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CAPITULO 1

INTRODUCCION A LA TOMA DE DECISIONES



1.1 Conceptas

En el mundo en que vivimos, todos los dias nos vemos en la necesidad de
tomar decisiones; tanto en la vida privada como en la profesicnale

Las decisiones cotidianas son tan naturales que casl ni pensamos mucho-
en ellas, pero cuando se trata de una decisién en 1os negocios es necesaes
rio mayor meditacidn, ya que es el acto generador de varias actividades =
dentro de la empresa,

Existen varios conceptos sobre lo que es una decisién, algunos de ellos
sons

#seleccién de una alternativa de entre un conjunto de ellas"s

Charles A, Gallaghers

"Una seleccibn entre las diversas formas de hacer una cosa o lograr un—
fin en particular",

Kepner y Tregoe,

"La toma de declsiones es la seleccifn de un curso de acciln entre vam
rias alternativas®,

Koontz/0'Donell,

"Una decisldn es una eleccidn que se hace entre dos o mis alternativas-
disponiblesn,

Samuel C, Certo,



" L3 seleccidn (basada en algunos criterios) de una altemg{:iva de com=
portamiento entre dos o mds alternativas posibles",

George Re Terrye

"La mayor parte de las decisiones en los negocios se toman mediante law
seleccifn de la que se crea la mejor de varias alternativas®s

ReNe Anthony,

En las anteriores definiciones vemos que exlsten puntos comunes en to——
das ellasj hablan de una seleccién de un curso de accidn o alternativa en=
tre varias de ellas,

Por consiguiente, diremos que. decisién es la seleccidn de una actitud -
o forma de hacer una cosa entre varias altermativas,

Toda decisifn debe contener un juiclo o criterio sobre diversas posibie
lidades o alternativas a seguir. Cuando sblo existe una posible linea de =
conﬂucta, no hay que tomar ninguna decisién.

Tomar decisiones también refleja casi siempre todas las caracter{sticas
de la personalidad, inteligencia, voluntad, carfcter, etc., por lo que es~
indiscutible que todo aquello que ayude a tomar decisiones se haga sobre =
bases técnicas, para que de ese modo constituyan una vallosa aportacién al

logro de los objetivos de la empresa.

142 Elementos de las decisiones,
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Qualquier problema que requiera tomé de deéi‘siones"-'tiene ciex:bos ele—- =
mentos esenclales, Segfin Jean Paul Rheault, son ‘1o ‘ci}lt‘: 4siguienkes:»;',[ :
le= Decisor o tomador de decisiones. R ‘

24= Contexto del problema.

34= Alternativas,

4.~ Resultados.

5= Incertidumbre.

El decisor e3 la persona o personas responsables de la toma de decislo-
nes,

En una organizacifn existe gran variedad de decisiones, por lo cual es-

rio un f to que estipule quién tiene la responsabilidad de to=

mar tales o cuales decisiones. "Uno de tales argumentos se basa principal-
mente en dos factores: el alcance de la decisibn que deber§ tomarse y los-
niveles de la administracifn. El alcance de la decisién se refiere a la ww
proporcién del sistema administrativo total al que afectard la decisidn.e
Entre mis grande sea esta pmpcxrcién, més grande serd el alcance de la dew
cisidn, Los niveles de la administracifn se refieren sencillamente & 1a ==
administracifn del nivel inferior, la administracién del nivel medic y la-
administracifn del nivel superior, El fundamento para designar quien toma-
r& las declsiones es el siguiente: entre mis amplio sea el alcance de una=
decisifn, mayor ser§ el nivel del administrador que sea responsable de to-

mar esa decisibn"e (1). En la figura 1 se ilustra este fundamento.

(1) "Administracién Moderna", de Samuel C. Certo, Eds Interamericana, Mé—

xico 1986, pigina 115,
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Fige 1 Nivel de los administrndores responsables de la toma de decisiones a medida que el

" alcance de ‘las decisiones aumenta de A a By a C,
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Una decisién no necesariamente puede ser tomada solo por el administra-
dor, sino que se puede auxiliar del consejo de otros administradores, mee=
subordinados o ambose El concenso es un método que se utiliza para hacer -
que un grupo llegue a una decisiln; y consiste en un acuerdo sobre una dew
cisién convenido por todos los individuos implicados en la mismas Esto tie
ne como ventdjas el involucrar "varias cabezas" a 1a toma de decisifn y o=
los implicados tendrin mayores probabilidades de comprometerse para 1levar
la a caboj la desventaja es que las discusiones son muy prolongadas y por=
lo tanto muy costosas,

El contexto del problema lo integran todos aquellos factores que inter=
vienen en la consecucién de los objetivos y que estén fuera del control —
del individuo, Robert B. Duncan efectud un estudio en el cual identificd -
las caracterfsticas del ambiente que influfan en los tomadores de decisio
nes y las agrupd en dos categorias: el amblente interno Y €l ambiente eXw
ternce

Ambiente intermo:

a) Caracter{sticas del personal organizacional,
b) Caracter{sticas de las unidades funcionales y sttaf de la
organizacifn.
c) Caracter{sticas del nivel organizacional,
Ambiente externo:
a) Caracterfsticas del cliente,
b) Caracter{sticas de los proveedores.
c) Caracter{sticas del competidor,

d) Componente seciopoi{tico,

- 13



@) Componente tecnolégico.

Las alternativas son las diferentes maneras de resolver el problema, es
decir, dos o mis cursos de accién posiblesj de otro modo no habr{a proble=
ma de decisién. No analizarenos aqui las alternativas, ya que forman parte
del pro:e‘so de 1a toma de decisiones, el cual se verd mAs adelante,

Se llaman resultados al conjunto de consecuencias, derivadas de la come
binacién de los diversos cursos de accidn {alternativas) disponibles y de=
la ocurrencia de uno o variocs factores ambientales, los cuales no pueden =
ser controlados por el individuo como dijimos anteriormentes Existirén tan
tos rasultados comc alternativas y estados de la naturaleza puedan conjues
garse.

Cuando puedan determinarse y conocerse los resultados, serd elegldo me-
aguel que mejor cumpla los objetivos que perseguimos, para as.(, resolver =
el problema planteado de la mejor manera posible, .

Por Gltimo, existe cierto grado de incertidumbre o riesgo relacionado =
con el acto de escoger tal o cual alternativa, es decir, en la meyoria de=
10s casos es imposible que los responsables de la toma de decisiones estén
seqguros de cuales serfn exactamente las futuras consecuenclas de una alter
nativa implantada, ya que las organizaciones y su medio ambiente estén cam
biando constantemente,

Los que toman decisiones y tratan con la incertidumbre, desean conocerw
la magnitud y naturaleza del riesge que corren al seleccicnar un curso de-
accibn.

Cada decisiln se basa en la interaccién de un nlmero de variables criti

cas, michas de las cuales tienen un elemento de incertidumbre pero, quizé,

o 14



un nivel bastante alto de probabilidade. Por ejemplo, la decisién de lanzar
un nuevo producto pedria depender de variables criticas como: el gasto dew
introduccién, costl:o de produccién, inversidn requerida de capital, precio-
de venta, mercado total para el producto y segmento del mercado que se pue
da satisfacer. De esta forma, se podrd hacer una estimacién mejor de que =
€l nuevo producto tiene una alta probabilidad de producir un rendimiento =

sobre la inversién realizada.

143 La toma de decisiones y la Mercadotecnia.

Las decisiones de mercadotecnia contienen una variedad importante de ag
pectos relacicnados con las subfunciones de publicidad, ventas, promocifne
de ventas, investigacién de mercado, transportes y almacenamientoe Los pro
blemas mercadotécnicos abarcan un ampllo conjunto de decisiones competitiw
vas sujetas a cambios dinfmicos,

Sin embargo, el gerente de mercadotecnia juega un doble papels Primero,
toma decisiones administrativas: ademis de establecer la estrategia y Su—
pervisar la labor del gerente de marca, &1 toma las decisiones administra-
tivas mds generales. Segundo, dentro del marco que se le tlene fijado por=
la gerencia superior, toma las decislones estratégicas, Ambos tipos de de—
cigibn implican innovacidn y es precisamente el aspecto innovador de sus =
decisiones lo que las separa de las del gerente de marcae

As{ pues, la funcifn de mercadotecnia se ocupa bisicamente de resolver-

problemas y tomar decisiones. Esto ocurre a lo largo de las tres etapas —
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secuenciales de planeaci6n, ajecucifn y control,.

La planeacidén de mercadotecnia preve los cambios en su ambiente y luego
desarrolla planes o estrategias para resolverlos, Posteriormente la etapa-
de ejecucién se encarga de las decisiones theticas y cotidianas, y de lle-
varlas a caboe

La ejecucidn de la mercadotecnia es la realizacién de las decislcnes to
madas para resolver los problemas de esta esfera. Las zonas de decisién se
componen por la mezcla de mercadotecnia, es decir, las 4 p ( producto, pla

- za, precio y promocidn)e

En la etapa de control, los resultados se comparan con los objetivos e
deseadog, Pueden existir desviaciones entre los resultados esperados y los
obtenidos; es entonces cuando se debe identificar el problema y resolverlo.

Por otro lado, el gerente de mercadotecnia toma decisiones respecto a =
cosas o situacicnes que puede controlar y sobre elementos incontrolabies -]
ambientales,

A grandes rasgos los aspectos controlables sobre los que decide son: el
tipo de producto que se ha de fabricar, la clase de sistema de distribuew-
cibn que se va a usar, el precio que se va a fijar, los mensajes y los me=
dios de publicidad, asi como el anuncio de los vendedores a los clientes.

Al tomar estas decislones aprende por propia experiencia a user un prin
ci.pio de operacidn que simplifique su tarea y evite frustraciones. Podria-
denominarse la "ley" de la administracién de mercadotecnia, y estipula lo-
siguiente: puesto que algunas cosas son controlables y otras no 1o son, =—
sephrese 1o controlable de lo incontrolable y no se pierda tiempo y ener——

gla tratando de cambiar lo incontrolable. En vez de ello, tritese de enten
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derlo a fin de poder adaptar lo controlable a lo incontrolable, de tal mo-
do que satisfaga las necesidades de la propia compaii{a en una forma tan ==
efectiva como sea posible. .

Existe un conjunto de fuerzas m8s o menos incontrolables que actuan 5o~
bre el gt.;x:ente. Estas fuerzas pueden resumirse, como competencia, demanda,
costo no de comercializacidn, estructura de distribucibn, pol{tica pilblica
g organlzacién de la empresaj y desde luego aspectos mucho més fundamenta=
les de cambio tecnol8gico, social, polftico y econdmico,

El arte de la administracién de mercadotecnia es precisamente la adapta
cién efectiva de los elementos controlables a los incontrolables en el am=
biente mercantil, a fin de optimizar el blenestar de la compaii{a.

ASPECTOS CONTROLABLES. Examinaremos cada une de estos elementos, y se =
refieren a 1) variacifn en producto o servicio, 2) seleccibn y administra=
cién de canales de mercado para distribuir el producto, 3) determinacién -
de preclos, 4) fijar y asignar el presupuesto de promocidn para publicidad
¥ ventas,

Varlacién en producto. Las decisiones respecto al producto y servicio =
son esenclalmente de dos tipos: clertas decisiones se refieren al cambio =
de un producto existente para adeccuarse 1o més posible a las demandas del=
mercado, Estos cambios pueden ser superficilales o fundamentales, por ejeme
plo, el uso de nuevo tipo de empajque en contraposicién con cl nuevo disefio
revolucionario dol producto, Otras decisiones se refieren a dar de baja o~
agregar un renglén a la llnea de productos, Estas decisiones respecto a la
modificacién de producto y cambio en la l{nea de productos son comunes, =—-

puesto que muy pocas ccmpaﬁias producen un solo productoe. Es por ello, que
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un gerente de mercadotecnia debe mantenerse constantemente .alerta para ex-
plotar oportunidades de rnuevos productos y evitar la continuacién de un ar
ticulo improductivo,

Canales de mercado, Las cmpaﬁ£a5 deben elegir los canales que conside~
ren més adecuados, La seleccidn del canal correcto requiere un anilisis =
culdadoso, ya que la decisidn implica una gran inversidn de tiempo de gew—
rentes y vendedores, Algunos aspectos importantes a considerar e5 12 @S
tructura de distribucidn, la concentracidn geogréfica de los compradores -
en cada mercado y el costo de tener esa red de distribucién.

Precios, Es necesario filjar los precios, Cominmente los precios de come
petencia establecen los 1{mites significativos para ello, pero existe cler
ta discrecifn. En la fijacién de precios existen varios problemas, ya que-
no solo debe penerse precic a un gran nimero de productos, sino debe tame—
bién prestarse atenci:’m a los precios que se fijan a cada nivel de canal =
de mercados. Algunos compradores podrin recibir precios diferentes, depen-
diendo de la cuantfa de su compra.

Promociéne La mayorfa de las empresas, si no todas, deben usar algiin ti
po de trabajo promocionale La funcibn de los dos tipos de promocifn =publi
cidad y ventas personales- es suministrar a los posibles compradores infor
macidn respecto al producto: calidad, disponibilidad, caracteristicas y e=
precio, Asf, la publicidad y las ventas perscnales son mhtodos alternaties
vos para transmitir informacin; pero la combinacifn de ambas quiz8 resul=
te mds efectiva que una de ellas por s{ sola,

Corresponde a la publicidad decidir que medios utilizar (per:iédicos, ra

dio, televisidn, correo directo, carteras, anuncios en autombvil, carteles
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en lugar de compra, etce); la frecuencla con que deben aparecer los anun—
éios (diaria, semanal, mensualmente, etc,); y el mensaje que se va & effe
plear (esto incluye el trabajo art{stico, el texto y formato, para 105 ==
anuncios impresos y los comerciales preparados para radio y televisibn)e=
La venta personal es la seleccidn, supervisidn y adlestramiento de vende-
dores; asignacidn de vendedores a territorio y su evaluacién personal.
ASPECTOS INCONTROLABLES, Los elementos incontrolables o ambientales ae

los que debe adaptarse el decisor, sons 1) &

y 2) petencia, 3) e=
costos no de comerciallzacifn, 4) estructura de distribucida, 5) polftica
plblica y 6) organizacibn de la compaifa; no son imcontrolables en un sen
tido absoluto, sino que mis blen deben considerarse controlables pero so=
lo bajo determinadas condiciones.

La demanda de la compafifa es el vollmen de ventas que se tiene de una=
marca o servicio durante clerto per.(odo, bajo determinadas précticag de =
mercado y bajo clertas condiclones ambientales. El anadlisis de la demanda
es el estudio de la conducta del consumidor, el cual es el origen de las~
ventas. En los {iltimos afios, los economistas y sicblogos han hecho gran—
des aportaciones para entender la conducta del compradore

La competencia es el grado de rivalidad entre compafifas, en términos =
de nimero y tamafio de las empresas dentro la industria y otras caracter{s
ticas comerciales que limitan la libertad de maniobra del gerente de mere
cadotecnia. Estas caracteristicas del mercado, constituyen la estructurée—
de competencia a que se enfrenta una organizacidn y determinan el tipo de
rivalidad que encontrarin en un mercado, Un ejemplo es la "querra de pre~

clos',
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Las decisiones de mercadotecnia por lo regular involucran alg{m tipo de
estimacién de gastos no de comercializacién. Aunque, al gerente de mercado
tecnia solo le preocupan los desembolsos que son afectados por sus decisio
nes., Por ejemplo, se decide el presupuesto de publicidad por tal cantidadj
esto involucra dos gastos por 1o menos: el de publicidad propiamente dicho,
que es un gasto de mercadotecnla, y el costo de producir la cantidad de ==
producto necesaria para surtir el volumen adicional de ventas que pudiesew
resultar de la publicidad efectuada, el cual es un costo de no comerciali=
zacibn. Ambos gastos sc ven afectados poar la decisién del gerente de merég
dotecnia pero, desde su punto de vista, solo el de publicidad es controla=
bles

Otro aspecto incontrolable es el slstema de distribucibn de la indus-e
tria, que lo forman todos los canales de venta que normalmente se usan en-
esa industria; y el gerente debe decidir culles de tales canales son 1os =
mis aproplados para sus necesldades. Por ejemplo, los aspectos espaclales~
de mercado y la concentracidn geogrifica de compradores son dimensiones ——
clave de la estructura de dlstribucidn,

Alyo que cada dfa adquiere mayor importancia en las decisiones de merca
dotecnia es la ley, que comprende la politica pﬁblgca. Estas son las re—w=
glas del juego establecidas por organismos piblicos para influir en la em=
presa & comerciar de tal mcdo que se sirve mejor al interés piblico. En al
gunos aspectos, la polftica pfiblica es la consideracidn que tiene meyor pe
sce Por ejemplo, cierta ley prohibe fijar precios difcrentes a distintos «
compradores. Esto quizds limite seriamente la libertad de wna compaiif{a pa-

ra fijar precios. Por otroc lade, algunos organismos se preocupan seriamen~
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te en lo referente a pu.biicidad engafiosa y analizan en cada caso si la pu=-
blicidad informa al consumidor de modo adecuado, Los esfuerzos de las de—
pendencias antimonopolio para limitar tratos exclusivos, y prictica de co=
merciantes para vender solo a ciertos compradores en vez de a todos ellos,
es un claro ejemplo de la politica pliblica,

Finalmente, est& la organizacidn de la compaifa, Los factores incontro=
lables que hemos explicado anteriormente son tipos globales de influenciae-
mis generales, Sin embargo, para el gerente, nada es mis importante que el
tomar sus decisiones dentro de una organizacidm, 1a cual predomina en el -
criterio de sus decisiones e incluye en la informacién que aplica a tal =

v criterio para llegar a sus conclusiones,

Por todo lo anteriormente seiialado, la mercadotecnia se caracteriza por
ser un proceso de resoclucién de problemas y toma de decisiones. Los proble
mas mercadotécnicos son abundantes y su solucidn requiere decisiones, Ade—
més, estas decisiones se encuentran entre las mis cruciales de la empresa,
ya que determinan el ambiente de la compaiifa, afectan su imagen y tienen =

una influencla critica en sus ventas y utilidades.
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CAPITULO 2

LA TOMA DE DECISIONES
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2.1 Clasificacién de las decisiones,

Existen diversos criterios para clasificar las decisiones, tales como:
" « Por la cantidad de tiempo que el administrador invierte para tomare-—
las,

« la proporcién de 1a crganizacidn que se ve imblicada en ellas,

« por las funciones organizaciocnales en las cuales se centran, y

« &n base al lenguaje de la tecnolog{a computarizadae

Pero el criterio mis camnmente aceptado para clasificar las decisiones
es este iltimo, y las divide en dos tiptl:s bésicos: decisiones programadas-
¥y no programadas. '

Estos nombres se derivan del lenguaje del campo de las computadoras, =
porque un programa es definido como un plan para la solucién automdtica de
un problema, es decir, son sencillamente una serie de instrucciones para -
llevar a cabo una tarea, Debido a que son pocos los problemas que se pres-—
tan totalmente a soluciones automiticas, hay pocas decisiones por completo

programadas. No obstante, hay muchos casos de solucidn a problemas que inw

cluyen varias mezclas de solucicnes progr das y no progr d El COneme=
cepto de decisiones programadas es muy importante, ya que la meta final de
los sistemas de informacidn, consiste en suministrar finicamente decisiones
programadas,

Las decisiones se prestan al empleo de técnicas de programacidn, si son
repetidas y de rutina, y si puede crearse un procedimiento para manejare-—
las. Existen ejemplos de decisiones programadas en casi todas las organiza

ciones, y los mis comunes son el chlculo de salarios de acuerdo con el sin
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dicato, o con un contrato, politica o reglamentacién de la compaiifas Por=
1o cual, el convenio, contrate, politica o reglamentacién, contiene el ==
programa o regla de decisifn. Otros ejemplos son la fijaciﬁn de precios =
de los pedidos, los cheques de créditu, los pagos de cuentas por cobrar,=
nivel de inventarios, determinacidn de 1os horarios de producciln, y tom
das aquellas decisiones que se taman de acuerdo con la polfitica de la com

‘paiifa, que es en Gltima instancia la regla de decisién.

Las decisicnes no progr das por lo g 1 son eventos Gnicos y se w
encuentran menos estructuradas que las decisiones programadas. Los presu=
puestos de publicidad, las decisicnes sobre nuevos productos, las conside
raciones de adquisicidn y de fusidn, la eleccién de miembros de la junta=
directiva y otros problemas semejantes, son ejemplos tipo de decislones
que no pueden automatizarse.

