1écnicos|de prondstico funcionan sobre datos generados en sucesos historicos
posodos,l conduce a la identificacion de cuatro pasos en el proceso del
pronésﬁc{o: recopilacion de datos, reduccion o condensacidn de datos,
construccion del modelo y exfrapolacién del modelo {el prondstico en si). Es
comun q!ue quien realizd el prondstico revise la precisidn del proceso mediante e
pronéstido de periodos recientes de los que se conocen los valores histéricos
reales. E§ entonces cuando se observan los errores de pronodsticos y se resumen
de algun modo. Bl examen de los pairones de error conduce con frecuencia a la
modiﬁcoicién del procedimiento de prondsticos, el cual genera después

pronosticos mds precisos.

1

|
Un supue‘,-s’ro implicito cuando se usan los métodos cuantitativos de prondstico es
que los pcutrdnes o relaciones son constantes. Esto implica que un modelo es
ojustodo} a todos los datos disponibles. La eleccion del método a usarse es un
asunto c%e preferencias personales. Una vez que se ha elegido un método, se
debe enbontror el modelo especifico que mejor se gjuste a los datos disponibies,
para defspués usarlo para predecir el futuro. El modelo que mejor se qjusta




F

i
comunmente significa el que minimiza e! Porcentaje Medio de Error (PME)}, el
Porcen’rdje de Eror Medio Absoluto (PEMA), el Eror Medio Cuadrado (EMC), la
Desviocién Absoluta de la Media (DAM) o algun otro criterio, dependiendo del

método que se haya elegido.
|

52 Volildocién del modelo

Si se espera obtener un prondstico preciso, debe ejercitarse en forma constante
el buen juicio junto con el andlisis cuantitativo. Por lo que, antes de poner en

practicalel modelo de prondstico se debe validar, es decir, ver su eficacia y
funcionalidad. o

|

i - -
Para la validacion del modelo de prondstico, se tomd en cuenta la serie de

datos de:~I mercado México-Monterrey! durante 1996 en forma mensual y, una

esiimocici')n del PIB del 12.1%2 para pronosticar los valores comespondientes al
ano de 1997.
i

Mercado México-Monterrey durante 1996.

| :

96,408 96,844 105,430 96172 110552 101.5491107,626/109.965 104.738]120.841 118714 106,630
|
i

! Fuente: [;)GAC 1996. -

2 1994 PIB=5.1, 1997 PIB=7.0; 5.1+7.0=12.1. Fuente PIB: Examen de la Situacién Econdmica de
México. }Divisién de Estudios Econdmicos y Sociales. Revista Mensual. Vol. LXXIV. No. 872.
Julio 1998. Grupo Financiero Banamex-Accival y SHCP.
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Mercado Maxico-Monteray durante 19926,

Entonces se tiene que

|
n
X N - +
X =3 Xt 96606+96844 ... +118714+106630 1275670 04 50

o 12




|
|
!
|

entonces,

I
q
W
|

96.606-106,306

PEDgy = 56 g0g. =" 0-1004
PEDgep = 96'8‘;‘2'8123306 =-0.0977
PEDyag =t o0~ 0,0083
PED agr = %']792;']]?;'306 =-0.1054
PEDyay = 10'5]51%'5]2;'306 ~0.0384
PED =2 '5;‘;5;‘5‘25'306 =-0.0468
PEDy, = 107'%‘;';3:'306 =0.0123
PEOpGo -1 P2B 106306 _g 0535
PEDggp = ]04’7]%%1';586'306 =-0.0150
PEDoc =- 20'8]‘;; ;2?'306 =0.1203
PEDyoy = - 18'7]]]‘;';?3306 =0.1045
pEDp - 10630:106306 g 0,

Porcentcie de Error de Diferencia 1996.