La situacidn ideal en una organizacién, serfa que todas las decisiones
fueran programadas; pero como sabemos esto no es posible, por las caractg
risticas diferentes que presentan cada uno de los problemase Sin una re—
gla de decisidn que ampare tal o cual situacidn, el gerente tendrd que —
acudir a la metodologia general de la solucién de problemas, que depende-
tanto del criterioc humano. De este modo, el costo de solucién es muy alew
to, Y a veces las soluciones pueden no ser satisfactorias. Es poer ello, =
que una de las metas del sistema de informacién es idear reglas de decl—
sién para los problemas que se presten a resolverlos con esas reglas y =
con el enfoque programados

La razén principal de establecer una distinclén entre estos dos tipos=

de decisiones (programadas } no programadas), consiste en llegar a alguna
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clasificacién de las técnicas de toma de decisiones, a fin de mejorar di-—
cha toma de decisiones, Esto lo observamos en la figura 2, donde estdn cla
sificadas las decisiones, y dos enfoques generales, el tradiclonal y el mo

derno, para las técnicas requeridas,

Toma de decisiones programadase

Segln encuestas realizadas, un gran porcentaje de las decisiones de ne=
gocios son repetidas y de rutina. Si esto es cierto, es necesario progra=
mar esas decisiones, para que los e)ecutivos puedan dedicarse al disefio y=
los planes para lograr mejores organizaciones y operacicnes, Si la tarea
del gerente es primordialmente la toma de decisiones, debe alejarse de las
ticticas a corto plazo y de rutina, dejar esas clases de decisiones en la=
categorfa programada, y que se tamen empleando una o mis técnicas de deci-
siones programadase

Algunas formas tradiclonales de toma de decisiones programadas se ven =
en la figura 2, La mis generalizada y penetrante es la costumbre, Por ejem
plo, vamos a la oficina y ejecutamos diariamente un gran nimero de accio-=

‘ nes que ya estén "programadas", por la fuerza de la costumbre,

Pespués del hibito, 1la técnica mis prevaleclente para la programacidn—
de decisiones son los procedimientos de la compaiifa, sean escritos, verba-
les o implfcitos. Los procedimientos normales de operacién proporcionan un
medio de adectrinamiento y entrenamiento del nuevo personal, y a su vez, =
son una gufa de ayuda para el personal experimentado en la ejecucién de ta
reas especificas. Estrictamente la pol{tica no puede ser clasificada como=

téenica de programacién, porque solo proporciona una gufa general para la-
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Téentcas para la toma de decisiones

- +Tradiclonales

= Hodcrnas
Programadass
Décislonus rutinarias Y 1,- Hbito 1e~ Investigaclén de
repetitivas, 24= lutina laboral: operaciones

La organizacidn desarrolla
procesos espec{ficos para
manejarlase

Mo programadass

Decisiones que se toman una sola
vez, mal estructuradas, novedosas
y referentes a politicas
Manejadas por procesos generales
para la solucién de problemas

3.

le=

2e=
3am

Procedimientos operativos|
esténdar

Estructura de la
Organizacién:
Expectativas comunes

Un sistema de submetas
Canales de informacién
bien definidos

Juiclo, intuicibn y
creatividad

Reglas empiricas
Seleccibn y adiestramien
to de ejecutivos

An&lisis matemtico
Modelos
simulacién por computa=
dora

2e~ Procesamiento electréni
co de datos

Técnicas heuristicas de sow-
lucidn a problemas aplica——
das a:

{a) adlestramiento de los ~
responsables de la toma
de decisidén

(b) Construccién de progra-
mas heurf{sticos para ee
computadora

De Herbert A, Simon, The Shape of Automation (New York: Harper &nd Row, 1965), p.62, Used with

permission,




accléne Sin embargo en la organizacidn el proceso de toma de decisiones -
se ha mejorado bastante con el establecimiento y la comunicacibn de poli-

ticas claramente comprendidasa

Toma de decisiones no programadase

Actualmente no tenemos una teorfa completa de toma de decisiones; pore
lo cual hay falta de comprensidn entre los gerentes practicantes y 10S =
académicos, sobre la forma de tomar las decisiones en las organizaciones,
Cuando se trata de explicar como se toman las decisiones en los negocios,
se afirma que los ejecutivos aplican su criterioj el cual en gran parte =
se basa en la experiencia, la intuicibn y el discernimiento,

En apariencia los gerentes toman mejores decisicnes cuando se adiese—
tran en un proceso ordenado de pensamiento. Por ejemplo, los oficlales —
del ejército asisten a colegios militares para aprender 10s pasos necesae
rios para el plancamiento y la solucidén de los problemas militares. La Es
cuela de Graduados de Negocios de Harvard expone al futuro ejecutivo a my
chos centenares de casos, con la esperanza de que si resuelve muchos pro-
blemas, el alumno se convertird en un experto de ese procesoe

Hay cierta cvidencia de que 1a solucién de problemas puede aprenderse,
Los procesos de seleccién para la promocidén administrativa se dedican en
gran parte a identificar los éxitos pasados en la toma de decisiones, pa=-
ra asi, tratar de pronosticar los éxitos futuros. Es comprensible que la-
experiencia mejora la solucidn de problemas, debido a la préctica de expo
ner a los gerentes en situaciones de toma de decisiones cada vez mads Va=

riadas y dif{ciles, a medida que progresan en su carrera,
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Finalmente, las decisiones programadas y no programadas segin Samuel =
Certo, deben concebirse como si fueran cabos opuestos de un continuo de -
pfogramacic’;n; el cual indica que algunas decisiones pueden no ser ni pro—

gramadas ni no programadas, sino alguna combinacién de las dos.

2,2 Naturaleza de la toma de decisiones

Generalmente en muchas situacicnes el (los) responsable (8) de la toma-
' de decisiones no conoce (n} las posibles consecuencias de elegir tal o =
cual alternativa; es decir, los resultados de las decislones implantadas -
no pueden ser predecibles porque las organizaciones como su medio ambiente
estén cambiando constantemente.

Existen cuatro condiclones en las cuales pueden tomarse las decisiones,
Cada condicifn se basa en la medida en la cual sea predecible el resultado
futuro de una alternativa de decisidn; y son las siquientes:

« Condicifn de certidumbre

« Condicién de riesgo

Condicién de incertidumbre

» Condicién de conflicto S

1A certidumbre existe cuando los responsables de tomar las decisiones -
conocen con e#actitud los resultacos de una alternativa implantada, es de-
cir, se pueden predecir con certeza las consecuencias de cada alternativa-
de accifne En esta condicién el decisor ticne un conocimiento completo =--

acerea de la decicifng por lo cual, l'o que debe hacer es enumerar los ree-
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sultados de las alternativas y luego elegir el resultado que tenga el ren-
dimiento mas alto para la organizacién. Desafortunadamente, la mayoria de-
las decisiones mercadotécnicas se toman fuera de la condicidn de certeza,

En la condicién de riesgo la caracteristica principal es que el decisor
cuenta con informacidn acerca del resultado de cada alternativa, para po—
der predecir que tan probable ser§ la consecuencia si tal curso de aceidn~
es implantado, Cabe decir, que la condicién de riesgo se encuentra en alee
giin punto entre la situacifn de certeza y la situacidn de incertidumbre,

Existen muchas declsiones mercadotécnicas que pueden catalogarse bajo =
riesgo; algunas song

&Deberd introducirse un nuevo producto en particular?

ZCuantos pasteles deberd producir una pasteleria para la venta diaria?

ZDeberd iniclarse un nuevo programa costoso de publicidad?

¢serd neceéario contratar mas vendedores para incrementar las ventas e

anuales?

Etc,

El resultado de estas declsiones no es posible saberlo con seguridad; =
ya que'algﬁn grado de riesgo esté asociado en cada una de ellas. 4

La calidad de la informacidén juega un papel importante en las decifioe
nes bajo riesgo. Porque entre mis baja sea la calidad de la informacifn ==
con respecto al resultado de la alternativa, mis cerca se encontrari dicha
situacidn de la incertidumbre y mis alto ser el riesgo asociado con 1a ~—=
eleccidn de la alternativa,

La condicidn de incertidumbre se caracteriza porque no se tiene. idea de

cuales podrian ser los resultados de una alternativa seleccionada, No exis
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ten datos histbricos en 1os cuales puede fundamentarse la decisidn, es de=
cir, no saber 1o que sucedid en el pasado hace dificil predecir lo que pa-
gard en el futuro,

Afortunadamente son muy pocas las decisiones mercadotécnicas que se to=
man en esta situacidn, debido a que se cuenta con informacibén del mercado,
los proveedores, la organizacidn, la competencia, etc.j y alin siendo estae
muy escasa se tienen fuentes o recursos para allegarse informacién del pro

. blema en cuestidn,

Las decisliones bajo cunflicto es 1a {ltima de estas cuatro categorfusj=
¥y la forman todos aquellos casos de incertidumbre pero con la caracterist_i;
©a de que hay un oponente, Los resultados de las alternativas no solo se =
desconocen, sino estln influenciadas por un oponente cuya finalidad es ven
cer. Los ejemplos de esta condicibén ademfs de los negocios, son las compe—
tencias como el bélsbol, futbol, pdquer, etc.

Algunos estudiosos afirman que ciertas herramientas subjetivas tales cp
mo la percepcién extrasensorial pusden utilizarse para tomar decisicnes, =
pero la mayoria de los administradores suelen dar mayor importancia a ins-
trumentos mis objetivos, como la programacién lineal, tcorfa de colas y —

teorfa de juegos.

243 Proceso de la toma de decisiones

Aunque la toma de decisiones se relaciona Intimamente con la solucién -

de problemas, no son idénticos, Las decisiones estén entretejidas con la -
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solucién de problemas, porque al solucior}ar un problema se toman decisioe—
nes respecto a los datos, suposiciones, restriccicnes y linderos del pro-=
blema que se usardn o tomardn en cuenta, También, hay que tomar decisiones
de los métodos a emplear, de la secuencia de metas intermedias que hay que
lograr, de los criterlos para valorar las alternativas, y de la terminame-
cién del proceso de blisqueda, en todos los pasos de la solucidn de proble=
mase Las decisiones se toman en diversos puntos durante el proceso de reso
lucién de problemas.

Una decisidn es la terminacién de las preguntas. Un problema es el prin
cipio de ellas. Una decisidn es un compromiso para actuare La solucién de=

problemas es la bisqueda de la resp a una pregunt La toma de declie—

siones implanta la resolucién de un problema,

Si una decisién consiste en elegir una alternativa entre un conjunto de
alternativas disponibles; el proceso de la toma de decisiones se define co
mo los pasos que el responsable de la decisidn debe realizar para elegir -
esta alternativa.

En la figura 3 se presenta un modelo del proceso de la toma de decisiow
ness Los pasos per orden de ocurrencia que estc modelo presenta, en el pro

ceso de declsidn, son les siquientes:

1) Identificar el problema existente,

2) enumerar las alternativas posibles para resolver este problema,

3) seleccionar la més benéfica de estas alternativas para resolver el =
problema,

4) poner en accibn la JAlternativa seleccionada, y

5

obtener retroalimentacién, para saber si la alternativa implantada-
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Flge 3 Modelo del proceso de toma de deciéio}xes.

identificar
el problema

existente

enumerar las
posibles al-
ternativas

de golucién

Implantar la
- alternativa

eiegida

1 dé:ﬁcun‘cylpro-

; bylemu,

‘De Samuel C, Certo, Admini'stéacxén'lfibderna, México 1986, pigina 118,




estd solucionando el problema identificado.
A continuacidn veremos cada uno de estos pasos, y la interrelacifn de =

los mismos.

Identificacién del problema existente,

Naturalmente, el primer paso consiste en identificar exbctamente las ba
rreras o problemas que dificultan alcanzar las metas de la organizacién, =
Solo después de descubrir las barreras y adecuadamente identificarlas po--
drd la administracibn tomar los pasos necesarios para eliminarlas. Este es
un paso diffcilj pero una vez que el problema es definido adecuadamente a-
la luz de los objetivos o metas de la compafifa, ayuda en gran parte para -

su solucifn.

Listado de soluciones alternativas para el problema,

Una vez identificado el problema, deberin listarse las diversas solucip
nes alternativas para &1, Pocos problemas tienen solamente una solucién, =
por lo cual, los administradores no deben tener la actitud de que un pro=-
blema puede ser resuelto sbdlo en una forma.

Existen 1{mites sobre los tipos de alternativas que el administrador —
puede usar, y debe tomarlas en cuenta. Algunos autores sefialan los siguien
tes cinco factores como limitaciones sobre el nimero de alternativas parae
la solucién de problemas:

a) Factores de autoridad. Un superior jerirquico haya dicho al adminise

trador que la alternativa no es factible;

b) factores bioldégicos. Los factores humanos de la organizacidn son ina
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propiados para implantar las alternativasg

_c) factores f{sicos. Las instalaciones fisicas de la organizacibn son =
inapropiadas para que ciertas alternativas sean seriamer'\te conside'x'g
dasg

d) factores tecnoldgicos. EL nivel de tecnologfa de la organizacidn eé—-
inadecuado para clertas alternativasj y

@) factores ccondmicos, Clertas alternativas son demasiado costosas pae

ra la organizacibn.

Seleccidn de la alternativa mis benéficas
Para seleccionar la alternativa mis benéfica, es necesario primeramente
evaluar cada alternativa con cuidado, Esta evaluacién se realiza medianto=
tres pasost
a) Los responsables de tomar las decisiones deben enumerar, en la forma
mds exacta posible, los cfectos potenciales de cada alternativa tale
y como si la alternativa hubiese sido ya elegida e implantada.
b) Los responsables de decisiones deben asignar un factor de probabili-
dad a cada uno de estos efectos potenciales; lo cual indicaria que -
tan probable st-eria la ocurrencia del efecto si la alternativa se ime

planta,

c) Teniendo en cuenta las alternativas organizacicnales, el decisor dew
be comparar los efectos esperados de cada alternativa y sus respecti
vas probabllidades; y as{ la alternativa que parezca mis ventajosa =

para la organizacidén deberd ser elegida para ser implantada.
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Implantacidn de la alternativa elegida,
El sigulente paso es poner en marcha la alternativa que haya sido seleg,
cionada. Las decisiones deben ser apoyadas por acclones apropiadas si se -

quiere que tengan probabilidades de tener éxito.

Obtencidén de retroalimentacifn relacionada con el problema.

Es necasario reunir informacién de la retroalimentacién para determinar
el efecto de la alternativa implantada sobre el problema que se estd tra—
tando. 54 ¢1 problema no se estd resolviendo como resultado de la alterna=
tiva implantada, se debe continuar buscando e implantando alguna otra alee
ternativa que reduzca el efecto del problema. Por otro lado, si el proble-
ma se resuclve como tesultado de la alternativa implantada, los administra

dores pueden empezar a tratar otros problemas.

El anterior modelo del proceso de toma de decisiones se basa en tres sy
posiciones. Primero, supone que los humanos son seres econbmicos que persi
quen maximizar la satisfaccién o rendimiento. Segundo, dentro de la situa-
cibn de toma de decisiones todas las soluciones alternativas as{ como las=
posibles consecuencias de cada alternativa son conocidas por los adminis—
tradores., Tercero, 1os responsables de la toma de decisiones tienen algine
sistema de prioridad que les permite dar un valor relativo a la deseabili~
dad de cada alternativa, Si cada una de estas suposiciones son satisfem—

chas, se tomard probablemente la mejor decisidn para la empresa.
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CAPITULO.3

METODOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

EN MERCADOTECNIA
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3,1 Método y técnica.

La palabra "método" proviene de las voces griegas: metaefing = = = = =
bdosscamino, ‘es decir, camino para alcanzar un fin. Por lo tanto método es
el camino o el medio para llegar a un fin, el modo de hacer algo ordenada=
mente, el modo de obrar y de proceder para alcanzar un objeto determinado.

£1 método se deriva de la experiencia, y en base a los resultados teéri
cos y précticos obtenidos de su aplicacién, se conocerd lo adecuado de los
procedimientos que lo forman y demostrard su utilidad.

Por lo cual, los métodos se modifican constantemente, en razén a 108 ==
progresos alcanzados en el conocimiento, a la produccién o descubrimiento-
de nuevos medios y a la aparicién de nuevas circunstancias.

La técnica la podemos definir como un sistema de supuestos y reglas que
permiten hacer bien una cosa, La técnica se justifica exclusivamente en e
funcién de su utilidad préctica, a difsrencia del método que se propone pa
ra descubrir y comprobar la verdad.

Por ejemplo, podem&:s hablar de técnicas de investigacidn para la selece
cién de problemas, formulacién de hipdtesis, planeacién de trabajos, reco-
leccidn de informacidn, preparacidn de gréficas y redaccién de informes,

La técnica permite aplicar el método a estudios concretos, Algunis téce
nicas se .encuentran mds vinculadas que otras a algunos métodos.

"En la prictica es diffcil, y con frecuencia innecesario, establecer la
frontera entre métodos y técnlcas. E£s conveniente recordar, sin embargo, -
que el método nos ayuda orincipalmente a pensar las cosas, mientras que la

técnica nos ayuda a hacerlas, segin la sugerencia de Barboza y de la Tom—~
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rres La diferencia es.tan elusiva como la que separar,, en teb:ﬁl,, al traba=—

jo intelectual de las labores manuales" (2).

342 El método clentifico,

El mbtodo cient{fico surgié a través del tiempo, teniendo como base la=
experiencia prictica de varios ciendficos, como los ashrﬁncmos, q\.\f.micos, .
fisicos y bidlogos, Sir F:anckis Bacdn es reconocido como el primero en des
cribir farmalmente el método cienti{fico, hace casi cien afioss EL objetivow
principal era contar con una gufa para la investigacién en las ciencias fi
sicas, pero el método se adapta a cualquier tipo de problemas

En la flgura siguiente (4), se sefialan y comparan los pasos del método=
cient{fico para la solucién de problemas, tanto de ciencias experimentales
como de administracidn, segin Charles A, Gallagher,

Como puede verse, 1los pasos del método cient{fico que se aplican en ade
minist:acién, son los mismos que analizamos anteriormente en el proceso de )

la toms de decisiones; por lo cual, solo los describiremos en forma breve,

Definicién del problema,
El problema es una condicidn necesaria para una decisidn, Si no existen

problemas, no habrd necesidad de decisiones,

(2) "™Manual de técnicas de investigacién”, de Ario Garza Mercado, El Cole-

glo de México, México 1981, phgina 8,
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ESTH TESS mo pege
SEE U W siaieny

Fig.4 El método clentifico

En las clencias En administracién

pefinase el problema Def{nase el problema
Recoléctense datos Recoléctense datos

Formilense hipdtesis pef{nanse soluciones alternativas
Pruébense hipdtesis Evalfiense soluciones alternativas
gvallense resultados Seleccibnese la mejor alternativa
Obténganse conclusiones Péngase en prictica

Es critico este primer punto, porque establece las fronteras para todo =~
lo que sigue. Mucho tlempo y esfuerze pueden perderse al trabajar un problg
ma equivocado, o en algo que no constituye un verdadero problema, sino solo
un sintoma de este, Una adecuada definicién del problema, ayuda en gran par

te a la solucién del mismo.

Recoleccién de datos.

Se estard mis capacitado para resolver un problema, .a medida que se cuen
te con suficiente informacién sobre ellos. beberé reunirse informacidn pasa
da, hechos pertinentes, y ejemplos de soluciones a problemas semejantes. Se
investigan los ambientes interno y externo de la organizacién a fin de dar-

informacidn que pueda conducir a posibles soluciones.

Definicidn de alternativas de solucién.
El método cient{fico se basa en la suposicién de que las solucicnes exig

ten. Antes de tomar una decisidn, se deben desarrollar cursos alternativos~. .
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de accdbn (solucicnes potenciales del problema con su explicacidn adjunta
correspondiente), y se considerarfn las consecuencias de cada uno, Deben-
definirse todas las soluclones razonables al problema, las cuales depende

rén del objetivo que se persigue al soluclonar dicho problema,

Evaluacidn de alternativas de solucidn.

Una vez enlistadas las alternativas de solucién, se deben comperar y e
valuar. En todas las situaciones de toma de decislones, el objetivo, al =
tomar una decisién, es geleccionar el curgso de accién que produzca los re
sultados mis favorables, Deben juzgarse las soluciones en roferencia a —
los objetivos de la organizacidn, y a las variables y restricciones que -

caracterizan cada solucidn.

Seleccidn de la mejor alternativa,

£l propdsito de seleccionar una alternativa es resolver un problema a—~
fin de alcanzar objetivos y metas predeterminadas. Este punto es muy fm—
portante. Significa que la decisidn no es wn £in, sino solo un medio para
lograrlo. Aunque el decisor escoge la solucién que, segiin espera, darh re
sultado; las demis alternativas no deben ser desechadas, ya que si &sta =

no da resultado, puede ponerse en préctica ripidamente otra,

Puesta en prictica.
Debe implantarse la eleccién a fin de alcanzar el objetivo para el cual
se hizo, Eg posible que una "buena" decisibén se altere por una mala implan

tacibn, Por ello, en este sentido, la implantaéivSn puede ser mucho mis im-
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'poriahte que la seleccidn. En la mayorfa de los casos la implantacién de =
decisio‘nes incluye a personas, la prueba real de lo acertado de una.deci—
sién es la conducta con respecto a la decisibn; técnicamente puede ser ati
nada, pero los subordinados insatisfechos la pueden socavar con facilidad.
Los subordinados no.pueden manipularse como otros recursos. Por tanto, law
labor del gerente no se limita a su capacidad para seleccionar buenas solu
ciones, sino que ademis incluye los conocimientos y pericia necesarios pa=

ra transformar la soluclén en la conducta dentro de la organizacidn.

Aunque el método cientifico se presenta en un paquete ordenado de pasos
separados, hay retroalimentacién y reciclado entre sus pasos. Por ejemplo,
al evaluar las alternativas se descubra que no se tiene la suficlente ine
formacibn, Entonces, al volver al segundo pasc, pueden encontrarse otros -
cursos o alternativas de solucién, Es comin tener reciclados y no recorrer
una sola vez todos los pasos.

No es posible encontrar solucidn a todos los problemas si se usa el mé-
todo cient{fico. Porque, solo es un mé&todo general sujeto a la interpreta~
cidn del usuario. Sus caracteristicas principales consisten en ser explici
to y objetivo. Al aplicarse en forma ordenada y completa, el resultado de-

berd ser la mejor solucién posible,

3.3 Métodos cuantitativos para la toma de decisiones.

‘A pesar de'centar con técnicas matemiticas sofisticadas, existen problg
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mas que no ha sido posible resolverlos; estos son: el crecimiento demogrée
fico mundlal, el hambre, la contaminacidn, la escasez de energla y la guew
rra, e_ntre otrose Se critica a los enfoques matemdticos porque se espera =
de ellos mis de la cuentaj no debe pensarse, que una vez aprendidos PropoE,
cionaran soluciones a nuestros problemase Es primordial el juicio, la expe,
riencia, la intuiclén y el coraje humano para administrar una empresas

3in embargo, los métodos cuantitativos desempefian un papel importante =
en la administracidn. Se usan de tres formas:

1e~ Como gufa en la toma de decisiones

24= Como ayuda en la toma de decisiones

3~ P;u'a automatizar la toma de decisiones

El primer uso es el més extenso pero el menos tangible, Al aprender los
métodos y modelos para manejar los problemas administrativos en forma cuap
titativa, se gana préctica y experiencia en el pensamliento racionale Aune-
que los problemas y métodos var.{an, es admirable el parecido en el proceso
de razonamiento, ya que se basan en el método clent{fico. Conocer los méto
dos cuantitativos ayudard a guiar el pensamiento aun cuando nunca "se haya
escrito una ecuacidn'.

En su segunda apucacic'sn, los métodos cuantitativos contribuyen en el =
proceso de la toma de decisiones. Algunas veces no existird un método o mo,
delo para dar una solucién a un problema determinado, pero puede haber in-
formacién 4til que se obtlene cuantitativamente. Por 2jemplo, al pronostie
car ventas se utlilizan céenicas estad{sticas para generar estimacicnes de=
ventas futuras, Zntonces, estos prondsticos son consldera.dos junto con la=

opinibn de otros ejecutivos y personal experto para dar un prondstico fiw
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- nai. Aqui el enfoque matemdtico es una ayuda en la toma de decisiones,

La tercera aplicacién es la mAs sencilla, Si es posible modelar con =—e=
exactitud un problema especifico, entonces se puede desarrollar una o va—
rias férmulas para su solucién. Si el problema no varfa, las férmulas sie—
guen siendo vilidas y pueden ser programadas en computadora. Asf, la toma-
de decislones se automatiza, ya que es la computadora quién determina cuan
do se toma la der.i.siéq. Un ejemplo es el control de inventarios; porque en
algunas compafifas la computadora indica cuinto y cuando se debe c;anprar.

A continuacidn veremos algunos métodos cuantitativos que se utilizan en
cada una de las condiciones en que puede tomarse una decisidn (certidumbre,

rlesgo, incertidumbre y conflicto)s

3.3.1 Bajo certidumbre,

" En esta condicién, se pueden predecir con certeza las consecuenclas de-
cada alternativa de acclén posible; es decir, existe una relacidn directa=
de causa y efecto, entre cada acto y su consecuencia. Conceptualmente, re=
sulta £Acll tomar una decisién bajo certidumbre, porque solamente se @Vawm
10an los diferentes cursos de accidn y es seleccionado el que mejor satis-

--faga los criterios de decisidn. Sin embargo, en la prictica no es tan sen-
clllo, ya que el nimero de alternativas puede ser muy grande o infinito, -
10 que har{a my laboriosa la decisidn.

Algunos métodos y téenicas que se utiiizan para manejar la toma de deci

siones bajo certidumbre son las que estudiaremos en seguida,
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T ANALISIS DEL PUNTO DI EQUILIBRIO,

La parte central del andlisis del punto de equilibrio, es determinar —
cufnto debe venderse de un producto o servicio para salir a mano, @s dewm
cir, encontrar el punto en que los ingresos recibidos son iguales que los~
gastos realizados.

Antes de analizar el punto de equilibrio, nos detendremos a describir =
brevemente el compartamiento del costo y el lngreso, ya que son indispensa
bles para el buen entendimiento de &ste,

Al estudiar el comportamiento del costo, es necesario distinguir 108 e
costos fijos, costos variables por unidad y costos variables totales, Los~
costos fljos son costos que no varfan con el volumen de produccién en una-
economfa estable, Permanecen constantes a diferentes niveles de produccidn.
Por ejemplo, la renta del edificlo, el seguro, los impuestos prediales y =
los salarios administrativos,

Los costos variables totales son proporcionales al volumen de pProduCess
cibn. La materia prima, la mano de obra directa y algunos gastos de ventam
son ejemplos de costos varlables, Los costos varlables totales se determi-
nan multiplicando el costo varlable por unidad por el volumen de produCe=—
cidn.

Los costos totales son la suma de los costos fijos y 1os costos variae
bles totales,

En la figura siguiente (£19.5) vemos el comportamiento de los costos an
teriormente sefialados. Esta figura, como las demds ejemplificadas en esta-

pacte del capitulo (3.3), son extraldas de la obra de Charles A. Gallagher.
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Fig. 5 Comportamiento del costo

Costo total (1C)

Costo varlable total (TVC)

OCuonasr

/ Costo fijo (FC)

Volumen de produccibn (X)

La representacidn de los costos con notacién matemitica es de ayuda pa-
ra entender su conductat
TC = costos totales
TVC = costos variables totales
FC = costos fijos
X = volumen de produccifn

VC = costos variables por unidad
Podemos declr que:

TC = FC + TVC, o

ICa FC & VC & X
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El compartamiento del ingreso total esti relacionado con el volumen de=
produccifn. A mis unidades de bienes o servicios vendidos, mayores ingre-—
sos totales, como puede verse en la figura 6. Los ingresos totales puedenw
determinarse multiplicando el precio de venta unitario de un bien o servi-

clo por el nlmero de unidades producidas.

Fig.6 Comportamiento del ingreso total,

Ingreso total (TR)

ounanai3H

Volumen de produccibn (X}

Matemiticamente se expresas
TR = ingreso total -
P = precio de venta

X = volumen de produccién

Entoncess

TRw?P X
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El comportamiento del costo y el ingreso descrito anteriormente €5thme
simplificado en clerta forma, aln cuando es {itil. Los costos e i.ngre.sos ne
siempre varfan como se describib. Algunos costos fijos no son constantes.-
en todos 10s niveles de preduccién. Hay situacicnes como aquella en gue de
ba comprarse una miquina adicicnal para satisfacer un incremento en la ta=
sa de producclén, que llustra el comportamiento del costo,

Los costos variables por unidad no siempre son constantes, Alqunas vee
ces, al comprar muchos art{culos, se obtiene un descuento por la cantidade
adquirida,e

Muches costos no son fljos o varlables "puros®. Algunos costos son semd,
variables, estdn formados por componentes fijos como variables. Los gastos
generales, administrativos y gastos indirectos de fabricacién incluyen rew
gulammente costos semivariablese

Los ingresos totales pueden aumentar de una manexra no lineal con la pro
duccibn. Por ejemplo, puede ser necesario ofrecer descuentos a clertos =ee
clientes para realizar ventas de alto nivel,

Pero, {qué podemos hacer al enfrentarmos a estas complejidades del mun-
do real, descritas anteriormente?, Primero, algunas veces los datos pueden
manipularse de ta]r forma que pueden emplearse modelos sencillos. Por ejem~
plo, en los costos semivariables pueden identificarse sus componentes (fi-

..Jo y variable) y procesar cada uno en forma separada, Segundo, cuando el -
uso de modelos sencillos no properciocna la descripcidn necesaria, pueden =

usarse modelos mis complejos,
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ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIBRIO LINEAL.

Primeramente, analizaremos aquel punto 'de equilibrio en que todos los =
costos e Ingresos son lineales. Posteriommente estudiaremos un modelo no =
lineal. El estudio incluye el método de andlisls grafico y el matemitico.

En la figura 7 observemos las curvas de costos e ingreso para el anfli-
sis del punto de equilibric lineal. Hasta el punto de equilibrio (BEP), ~-
los costos son mayores que los ingresos y la o:ga.nizacién experimenta pér=
didas, En el punto de equilibrio (las curvas se intersecan) no hay ni pérw

didas ni ganancias. Después del punto de equilibrio tenemos utilidades.
Pige?7 Andlisis grifico del punto de equilibrio lineal,

Ingreso total (TR)

osto total (TC)

oCwMm ORI H

Area de pérdidas

Area de ganancias

Volumen de produccidn (X)

Tamblén se pucde identificar el punto de equilibrio algebralcamente. Sa
bemos que en BEP los costos totales TC son iguales que los ingresos tota—

les TR« Por lo tanto, en el punto de equilibrio:



¢ = TR
FC+VC 4 XaP o X

Como el BEP es el nivel de produccién X para el que los costos y los in
gresos son iguales, es necesarjo despejar X en la ecuacién anterior y lla=
marla BEP.

FCaPoeX=VC,X
FC m X «(P = VC}
o BEP unidades = X = FC
P=VC

Observamos que el punto de equilibrio se determina dividiendo los cos—e
tos fijos, por ello se llama contribucifn marginal: la diferencia entre el
precio de venta y el costo variable por unidad,

La expresién anterior da el punto de equilibrio en unidades. Cuando se~
desea expresarlo en pesos vendldos, solo se multiplica el BEP en unidades~
por el precio de venta; cs decir:

BEP pesos vendidos = P o BEP unidades = P « FC_ = FC

P VC 1= vo/e

Las compaifas manufactureras utilizan el punto de equilibrio para conow
cer el porcentaje de utilizacién de la capacidad de la planta. En esta for
ma, el punto de equilibrio, en unidades, dividide por la capacidad total -
C, en unidades, multiplicado por 100 para establecer la capacidad en pores

centaje, Es decir:

A0 e



BEP porcentaje de capacidad = BEP unidades . 100
[

- FC

« 100
C (PaVC)

ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIERIO NO LINEAL.

Cuando varia el volumen de produccién, los costos y/o 105_ ingresos pue=
den comportarse en una forma no lineal} como pedemos observar en la figura
8. En este caso, la funcién de los ingresos es lineal, pero la de los cos=
tos no, La curva de los costos presenta costos por unidad mis altos confor
me la compafifa opera a niveles mayores de produccifn. No debe olvidarse m=

que se trata solo de un ejemplo, ya que existen otras posibilidades,

Fige8 Andlisis gréfico de punto de equilibrio no lienal

Costo total (1C)

| .
Area de pérdidas greso total (TR)

oBmoORO D H

Volumen de produccién (X)
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Aqui existen dos puntos de equilibrio, BEPi Y BEPz. Hasta el punto e=—

BEP, se tienen pérdidas. De BEP, a BEP, se obtiene una ganancia. Después-

de BEP, existen pérdidas nuevamentes

Para identificar los puntos de equilibrio te, es io dew

finir matemiticamente una relacién funcional para las curvas de ingresos y
costosy y estas son las siguientes funciones lineal y no lineal, respectie
vamente: '
TR (X) = 5. X
TC(X) adeXPresXtf
Las letras s, d y e son coeficlentes y f es una constante que ayuda a =
definir las funciones, :
Los puntos de equilibrio ocurren cuande las ‘funclones del ingreso total .
Y el costo total son iguales, :
‘ TR (X) =» TC (X)
s.x-d.x2+e.x+f

Los puntos de equilibrio se encuentran al resta;v‘ei costo . total’ _de'].., A

greso total y rearrcglando los términos para usarse ‘tina férmula 'cuadrt'xtir

caes (3)

(3) Para una ecuacidn de la forma a.xa +bx v o= 0.0 0L E

Las raices o valores se obtienen mediante la férmula

X n ~b i_\/bz ~ dac

st

2a
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feXemd.XlaesX=£fu0
cd x4 lsmel s X=£n0 ;
Utillzando la férmula cuadritica con a = =d, busee y c= ~fy los puntos ~

de equilibrio estin dados por

By Y 5 = (5= ) snfls = @% -4 (-d) ()
2 (=d)

ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIBRIO CON PRODUCTOS MULTIPLES

La mayorfa de las compafifas manufactureras fabrican mds de un producto-
Y todos los distribuldores ofrecen una variedad de los mismos. Para estas =
organizacliones no es posible hablar de un punto de equilibrio en particu——
lar, Qu que los costos fijos estfn compartidos entre sus diferentes produce
tos. Lo convenlente es considerar el volumen total de negocios en pesos que
es necesario para salir a manda

El punto de partida para determinarlo es analizar en cbmo se calcula —
cuando se tratd de un solo producto, de acuerdo con la férmula siguiente

BEP pesos vendidos = FC
1w VaP

El denominadar (1 - VC/P), da el porcentaje de contrlﬁucic’:n de cada peco-
vendido para cubrir los costos fijos, Luego, lo que es necesario para pro—
ductos miltiples es un porcentaje de contribucién ponderado, ¥ se determina
mult':lplicando el porcentaje de contribueién para cada producto POr SU POLw=
centaje en pesos vendidos,

La férmula para obtener el porcentaje de contribucidn’para cada produce
to, es la siguiente.

Porcentaje de contribucién = contribucidn marginal 100
precio de venta  °
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343.2 Bajo riesgo.

V‘ESta ca:egof_ia inciuye aquellas decisiones en que las consecuencias de-
una accién dada depende de algln evento protabilista; es decir, se cuenta=
con cierta informacidn del resultado de cada alternativa, para poder prede
cir que tan probable serd la consecuencia si tal curso de accidn es elegi=
do. La condicidn de riesgo se encuentra en algln punto éntre las situaclio=
nes de certeza e incertidumbre.

Un administrador aprende a tomar decisiones en situaclonas probabilise
tase En situaciones sencillas se toman decisiones bastante buenas, pero —
cuando se trata de problemas complejos, la calidad de las decisiones tien=
de a deteriorarse. La mente tiene una capacidad de anflisis limlitada, por=
que sblo puede considerar unos cuantos factores al mismo tiempo. Es aqui -
donde son Gtiles los métodos cuantitativos, ya que proporcionan una estrue
tura para organizar y analizar problemas complejose

El andlisis de la matriz 'de pagos y de &rboles de decisién son aplicam=
bles a situaciones de toma de decisiones bajo riesgo. Ambos incluyen como=-
componente principal el concepto de valor esperado, Al utilizar este cone=
cepto no se asegura tener una decisidn perfecta, pero a la larga, hay una-
tendencia de mejora cn las decisiones que se toman.

Cuando se toma una sola decisidén y no una serie de ellas, se puede usar
una matriz de pagos. Esta se compone de un formato matricial, en donde les
renglones son los cursos de accién abiertos al tomador de decislones y las
columnas son los eventos posibles. Los elementos de la matriz son las con=

secuencias de las combinaclones entre los cursoes de aceibn y los eventos,
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El valor esperado se usa para decidir qué curso de acclén se escoye.

Para situaciones en que deben ser tomadas una serie de decisiones se =
usa un arbol de decisidn. Por ejemplo, decidir si construir una planta y =
despuds tomar la decisidn de ampliar su capacidad. Con el &rbol de decimme
s1én se muestran todas las combinaciones posibles entre decisicnes y even~
tos, utilizando un diagrama de drboles, Posteriormente se analizan estas =
combinaciones usando ¢l concepto de valor esperado para determinar el mow

Jor curso de accién,

VALOR ESPEZRADO.

Este concepre d¢ valer esperado es de vital importancia para el anilim
si5 de la matriz de pago y los drboles de decisién, Desde el punto de vis-
ta de su valor nunérico, el valor esperado de una variable aleatoria dis—w

creta llamada X se calcula con la sigulente férmula.

m
EX) =5 Xl px,)
Jm1 ] 3

El valar esperado de X, llamado E (X), es igual a la suma de los posi-
bles vglores de X multiplicada por sus respectivas probabilldadés.

Usar el valor esperado no asegura que todas las decisiones sean correce
tase Sn probabilidad nada nuede ofrecer esta garantla, Pero sl este concep
to-sce aplica qonsisténtemcnte a la toma do decisiones, a la larzga deberd -

llevar a decisiones de alta calidade

LA MATRIZ DE PAGOS.

La mat:iz de bégos proporciona una estruckura organizada para analizare
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situaciones probabilistas en las que se debe seleccionar una sola alterna-
tiva de declsidn de un conjunto de alternativase

Existen situaciones en las que la matriz de pagos junto con el concepto
de valor esperado son de gran utilidads, Por ejemplo, seleccionar una m&quj_..
na para comprarla, entre varias posibilidades. Seleccionar un plan para po
ner cl precio de un producto, de entre varlos planes. Etce

To'dos los problemas que pueden ser tratados con una matriz de pagos, =
tienen los siguientes componentes:

1e= Un conjunto de decisiones alternativas,

) 2,= Un conjunto de eventos que pueden ocurrir,

3.~ Probabllidades que estdn asociadas con los diferentes eventoss

4.~ Resultados (casi slempre en términos econdmicos) de las interaccio-

nes entre las alternativas de decisién y los eventosse

Las alternativas de decisibn son las elecciones que se tienen disponie
bles, llamadas también cursos de accibn alternativos.

Los eventos uxpresan lo que puede ocurrir al elegir las diferentes alew
_temativas. Son llamados algunas veces como estados del mundo para aclarar
que estén fuera de control del decisora

Debe asignarse probabillidades a todos los eventos ya sea por medio de =
datos histdricos, del juicio subjetivo o de distribuclones de probabilidad .
" tebricas.

) Para cada curso de accibn y cada eve.nto existe un resultado, Estos ree—e
sultados casi siempre se expresan en términos econdmicos, aunque algunas =
veces el valor monetario no es un criterio aproplado y debe tomarse otroe

parfmetro, como la utilidad o la preferencia.
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Todos estos camponentes se organizan en una estructura de matriz de pa=-
gos como la que se observa en la figura 9. Las alternativas de decisién ~
(D1), forman los renglones de la matriz, Las columnas de 1a matriz son los
eventos posibles, (Ej). Abajo de los eventos se muestran las probabilida~e
des (Pj) correspondlentess Los elementos de la matriz son los resultados e
i3, que se obtienen de la interacciln de las alternativas de decisibn y -

los eventose

Fige9 Estructura de una matriz de pagos,

Eventos
51 52 ose Em
(P‘L) (Pz? (Pm)
D, X X,
1 11 12 X 1m
D. . X X
Alternativas 2 2 22 me
de decisifn °
L]
.
on xni xnz xnm

Una vez captados en este formato de matriz de pagos los componentes de=
1a situacidn de toma de decisiones, el anflisis es muy sencillo, Para cada
alternativa de decisidn, .se realiza el cAlculo por renglén de su valor es—

perado, como se muestra en scguidas
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RECRET RPN AT B I

E (Dz) = ‘."1;(31' * sz

3p *oese *+ mezm‘
.

.
E (Dn) = Pixm + szt.‘z + ene + mem
Entonces se escoge y se aplica la alternativa que tiene el valor espera
do Sptimo., En la mayorfa de los casos se elige la alternativa que ofrece =
las mayores ganancias o bencficios, o bién, que conduce al menor costo es=

perado,

ARBALZS DE DECISION.

Los frboles de decilsidn se utilizan en situaciones de toma de decisicw
nes en las que se debe optimizar una serie de declsiones. Para llevar a ca
bo esta optimizacidn es necesario identificar las alternativas de decisifn
¥ los eventos secuenciales, para analizarlos previamente,

Todos los Arboles de decislén tienen bastante parecido en su estructura
y constan de las cuatro componentes siguientes:

1e= Alternativas de decisidn en cada punto de decisiéne

24= Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de =

decisién.

34~ Probabilidades de que ocurran los eventos posibles como resultado =

de las decisiones,

44~ Resultados (monetarios por lo regular) de las posibles interaccio—

nes entre las alternativas de decisién y los eventos.
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Estos datés se organizan en la estructura de un diagrama de Arbol, para~
ilustrar las combinaciones posibies entre las decisiones y los eventose A =
continuacidn daremos un ejemplo sencillo, que nos permita presentar el Méwe

" todo del frbol de decisioness ]

Supongamos que es un gibado por la maiiana, bastante nublado, llegarn ——
por la tarde varias personas a tomar el aperitivo, Usted cuenta con un jar-
din agradable y la casa no'es muy grandej as{, si el tiempo lo permite, les
agradar{a instalar los refrescos en el jardin y tener la reunién al aire w—
libre. Seria mis agradable y sus invitados cstarian mis cémodos. Por otro =
lado, si se realiza la fiesta en el jard{n y comlenza a llover después de =
que se encuentren reunidos, los refrescos se hechardn a perder, los invita=
dos se mojaran y, en este caso, lamentardn no haber. celebrado la reunién en
la casa.

Esta decisién en particular puede ser presentada en una tabla de resulta

dost
Opclones Eventos y resultados
Llueve No llueve
Al aire libre Desastre. Mucha comedidad,
En la casa ' Ligera incomo- Ligera incomodidad;

didad; pero es pero se lamentan,

thn contentos.
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En la figura 10 se presenta el .’ariaol de decisiones para este problemie=
‘Aunque el Arbol presenta la misma informacidn de la tabla de resultados, -
en los problemas complejos, s con frecuencia el medio mucho mas llcido pa

ra presentar informacién.

Figs 10 Esquema de un &rbol de decisién,

Refrescos hechados a per=
/ pe
der e invitados mojados.

Descontento

Llueve

Al aire libre

Plesta muy agradable

Decls3idn Mucha comodidad

Amontonados pero secos
Contentos

Al interior

No llueve Amontonados, calor
Lamentaciones, por lo que

hubiera podido ser

Fl irbol estd formado de una serie de nodos y ramase Los puntos de dect
sidn se indican con nodos cuadrados, mientras que los eventos se represen=
tan con nodos redondos. En el primer nodo de la fzquierda, el anfitrién =
tiene 1a opeidn de celebrar la reunidn al aire libre o al interior. Cada =
rama representa un curso alternativo de acciéne Al extremo de cada rama se
encuentra otro nodo que representa el evento aleatorios si 1love25, O NOg=
Cada curso alternativo subsecuente, a la derccha, representa un resultado-
alternativo de ese evento aleatorlo, Asociados a cada curso alternativo de
accidn, a lo largo del &rbol, hay un resultado que se muestra en el extree

mo o al final de la rama del curso de accién. -
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El anflisis del Arbol de decislén se iniclz a la extrema derecha y se =
mueve a través de los nodos de eventos y puntos de decislén hasta identifi
car una secuencia éptima de decislanes que comienzan en el primer punto de
decisibn. Deben emplearse las siguientes reglas:

1.= En cada nodo de evento se hace un cilculo de valor esperado,

2.= En cada punto de decisién se selecciona la altermativa con el valor

esperado Sptimoe ]
" Para entender mejor el anflisis de un &rbol de decisién, serl necesario

recurrir al cap{tulo 5, donde se muestra un ejemplo préctico del mismos

3,3.3 Bajo incertidumbre,

La toma de decisiones bajo incertidumbre se parcce a la toma de declsig
nes bajo riesgo, con una diferencia importante, Ahora no se tiene conoci-
miento de las probabllidades de los eventos futuros, no sabemos cuales —e—
sean las posibles consecuenciase

Aunque no existe una manera Sptima para tomar una decisidn en estado de
cempleta incertldumbre, se cuenta con algunos métodos que son de gran ayu=
da para el tomador de decisiones.

frimero debe tratarse de reducir la incertidumbre obteniendo informasmes
cién adlcional del problema. Algunas veces esto basta péra que la solucidn
sea cvidente, perc cuando no es suficiente la informacibn obtenida para to
mar una decisidn, se cuenta con oiros medios,

Se puede introducir abiertamente al problema los sentimientos subjeti—— )
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vos de optimismo y pesimismo, ya que en muchas ocasiones tienen una. base =
razonable. Si se trata de una persoha optimista, se puede emplear una es-—=
‘ trategia maximax, la cual maximiza el pago méximos Por otro lado, si es Pe
simista y conservador, se emplea una estrategia maximin, es decir, selece—
cionar la aceidn con el mayor de los pagos minimos,

Como la estrategia maximax y maximin son dos extremos, se puede elegir-
una accién inte:media.