-01004-0.0977 -0.0083.-0.1054 0.0384 -0.0463]0.0123 0033300150 0

.1203 0.1045:0.0030
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Por lo que,

B iPED, _ —-0.1004-0.0977 +... + 0.1045 + 0.0030
o N - 12

=-0.005

Por ofro lado, se tiene que

Factor de Crecimiento = X {(1+PIB) = 106,306 (1+12.1%) = 119,169

Por Ultimo,

¢ [ factorde PED, +PED N
re crecimiento 2
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01004 OOOS] 112879

Feng = 11911 69{(

Fagg =119 69{( 0. 1054 0. OOS‘J 1] 112,584

FMAY:I19,169K00384 OOOS]J 1}:121,151

+1=116071

Fru =11916 (00'23 OOOS]} 1}:119,593

Faco =119 69[(0'0333; 0.005 ‘J + 1} =120846

FSEP=H9,169K 0.0150- 00051] 1}:117,970

{01203 0.0051 }

FJUN_HW&[ ~0.0468 - 00051] }

Focr = 119169 = 126,029

O 1045 0. 0051

o :119,]69{[ 0.0030 - 0005]] 1]:119,043
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Mercc:dc? México-Monterrey. Prondstico 1997.

118,367 119,043

!
112,879:1)13,041

140,000

130,000 e oo

120,000

110,000

100,000 —REAL 96

- - = PRONY97

90.000

ico-hMonteray, Rea

5.2.1 Medicion del Error en el Modelo de Pronostico

El proceso de validacién consiste en comparar el prondstico arrojado por el
modelo con los valores reales de |a serie, esto, con el fin de ver que tan grande o
pequeno es el error al utilizar el modelo.

|
!
‘ ' . 120
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116,071

117,970126.029:125.0901119,043

I
112,879:113,041 112,584:121,151

Merccdc!a México-Monterrey. Real 1997.

120,289:109,190:119,792:118,886 120,191

131.215:
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Grafica 5.3 Mercado México-Monterrey. Prondstico 1977 v Real 1997,

Los Cd|CL:J|OS para evaluar este modelo mediante DAM, EMC, PEMA y PME son:

4
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La Desviacion Absoluta de ia Media

n
2= 86,088
DAM = =] = 20T 7174
n 1
|
|
El Error Medio Cuadrado
N
2
2 -%1) 997,170,425
EMC = 12! = 2T YA 83,097,535
n 12
El Porcen!oje de Error Medio Absoluto
| iP‘i Ryl
X, A
PEMA = 122t _7276% oo
n 12




El Porcentaje Medio de Error
i

i(xtx—ixt)

PME = t=l _ 0.63%

n 12

=0.05%

La DAM |indica gue cada prondstico estd desviado en un promedio de 7,174
pasajeros. El EMC de 83,097,535 y el PEMA de 6.06% se deben comparar con el
EMC y el PEMA de cualquier otro método empleado para pronosticar estos
datos. Pc|)r ditimo, un bajo PME de 0.05% indica que la técnica no estd desviada;

ya que su valor es cercano a cero, por lo que el modelo de pronosticos no
sobrestima ni subestima en forma consistente el nimero mensual de pasajeros.

150,000

140,000

130,000

120,000

110,000

——REAL 96 Y 97
-++-~:PRON 97

100,000

ENE ABR JUL OCT ENE ABR JUL OCT

|
| , ,
Grdadicd 5.4 Mercodo México-pMonterrey. Real 19946 v 1997 v Prongstice 1997
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52.2 Reivisién de los Pasos de Pronostico

1
1

Si la administracidn del proceso de prondstico se conduce de manera
w .
adecuada, deben surgir preguntas como:

e sPor ?ué se requiere de |0s pronosticos?
o 3Quién usard el prondstico y cudles son sus requerimientos especificos?

« 3Qué nivel de detalle o agregacion se requiere y cudl es el horizonte de
tiempo apropiado?

. éQuéL datos hay disponibles y serdn éstos  suficientes para generar el
pronél:sﬁco requerido®

.| . P
¢ 5Que tan preciso se puede esperar que sea el pronostico?

o 35e t}oré el prondstico a tiempo para ayudar en el proceso de toma de
decisilones?

| . - . - . I
o sComprende el pronosticador con claridad como se utilizara el prondstico en
la organizacion?

» 3Hayldisponible un proceso de retroalimentacion para evaluar el prondstico

deslejés de efectuado y para evaluar de acuerdo con ello el proceso de

pronostico?

| o
El proceso real de pronodstico puede comenzar cuando se formulan y responden
adecuadamente las preguntas anteriores. Con anterioridad se mencionaron los
pasos a seguir en dicho proceso:

1. Recolecciéon de datos ‘
2. Reduccion y condensacion de datos

" 3. Constlruccién del modelo
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4, Vclidclzxcién del modelo

5. Ex’rrap{aolocién del modelo

|

| |
A esta lista de pasos pudiera agregarse ofro: retroalimentacion, una vez que el
proceso de prondstico estd en marcha, para determinar si se obtuvo la precision
suﬁcien‘fle y si la administracion encuentra Util y de costo efectivo el prondstico en
el proceso de toma de decisiones. Las preguntas anteriores son importantes en
todas las situaciones de pronadstico y se deben considerar si se espera obtener

|
resuliados Utiles.

5.3 Aplifcocién del modelo
!

Una vez que se valido el modelo de prondstico, y se comprobo su funcionalidad

y eficacia, el siguiente paso es aplicario para extrapolar tos valores hacia el
futuro. |

En la oblicocién del modelo de prondsticos se utiliza la serie de datos del
mercado México-Monterrey? durante 1997 en forma tambien mensual, para
pronosﬁéar los valores mensuales comespondientes a 1998, utllizando una
estimacion del PIB del 11.8%*.

3 Fuente: DGAC 1997.

41997 PIB=7.0, 1998 PIB=4.8; 7.0+4.8=11.8. Fuente PIB: Examen de la Situacién Econdmica de
México.; Division de Estudios Econdmicos y Sociales. Revista Mensual. Vol. LXXIV. No. 872.
Julio 1998. Grupo Financiers Banamex-Accival y SHCP.
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Mercodc:n México-Monterrey durante 1997.
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Grafica 5.5 Mercado México-Manterey durania 1997

se tiene que

“n 12 1

n
Z Xy  98789+102191+... +131215+133,682 _ 1433911 _ 119,493
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Como

entonces,

X, - X

PED, =

F’orcenk}:ije de Error de Diferencia 1997.

Porlo q

|

i
ue

|

|

| _ _
P53 PEDr _ =0:2096-0.1693+... + 00893+ 0.106]
n 12

t=l

=-0.0102

Por ofro lado, se observa que

Factor de Crecimiento = X {1+PIB) = 119,493 (1+11.8%) = 133,593

l
I
|
I
i
|
I
i
|
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Por L’Jlﬂm:o, si el Factor de Crecimiento=133,593, PED promedio=-0.0102 vy

f

enioncef?.

e [ factorde PED; +PED 0
te crecimiento 2

Fene =133,593{ -0. 20% 0. 0102 1} ~118913
Freg = 133.593[ —0. ]693 0 0102 1] - 121603
Fruag :133,593[ 0.0944- 00102] }- 126,610
Fagg = 33,593[(0 0066-00102 } 133,354

Fraay = 133,593{(0 0025-0. 0‘02 } 133079
Flun =133,593K 0.0051-0. 0'02) 1} 132,571
Fyue = 133,593{ 0'0080 —00] 02] + 1} =133446

FAGO:B&S%[(OOOSS 00102] ]}2133‘300

Feep :133,593[( 002‘” +1} 131303
Foct =133.593K0 1617~ OO‘O +1} 143716
Fuoy =133.593 [O 0893 - 00‘02 1} 138879

FD|C=133,593H 1061~ 00102}1}140,002
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Por lo Tdnto, los resultados de los prondsticos para 1998 son:

|
1
|
|
i

Mercado México-Monterrey. Prondstico 1998.

1 38,879% 140,002

131,303143.716

118,91 3i 1,'21 6031126,6101133,3541133,0791132,5711133,446 133,300
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Grafica 5.6 Mercado México-Monleray. Bect 1997 v Prondstico 1998,
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Conclusiones
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{ Conclusiones
|

!

|
. . . . . .
Para triunfar en el mundo de los negocios no es suficiente estudiar solo el
pasado. |{Hay que prever las tendencias futuras, incluidas las tecnologicas,
economicas y ofras, de modo que puedan adeptarse las medidas adecuadas

para afrontar sus efectos. Enfrentar el futuro vy la incertidumbre que lo rodea de
una formlo inteligente es una necesidad decisiva para el empresario de hoy.

i
. l . : .
Siempre que se examina e! pasado en busca de pistas con respecto al futuro,

solo es reTIevon’re hasta el grado en que las condiciones causales gue estuvieron
en efecfci':- anteriormente, se mantengan constantes. La gran multitud de factores
causalesien la realidad, tiende a cambiar constantemente, asi que la conexién

enfre pasado, presente y futuro se debe reevaiuar continuamente.