Otra estrategla alternativa es convertir el problema a uno de toma de =
decislones bajo l“.'iesgc. Pueden expresarse aquellos conocimientos o sentiee
mientos que se tengan sobre los eventos en términos de probabilidad,

Si no cxisten bases para realizar estimaciones subjetivas, puede usarse
el principio de la raczén insuflciente; el cual establece que todos 105 e
eventos son igualmente probablese

Puede pensarse que lo anterlormente sefialado carece de sentido, péro el
hacer esto mejo:aré la toma de decislones en mayor medida que cuando sola=
mente se hace al azare

Sstudiaremos aqui algunos métodos de pronésticos, los cuales pueden ser
virnos cuando una situacién de incertidumbre es convertida a una de ries—
go, o blen, al encontrarnos en una situacidn fnicamente de esta Gltina ca-
tegorfa, v

El prondstico es una anticipacién al futuro; en base & un anilisls obje
tivo de las situacione‘s pasadas y presentes, mismas que condicionarén esa-
situacién futura,

Todos 05 gerentes o administradores necesitan algin tipo de prondsti—

co. Por ejemplo, los gerentes de comercializacibn necesitan prondsticos de
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ventas futuras para tomar declsicnes sobre precios, contratndén, P OMOemr
cidn y distribucidn. Los gerentes de contabilidad y f£inanzas requieren pro
nbsticos de fl.uj.o de caja para decidir sobre préstamos, inversicnes a core
to plazo y financiamiento en genheral. Como puede versc, sa toman muchas de
cisioneg importantes que requicren de prondsticess

" Al haber nuchos métodos de prondsticos, se hace necesario una clasificg
cibns

1'.-; Series de tiempﬁ o causales,

2e= A carte, mediano o largo plazo,

3= Cuantitativos o cualitativos.

Los métodos de anflisis de series de tlempo utilizan sélo datos histbri
cos del pasado para la variable gue se pronostica, al generar proyecclones
al futuro, Se supone que 1o sucedido en el pasadn; propocciona informacléne
de lo que sucederd en el futuro.

Las métodos causales consideran factoxes que inFluyen con 1o que 5¢ ese
+§ pronosticando, aAunque no puede existir una relacidn causa-efecto direce
ta, es comln que exista una relacidn 1égica entre las variables que se ——
usan para generar €l prondstico y el pzméstlco resultante,

Generalmente, los métodos de prondsticos a corto plazo tienen un hociew
zonte de tiempo Jde un dia a un m‘e?. hacla el futuro; es decir, el punto que
se pronostica cstd de un dia a un mes dx distancia.

La caracterfstica de los métodos de prondsticos a mediano plazo -‘35 que=
sus proyecciones van de un mes a un afio hacla el futuro.

Los métodos de prondstico a largo plazo tlenen un horizonte de mds de =

un afic. Son quizh los mds importantes, parque proporclonan al administrae—
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dor Lna guia di nctriz par 1 organlzacion, aunque también entre mis lane

‘go es el hori"onte de [ empo major es la i.ncertidumbr:e que existe sobre el
fiituro, i

- los métodos cusntitativos se usan modelos matemfticos, los cuales rg
quieren datos para las variables independientes con cbjeto de generar un =
pron&tico.

Por otra parte, los métodos cuaiitatives se emplean cominmente para sie
tuaciones a largo plazeo, en las cuales el uso de un modelo matemStico no =
es aproplado, En este caso, el juicio subjetive es la base del prondsticos

Una vez que sa han descrito los métodos de prondsticos, icufl debe gewe
leccionarse?. Depende de varlos factores._ El conocimiento que tenga la per
sona que hace los prondsticos de los varlos métodos que existen, determina
en cierto grado los métodos que puede usar. No todos los métodos son apro-
piados para clertos horizontes de tiempo. Algunos métodos operan con datos
histdricos y otros sc basan en juicios subjetivos. Otra consideracidn ime—
portantg es la de costo/beneficioj el tiempo y el gasto dedicados al pro=e
néstico son indicadores de la importancia de la decisidn, Algunos métodose
necesitan el uso de coemputadoras. Estas observaclones aclaran que la seleg
cién de un método de prondstico requiere muchas consideraciones,

Analizaremos algunos métodos de scries de ticmpo, por considerar que ==
sen los gue m3s s¢ aplican en la vida real, ya que son objetivos en su ese
tudlo. Esto, sin re;«sta.r importancia a los demds métodos.

Al -analizar los dates de series de tiempo es importante pensar en y bug
car var-aclone.. de \.e'\dencia, es:.acicn._le.,, clclicas y aleatorias. De aw—

cuerdo a lo.. datos, 1n 1mportan~1a de estos componentes existe en diferens
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tes grados, : . .
En la figura 11 se ilustra el cmportanﬁiehtd‘gle" estcs componentes de la

serie de tiempoe

Fige11 Componentes de los datos: de series de tiempos

.V
a
i Compuesta
a
b cfclica
1
e Tendencia
Estacional

WMW Aleatoria

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Tlempo

La componente de tendencia refleja un movimiento a largo plazo, ya sea=
hacia arriba o hacia abajo a través del tiempo.

La componente estacional refleja camblos hacia arriba o hacia abajo en=
puntos £ijos en el tlempo. Esta componente ocurre en un afio o menose

Cuando existe un patrén de cambio en puntos fijos en el tiempo con dura .
cién de mls de un afio, este refleja una componente ciclica,

La variacién aleatoria es lo que queda despuds de haber separado las de
mas componentes, S5 el ruido inexplicable que Gueda,

Existen varios métodos de andlisis de serles de tiempo que pueden usare
se. Aqui estudiaremos los promedios méviles, ¢l suavizamiento exponencials

el andlisis de 1a tendencia y correlacidn.
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FRCICLICS MCYILESe
Promedios mbviles es un método de prondstico (til y sencillo, Se usa pa
ra pronosticar a corto y mediano plazo. El promedio de lo que ha ocurridoe
en ebl pasado se emplea para pronosticar el futuro. Si el promedio mévil es
(%t) caiculado hasta e incluso el valor de (X) en el perfodo (t), el pro=
nbstico del valor de (X} en el perfodo (t+1) se toma como (Xt). Si expresa |
' mos el valor pronosticado de (X) en el perfodo (£+1) como F (t+1), podemos
afirmar que:
F (te1) = Xt
En el promedio mévil solo se usan las Gltimas N observaciones. Cada vez
que se dispone de un nuevo dato u observacién, el promedio se adelanta pa=
ra incluir la observacién mds nueva y se deja la més vieja de las obscrva=-
ciones que se usaron antes, Matemiticamente, el promedio mévil se calcula=

con la siguiente férmula:

ot

Kt = Xt 4 Kt=l + o00 + Xbal+1 = 1 %
N il izt=l+l

El promedio mbvil hasta el perfodo (t) se usa para el prondstico del =~

perfodo (t+1).

t
Fltsl) a == 2. x1
N Latalis

En los promedios méviles el nimero de términos (N) que se incluyen en -
el cllculo del promedio, influyen en los resultados. Cuanto mis pequefio es
el nimero de términos inclufdos, mayor es la sensibilidad del promedio a =
los cambios y viceversa.

Se pueden calcular promedios mbviles con diferentes tém\inos, para iden

tificar cual proporciona mejor prondstico. Esta identificacidn se lleva a=

- G5 -



cabo de la sigulente forma: para cada promedio se calcula la diferencia ab=
soluta entre el prondstico y la demanda real, se suman estas Jdiferencias y- '
se divide entre el nimero de prondsticos hechos, y as{ determinar la desvia
cién media absoluta. Se comparan estas desviaciones, y en la menor estd com

prendido el mejor prondsticos

SUAVIZAMIENTO EXPONENCIAL.

El método de suavizamiento exponencial es.una alternativa a los PLOME e
dios mbviles. Recibe este nombre porque la contribucidn que hace cualquier-
observacifn a un pronbstico decrece de manera exponencial al pasar el tlem=
pos Es calculado de la slgulente manera:

Xt moedt + (1=¢) Ft

El promedio calculado hasta el perfodo (t) se usa para pronosticar el -7
periodo (t+1).

F (t+1) = =Xt + (1=t

Interpretando la fémula, tenemos que el pronbstico para el per{odo ==
(t+1) es igual que la constante de suavizado o¢(alfa}, multiplicada por w=
la observacién mis reciente mis 1 wenos la constante de suavizado multipl}
cada por el prondstico que se hizo para el perfodo (t). La constante de e
suavizado tilene un valor asignado entre 0 y 1.

Las caracter{sticas del suavizamiento exponencial son:

« Para realizar un prondstico solo sc necesita la constante dé suavizd— L

do, la obscrvacién mis reciente y el prondstico ahteripr.’_No es neée— i

sario tener las observaciones previase

« Nunca se descarta por completo ninguna obsczvacién,’.'ya que’ qu dn_iﬁ;» .
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corporada en algin grado en el prondstico anterior.

- « El valor de alfa puede ajustarse para que los pronbsticos respondan =

répido o lentamente, a los posibles cambios del sistema.

' Es importante hacer la observacién siguiente. Cuando se lleva a cabo el
pz_'imer prondstico, no se cuenta con un prondstico previoc que pueda usarse
con el término (1-s¢)Ftj por lo cual se le asigna un peso de 1 a alfa para
calcular este primer pronbstico.

£1 método de suavizamiento exponencial se recomienda solo para pronést_:l;

cos a corto plazo.

ANALISIS DE LA ’II'ENDENCIA-

Este método, como indica su nombre es para detectar tendenclas; y s =
utilizado para prondsticos a medianc y largo plazo.

El objetivo del anilisis de tendencia es ajustar matemiticamente una -
curva a un conjunto de datos, Trataremos solo el andlisis de la tendencia~
lineal, aunque existen otros tipos, como la cuadrdtica o logarf{tmica.

Un modelo de andlisls de tendencla tienc el tiempo como variable indew

pendiente, y la varlable a pronosticar es la variable dependiente, Para de
terminar un prendstica, solo es necesario insertar el perfodo para el cual
se desea el prondstico y calcular el valor pronosticado.

El enfojue matemdtico para el andlisis de la tendencia, identifica la =
ecuacién de una 1inea recta de la forma y=a+bx, en donde (y) es el valor -
esperado, (a) es la ordenada en el orfgen (intersepcidn de la recta con el
eje vertical), (b) es la pendiente de la linea y (x) el perfodo para el «—

que se prepara el prendstico. El método de minimos cuadrados sirve para en:
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contrar los valores de (a) y (b). Aplicando este criterio obtenemos una 1f
nea recta que minimiza el cuadrado de las distancias verticales desde cada
observacién a 1a linca.

Las ecuaciones para encontrar los valores de (a) y (b} son las ;iguien-

tes:

2w Bl . bEx
N N

bul :zxz - ’”“'-!2
Nex = {zx)

Primero se determina el valor de b, para despus sustituirla y poder en
contrar el valor de a.

Una vez que se tienen estos dos valores, solo se sustituye (insertar) -
el valor del perfodo que deseamos pronosticar (este valor asti dado en for,
ma progresiva a los perfodos que sirvieron para el anflisis y, continfian -
con los perfodos a pronosticar); es decir:

r-‘rm'lést:icc\t = valar de a + valor de b (t)

Donde (t) es el perfodo que deseamos pronosticar,

CORRELACION

La correlacién la utilizamos para determinar si existe una relacién en-.
tre dos series de sucesos o variables.

El coeficiente de relacidn proporciona la medida del grado de cCorrelam
cibn entre las variables. Tiene una oscilaciéfx posible del orden de =1.00-
a +1.00, por io cual, la correlacién puede ser negativa, positiva o cerce=

51 una variable aumenta en tanto la otra disminuye, el resultado gerd un =
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coeficiente negativo. Si ambas variables aumentan juntas, el resultado se~
ré un coeficlente positivo. Si no existe relacién entre las variables, ele
coeficiente serd cero. Generalizando, lo wis que se aproxime el coeficlen~
te de correlacifn a igualar la unidad positiva o negativa, es nejor 1a re-
lacién para pronosticare

Existen varias férmulas para calcular el coeficlente de correlacion. —

Una de tales férmulas es la siguientes

Ra £X0¥ 3 donde Xt w X=X
(x02) £r+d) Y aye¥

sS4 existe correlacién entre las dos variables podemos pronosticar con e
la fbrmila siguiente: '
Y'Y = M(X') + b}
donde Mo XY .Y
x0?

b = valor de ¥ en el punto base {dato central de los proporcionados)e

3.3.4 Bajo conflictoe

Esta cuarta y {ltima categorfa son aquellos casos de toma de decisliones
bajo incertidumbre en los gque, hay un oponentej es decir, las probabilida=
des de los eventos no solo se desconocen sino que ademis estin influencise

das por un oponente, cuya finalidad es vencer, Porque come Vince Lombardie
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lo expre;:.é: “Ganar no es todo; es lo {nlco".

La teoria t;le juegos trata la toma de decisiones bajo conflicto, Esta tep
ria fué desarrollada por Von Neumann y Morgenstern en 1944. Un juego inclu~
ye dos o mis tomadores de decisiones que buscan ganar o maximizar su bienes
tar, Para su andlisis, los jucgos se claslfican por el nlmero de jugadores,
p;ar la suma algebraica de todos los pagos y por cl nimero de estrategias o-
cursos de accidn posibles.

Un juego de suma cero es aquel en aque las ganancias de los ganadores e—
igualan exactamente a la pérdida de los perdedores. La suma algebraica de =
los pagos es cero. Cuando existe una diferencia entre las ganancias y las =
pérdidas se llama jucgo de suma distanta de cero.

La teorfa que se encuentra bien desarrollada ¢s la de juegos con dos pet,
sonas y suma cero. Aunque estos juegos son muy sencillos, tienen algunas -
aplicaclones cn politica internacicnal, en relaciones cbrero-patronales ene
el anlisls de politicas dobles, en comercializacién y en la planeacién em—
presarial, Es importante conocer la teor{a de juegos porque ayuda a compren

der 1las reglas de decislén que deben tomarse en situaciones conflictivas.

LA MATRIZ Dz PAGOS PARA UN JUEGO.

para analizar los juegos la herramienta bAsica es la matriz de pagoss =
Aunque, en los juegos, la probabilidad de ocurrencia es controlada por el =
oponente, El tamafio de la matriz serd determinade por el nimero de Jugado—
res y el némero de estrategias disponibles. Por ejemplo, un juego de 2X4, =~
tendria dos jugadores y cuatro estrategias,

Los juegos con mis de dos estrategias se llaman juegos de 2XM. Un jugae
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dor puede ‘tener ‘mé;-. © menos estrategla;s que ‘el-otro. Aéi, si el primer ju=-
igadcr !;uvle:a cuatro estrategias y el segundo"solo tres, la matriz tendré=
cuatro renglones y tres columnase

Cuando hay mds de dos jugadores, es necesario una dimensién para cada =
Jugador, Tres jugadores necesitan una matriz de tres dimensicnes; cuatro -
jugadores, cuatro dimensicnes, y as{ sucesivamente. Por lo cual es imposi-
" ble graficar.

Se pueden utilizar dos métodos para ganar un juego: una estrategla pura
o una estrategia mixta. El juego nos indicard que método debe emplearse,

En seguida describiremos cn que consiste una estrategla pura y una es-—

trategia mixta,

JUEGOS DE ESTRATEGIA PURA.

Un juego de estrategla pura es aquel en que cada jugador tiene una y sé
lo una estrategia dptima. Primero se ver& como encontrar una estrategia. fp
tima y posterlormente como identificar un juego de estrategia pura,

Uno de los resultados mAs importantes de la teorfa de juegos para 10s =
Juegos de des personas suma cero es que la estrategla ptima se encuentrae
aplicando el criterio de decisién mdximin. Este es un criterio pesimista y
se aplica para el jugador 1, Se examinan los peores resultados (o minimos)
de cada renglén y se sclecciona el mejor (o miximo) de estos; es decir, se
maximiza el pago minimc, Para el oponente o jugador nlmero 2 la 16gica se=
altera y se convierite en minimax. Se identifican los miximos por columa =—
¥ se selecciona el minimo de entre ellos. Resumiendo, debe aplicarse méxi-

min para el jugador nftmero 1 y minimax para ol opcnente.
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El punto de silla de montar es lo que marca la diferencia entre los jue
gos de estrategia pura y mixta, ya que los primeros lo poseen y los segune
dos {estrategia mixta) no, Este punto de silla de montar se identifica ale
comparar los valores de la estrategia maximin para cada jugador. Un juego-
puede tener mis de un punto de silla de montar. Pero, lque e3 un punto de-
silla de montar?, Los resultados para las estrategias del jugador 1 forman
uwna curva con el valor maximin en el punto mis alto. Las alternativas dele
oponente también forman una curva con el minimax en el punto mis bajo, Si-
estos dos valores son iguales, las dos curvas se intersectan en un punto,-
haciendo que se parezcan a las dos curvaturas de una silla de montar, por-
1o cual se llama punto de silla de montar,

El valor del juego para cada jugador es el pago promedio recibido en ca
da entrada del juego. Para juegos de suma cero, la suma algebraica de to-~
dos los pagos siempre serd cero, pero un jugador puede tener un promedio -
de pagos positivo y el otro negativo, Bl valor del juego para el jugador =
1 es el valor ma'ximin, mientras para el oponente, el valor es cl negativoe
del valor minimaxe

El an8lisis de juegos de estrategia pura se resume en la sigulente fare
mat

1a=- Desarrollar la matriz de pagos.

2.~ Identiflcar 'los minimos por rengldn y sele:clcr‘\u‘rfel‘ ayor cz":e.no' 1a- : \'b’

estrategla maximin del jugador 1. : :
3,~ Identificar los mbximos por columna V4 ngieccion'
estrategia minimax del oponente, ‘

44~ Si el valor mdximin es igual que el valof‘ fninimax, _el’ juego s}kd‘c:' -
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estrategia pura y ese valor es el punto de silla de montar.

S.'- £l valor del juego para el jugador 1 es el valor méximin y para ‘el-
jugador 2, el valor es el negatlvo del valor minimaxe

64~ Amboc jugadores siguen una sola estrategia en cada entrada del jue-

go, ya que ninguna otra estrategia puede ser mejore

JUEGOS DE SSTRATEGIA MIXTA.

st un Jjuego no tiene punto de silla de montar, es un juego de estrate—-

gia mixta. Ya explicamos que el punto de silla de montar se da cuando el -

valor méximin y el minimax son iguales, porque se intersectan en dicho pun

to.

En este caso los jugadores deben mezclar sus estrategias, ya que no tie

nen una sola estrategia &ptima. Usar una estrategia parte del tiempo y la=

otra, cl resto. Con la teor{a del juego es posible que cada jugador calCue

le

da

la proporcibn de tiempo que debe usar cada estrategla.

La mecdnica para encontrar la proporcién exacta, en que se debe usar ca
una de las estrateglas, es la siguiente:

a) Se saca la diferencia entre los pagos en cadavrenglvén.

b) Estas diferencias se suman para encontrar el denominador, -

c) Se forman cocientes, .

d) Invertir los cocientes; el cociente de la primer estrategia pasa ale

-~

lugar de la segunda estrategia, y este al lugar de la primera,

~

e) Calculamos la proporcidn en que debe usarse cada una de las estrate=-

glase

ol
-

precedimiento para descubrir las oportunidades del oponente es bel —
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mismo, solo que ahora se trabaja con las columnase

La discrecifn es importante en los juegos de estrategla mixtas Ho debe-
permitirse al oponente saver cual estrategia se planea usar la sigulente -
veze £s recomendable elegir la estrategia de una manera aleatoria.

Para encentrar el valor del juego, so supone gque el jugador oponente we
emplea sblo una estrategia (cualquicra de las dos) y se usan las proporcio
nes Optimas para encontrar el valor esperadcs )

Resuniendo el procedimiento de anilisis para juegos de estrategia mixtq
de 2X2, tenemos:

1e= Se establece la matriz de pagos.

24= Se aplica el criterio maximin para saber si el juego tiene un punto

de silla de montar. Si no lo tiene, es necesario una estrategia mix
ta.

34~ Se calculan las posibilidades del Jugador 1 encontrando las difecen *

clas en cada renglén, formando cocientes con la suma de las diferen
clas como denominador e invirtiendo los cocientes, Las posibilidae—-
des del oponente se encuentran de lgual forma con las columnas,

4.- E1 mitodo Sptimo de juego es seluccionar aleatoriamente las estrate

las con las posibilidades que se calcularon antesa

Se= El valor del juego s el valor esperado de los pagos, suponiendy —-

que el opeonente slempre selecciona una ostrateglia. ‘

Para entender mejor este procedimiento, es necesario ver un ejemplo =

prictico en el dapitulo 5.
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CAPITULO 4

&L SISTEMA DE INVESTIGACION DE MERCADOTZCNIA

Y LA INVESTIGACION DE MERCAOQS
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441 El Sistema de Informacién Mercadotécnica (SIM).

No hace mucho tim;;o, lasvcompa.ﬁias hacian muy poco para reunir y anali
zar formalmente la informacidn de mercadotecnia, Cuando las GRPresas erane
pequeiias y de &mbito regional, sus administradores o e jecutfivos 5€ encon-——
traban en contacto directo con compradores y d.l.stribuid'ox:es, y podfan sce
gquir de cerca los acontecimlientos del mercado. Los productos eran mucho ——
mhs sencillos y tamblén lo eran las mezclas de comunicaclones y distribues
ci8n necesarias de mercadotecnia. La tecnologfa y la cultura parecian cam-
biar lentamente, Por estas razones, las necesidades de informacién del ven
dedor podian satisfacerse sencilla e informalmente,

Cuando las operaciones de la firma aumentaron en tamafio y complejidad,-
quienes tomaban decisiones en ellas quedaron cada vez més alejados del con
tacto inmediato con las escenas de la accién de mercadotecnia, Tenfan que-
conflar en informacién de segunda mano de 1o que estaba sucediendo en el -
mercado, La compafifa interven{a en mis mercados y productos que antes; la=
competegncia podria desplazarse mis répldamente y con mayor destreza; y el
medio ambiente que rodeaba a la tecnologfa, la econcmia y la cultura esta=
ba sufriendo un cambio afin mAs rdpido,

Como resultade de ello, surge la gran necasidad de los sistemas de In—
formacidn, Ahora los ojecutlvos de mercadotécnia necesitan una corriente—
profunda y contInua de informacién respecto al comportamiento del mercado-
para tomar decisiones, Es tal la importancia de informacién en las compa—
fifas que Steiner ha exprecadoe: "Los fiujos de informacién son tan importan

tes para la vida y la salud de un negocio, como 1o es el flujo sangufneo -

— 76 w=



para la vida y la salud del ser humano".

Bl‘ Sistema de Informacidn Mercadotécnica (5IM) es ‘el'encargado de rege
ponder a esta necesidad de informacidn, ya que su funcidn consiste en sew—
leccionarlia y usarla adecuadamehte, tanto de fuentes externas como de la -
misma empresas

Samuel V. Smith define el SIM como:

mn cenjunto estructurado e interaccionado de personas, maquinas y pro=

cedimientos para producir una corriente ocdenada de informacin Geil, =

recogida de fuentes de dentro y fuera de la firma, destinada a servir -
de base para formular decisiones en &reas especificadas de responsabili
dad de la direccién de mercadotecnia",

El SIM consta de cuatro subsistemas para recopilar, procesar y utilizar
datos:

1.~ El sistema de contabilidad interno.

2.~ El sistema de inteligencia de mercadotecnia.

3.~ El sistema cient{fico de administracién de mercadotecnia.

4.~ EL sistema de investigacibn de mercadotecnia.

Sistema de contabilidad interno, Este sistema ofrece a los ejecutivos =
1a medicién de la actuacién y actividad actual de la empresa; reportando «
los pedidos, venias, niveles de inventario, bienes por recibir, cuentas m-
por pagar y por cobrars El sistema de contabilidad interno trata principal
mente de satisfacer las demandas de la comunidad empresarial respecto a i‘g

+ formes precisos sobre los estados de pérdidas y ganancias, asl como infor=
macién Gtil para controlar todas las actividades de 1a empresa. El departa

mento de contabilidad es de gran ayuda, aln cuando las necesidades de ine
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formacidn sa;‘ especi{ficas, es posible ‘ajustar osta info:ma;:lén contable pa
ra la mercadotecnia.

Sistema de inteligencia de mercadotecnia, Si el sistema de comunicacidn
o contabllidad interna proporciona a los ejecutivos datos resultantes, el-
de inteligencia aporta datos de lo que estd sucedlendo, que son necesarios
para interpretar los resultadoss, La inteligencia de mercadotecnia ¢s la ==
forma en que muchos ejecutivos son enterado al dfa sobre las condiclones =
camblantes del macroambiente y del medio ambiente operativo, El mercadblo-
go Y los agentes de ventas realizan gran labor de inteligencia de mercado-
tecnia, éste manteniéndnic informado con la lectura de periddicos y mate——
rial comercial, y aquellos por ser "los ojos y oldos de la compaiiia en el=-
mercado™s

Sistema cienti{fico de administracién de mercadotecnia. Este tercer sub-
sistema del SIM contribuye a la resoluclén de problemas complejos mediante
el uso de métodos cuantitativos avanzados; tiene como objetivo encontrar -
la mejor solucién al problema con el uso de las matemiticas y técnicas ana
1iticas. La investigacién de operacicnes ya ha aportado puntos de vista y-
modelos de decisién tiles en el desarrollo de nuevos productos, 1a f£ija—
cién competitiva de precios, la preparacidn de presupuestos de publicidad—
y la seleccidn de medios, la distribucidn del tiempo para visitas de ven—
tas y la planeacién de la combinacién de mercadotecnia.

Sistema de investigacidn de mcrcadotecnia, Ademds de la informacidén que
proporciona la comunicacién interna y la inteligencia de mercadotecnia, el
ejecutivo necesita estudios espec{ficos como una encuesta de nercado, una=

prueba de preferencia de productos, una prediccién de ventas por regiones—
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o un estudlo de la eficiencia publicitaria. Para llevar a cabo estas tareas
se necesitan investigadores especializados, capaces de llevar a la prictica
los principios de la magnitud de las muestras selectivas, su disefio y 1la ==
preparacién de cuestionarios para las diferentes actividades. Estos investl
gadores son los gue conforman el departamento de investigacidn de meccado~=
tecnia ampresarial. Este sistema se ver§ de un modo mis detall;wo en los te
mas siguicntes del capltulo.

Por otro lado, para cstablecer un sistema de informacién se necesitan =
dos requisitos previoa: informacién y equipo; los cuales se encuentran a —-
disposicibn de todas las compafifase

En todas las organizaciones hay informacidn almacenada en una u otra for,
ma, ya sea en la mente del administrador, registros contables, gavinetes ar
chivadores o en una computadora, Aunque para tener un sistema de infcma—f
cién, los datos deben zer organizados en una forma apropi;da, para ser posi
ble registrarlos, almacenarlos, recuperarlos y mostrarlos segln se necesite
en la toma de decisienes.

El segunde clem:intc o requisito es el cquipo necesarlo para almacenar, -
precesar y racuperar la informacién, Este requerimiento se satisface con ——
los avances tecnoléglcos de los (ltimos treinta afos, diurante los cuales ha
surgldo la computadora, la micropEIicula, los circuitos cerrados de televie
516n, las miguinas copladoras, las érabadoras Y demés aparatos que permiten
manejar v transwitir Informacidn,

Ahora blen, si conceptualizamos un sistema como el procesc que comprende

una serie de elementos que ‘wstln unidos en un sentido funcional y de operae.

cibn, para 21 logro de un objetvivc; en el sistemz de informacién, este obje

T -
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tivo consiste en disedar un 'flujo de informacidn para la toma de decisiones
con los siguientes elementos: procedimientes, cquipo, métodos de informae—
ci6n, gente, organizacién y dineroj mismos que estudiaremos a continuacién.

Métodos y procedimientos. Aqui se tratan instrucciones detalladas para =
delinear obligaciones, responsabilidades y operaciones. También se dan lase-
instruccionas formales para la operacibn del sistema, Los procedimientos e
instrucciones contienen las tareas y reglas generales para su realizacidne=
Se incluirdn tareas como la preparacidén de documentos de entrada y salidaye
detalles de las tablas de flujo de los programas y de los programas de come
putadora, as{ como la operacidén del sistema una vez instalado.

Equipo. El elemento mis notable cn el mejoramiento de los sistemas de in
formacién, es la computadora y el equipo relacionado con la misma. Ssto no-
quiere decir yue las computadoras constituyan un sistema por si solas, ni -
que la compaifa que cuente con un equipo moderno necesariamente tenga un —-—
buen sistema de informacién. El equipo no lo es todo, S5 de gran importan—
cia la intervencidn administrativa en el disefio de los sistemas, asl como -
la aplicacibn de las computadoras a los problemas administrativos de alto -
nivel, '

Informacidn, Esta consideracién es importante para el disefio y opecacidn
del sistema, porque &ste debe proporcionar informacién en vez de hechos. De
be proporcionar datos pertinentes y omitir los que no lo sons Los datos per
tinentes son aquellos que so relaclonan con ¢l ambiente y los elementos de=
operacion de la organizaéién, y que son de importancia para su &xito o fra~
caso, Sstos elementos deben identificarse e interconstruirse en el sistema,

El sistema debe proporclonar informacién oportuna y completa. Una informa——
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ciér; es completa cuando su relacibn es directa con la toma de decisiones.

La ;rgani:acian. El disefio y operacién del sistema de informacién debee
relacionarse con la organizacién general del sistema total (la compaii{a) -
del que forma parte, es decir, deberd organizarse sobre una base integraw
da, de modo que los niveles de informacidn Y lds subsistemas sc eslabonen=
conjuntamente para formar un grupo consistente de informacién. La estructu
ra del sistema debe adaptarse a la estructura organizacional de la empre=—
Sae

El dinero. Gran parte de la informacidn de una compaifa estd expresada-
en términos monetarios. Sin embargo, aqul se resalta el dinero como medida
del valor de'la informacién, para tomar en cuenta los costos en el disefios
y operacidn del sistema de informacién. Aunque la informacldn es de gran -
importancia, actualmente no existe método o principio que permita equilie—
brar el costo de la obtencidn -de informacién ccn el valor de emplearla. Es
muy diffcil apreciar su "costo", Es mejor, comparar el disefio y operaciéne
de los sistemas con la eficacia de su uso, y algunas veces serd necesariow
realizar ciertos ajustes entre el costo y los beneficios obtenidos de la =
informacién proporcionada.

La gente. El elemento humano es el m&s importante de todos en un siste-

_ ma de informacién. Existen dos grupos de personas que participan en el di-
) seflo y la operacidn: los que disefian y manejan el sistema (analizdores y -

téenicos de computadoras), y los gerentes-usuarios de esos sistemas. Estos
dos grupos deben participar conjuntamente en el desarrollo de los sistowme
mase Los gerentes no deben delegar su responsabilidad del disefio de sistew

mas a los operadcres t:écnicos, y es necesaric que los operadores de- compue
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tadoras aprendan algo sobre las funcicnes administrativas y sobre la nece-
sidad de informacibn de los gerentes para la toma de decisioness No debe =
existir un "espacio de comunicacidn" entre ellos, ya que ninguno debe igno
rar las necesidades del otro. El gerente nacesita conocer las capacldades~
de la computadora, y los resultados administrativos que puedan ofrecer es-
tos sistemas. Los técnicos deben conocer mejor el proceso administrativo,=
Yy las necesidades de los gerentes, para disefiar Yy operar sistemas que Sae—
tisfagan esas nccesidadess .

La disposictén de los elementos y los componentes en una combinacién —
que produzca el objetivo deseado, son indispensables para el desarrollo de
un buen sistema., Los elementos los estudiamos anteriormente. Los componen=
tes del sistema son la entrada, el procesador, la saiida y cl controle

La entrada es el componente de iniciacidn con gue funciona el sistemae-
Casi en todos los casos la entrada de un sistema o5 la salida de algunes -
otroz. Maturalmente la entrada de un sistema Jde informacidn se compone dew
datos e informacién. La salida, es el resultado de una operacién, o el pro
pdsito u objetivo para el que se disefib el sistema. E1 procesador es la ag
tividad que permite la transformacién de cntrada en salida. Los hombres, =
miquinas, funciones, operaciones, organizaciones y combinaciones de todos-
-.21los, pueden actuar como procesadozes y pueden analizarse como tales en -
el disefio de sistemas. Al hablar de control es necesario mencionar la ree=
trealimentacién porgue ocuzren juntuse Tor definicidén el objativo de la re’
troalimentacidén es @1 controls El control se define coro la funcién del =
‘sistema que compara la salida con und norma predel:er:ninada. La retréalimeg_

taclén es la funcidn gue proporclona informacidn sobre la desviacién: entre
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la salida v la nérma de ycbnltz ¥,y suministra esa’ informacin como entrada

en el proceso donde 1deri\}6i 1a' salid

tre estos componentes.

Flige 12,Cm§onen'tes;de ‘unsistemas

[  ENTRADA

l—’] PROCESADOR J——-—[ SALIDA l——-———»
e f’(_'_'__*_mmou.msnmcxon A

A conti.nuﬂc%n nostraremos la aplicacifn de tres componc-’_ntes a un senci
1lo sistema de informacidén de mercadotecnia, basado en computadoras (SIM),
La figura 13 muestra el concepto de este sistema A

En este sistema de informacién de mercadotecnia, tenemos comn antrada -
las ventas en unidades de cada agenze vendedor duraste =1 mes pasado, lase-
ventas de los competldores (estimadas), las cendiciones éconém‘.cas, Y los=
{ndices estacionales. Las salidas son las ventas por productos, agentes ==
vendedores y cegiones, y un pronésticc para el siguiente mes.

Vemos que la prime: variable de entrada la constituyen las ventas por =
unidades por agente vendedor, Esta variable podria haberse expresado en e
libras, galones, otras unidades zpropladas, u otra medida, por ejemplo pow
sos vendidos. Del mismo modo, las otras entradas estén representadas con -

un nombre o sfmbolo que tiene una dimensidn especifica y que varfa con el-
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Fig. 13 Entradas y salidas de un sistema de informacidén de mercadotec-’

nia (SIM),
ENTHADA PROCESADOR | SALIDA
Computadora VENTAS
POR
PRODUCTOS
Informes
Clasificacién de vene
] VENTAS POR tas
Estimac,de Transformacién VENDEDOR ¥
las vtas.de Agregacién REGION
Indices 2
Econémicos Analisis PRONOSTICOS
Estacionales o EEN\SI%E Pronbsti
: cos de =
Etce ventase
tiempo.

Las cantidades de entradas se claslfican, se transforman, se agregan o=
: analizan por la computadora, para proporcionar ilas variables deseadas de -
salida, con valores para un determinado punto del tiempo.

La eficacia de los sistemas de informacién de ﬁercadotemia depende en-
gran parte de la retroalimentacién del mercado a la empresa, para que ésta
pueda juzgar su actuacién e identificar también alguna oportunidad de nue=
vas actividades, El sistema debe proporcionar a los gerentes de mercadoteg
nia la informacidn necesaria para gue pucdan tomar mejores decisiones Sowe
bre fijacidn de precios, publicidad, politicas de fomento de productos, es

fuerzos del personal de agentes vendedores ¢ otras cuestiones vitales de -
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‘mercadotecnia, -

"7 4.2/5IM- Investigacién de Meraados.

"Lag relaciones entre los slstemas de informacién de mercadotecnia y la-
: yinvestigacién de mercados cada quien las ve de manera diferente, Hay quie-
. nes ven al SIM como simple extensidn, basada en computadoras, de la inves-
tigacién de mercados. (Zl primer sistema de informacidén de mercadotecnia =
se desarrollo en la década de 1960; la investigacién de mercados como actd
vidad independiente se adelantd aproximadamente 40 afios a la otra)s Otrase
personas ven las dos como actlvidades diferentes relacionadas solamente w—
por el hecho de que ambas tienen que ver con el manejo de la informacidne-
Empresgqs que no cuentan con un SIM tienen una actividad ms amplia en su -
grupo de investigacién de mercados. 5% una compaﬁia tiene un SIM formal, -
la actividad de investigacidn de mercados con toda sequridad serd tratade-
como parte del sistema de informacidn®, (4}
- En seguida, la figura 14 muestra una comparacién de como se practican -
normalmente estas dos actividades, segin William J. Stanton.
Como podemos observar; la investigacidn de mercados y el SIM difieren =

en diversos aspectos. La primer diferencia es la manera en que se obtienen

(4) “Fundamentos de Mercadotecnia, de William J, Stanton, Ede Mc Graw wee

Hi1l, iéxico 1985, pigina 53.
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Fige 14 Caracter{sticas diferenciales entre la investigacién de merca—

dos y un SIM.

"Investigacién de mercades

Sistema de informacién de

mercadotecnia

1=

24~

3.=

LY

Hincapie en el manejo de ine-
formacibén externa.
Orientada a resolver problee—e

mas,

Opera de manera intermitente;
proyecto por proyecto.

Se centra en informacién del-
pacado,

No es un proceso de computa—
cibn.

Representa una fuente de ine
formacién para un sistema de-

informacién de mercadotecnia.

1o

Maneja datos internos y exter=—

nos.

2e=

34

4.~

Som

Esti orientada tanto a la pre-

vencién como a la solucidn de-

problemas.

Opera en forma continua; es un
sistema,

Tiene orientacidn hacia el fu-
turo,

Es un proceso que tiene como -

base una computadora.

{
Incluye otros subsistemas ade=-
més de la investigacién de mer

cados,

los

nen

datos. La mayoria de las veces,

los datos de la investigacién provie—

de fuentes externas tales como consumldores, competidores, proveedores

y el goblerno. Sin embargo, el SIM se basa fundamentalmente en datos gene-

rados dentro de 1a embresa. Gran parte de los datos originales‘del S5IM se=

obtienen de fuentes externas, pero se mantienen tal y como se reciben (sin

procesarlos) hasta combinarlos o analizarlos de alguna manera significati-
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- va.. Liego, esta informacién es suminlstrada a los encargados de tomar deci
siones. En muchas ocasiones, la informacifn recopilada a través de la ine
vestigacidn de mercados se almacena en el SIM,

Otra diferencia es la forma de enfrentar los problemas. La investigam
cifn se enfoca generalmente a un problema especifico en un tiempo determi-
nado, y'la informacién es buscada con el (nlco propésito de resolver ese =
problema en particular, Contrariamente, el SIM recopila y almacena conti—
nuamente datos pertinentes de muchos y muy variados problemas y declisiones
de mercadotecnia. Conforme se van presentando los problemas, la informa——e—
cidn es recuperada y empleada para tomar una decisién. En resumen, el SIM-
se utiliza para detectar y resolver problemas potenciales y existentes, en
tanto la investigacién de mercados se enfoca por lo regular en la resolume
cién de un solo problema. (En cierta forma, el SIM tiene como meta evitarw
el incendio, en tanto la investigacién de mercados constituye un instrumen
to para apagar dicho incendic). La investigacidn de mercados al estar enfo
cada solo a la resolucién de un problema, es manejada con base en proyece
tos; cada proyecto tiene sus puntos de partida y terminacién. Contrasta
con el flujo de informacién contfnua del SIM, la cual como ya se menciond,
estd orientada al futuro para prevenir problemas.

_El1 SIM tiene de base una computadora, porque es de gran ayuda en la re~
copilacién, anflisis, retencidn de datos, y divulgacién de un sinnimero de
ellos. Quienes toman decisiones requieren continuamente estimaciones de PO
tenciales, ventas y costos por productos (por tamafic y tipe) y por merca~—
dos, Ademis, las computadoras brindan a los ejecutlvos de mercadotecnia la

oportunidad de solicitar informes especlales para satisfacer necesldades =
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especificas, Por otro lado, en el proceso de mvest;gacién de mercados no
es indispensable el uso de una computadora, ya que solo podria ayudar en-
la recopilacibn, procesamiento y anillsis de los datos.

Por ﬁltimo, la investigacién es uno de los cuatro subsistemas que' COff=
ponen el S5IM ~contabilidad interna, inteligencia de mercadotecnia, ciene
cia en la administracidn de mercadotecnia e investigacién de mercadotec—
nia~} dicho de otra forma, la Informacidn obtenida a través de la investi
gacic'm de mercados se almacena a menudo en el SIM para su uso posterior,

Es importante menclonar que muchos investigadores profesicnales de mer
cados no comparten estas distinciones, Afirman que ya estén haclendo va—
rias de las actividades que atribu{mos a un SIM. Y pueden tener razbn si=
la empresa no tiene un SIM formal, porque al no contar con &ste, la acti-

vidad de investigacidén de mercados ser& mucho mis amplia.

443 EL porqué de la Investigacién de Mercados y sus objetivos.

En la estructura empresarial, la investigacidn de mercados ha‘desempe-
fiado un papel importante durante muchos afiose. Esta importancia se manifes
t5 con la ilggada de la revolucién tecnolégica posterior a la Segunda Gue
rra Mundial, la cual trajo consigo una proliferacidn de productos nuevos—
y complejos, un aumento de las economlas de escala, la creacidn de nuevos
mercados, y un estimulo para la expansidn geogrifica de las operaciones -
mercantiles, Una consecuencia de es‘;e desarrollo de la posguerra es Cl ~—

aumento de fracasos empresariales y un mayor costo por las declsiones mal
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tomadas, La administracidn de 1os recursos del mercadeo se hace muy compli
cada. I;as decisiones relativas al mercado se vuelven numerosas y arriesga=
das, en tanto que los costos por los errores cometidos son mis elevados.
Para aumentar la calidad en las decisiones de mercadeo y reducir el me
riesgo que va relacionado con ellas, los que estudian el mercado han teni;
do que acudir cada vez mis a la investigacién., Afortunadamente, la misma ~

revolucidn tecnolbgica que cred la necesidad de informacidn sobre el merca

do también ha revolucionado progresivamente la ciencia de la J.nvéstl.ga
- ¢cibn de mercados, y ha proporcicnado eficaces instrumentos para el manejo=
y anlisis de datos.

La actual investigaciin de mercados diflere de los csfuerzos realizades
antes de la guerra en csta actividad, ya que ahora los investigadores cuen.
tan con cemputadoras electrdnicas de alta velocidad, las cuales manejan -
grandes vollmenes de datos, Ahora hay téenicas analiticas que en aquel we
tiempo no existian, o que, no eran précticas porque no se contaba con come
putadoras. El investigador de mercados de las \f\l(j_hnas décadas es capaz de=
captar, almacenar y manipular gran cantldad de datos y efectuarlo con unae
economia, con una rapidez y con un refinamiento analltico que hace cuatrow
décadas eran imposibles, .

La investigacic'm es considerada como la quinta variable de la mezcla de
mercadotecnia que - se encuentr_a a disposicidn del mercadélogo actual, y pro
parciona una base racional para manejar las otras cuatro (el preclo, e} -~

+ producto, la promocién y la distcibucidn). Empleada adecuadamente, la jne
vestigacién puede desempeﬁar uﬁ papel importante en la dindmica del mercam

do moderno.
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Las organizaciones cuentan con tres fuentes de investigacién de mercaws
dos: a) las agencias de investigacidn, b) las agencias de publicidad,' Y -
¢) su proplo personal. La administracién puede organizar ta funcién de in-
vestigacifn de mercados toumando en cuenta una o mis de dichas fuentes.