Al crecer la preocupacion de los administradores por el proceso de prondstico,

se contindan desarrollando nuevas técnicas de prondstico. Esta atencion se
enfoca de manera particular en los emores, que son parte inseparable de
cucllquielr procedimiento de prondstico. Es raro que los prondsticos coincidan al
pie de la letra con el futuro, una vez llegado éste. Quienes pronostican sélo

pueden intentar que ios inevitables ermrores sean tan pequenos como sea posible.

Los prondsticos en la industria de la aviacidén siguen ganando importancia en las
orgonizojciones modernas debido a la creciente complejidad del mundo de los
negociofs junto con la disponibilidad de equipo vy programas de computo de
menor c:osto ¥y mayor capacidad.
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Una aerolinea es una empresa a la cual le afectan muchos factores, entre ellos:
SUS compE)eTidores, la economia del pdais, el estado del tiempo, las condiciones
cIimo’roIé;gicos, las fallas mecdnicas en ias aeronaves, los accidentes aéreos, la
seguridad en los aeropuertos, las huelgas pronunciadas por los sindicatos de
pilotos, sobrecargos y persono!Ide tierra. Todos éstos, son factores que le afectan
en su prioducﬁvidc:d y. en consecuencia, en su rentabilidad. Por lo que, el

|
empresas, para prever cualquier situacion de emergencia y, de esta forma, no

proceso de prondstico es un factor clave en el desempeno de este tipo de

afectar su rendimiento.

|

Es imporlfcm'fe que los administradores de la linea aéreaq, y de cualquier otra
empresa, comprendan el pasado y empleen los datos histéricos y el buen juicio
para elgboror planes inteligentes que cubran la demanda de frafico de
pcsojero;s del futuro. Los prondsticos se formulan para auxiliar a la administracion
en la determinacion de estrategias alternativas.
|

El nivel de éxito en aplicar métodos formales de prondstico estd estrechamente
relocionc!:ldo al tipo de direccion al frente de la cerolinea involucrada en 1a

situacién del prondstico.

Sila éerclalineo desea contar con buenos tomadores de decisiones que usen los
prondsticos exitosamente, debe tener en cuenta tres factores. Para empezar, la
direcciér[w de la linea aérea, debe entender la situacion para la cual el
prondstico estd siendo preparado y, ademads, debe conocer lo que es requerido
para la; toma de decisiones exitosa en esa drea. Esto asegura que el
pronos‘ri#odor se sienta comodo al usar el métodq en un tipo especifico de
situacion. Segundo, se debe estar interesado en el mejoramiento real de la toma
de decisiones. Una persona gque simplemente implementa un procedimiento de
pronésﬁéo porque su jefe pensd que seria una buena idea, nunca serd tan
exitosa eJn su toma de decisiones como ia persona que realmente quiere mejorar
la Tomo[de decisiones. Tercero, la direccion de a aerolinea debe entender la
técnica :de pronostico y su valor. Cuando los directivos se toman el tiempo para
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familiarizarse con las técnicas de prondstico, asi como con sus fuerzas y
debilidades, es cuando el prondstico adquiere un valor significativo.

1
El trc':lficolde pasajeros en la industria de la aviacion comercial esté fueriemente
dictado 'por los meses calendario, esto es, muesira patrones de cambio en {os
pen’odos’ de vacaciones y en ciertos meses del ano, los cuales se repiten ano tras
ano. F’or| lo que, las series de tiempo de trdficos de pasajeros muestran una
marcada variacion estacional. De ahi que, los métodos de prondstico de series
de tiempo de datos resulten de gran valor y utilidad para proyectar el tréfico de

N . - .
pasajeros a periodos futuros, para la foma de decisiones en la aerolinea.

Generalmente, es mds directo pronosticar a corto plazo y para situaciones
repeﬂ'riv:c:s que para medianc o largo plazo. El prondstico de trafico de pasajeros
a corto :plozo puede hacerse acertadamente sobre una base mecanica en la
mayor parte de las situaciones de la linea aéreq, aunque la precision variard de
un mercado de pasajeros a otro. La incertidumbre puede evaluarse de manera

mas ﬁok!ale a corto plazo. A medida que aumenta el horizonte del tiempo, lo

hace Io% dificulfad de llegar a prondsticos precisos y valoraciones fiables de la
incerTidL.:lmbre, porque la incertidumbre no puede cuantificarse y las preferencias
de los p!nosojeros pueden cambiar. Sin prondsticos precisos y valoraciones de
incerﬂdu‘mbre fiables, los directores de la aerolinea no pueden planificar y

desarrollar una estrategia eficaz.