En resumen, la investig-aclc';n de mercades juega un papel importante en -
la administracién de empresas, por dos razones: Px:i;nera, las decisiones re
lativas al mercadeo han llegado a ser complicadas y los errores han resul-
tade muy costosos, y segundo, la revolucién tecnolégica ha aumentado consi
derablemente la eficlencia de la investigacién,

Por otro lado, "hablendo en términos generales, el objetivo bisico de ~
la investigacibn de mercados es facilitar el proceso ‘de toma de decisiones
del empresario. En algunos casos puede servir para definir un problema; —
por ejemplo, si las ventas han descendido, ise debe a una falla del produg
to, a una mayor competencia, a un cambio en los gustos del consumidor o a=
una promocibn deficiente? Zn otros casos, puede servir para definir cursos
alternativos de accién, S5i las ventas han bajado como resultado de una re-
duccién de precios de los competidores; ¢qué cursos de accién nullficarin-
su efecto? la investigacidn de mercados puade servir para predecir las con
secuenclas de algunas estrategias particulares al especificar 1la relacibn-
entre las ventas y las varlables en cada alternativa de decisidn; por ejem
plo, si el precio de un producto se reduce en un 10%, len qué medida, en -
todo caso, aumentarin las ventas?; ademis, ¢Cémo es probable que respondan

" 1os competidores de la empresa ente esa actitud? También puede servir para
someter a prueba una o mls opciones en el mercado; por ejemplo, pueden pre

padarse varios comerciales de televisién y exhibirse en diferentes merca—
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dos locales. Al medlr el cambio que ha tenido lugar en cada mercado y al -
ajustar los datos seglin la poblacién y el ingreso, pueda identificarse y =
escogerse al comercial mis efectivo para darle publicidad en escala nacio~
nal, o bien, puede servir para someter a prueba una hipdtesis; por ejefme
plo, los funclonarios de la administracién pueden pensar que un nuevo dise
fio de la presentacién del producto aumentard las ventas, y despuds acudir-
a la investigacién de mercados para determinar si esa idea es correcta. =
(5},

S5e debe tener en cuenta que la investigacién de mercados es un instfu-—
mento para tomar decisiones, y aunque generalmente se ldentifica con la ~—
administracién de mercadeo, también proporciona informacién fitil a otros -
departamentos como el <de produccién o finanzas.

La investigacidn no sustituye a los procesos de toma de declsiones, so-
1o los aclara y racionaliza al sustitu{r las conjeturas por hechos y al re
forzar la Lnt;uicién con conocimientos adicionales, Aunque la Anvestigacién
no trata de automatizar el procesc Je decisiones,. sl puede organizar ia —
blisqueda para hacerla eficiente y productiva. Algunas veces sustituye al —
criterio del ejecutivo porque la perscna que toma las declsiocnes trabaja =
dentro del contexto de su medio total, el cual en su mayoria estd exciuldo
del proceso de investigacidn formal. Toma en cuenta insumos intelectuales—
y emocionales, la mayorfa de los cuales no se considera en un proyecto de-
investigacidn dado. Tambien forma parte de un sistema social profesional y

corporativo que interfiera en sus alternatlvas de decisidn. Concluyendo, -

(5) "Investigacidn de mercados, administracidn y métodos", de Walter B. =

Wentx, Ed. Trillas, Mexico 1981, pégina 14




el ejecutivo debe sintetizar un gran nimero de fuerzas que afectan al’pro- .’

ceso de tomar decisiones, entre las clales es sblo unala informacidn pro=='i-

porcionada por la S.nvestigacit'm de mercados,

‘444 Proceso de la Investigacion de Mercados.

El proceso de la investigacidn de mercados se'divide ‘en los ﬁt;:ﬁ-oipalsos-~
o fases sigulentes: '

1e~ Definicién de problema,

2.« Planeacidn de estudio,

3e= Cuesticnario,

44~ Trabajo de campoe

Se= Tabulacién de datos.

64~ Anlisis de resultados.

7o~ Informe definltivo.

Be= Presentacién personal de los resultados.

En segulda, examinaremos detalladamente cada vno de estos pasose

1 DEFINICION DEL PROBLEMA.

La tarea mAs importante del proceso de investigacién es la definicién =
del problema, Si los investigadores no conocen cual es el problema que sew
desea resolver, el proceso de investigacién no se llevard a cabo en forma-
correcta. La definicidn exacta de la situacién se.ré la quia para conducir-

toda la investigacibn y logrard fijar objetivos tanto del solicitante dele

D2 —



‘ astudio, como del encargade de.llevarlo a cabo, obteniéndose los siguienw
tes beneficios:

« Obtencién de conclusiones adecuadas a los objetivos.

« Uso de las técnicas mds convenientes,

« Correcta planeacidn de la investigacién.

Primeramente, el solicitante del estudio, define el problema por medio-
de 1a solicitud de estudlo de mercado para plantedrselo al encargado de m—
realizarlo. Los puntos bdsicos que debe contener esta solicitud son:

1e= Datos del solicitante.

2.~ Datos del producte o productos,

3.~ Plblico objetivos

4.~ Situacidn base. Antecedentes del producto: fecha de lanzanxiento; —

evolucién, participacién, etc., ¢Por qué es necesario el estudio?

S5e~ Informaclén especifica requerida.

6e~ Hipbtesis que se pretende verificar. La hipbtesis es una suposicién

a comprobar.

7e= Plantcar las decisicnes a tomar,

Bae Ot_:ros datos importantes. Fecha en que se necesita el estudio, presu

puasto para el mismo y las firmas requeridase

Luego de haber definido el problema con la solicitud de estudio de merw
cado, el encargado de realizar la investigacidn, debe enfocar el problema =
y llevar a cabo una planeacibn primaria con los sigulentes puntos:

e~ Tipo de aestudio.

. e objétiyos del estudios Es la informacién espec{fica requerida.

3~ Mhtodo previsto.

03 e



4o Muestreo.
Se= Agencia o Instituto,

60— Otros datos importantes. Fecha de terminacién y costo del estudios

.2 PLANGACION DE LA INVUSTIGACION.

Es primordial en esta fase iniciar con la realizacién de un plan de in-
vestigacién, el cual estd formado por una serie de decisiones tomadas antl
cipadamente, que en su conjunto constituyen un modelo que sirve de pauta -
en la realizacidn del estudio, La investigacién preliminar es el punto de-‘
partida en este plan, y algunas formas de llevarla a cabo son:

a) Mediante la investigacidén de gabinete, que consiste en recopilar in-
formacién de estudios realizados con anterioridad y de datos que pue,
dan ser Gtiles en el estudio.

b) El sondeo de mercado, que es la recopilacidn de informaclén bisica =
pero obtenida del propio campo,

c) Las sesiones de grupos; que cinsisten en formar grupos no mayores de
10 personas con alguna caracteristica que nos interese estudiar,

El segundo punto que forma parte del plan de investigacién, es determi=

‘nar la forma en que se recolectardn los datos del campo. Los tipos de en--
cuesta mis usuales son los siguientes:

o Correo.

. Llamadas telefénicas,

« Entrevistas personales.

« Panel o gufa de consumidores,

+ Pancl de comerciantes o distribuidores.
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« Matodo de observacibn directa.

La forma de seleccionar la muestra es importante, porque una mala selec—
cién desvirtuar{a la informacién obtenida, La muestra debe ser representati
va del universo estudiado y su seleccidén debe hacerse en forma aleatoria, —
es decir, todes los elementos deben tener la misma probabilidad de ser ele=
gidos,. ]

Para formar la muestra es necesario conocer el pfiblico objetivo (univer-
so), que son todos los elementos con clertas caracteristicas homogéneas, ob
jeto de la investigacidn,

Los métodos para seleccionar la muestra son dos bisicamente:

14~ Muestreo dirigido o por cuotas, basado en el conocimiento y datos —

del universo.

24~ Muestreo al azar, basado en la ley de probabilidades.

Método de cuotas. El dnico criterio que se utiliza para elegir los ele—
mentos es la definicién de las caracteristicas del pliblico objetivo, es de=
cir, se describen perfectamente el tipol de personas que nos interesa inves=

. tlgar.

Para seleccionar las personas se pueden emplear los siguientes sistemas:

. Salto sistemdtico. Fija un intervalo para realizar cada entrevista.

« Serpentinas. En cada punto de partida se fija un nimero determinado de
entrevistas para realizarse dentro del punto mismo y en las ireas clra
cunvecinas,

« 2igzag. Establece también una cucta determinada de entrevistas por pun,
to, pero fijéndose rutas a seguir,

Métodos probabilfsticos o al azar. El requisito indispensable para que -
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’.Qhé mﬁéstra'sea’aleaturia, es que tedos los elementos que la integran, tep
gén'lé misma probabilidad de fﬁrma: parte de ella, El tamafio de la pobla—
Cién no determina el tamafio de la muestra, sino la precisidn requerible en
1a informacidne

Se cuenta con varios procedimientos para seleccionar muestras aleatOwee
rias, los mis usuales son los siguientes:

Muestreo simple aleatorio. En este muestreo la seleccidn de una mues-——e
tra requiere que se tengan enlistados todos los elementos del universo y-——
emplear una tabla de niimeros aleatorios para selecclonar los elementos dew=
la muestra,

Este sistema es completamente aleatorio pero es muy diffcil enlistar tg
dos los elementos del universa,'ademés de que se plerde tiempo al emplear-
1os nimeros aleatorios para la seleccifn de los elementos,

Muestreo polietipico (4reas)s Es el sistema mds prictico para selecciow
nar muestras probabilfsticas; y se llama polietépico porque para determbio
nar la muestra se deben segulr las siquientes etapas:

lae Seleccidn de manzanas en un mapa.

2a, Seleccién de hogares dentro de estas manzanase

3a, Seleccidn de personas dentro del hogar elegido,

Muestreo estratificado. Sigue los lineamientos del muestreo polietépi-w
co, pero estudia grupos o estratos con determinadas caracteristicas bcmagé
nease. Los estratos pueden ser:

« Clases sociecondmicas,

« Regiones.

. Sexo.



Grupos de edad.

« Btc.

3 CUEZTIONARION
En los cstudios de sercado basados ca entrevistas perscnales, el cuestig
nario es de gran importancia, porque puede determinar el fxito o fracaso =
" del mismo. Elaborar un cuestionario no es sencillo, porque aln existiendo =
reglas que indican lo que es posible preguntar y cémo preguntarlo, solo sir
ven de ayuda al sentido comiin y a la experiencia del redsctor.
En seguida veremos los puntos necesarios para elaborar un buen cuestiong
ric.
Cuestionario piloto o preliminar, Este cuestionario es un sondeo que nos
permitir& conocer mis a fondo cl problema y determinar lo siguientes
1le= Lo que puede preguntarse y 1o que no.
24= Preguntas confusas o ambiguas.
3.~ Significado en las palabras clave utilizadas.
4.- Determinar sl el orden de las preguntas dan fluldez al cuestionario,
Se~ Eliminar preguntas inltiles u obviase
64~ Duracién aproximada del cuestionariocs : )
Al redactar un cuestionario preliminar debe tcmarse en cuenta que éu;de-,
ser el definitlvo y debe probarse tantas veces como sea necesarios
Cuestionario definitivo. Qara elaborar el cuestionario definitive se dee
ben tomar en cuenta las sigulentes reglas de redaccidn y contenido de la —-

pregunta:z
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Facilitar la memoria ( MAximo un mes de atraso)e

Usar solo las palabras necesarias (Miximo 20 por preguntal.

+ Las palabras usadas deben ser simples, de ficil pronunciamiento y ——
comine s,

L. Evitar el uso de palabras comerciales e insinuantes.

Al realizor la pregunta no debe darse la respuesta.

No obligar al entrevistado a reallzar cdlculos complicados.

« Las preguntas embarazosas deben redactarse cuidadosamentes
. » En las preguntas referidas a tiempo, deben ser a una fecha concreta,

Cuando tratan de medirse aspectos de un producto, es recomendable usar

respuestas preformuladas con escala de valores,
« Evitar motivos emocicnales.
« Los siguientes puntos son importantes para redactar un buen cuestiona-

rios

No emplear palabras altisonantes.

Preguntas gramaticalmente breves,
- No usar vulgarismose

No ser demasiado familiare

- Evitar dobles significados.
-~ No utilizar preguntas capcliosas,
Los tipos de preguntas gue se utillzan para elabllnr‘a:.:- un ‘:b:vué;‘ﬁibn‘ar‘io -—-
sons ’ l ' R

1.~ Preguntas atractivas o iniciales.:

2,- Preguntas en baterfa ¢ miltiplec,

3.~ Preguntas filtro,
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4.~ Preguntas ablertas.

Se= ‘Px:eguntas indirectas.

6.= Preguntas dicotémicas.

7+~ Preguntas de control.

Antes de realizar el trabajo de campo es necesario instruir a los entre
vistadores sobre el manejo y estruc.tura del cuestionario. Esto se lleva a=-
cabo en dos etapas:

a) Tebrica. Se explica el cuestionario en s{ y los lineamientos genera~

les del trabajo de campo.

b) Prictica. Aplicar el cuestionario a personas que no forman parte dew

la muestra.

4 TRABAJO DE CANMPO,

Para recolectar los datos en el campo se debe contar con un buen equipo
de entrevistadores, los cuales deben reunir las siguientes caracteristicas
y cualidades.

. Buena presentacién y tratc amable.

« Facilidad de palabra y poder de convencimiento. . . i

. Poder de captacién, cbservador.

« Facilidad de sintesis.
« Debe ser a la vez paciente y agresivo seglf}n ei ‘ca’
. El sexo y la edad serd en funcién del tipé Qe‘encﬁésta,;'
« Y 1o mis importante; integridad y,honrade‘z. - !
&1 trabajar con varlos entrevistadores hacevneceéario‘ estgh.leﬁer uvryxva — 

organizacién y control del trabajo, que abarque:
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a) Rutas, Debe asignirsele al entrevistador una ruta Sptima para que su
trabajo sea efectivo.

b) Plan de captacidén del trabajo. Debe disefiarse un formato especial —
que perinita controlar tanto el trabajo del equipo como él de cada eg_ :
trevistador.

c) Supervisién. Es importante subervisar como minimo el 20% del trabajo
de cada entrevistador, La supervisidn puede realizarse regresando al

lugar de la entrevista o en el momento de llevarla a cabo.

5 TABULACION DE DATOS.
La tabulacidn es la réccpilacién de la informacién. Previamente 10s -~
cuestionarios deben ser revisados y supervisados.

Se cuenta con dos métodos de tabulacién:

1e= Manual. Es utilizado en encuestas pequeﬁés, © bién, cuando no se —=
cuenta con equipo necesarlo, Su aplicacidén es sencilla: se transpa=-
sa a hojas tabulares las preguntas del cuestlonario, dejando espa~—
cio para irlas marcando segin la contestacién que hagan a las mis-=
mase

2.= Slectromecdnica. Este método es utilizado en encuestas grandes Y =
cuestionarios complicados. Su funcionamiento se basa en tarjetas ==
pe:fo.:adus y computadoras elect:t':uicas, para lc cual 'es necesaclo =

que los cuesticnarios sean codificades con anterioridade

6 ANALISIS DZ RISULTADCS.

En esta fase se recurre a téenicas estadfsticas que permitan obtener el
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mayar provecho del trabajo regli.zada. Estas’ técnicas ‘de ‘andlisis se funda~

mentan en:

Calculo de porcentajes.

Nimeros {ndices.

Correlaciones,

Medias,

Elavoracién de graficas.

. Andlisis de variancia,

Zxisten diferentes formas para prasentar los datos‘ obtenidos de la ine
vestigacién, y debe hacerse en la mis convenlente, ya que algunas veces —
"Una ilustracién dice ms que mil palabras", Las diferentes formas son:

. Gréficas de barras,

« Graficas circulares,

. Poligonos de frecuencias,

« Cuadros numéricos,

7 INFORME DEFINITIVO,

Es importante que en el informe los investigadores expliquen el proceso
que desarrollaron, como tipo de estudio, sistemas de muestr:eoA, estratifica
cién, etc., y documenten los resultados. El informe seri redactado en for-
ma sencilla y clara, resaltando fnicamente aquellos puntos de interés; w-—
as{ mismo, debe ser objetivo, completo y escrito con estilo impersonal e =
imparecial. Deberid hacerse mencidén de cualquier limitacién que el estudio —
haya tenido y cualquier problema encontrado durante la recoleccidn de los-

datos. in generai, el informe debe ser redactado para facilitar la compren
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sién e interés de los ejecutivos de mercadotecnia y la posibilid;d'vd’e que=.

deduzcan una informacién de carfcter préctico.
8 PRESENTACION PERSONAL,

La presentacién personal de los resultados deberd realizarse ante las -
personas Mteresadag, donde se les mencionard la mejor manera de manejar -
los datos y conclusiones, Para esta exposicién es recomendable preparar ma
terial especlal (qriéficas o transparencias) de ayuda visual que permita ex
poner en forma ripida y condensada los principales resultados de la inves-
tigacién, Una buena presentacién de los resultados dejari en la mente del-
solicitante una buena imagen del estudio, mlsma que tomard en cuenta poste

riormente en la toma de decisiones,
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CAPITULO 5

APLICACION PRACTICA DE LAS BASES EN LA TOMA DE

DECISIONES MERCADOTECNICAS
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5.1 ¢Cubndo y qué método aplicar?

éa importante saber cufndo deben emplearse los métodos cuantitatives, —
porque no todas las situaciones requieren la aplicacidn de un método. Tame-
bién, es primordial seleccionar el método adecuado, La "herramienta® debe —
servir para los propdsitos que se persiguen,

Los métodos cuantitativos pueden usarse de una manera intuitiva o expl:(—
cita. En el caso del uso intuitivo, el tomador de decisiones pone su aten=—-
cibn solo en los conceptos importantes, perc no aplica el método formalmen-
te. El contacto frecuente con los métodog influye en el comportamiento del
decisor, ya que aprende a centrar su atencién en los factores més importan-
tes,

Las consider:acinn;s de costo/beneficlo deben tomarse en cuenta para deci
dir si emplear o no expl{citamente un método cuantitativo. Cuando los bene-
ficios esperados que se originen del uso de un método excedan a los costos_
esperados, el método debe aplicarse, Aunque reallizar esta comparacifén algu-
nas veces es dif{cil. No slempre se pueden estimar los beneficios de antema
no, y algunos no serén cuantificables. También puede ser dif{cil la estima-
cibn previa de los costos del uso de un método, ya que son varios costos en
los que se puede incurrir; recoleccidén de datos, construccién del modelo, =
prueba del modelo, computacldn y otros. Como podemos ver, la cuantificacidn
de los beneficlos y la estimacién de los costos no es sencilla;j pero es fun,
damental darse cuenta de su importancia al considerar la aplicacién de los_

métodos cuantitativos,
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Una vez que se ha decidido emplear un métedo cuantitative a tal o cual_,
situacidn o problema lqué método es el mis apropiado?. Es obvio responder
que aquel para el que los beneficios excedan a los costos esperados. Pero,
ademAs debe considerarse lo siguientes

Casi slempre los snalistas y usuarios emplean métodos que ya conocen,

y con los cuales estin familiarizados., No se aventuran a utilizar — -
aguellos que no entienden. Como dijo Bradshaw: "La mayorfa de los ade
ministradores prefieren vivir con un problema que no pueden resolver

que utilizar un método que no entienden".

es necesario que el método se adecue a la situacién que se estd apli-
cando,

debe proporcicnar la cantidad requerida de poder descriptivo,

-

se debe considerar el tiempo disponible para llegar a una decisiba, -

ya que algunos métodos pueden llevar mucho tiempo de desarrollo,

es importante la disponibilidad de los datos, y

algunos métodos de andlisis requieren paquetes de programas y una com

putadora, porque no nueden aplicarse manualmente.
Tomando en cuenta estas consideraciones estamos en condiciones de reall

zar una adecuada seleccidn del método que debemos aplicar.

5.2 El método cient{fico y la toma de decisiones,

El ejecutivo de mercad‘oéécnyia recibe gt'

,;éh;;da'dvde informacién, y al

utilizarla es necesé;io ‘que’ care




ble. Por 1o cual, los investigadores de mercadotecnia luchan constantemene
te pér eliminar fallas en su trabajo, ya que el resultado de la investiga=
cibn debe ser informacidn fidedigna. As{, el objetivo del proceso de la ==
investigacidn es obtener conclusiones y formular recomendaciones al mercae
dblogo para resolver problemas. Cuando los investigadores se equivocan al-
recopilar informacién y obtener conclusiones, el ejecutivo de mercadotece-
nia recibe informacidn incompleta e inexacta, y como resultado de ello, lo
mis probable es que llegue a una decisién equivocada.

Para evitar esta situacidn, los investigadores y el gerente de mercado—
tecnia tratan de aplicar el método cientifico al realizar sus tareas; es =
decir, al recopilar informacién para resolver un problema, la objetividad-
y precisién deben tomarse muy en cuenta. El método cient{fico no es posie—
ble aplicarlo con tanta seguridad en el campo de la mercadotecnia, como lo
es por ejemplo, en la quimica, Los estudiosos de quimica, saben que al com
binar dos partes de hidrdgeno y una de oxigeno tendrén como resultado agua,
y al repetir este proceso siempre se tendri el mismo resultado. Pero, lose
seres humanos no son tan predecibles como los elementos quimicos, No puee—
den ser manipulados con la misma facilidad, ni observarse minuclosamentej=-
porque una persona que se encuentra bajo observacibn puede afectar su com=
portamiento. Por esto, los mercadblogos encuentran algunas veces diffcil =
aplicar puramente el método cient{fico. Aunque, después de todo, este es -
un método general, sujeto a la interpretacibn del usuario, y sus atributos
consisten en ser explicito y objetivo,

Finalmente, el método cientifico, también es de ayuda cuando falta ine—

formacién para resolver un problema o tomar una decisién. Afin, cuando-nin-
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gin método conocido por el hawbre puede eliminar completamente la incerti-
dunbre, el mismo método cientifico, més que cualquier otro procedindenté,-
puede minimizar los elementos de la incertidumbre que son resultado de la=
falta de informacién. Al hacerlo, reduce el peligro de eleélr equivocada~m

mente entre los cursos alternativos de accifn disponibles.

5.3 Uso de los métodos cuantitativos en la toma de decisiones.

En este punto, mostraremos los métodos cuantitativos descritos en el ca
pitulo 3, aplicados a resolver problemas de mercadotecnia,

Para cada condicidén o categorfa de toma de decisiones se enuncian pro—-
blemas ( propuestos en la cobra de Gallagher ), y se procede a resolverlos,
usando el método cuantitativo correspondiente. As.(, para los problemas ba=
Jo certidumbre utilizamos el método del punto de equilibrio (1lineal y no -
lineal)j en la condicién de riesgo eplicamos la matriz de pagos y los Srbo
les de decisién, bajo incertidumbre mbtodos de prondsticos; y finalmente,-
en condiciones de conflicto la teorf{a de juegos. Las férmulas utilizadas =
para resolver estos problemas fuercn -nx;plicadas en el capftulo 3, cowo ya-
lo sefialamos anteriormente.

Cabe mencionar, que la razén de haber utilizado métodos de prondsticos.
en la condicién de incertidumbre, es debido a que no se cuenta propiamente
con alglin método que permita resolver problemas bajo esta condicién, pero-
a veces es posible convertir un problema de incertidumbre a uno de riesgo,
Y resclverlo.empleando métodos de é&sta Gltima categorfa, como lo son los =

pronbsticos.
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En sequida presentamos los problemas y la solucién’a los mismos.

5.3.1 Bajo certidumbre.

ANALISIS DEL PUNTO DE B)UiLIBRIO LINEAL.

La jugueteria Cindy estd considerando produgir y comercializar un nuevo
tipo de muieca. Los costos fijos asociados con la produccidn y la venta —
son de $507000,000 y los costos variables por unidad asclenden a $300 por-
mufieca. Si 1a mubeca se vende a los distribuidores a 1800 cada una, lcuble
ser& el punto de equilibrio en unidades para la jugueter{a Cindy7 si los =
costos variables de hecho subleron a 3400 por mufleca, LCull serfa el ‘efecw

to sobre el punto de equilibrio expresado en unidades?

SOLUCION

Primeramente identificamos los datose

FC= $50'000,000

VCa $30D

Pa $800

Y utilizando la férmula del punto de equilibrio en unidades; la cual eg
tablece que el punto de equilibrio (BEP) se cbtiene dividiendo los costose
fijos (FC) entre la diferencla del precio de venta (P) y de los costos va-

riables (VC) por unidad. Entonces:
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BEP unidades = X = FC_ _ _50'000,000
P~VC  800-300

. 301000,000 _ 445 000 unidades
500

Luego, ol punto de equilibrio para la jugueteria Cindy de este nuevo ti-
po de mufieca es de 100,000 unidades; es decir, produciendo y comercializan-
do dicha cantidad de mufiecas, la jugueterfa no tiene pérdidas ni ganancias_
con este nuevo producto.

Si los costos variables tuvieran un incremento a $400 por mufieca, lcomo_
afectar{a el punto de equilibrio en unidades?

Para responder a esta pregunta, debemos calcular nuevamente el punto de_
equilibrio pero con la variacibén antes sefialada,

BEP unidades = X = _FC__ 50'000,000 5.9.'.%’.&9@ - 125,000 u.

PVC "~ T 800-400

Vemos que el efecto sobre el BEP es el aumento de 25,000 mufiecas, Es de-
cir, al aumentar los costos variables por muileca, aumentan las unidédes —
que se tlenen que producir y comercializar para conseguir este nuevo punto

de equilibrio.

ANALISIS DEL PUNTO DE BAUILIBRIO NO LINEAL.

La corporacifn Summer Sun planea participar en un negocio de producir Y
vender cubiertas para albercas. Cada cubierta ge venderd a $300. El costo -
de producirlas y venderlas estd dado por la siguiente relacidn funcional:

TC(X) = 3‘)(2 - 200X + 10,000

Determinar los puntos de equilibrio, y tan exacto come sea posible el —

volumen de produccidn que maximiza las ganaencias,
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SOLUCION

Extraemos los datos, identificindolos para emplearlos en la férmula cua
dratica descrita en el capitulo 3,

s = 300

e = =200

ds3

£ = 10,000

Empleando la £érmyla cusdritica que nos permite determinar los puntos de

equilibrioc no lineales 1 y 2, tenemos que:

BEP, Y , = (s~ V(s-a)? calet) (-£)

2(=d}

Ahora sustitu{mos en &sta £Ormula los valores anteriormente identificaw

dose
BEP, y = =(300+200) £V/(300+200)% ~4{-3){=10,000)
172 2(=3)
a -500 £4/250,000 ~120,000

-G
Y obtenemos los dos puntos de equilibrio

BEP1= =500 + V130,000 = 24 unidades
-6

BEP2- ~500 —‘y 130;000 « 143 unidades

-6

Interpi:etando estos dos puntos de equilibrio, podemos declr gque al prody
‘
cir y vender menos de 24 & mls de 143 cubiertas obtendremos pérdidas; y so—
lo obtendremos gananclas sl producimos y vendemos entre 24 y 143 unidades,

Para detcrminar el vollmen de produccién que maximiza las gananclas, tew-
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remos que sustituir a X (volumen de produccién) en las férmulas de costo to
tal (TC) e ingreso total (TR), para comparar el costo y el ingreso, y poder
determinar con que volumen de produccidn se tienen mayores ganancias. Obvio
es sefialar que el volumen de produccién que buscamos se encuentra entre los
puntos de equilibrio, es decir, entre 24 y 143 unidades.

As{, tenemos que:

Costo totala TC(X)m 3X2

~ 200X + 10,000
Ingreso total= TR{X)= sX= 300X
Dando valores a X y sustituyendola en las dos fbrmulas, formamos el Sim-

guiente cuadro para determinar con que volumen se obtienen las mayores ga=—

nancias,
Volumen de Ingreso ' Costo
produccién total total GANANCTA
x) {TR) (1c)
24 7,200 6,928 272
143 42,500 42,747 153
100 30,000 20,000 10,000
110 33,000 24,300 8,700
50 1 - 27,000 16,300 10,700
95 28,500 18,075 10,425
80 24,000 13,200 10,800
70 21,000 10,700 10,300
88 25,500 14,675 10,825
e 25,200 14,368 10,832
B 24,500 1| 14,067 10,833%
82 | 2600 | 13,772 10,828




Como se puede observar, el volumen de produccién que maximiza las ganan
clas es de 83 unidades. Para obtener las maximas ganancias, esta compafifa~
solo tiene que producir y vender 83 cubiertas para albercas, ya que si pro
duce un volumen mayor o menor obtendri menos ganancias, e inclusive pérdi-
das si sobrepasa los puntos de equilibrio, que son 24 y 143 respectivamen-

te, -

ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO CON PRODUCTOS MULTIPLES.
La compaiifa Webb-Dixon produce mesés, sillas y escritorios de alta call

dade Los datos importantes para estos productos sont

Precio de Ctos, variables Contribucién Porcentaje del

Producto venta prom. marginal promedioc total de pesos
promedio por unidad vendidos
Mesa - %300 $ 150 $ 150 40
Silla 150 80 % 40
Escritorio 500 300 200 20
100

Costos fijos anuales $400,00

Capacidad de produccién. $1'000,000 de las ventas totales

fCufl es el punto de equilibrio en pesos vendidos para la Webb-Dixon?

¢Cuél es la ganancia (& pérdida), st opera el 60% de la capacidad?

SOLUCION

Partiendo de los datos proporcionados, primeramente calcularemos el POE,
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centaje de contribucién sobre cada peso de venta para cada uno de los pro—
ductos fabricados y vendidos, con la siguiente formula:

Porcentaje de contribucidn = Contribucidn marginal 100
.
precio de venta

Para estos tres productos se tiene el siguiente porcentaje de contribu-

cibn:
Mesa —*égg . 100 = 50%
sttla 18, 100 = 47

Escritorio 200
500

« 100 = 40%
Ahora, es necesarlc obtener un porcentaje de contribucién ponderado. Y-
se obtiene multiplicando el vorcentaje de contribucidn para cada producto=

(obtenido anteriormente) por su porcentaje en pesos vendidos, Obteniendo -

un porcentaje de contribucidn de cada peso vendido para cubrir los costos-

#1 jos.

Porcentaje de Porcentaje del Porcentaje de.

contribucidn total de pesos contribucién
Producto Promedio vendidos panderado
Mesa 50 40 . 20
silla 47 40 19
Escritorio 40 20 8

47%

¥ una vez calculado el porcentaje de contribucién ponderado en 47% y —
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teniendo unos costos fijos anuales de $400,000, procedemos a calcular ele—
punto de equilibrio en pesos vendidos, de la siguiente manera.

BEP pesos vendidos = $400,00 $851,064
tl
0,47

Este punto de equilibrio nos indica que la compaiifa Webb-Dixon para no=
tener pérdidss ni ganancias, necesita vender $851,064 de cualquiera o de~
todos sus productos.

Ahora calcualremos las ganancias de la empresa, operando a un 60% de su
capacidad, en la siguiente forma:

Ganancia = ingresos totales — costos totales

= ingresos totales - Ctos. fijos. —ctos, var. tot.
= 0,60(1'000,000)-400,000({1-0.47){0,60)(1'000,000)
= 600,000-400,000-318,000
=3$-118,000
Determinamos que la compafifa Webl-Dixon tinen una pérdida de $118,000. -

si opera a un 60% de su capacidad,

S5.3.2 Bajo riesgo -

VALCR [ESPERADO

Un vendedor esti tratando de decidir si hacer una llamada a un cllente—
potencial .en la periferia de su territorio de ventas, Estm qué‘ el costo-
de hacer la llamada seri de 3$100. Las utilidades potenciales, exélu.f.dc el-

costo de la llamaca, son las siguientes:
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Rendimiento Probabilidad

Potencial
Q 0.60
50 0.10
100 0.15
500 0,10
1,000 0.05

1.00

) LCqél es la utilidad neta esperada de hacer la llamada?

SOLUCION
'De acuerdo a la férmula de valor esperado, la cual establgce que el va=
- lor esperado de una variable, es la sumatoria de los productos de cada uno

de sus valores por sus respectivas probabllidades:

E(X)a g xj.plxy)
=1

Sustituyendo los valores en la fbrmula, obtendremos la utilidad de la =
1llamada.

E(utilidad de la 1lamada) = 0(0.60)+50(0.10)+100(0,15}+500(0.10}+

1000(0.05) = 120 .
Ahora calculamos la utilidad neta de la llamada; de la éiguiente maneras
E(utilidad neta) = utilidad de la llamada - cto. de la llénada : !
= $120 « $100 = $20

Obtenemos una utilidad neta de la llamada de 320; por lo cual, si la com

paramos con la tabla que muestra los rendimientos potéx;clales dg las llama-

das, podemos observar que es muy bajo y lo conveniente serd decidir no rea—
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lizar dicha llamada.

LA MATRIZ DE PAGOS

Supéngase que se estd a cargo de la venta de Apboles de Navidad para la
iglesia, La primera tarea es decidir culntos &rboles orden4r para la sie——e
guiente temporada. Supéngase que se debe pagar $3.50 por cada &rbol, se —-
pueden ordenar solo lotes de. 100 y se planea venderlos a $8 cada unoa. Por-
supuesto, si no se venden, no tlenen valor de recuperacién. Se estudian -
los registros de ventas pasadas en la iglesia y se analiza el crecimiento=
potencial de las ventas con otros vendedores, llegando a las siguientes es

timaciones para la prbéxima temporada.

Ventas de

&rboles Probablilidad
100
200 0.3
300 0.4

_“Utillzando la matriz de pagos recomiéndese cuintos &rboles se deben or-

denar.,

SOLUCION
Prlmerapi\gnte, estructuraremos estos datos para formar una matriz de pa=-
gos. Como recordaremos, las alternativas de decisién (Di) forman lbs ren—

glones de.la matriz; los eventos posibles (E}) componen las columnas, y =
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abajo de cada evento se encuentran las probabilidades (Pj) correspondien—
tes. Los elementos de la matriz (Xij) se obtienen de 1a interaccién de las
alternativas de decisién con los eventos.

Eventos

Demanda de &rboles

Orden 100 200 300
(0,3) (0.3)  (0.4)
100 | 450 450 | 450

Alternativas
de declsién 200 { 100 900 300
300 |-250 550 | 1,350

Una vez estructurada la matriz de pagos, procedemos a calcular los ele-
mentos, que como ya mencionamos son el resultado de interaccionar las ale=
ternativas con los eventos. Y no son mas que el ingreso gue se obtendr{a -
al ordenar y vender determinado nlmero de &rboles:

100($8~$3.50)-0($3.50)= $450

ST

Xl? 100($8-33.50)-0($3.50)= $450
x13

x?l

a2

X3

¥31

X3
%33

100($8-$3.50)-0($3.50)= $450

100($8-$3.50)=100($3.50)= $450-$350= $100

200($8~$3,50)-0($3.50)= $900

200{$8-$3.50)~0($3.50)u $500

7‘100(38-53.50)-200( $3.50)= 3450-$700= $-250

200($8-$3450)=100(>3,50)= $900-$350= $550

300{38-$3.50)-0($3.50)= 31,350
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Ya determinados los elementos de la matriz de pagos y ordenada esta, cal

culamos el valor esperado para cada alternativa, como en el ejemplo ante——-
" riore

E(ordenar 100)= $450(0.3)~b5459(0.3)+S450(0.4)- $450
E(ordenar 200)= $100{0,3)+$900(0.3)+%900(0.4)= 3660
E(ordenar 300)=-$250(0.3)+$550(0.3)+51,350(0.4)=3630

Obteniendo estos resultados para cada una de las tres alternativas, reca
mendamos obtener 200 irboles, ya que esta alternativa promete las mayores =

ganancias en la venta de &rboles de Navidad.

EL ARBOL DE DECISION.

Como producto de una investigacidn, la compafifa Whitehall Drug encontrd-
una substancia que puede emplearse como crema bronceadora. Una compafifa im-
portante en la industxia del cuidado de la piel ha ofrecido comprar los de-
rechos sobre la crema por $20,000 y ellos después desarrollarfan al produc~
to comercialmente, La Whitehall estd considerando desarrollar el producto =
por si misma. Se estima que este esfuerzo costard 430,000 y tendri la mitad
de las posibilidades de resultar un éxito. 51 el producto se desarrolla con
éxito, varias compaﬁ{'as tratar{an de comprar los derechos, la Whitehall —
piensa que existe una posibilldad de .40 de recibir $80,000 y de 0.60 dew—
recibir 545,000| por los derechos, descontados los costos de desarrollo. =
Otra opcibn después de desarrollar el producto serfa que la Whitehall misma
lo comercializara. Se piensa que los rendimientos posibles de esta alterna=-
tiva son 310,000, 350,000 y $150,000 con probabilidades respectivas de 0430,

0.50 y 0.20, exclufdos los costos de desarrollo. 5i la Whitehall fracasa en
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su intento por desarrollar el producto, piensa que todavia podria vender—
"los derechos por solo $5,000.
Desarrollar un plan &ptimo de accién para la Whitehall. Higanse comenta

rios sobre el riesgo asociado con las diferentes alternativas.

SOLUCION

Para solucionar este problema, formamos el sigulente &rbol de decisibne
con los datos proporcionados anteriormente, E1l Arbol se compone de nodos y
ramas. Los puntos de decisi;Sn se indican con nodos cuadrades, y los even—
tos con nodos redondos, Las tamas representan los cursos alternativos de -
accidn y en sus extremos se encuentran nodos con eventos aleatorios. Cada-
curso altemmativo subsecuente, a la derecha, representa un resultado alter
nativo de ese evento aleatorio. El anilisis del érblol ‘se inicia en el ex-—
tremo derecho y se mueve a través de los nodos de eventos y puntos de deci
516n hasta identiflicar una secuencia Sptima que principie en el primer pun
to de decisidn. Las reglas empleadas son: {1) en cada nodo de evento se ha,
ce un cllculo de valor esperado, y (2) cn cada punto de decisién se selec—
ciona la alternativa con el valor esperado Sptimo,

Calculamos el valor esperado en cada unc de los nodos:

E(nodo 1)= (0.40)(50,000)+(0.60)(15,000)=a529,000

E{nodo 2)= (0.30)(-20,000)+{0.50)(20,000)+(0.20)(120,000)= $28,000

E(nodo 3)= (0.50){29,000)+(0.50)(-25,000}=s $2,000

Y en base a los resultados anteriores, la compaifa Whitehall debe veno—
der sus derechos porque si desarrolla el producto y fracasa tendrd una =

pérdida de $25,000, Si decidiera desarrollar al producto y tuviera éxito =



0,5

pr punte de . 2d—° punto de
derTisién derisién 0.40  $80,000~$30,000=$50,000
| /szo,ooo | 0,60  $45,000-530,000=315,000
|
{ vender ’ vender
| derechos | derechos
%
§ { comercializarla
&xito : 0030 $10,000-3$30,000=~$20,000
' 0.5 .
} | 0,50  $50,000-$30,000u320,000
‘| . desarrollar T ! 0,20 $150,000-330,000=5120,000
! products ! '
produc!
i i
| fracaso |
] !
§ t
(

$30,000)+35,000= ~$25,000

debe vender log derechos ya que el valor esperado es mayor que si comarci;g_

1iza ella misma dicho producto.

5.3.3 Bajo incertidumbre

PROMEDIOS MOVILIS,

Precisién Calculators quiere pronosticar la demanda del proximo mes pa-
ra su calculadora modelo 127, Abajo se muestra la demanda durante.los Glti
mos seis meses. Con un promedio mdvil de dos Y cuakro témincs, pronogt{—

quese la demanda en julio del mcdelo 127,
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Mes Demanda en
miles de unidades

Enero 127
Febrero 114
Marzo .30
Abril 142
Mayo 135

“Junio 140

SOLUCION

- -£1 mbtodo de promedios mdviles se basa en la siguiente férmula:

1 t
Fltsl)= 7= 2 X
i=t-N+1

Y no es mas que el promedio de las observaciones o términos que se incly
yan en el prondstico; es decir, puede ser un pronéstico de promedio mévil =
con 3, 4 6 5 términos. Se suman los valores de las observaciones (X1) y se-
dividen entre el nimero (N) de observaciones sumadas, Este método solo uti-
liza las Gltimas N observaciones., Cada vez que se dispone de un nuevo dato,
el promedio "se mueve" para inclulr la abservacién mAs nueva y deja la ms-
vieja de las observaciones usadas anteriormente. El término (t+1) indica =
que es un prondstico para el periodo siguiente.

Para hacer mas facil la resolucién de este problema, reproduciremos la -
tabla que contiene los datos iniciales.. y luego calcular los valeres de los

prendsticos en 2 y 4 términos,
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PRONOSTICO

Mes Demanda en || Promedio mdvil Promedio mévil
miles de unidades | de 2 términos de 4 términos

. T

Enero 127 |

Febrero 114 }

Marzo 130 ‘ 121

Abril 142 ] 122

Mayo 135 } L 136 : 128

Junio 140 | 139 130

Julio ? ! 138 137

Promedio mévil de 2 términos {en miles de unidades)

P{Marzo)= (127+114)/2«121

FlAbril)= (114+130)/2=122

F(Mayo)} = (130+142)/2#136

F(Junio)» (142+135)/2«139

F(Julio)= (135+140)/2«138

Promedio movil de 4 términos (en miles de unidades).

P{Mayo)s (127+114+130+142)/4=128

PlJyunio)m(114+130+142+135)/4=130

F(Julio)=(130+142+135+4140)/4=137

Tenemos que la demanda pars julio del modelo 127 es de 138 y 137 mil uni
dades de acuerdo a un promedio mévil de 2 y 4 términos respectivamente,

Ahora, para determinar que prondstico es el mejor, si de 2 6 4 términos,
calcularemos las diferencias entre la demanda real y los prondsticos (en —
1os dos casos), las sumaremos y .dividix:emos entre el nﬁr.nero de proné;ticos—

hechos; y asi obtener la desviacién media absoluta, y comparando el valor -~
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de estas (ltimas sabremos que prondsticos es el mejor. En la desviacidn me

dia absoluta de menor valor se encuentra contenido el mejor prondstico.

Mes Demanda Prom, mbv,  Diferenc. - Prom. mdv. Diference
’ real 2 térm. 4 témm.
Mayo 135 136 1 128 7
Junio 140 139 1 130 10
2 17

Desviacién media absoluta (2 térm.)= —g— =1

Desviacién media absoluta (4 térm,)= ;—7' = 8,5 ’ - ..

Como’ podemos ver el mejor pronbstico para julio del modelo 127 es el ‘de
2 términos {138 mil unidades), ya que tiene una desviacién media absoluta-

menor que la de 4 términos.

SUAVIZAMIENTO EXPONENCIAL,.
El Barret's Newstand vende copias del Sports Illustrated, La demanda —-

semanal de esta revista en el mes pasado se muestra en seguida,

Perfodo Semana Demanda o
1 Julio 3 50
2 Jullo 10 65
3 Julio 17 ' 63
4 Julio 24 58
5 Julio 31 66
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Pronostiquese la demanda para el 7 de agosto usando suavizamiento expo-

nencial con un alfa de 0.2,

-8 0 L UCION
Este método de suavizamiento exponencial utiliza la formula sigulente:
Flt+t)as<Xt+{1-o¢)FL

Y nos dice que el pronbstico para el per{odo (t+1) es igual a la cons—
tante de suavizamiento o (alfa), multiplicada por la observacién mis re-—
ciente (Xt) mds 1 menos la constante de suavizado (1-~e<) mulc.:iplicada por
el prondstico que se hizo para el perfodo t(Ft). La constante de suavizado
que nos dan es de 0.2, puede tener un valor de entre O y '1.»

No debemos olvidar, que cuando se calcula el primer pronbstico, a alfa~
se le asigna el valor de 1 porque no se cuenta con un prondstico previo y=-
no puede emplearse el término de (1-oC)Ft.

Nuevamente reproduciremos la tabla, para ir anotando los prondsticos cg

rrespondlentes.
perfodo Semana Demanda Pronéstico p(t+1)
- om 0,2
1 Julie 3 50 e
2 Julio 10 €5 . 50
3 Jullo 17 63 . 53
4 Julic 24 58 T
5 Julio 31 . 86 57
6

Agosto: 7 -7 T59
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Ahora, calcularemos los prondsticos, usando la férmula de suavizamiento
exponenciali
F({t+1)= o< Xt+(1-oc)Ft
Sustituyendo, tenemos:
F(julio 10)= (1) (50)+(1-1)(0)= 50
F(J;xlio 17)= (0.2)(65)+(1-0,2)(50)=13+40= 53
F(julio 24)= (042){63)+(1~-0,2)(53)=13+43= 56
F{julio 31)m (0.2)(58)+(1=0,2)(56)m12445= 57
F(agosto 7)= (0.2)(66)+(1-0.2}(57)=13+46= 59
La demanda pronosticada para el 7 de agosto de la revista Sports Illus-"

trated es de 59 unidades,

ANALISIS DE LA TENDENCIA.

La American Cable TV quiere pronosticar la demanda de televisidn por ca
ble para afios futuros. Esta opcidn de cablevisién proyecta peliculas rem—e
clentes y otros eventos especiales y su aceptacidn ha Ldo creciendo en la=
comunidad de Carlton. En seguida se muestran los datos sobre el nimero de=

suscriptores desde que se introdujo.