Sies que los pronésticos generados dentro de la linea aérea han de convertirse
en ospe[ec'ros importantes del proceso de toma de decisiones, existen varios
foctores; que son consideraciones relevantes. Primeramente, debe reconocerse
que los buenos administradores estan interesados en resultados practicos y Utiles.
En general, los pronosticadores deben cubrir los requerimientos de estos
odminist:rodores. Segundo, los pronosticos deben ser (o suficientemenie precisos
para se:r Utiles. Los buenos administradores no se quedardn con un proceso de
prondstico prolongado, sin importar su complejidad, si no se generan resultados

l _
precisos. Por ultimo, se deben reconocer en los procesos de pronostico los

|
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instintos qe beneficio-costo de todo buen administrador. La habilidad de analizar
las situclc:iones en términos de costo incurrido frente a beneficios obtenidos, es la
clave de!\ un proceso administrativo efectivo y debe ser reconocido por el
personal| de pronodsticos. Esta situacion crea a menudo dificultades entre el
pronostidodor y el usuario. El pronosticador debe siempre tener presente que el
resuh‘odoﬁ final del proceso de prondsticos es generar un producto cuyos
beneficios al proceso administrativo excedan el costo de generarlo.

t

Al seleccionar un modelo de pronostico se asumen dos implicaciones. La primera
es que, el modelo que "mejor” se ajusta a los datos historicos disponibles también
es el mejor modelo en predecir los datos al futuro. En segundo lugar, ei modelo
que “me'jor" pronostica un periodo subsecuente también es el mejor en predecir
dos, ’rres,| cuatro o m periodos subsecuentes. Sin embargo, estas consideraciones
no se m:onﬂenen ciertas en la gran mavyoria de las series econdmicas o de
negocios en el mundo readl. Por lo que, se debe tener mucho cuidado al
selecciopor una técnica de prondstico, para evitar que la diferencia entre el

prondstico y la redlidad (error) sea muy grande.

Recientemente, se ha desarollado una rama de estudio de los pronosticos, la
cual comprende la combinacidon de dos o mds métodos de prondsticos para
producir! un pronostico final. No obstante, se sabe poco relativamente sobre
cuando| y cémo los adminisiradores combinan prondsticos. Elementos
gerenciales importantes que requieren un mayor estudio incluyen el djuste
gerencic!ll de prondsticos cuantitativos, el uso de sistemas expertos en la
combinacion de prondsticos y el andlisis de costo de ia combinacion de

pronésti‘c:os.

.| - . .
A trcvesi de los anos, se ha acumulado una considerable literatura respecto a la

combinacion de prondsticos. La primera conclusion de esta linea de
investigacion es que se puede mejorar sustancialmente la precision de los
pronadsticos por medio de la combinacion de varios prondsticos individuales. En

- | . . . . . -
los anos venideros, es posible que se lleve a cabo una mayor investigacion sobre
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las ventajas de combinar prondsticos, junto con las técnicas para hacerlo. El
objetivo de tales combinaciones serd el de desarrollar prondsticos precisos cuyo

I .
costo seo} efectivo.

|

|

|
Aungue &l tema principal de esta tesis ha sido la construccién de un modelo de
pronc')siic!o para empresas dedicadas a la aviacion comercial, se espera haber
enfatizado también la importancia del proceso de prdnés?ico en la toma de
decisiont?s y, los seis pasos gque éste comprende: recoleccion de datos,
reduccidn y condensacién de datos, construccion del modelo, validacién del

| iy . .
modeio, lextrcxpolooon del modelo y retroalimentacion.
I

Para corilciuir, se espera que el objetivo principal de este frabagjo se cumpla al
intentar desarroliar un modelo de pronosticos, siendo éste sélo una sugerencia,
ya que cada pronosticador empleard la técnica mds conveniente de acuerdo
con las necesidades del prondstico.
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