Afio Nimero de
Suscriptores
1975 310
1976 390
1977 420
1978 - 430
1979 450

1980 460
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Con el método de andlisis de la tendencia, pronostiquese el nimero de—

suscriptores en 1981 y 1982,

SOLUCION
El enfoque matemdtico para el anAlisis de la tendencla lineal emplea la
ecuacién de la 1inea recta: yea+bx, donde (y) es el valor pronosticado, ==
(a) es la ordenada en el origen (intercepcién de la recta con el eje verti
cal), (b) es la pendiente de la 1linea y (x) el per{odo para el que se pre-
para el prondstico. Los valores de (&) y {b) se encuentran con el método =

de minimos cuadrados, y las ecuaciones son las siquientes:

b_Nngz—sng H a__gy__bsx
N 2x"={sx) N N

Para emplear estas ecuaciones debe realizarse una tabla que contenga to
dos estos datos. Primero se calcula el valor de (b) y después se sustituye
en la ecuacién de {a) para encontrar su valor.

Una vez que se tienen estos dos valores {a y b), solo se sustituye (in-
sertar) el valor del perfodo que deseamos pronosticar, en el siguiente mo=-
delo de pronosticos

Prondstico t= valor de a + valor de b{(t);
donde (t) es el periodo a pronosticar,

En seguida formamos la tabla para empezar a resolver el problema (pagi-
na siguiente), ’

Una vez obtenidos los datos anteriores calculames el valar de b

pe MoSXy=gxey | (61(9,080)-(21)=(2,460) , 54,480-51,660 _ 2,820 . o .

H Exm(an 2 (6)(91)-(21)2 546~441 105
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Perfodo .. ' Demanda

x ¥ Xt x2

1 .30 . 310

2 390 780 4

3 420 1,260 9
'y 430 1,720 16

5 450 2,250 5

s 460 2,760 36

X =21 gy = 2,460 zZxy = 9,080 £X°m 91

sustitu{mos b en la férmula de a para calcular el valor de esta Gltima:

am-BL_ DEX | 2,460 (268121 | 415.93.8 = 316.2
NN 6 6

Por lo tanto, el medelo de prondstico es:
Prondstico t = 316.2 + 26.8(t)

Para los prondsticos de 1981 y 1982, solo insertamos el valor de 10S

periodos, los cuales son 7 y 8 respectivamente.

Pronbstico, = 316.2 + 26.8(7) = 504

7
Pronésticoa ® 316.2 + 2648(8) = 531

Concluimos que el prondstico para 1981 y 1982 de suscriptores de cable-

visién es de 504 y 531 respectivamente,

CORRELACION,
Para explicar el método de correlacién aplicado a los prondsticos, lo =

haremos por medio de un ejemplo. éupc’mgase que se disponen de los regis——

- 137 -



tros anuales de venta de dos compaﬁias, Yy estos registros en unidades son-~

los siguientes,

VENTAS ANUALES

Afio
(miles de unidades)
cfa, Alfa cla. Beta

1 15 13

2 16 17

3 17 16

4 18 16

5 19 21

6 20 20

7 21 ?

Con estos datos, determinar si existe correlaciln entre las ventas de =
estas dos compafifas y el prondstico para la Cfa, Beta en el aflo siguiente-

(7

SOLUCION

Formaremos la siguiente tabla calculando los valores que nos permitan -
‘determinar el coeficiente de correlacién y el pronéséico para la cla, Beta,
Sabemos ques
X' w X=X

PYWa¥a-¥
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Para lo cual calculamos:

Xm _;‘3.’_‘. - i;i_ = 17.5
T BY 103 - 17,2
cia. A1fa cia, Beta
Ao X Y x* ¥ x12 2

v Xryr

~4.2 6.25 17.60 1045

0.2 2.25 0,04 0.3

w12 0.25 1,44 0.6

1.2 0.25 144 0.6

3,80 2425 14,44 5.7

2.8 6.35 7.84 7.0

T'a 105 103 0 -0,2 17.50 42,80 23.5

Una vez formada la tabla anterior, determinamos el coeficiente de carrg
lacibn, »
R - SXYY - 23,5 _ 2.8
Ve dzied)  f17.5) (a2 27.4

= 0,86

Este resultado nos indica que si existe correlacifn entre las ventas de
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las dos compaﬁias, y procedemos a calcular el prandstico para la cfa, Be

. ta con 1la f&mmula sigulentet

Y mM(X') + Db}
_ donde primero tendremos que determinar

B 235

wxe? 17,5

N = 1,34

b = 0, es el dato centrals

Sustituyendo

¥ = M (X*) + b

Y -T w134 (XX + 0

Y = 17,2 = 1,34 (21=17,5) + ©
Y m 17.2 + 1234 (3.5) + O

Y = 21,89

Conclufmos que la Cla, Beta debe esperar vender 21.89 miles de unidades

de su producto en el sigulente afio.
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5.3.4 Bajo conflicto.

JUEGO DE ESTRATZIGIA PURA.

Se enfrentan dos tiendas colocadas en contraesquina en la misma interseg
cibn. Los compradores estin bastante pendientes del precio y cada tienda de
be decidir si cobrar un precio alto o bajo por su producto. -

Si ambas tiendas ponen precios altos (o ambas bajos), cada una obtendra-
un porcentaje igual del negocio. Pero si la tienda 1 pone precios altos ——
cuando la 2 pone un precio bajo, entonces la tienda 2 atraerd algunos clien
tes de Ia 1, con lo cual le causa clerta pérdida. De igual manera, la tien-
da 1 ganard una parte adicional del negocio si tiene precios mis bajos quew
la 2,

La matriz que representa esta situacidn es la siguientes

Tienda 2
Alto . Bajo
» Alto 4] ~0.2
Tienda 1
h Bajo +0,2 0
a) Encubntrese la estrategia miximin para la tienda 1.
b Encuéntrese la estrategia minimax para la oponentes - :
c) iEs este un juego de estrategia para? 31 es asi lcudl es el punto des
silla de montar? : !
d) LCué; es el valor del juego para la tienda 17 lPara la Eienda 27
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SOLUCION

Para encontrar la estrategla miximin y minimax de la tienda 1 y 2 rese-

pectivamente, reproduciremos la matriz.

Tienda 2
Alto Bajo Minimo del renglén

Alto 0 «~042 ~0.2
Tienda 1 :

Bajo +0.2 1] 0— méximin
Maximo de +0,2 0— minimax
la columna

a) Para encontrar 1a estrategia maximin de la tlenda 1, se selecclonan-

b}

c)

los minimos valores de cada renglén, se comparan y se elige el mam
yor, En este caso es cero. Lo cual indica que la tienda 1 deba poner

precio bajo a su producto.

La estrategia minimax para la tienda 2, la obt selecci do -
el miximo valor de cada columna, los comparamos y elegimos el minje-—
mo, Como vemos también es cero, Y debe poner precio bajo a su produc
to. °

Para saber si es un juego de estrategla pura o mixta se comparan los

" valores de las estrategias mdximin y minimax de la tienda 1y 2 res—

pectivamente, y sl son iguales, se trata de un juego de estrategia -
puras Vemos que el valor de sus estrategias es cero para las doS ——
tiendas, por lo cual es un juego de estrategia pura; y su punto de =

silla de montar es precisamente cero.
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d) El valor del juego es el pago promedio recibido en cada entrada del~
juego. E} valor del juego pata la tienda 1 es el valor ma'x.Lmin, as -
decir, cero., Mishtras para 1a tienda 2 es el negativo del valor ming

max, el cual también es cero,

JUEGC DE ESTRATEGIA MIXTA

Dos firmas dominan un mercado en particular y, de hecho, forman un duo—
polio. A través de los afios han aprendido a restringir la competencia en -
los precios y a competir sblo a través de la publicidad, Cada firma estd -
planeando introducir una nueva linea de otoflo y estd considerando las posi,
bles promociones especiales. Despuls de considerar milchas opciones, las po
sibilidades se han reducido a dos: (1) una fuerte campafia publicitaria en-
televisidn durante las horas de primacfa o (2) un gran nimero de exhibidow

res de mercancfa en puntos clave, El efecto sobre los porcentajes de merca

do se muestra en segulda:

Firma B
™ Exhibidores
. ™ -3 : 4
Firma A
2 -1
Exhibidores

tQue debe hacer cada firma?

SOLUCTON

Primero determinaremos si es un juegode;esh:‘atégié‘ fpura o M




. tificando sl tiene o no punto de silla dé montar (valor maximin=valor mini

max). Sabemos que los juegos de estrategia mixta no tienen punto de silla-

de montar.
Firma B ]
TV '~ Exhibidores minimo del renglén
™ -3 4 =3
Firma A
Exhibidores 2 -1 : -1—nméximin
Méximo de 1a
columna 2 4

Minimax

Como podemos ver se trata de un juego de estrategla mixta porque no tie
ne punto de silla de montar, ya que los valores maximin (=1) y minimax (2)
son diferentes. ’

Entonces, procederemos a calcular la estrategia mixta Sptima para cada=
una de las firmas, de la siguiente manera: (1) Determinar la diferencia de
valores en cada renglén y columna,{2) Se suman estas diferencias para for-
mar cocientes, y (3) Invertir los cocientes para determinar en que porcens

taje deben emplear los jugadores cada una de sus estrategias:

Firma B Paso 1 Paso 2 Paso 3
v Exhibide Diferencia Cociente Invertido
™ -3 .4 fu(3)u? 7/10 3/10
Firma A
Exhibid. 2 -1 2=(~1)=3 3/10 7/10
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Paso 1 Diferencia S -3
Paso 2 Coclente 5/10 S5/10

Pago 3  Invertido 5/10  5/10

Conclufmos que la firma A debe asignar su promocibn de 1a sigulente ma-
nera: 30% a publicidad en TV y el 70% restante a exhibidores mn puntos cla
ve, mientras que 1la firma B debe asignac el S50% a cada una de sus estrate=-
gias; es decir, la mitad a publicidad en TV y la otra mitad en exhibido——

res,

Con los anteriores métodos cuantitativos, ejemplificamos la clase da ==

AntL

problemas mer jccs que se pueden resolver, sl son enfocados adecua—
damente,

Aunque se ha extendido el uso de la computadora y los métodos cuantita=
tivos para tomar decisiones, la solucién de problemas en el area de mercs=-

ia sigue fund fndose en la creatividad, el ingenio y habilidad -

anal{tica del gerente comercial. Sin importar cuan refinadas sean las téc-
nicas matemfticas, el empleo que se haga de los anflisis y las comparacio=
nes serh determinado fundamentalmente por el conocimiento y la habilidad -
de los administradores.

No obstante, los métodos cuantitativos y/o téenicas matemiticas dispo-—
nen de bases adicionales para aumentar la correccifn en las decisiones fi-
nales; es decir, los resultados que estos proporcionen sobre mercadotec——
nia, mis la intu}.clén y el criterio, constituyen una sflida base para una=
decisién de mercadotecnia, mientras que la intuicidn o los métodos empiri~
cos pueden ser causa de decisiones equivocadas u ordinarias, de cuyos efeg

tos no ser{a ficil librar la empresa para recuperar sus pérdidas de merca—
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dose

Para terminar este punto de los mbtodos cuantitativos, es necesario deg
cribir algunas limitaciones en su uso. Como los métodos y modelds son rew—
presentaciones abstractas del mndo real, nunca deben ser considerados Co=
mo el verdadero mundo en sf, ya que se puede incurrir en serias equivoca—
ciones, Otra limitacién de los métodos es el hecho de que xara vez se pue-
den incluir en ellos todas lag variables en sltuaciones comerciales complsg
jas; mis aln, algunas de las variables pueden ser no cuantificables, La —
prueba decisiva de un método o modelo, es si resulta o no Gtil para propor
clonar la forwa de comprender una situscién roal. Ademfs es conveniente =
que posea clerto potencia predictivo, de manera que las decisicnes relatie~
vas a los futuros cursos de accién puedan hacerse con una viaibn relative-

rmente clara,

5.4 Papel de 1a informacidn en ls toma de decisiones,

Un camblo reciente y significativo en el wmundo de los negocios es el re=
conocimiento de que la recopilacién de informacifn es trascendental. Puesto
que la principal funcibn de la mercadotecnia es evaluar las oportunidades =
de satisfacer necesidades y los recursos para ello, el cenocimiento obtenim
do de 1a informacibn es de gran ayuda para realizar esta actividad,

Actuaimente, la necesidad de informacidn de la adwinistracién es mayor -
que nunca -principalmente de mercadotecnia, ya que en Gltima instancia, es-
quién delinea el curso total del negocio~, Por lo tanto, la informacidn esw
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el fundamento y la fuente principal para la resolucién de prnb’lemas Yy la -
toma de decisiones, que es a lo que se enfrentan los ejecutivos de mercadg
tecnia diariamente, No obstante, para couprender plenamente la naturaleza-
de la informacién es necesario aclarar la diferencia entre los datos y la-
misma informacibn.

Los datos son considerados como insumos o resultados de un fendmenoj es
decir, se trata de magnitudes, cifras c relaciones por introducir u obte=
ner de la operacién de un sistema, Los datos pueden ser también no numéri-
cos; por ejemplo, hechos, premisas, principios, etc, Otro concepto de da—
tos es que son susceptibles de observacibn directa, o componentes elementa
les individuales de la informacidn. La diferencla blsica entre datos e in-
formacidn consiste en que los datos no son fitiles o significativos como ta
les, sino hasta que son procesados y convertidos a una forma Gtil llamada=-
informacién. Asf, la informacién puede definirse como el conocimiento deri
" vado del anflisis de los datos.

Anora bién, no toda la informacién que reciben los administradores tie-
ne el mismo valor; alguna es mas vallosa que otra, El valor de la informa-
¢16n estd en funcibn de la cantidad de beneficios que obtiene la organiza-
cién a través de su empleo, Entre mayor sea este beneficio, mds valiosa se
rd la informacién. En general, se cuenta con cuatro factores para determi-
nar el valor de la informacién: (1) idoneidad de la informacién, (2) caliw
dad de la informacién, (3) cportunidad de la informacién y (4) cantidad de
informacién. En seguida describiremos cada un.o de estos factores.

La idoneidad de la informacién se define en términos de qué tan relevan

te es 1a‘1nfomac16n para la situacidn de toma de decisiones en que se enw
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cuentra el decisore. Da informacidn aproplada es relativamente Gtil para la
situaci&n de toma de decisiones a la que se enfrenta el administrador, ===
Contrariamente, una informacién relativamente inapropiada es de poca utili
dad para la situacifn que afronte el tomardor de decisiones. Por regla ge=
ral, a medida que la idoneidad de la informacién’ aumenta, el valor de die
cha informacidn es también mayor.

El segundo factor para determinar el valor de la informacién es la call
dad de la misma. La medida en que la informacibn representa la realidad se
llama calidad de informacién. Entre mis aproximadamente se represente la =
realidad por la informacidn, mayor serf la calidad y el valor de la misma.
Generalizando, entre mayor sea la calidad de informacién proporcicnada a -
los tomadores de decisiones, mejor preparados estarfn para reallzar deciee
siones adecuadas y mayor seri la probabilidad de que las empresas tengan =
éxito a largo plazo,.

La oportunidad de informacién es <. grado en el cual la x:ecepcién de la
informacidn permite tomar decisiones de tal forma que la organizacién pue~
de obtener algin beneficio de poseer tal informacién. 51 la informacién es
recibida por los tomadores de decisicnes en un punto en el que pueda ser =
empleada con ventaja para la organizaclén, la informaciln es oportuna. Pew
ro, sl la informacién es recibida cuando no puede ser usada con ventaja pa
ra la empresa, la informacién es inoportuna o indtil.

El dltimo factor determinante del valor de la informacién es la canti-—
dad de informacidn; y es el monto de informacién con que cuenta el ejecuti
vo relacionada con la toma de decisiones. Antes de t-;anar una decisién, el

decisor debe evaluar 1a cantidad de informacidn que posea relacionada cone
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la decislén a tomar, 3i la considera insuficiente, de ser posible deberd -
reunir mis informacién antes de tomar la decisién, 51 juzga que la informa
cién es suficiente, puede sentirse preparado para tomar la decisidne

Como pedemos ver, varios factores influyen en el valor de la }nforma—-—
cién, o bién, en el grado de beneficlos que esta pueda aportar a la organi
zacién, Para maximizar el grado de este beneficio, la administracidn debe-
fomentar la generacidn, 1a distribucién y el uso de informacién que sea —
apropiada, de alta calidad, oportuna y en cantidad suficiente. El seguir -
este lineamiento general garantizard la disponibilidad de los recursos ime
portantes para tomar declsiones.

Concluyendo, la informacién que reciben los ejecutivos es determinante-
eﬁ la toma de decislones administrativas, 1o cual determina qué activida—-
des serAn ejecutadas en la empresa, y esto a su vez determinard el éxito -

o fracaso de la organizacidn.



CONCLUSIONES -
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La mercadotecnia es todo un sistema de actividades mercantiles, disefia-
do para planear, fijar preclos, promover y distribuir bienes y servicios -
que satisfagan las necesidades de clientes actuales y potenciales, Una ca-
racter{stica importante para 1levar a cabo estas funciones, es el proceso—
de solucidn du problemas y toma de declsicnes, porque los problemas que se
.presentan en esta Srea son diversos y abundantes, Sin embargo, esto no es-
tan sencillo como pudiera parecerlo, ya que una decisién empresarial, al -
ser reallzada entre alternativas en un amblente de constante cambio, no de
be hacerse a la ligera, sino tomando en cuenta todos los factores que. in—
fluyen en la misma; as{ como las posibles consecuencias que pudieran pre-
sentarge al efectuar una mala decisién,

Por lo sefialado anteriormente, el propdsito que persigue el presente -
trabajo de investigacién —como ya fué sefialado anteriormente-, es el estu-
dio de algunas bases para una adecuada toma de decisiones, llegando a las-

siguientes conclusioness

= La toma de declsiones no debe ser concebida como el acto final de elegir
entre alternativas, sino mds bién, como todo un proceso que define y ex-
plora las muchas alternativas de decisién; mlsmas que preceden a la ac—

cibn final de elegir tal o cual alternativa.

~ No debemos confundir la toma de decisiones con la solucién de problemas,
porque no es lo mismo, aunque ambas mantengan una estrecha relacidn, La~
solucidn de problemas es la blsqueda de respuestas a una pregunta, mien-

tras las decisiones estan comprendidas en todo este proceso.
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- El método clent{fico representa un enfoque efectivo para la solucidn de
problemas comerciales; aunque existen. diferencias importantes entre la-
toma de decisicnes en el comercio y la investigacién en las clencias —
bioldgicas y quimicas. Es el procedimiento mis antiguo, explicito y ob=-
jetivo para resolver problemas; surgido de la experiencia prictica de -
varios cient{ficos como una quia general de accidn, sujeta a la inter——

pretacifn del usuario.

. = A pesar de contar con métodos cuantitativos para tomar decisiones, la =
solucién de problemas de mercadeo continfia dependiendo de la experien—
cia, creatividad y habilidad analftica del ejecutivo, Estas técnicas ma
tgméticas, alin siendo muy refinadas, no son capaces de proporcionar por
af solas, la mejor solucidn a un problema. Sin embargo, 108 métodos e
cuantitativos proporcionan bases adicionales para aumentar la correce—-

cién de las decisiones finales.

- La mayorfa de las decisiones en mervadotecnia se toman bajo las condiew
ciones de riesgo y certidumbre, porque se cuenta con cierta informacién
o los medlios para obtenerla, de cualquier problema que pudiera presen——
tarse, Esta informacién permite predecir que tan probables serfn las —-
consecuencias si elegimos algln curso alternativo de accifn. Es muy di-
£icil que el ejecutivo se encuentre en completa incertidumbre, ya qﬁe -
siempre existe informacifn de alguna u otra manera que le permita tener
mejores bases para una buena toma de decisiones. Por esto, de los méto-

dos cuantitatives estudlados los que tienen mayor aplicacién e importan
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cia, son los pronbsticos de venta,: punto Vde equilibrio y la matriz de -

pagos. ‘

» Prondsticos de venta. Los ejecutivos de comerclalizaclén necesitan —
pronbsticos de ventas futuras para tomar decisiones sobre precios, —
contratacifn, promocibn y distribucién. Estos pronSsticos también son
de utilidad para los gerentes de produccién y finanzas.

« Punto de equilibrio. Proporciona al hombre de empresa una comprensibdn
rplda del ingreso sobre ventas, costos y utilidades, y la forma en =
que estan relacionados con distintos vollmenes de produccién y ven—
tas, Su objetivo es identificar el nivel de operaciones en que no —
existen ni pérdidas ni ganancias.

Matriz de pagos. Otorga una estructura organizada para analizar situa

clones probabilistas {(bajo rlesgo) en las que se debe seleccionar una
sola alternativa de decisifn entre un conjunto de ellas, Su componen=
te principal es el concel':to de valor esperado, el cual indica lo que-
"en promedio pasarfa" si se repitiera una y otra vez la misma situm—

cién de toma de declslones.

- Los métodos cualitativos conf{an principalmente en el juicio de exper—
tos, al no contar con datos para llevar a cabo un anflisis de la situa=
cibn. Se basan en un juicio subjetivo y son menos precisos que los mét_o_
dos cuantitativos; por esto, los métodos que se utllizan con mayor fre-

cuencia son estos (1timos.

- El sistema de informacién de mercadotecnia (SIM) es otra herramienta im
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portante de la gerencia para cumplir eficazmente su funcién, Su disefio-

es para generar y procesar informacién Gtil, que sirva de apoyo a los =

* tomadores de decisiones en: fijacién de precios, publicidad, pol{tica -

de nuevos productos, esfuerzos del personal de agentes vendedores y o—-
tros asuntos correspondientes al &rea de la mercadotecnia. Es indispen-
sable contar con un sistema de informacifn, porque el tamafio y compleji
dad de las organizaciones actuales as{ lo exige, por su creclente nece-
sidad de comunicacibn, ya que la informacién es el fundamento y la fuen
te principal para la solucifn de problemas y toma de decisiones, que en
Gltima instancia es a lo que se enfrentan los ejecutivos de mercadotec-

nia diarlamente,

La investigacidn de mercados se encarga de transsitir informacibn de lo
que sucede en el mercado, a la alta direccidn; con el fin de que esta -
tome el mejor curso de accién en un determinado problema, y con esto ew
vite en lo posible, incurrir en riesgos innecesarios en la toma de deci

siones,
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