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CAPITULO 1 

INTRODUCCION A LA TOOA DE DECISIONES 
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1.1 eoncepto. 

En el 111\lndo en que vivimos, todos los dias nos vemos en la necesidad de 

taoar decisiones; tanto en la vida privada cano en la profesional. 

Las decisiones cotidianas son tan naturales que casi ni pensamos mucho

en ellas, pero cuando se trata de una decis16n en los n~ocios es necesa

rio ,...yor meditaci6n, ya que es el acto generador de varias actividades -

dentro de la llll¡>reaa. 

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

Sonl 

"Seleccifu de una alternativa de entre wi conjunto de e.llas•. 

Charles A. Gallagher. 

"Una seleccifu entre las diversaa formas de hacer wut cosa o lograr wi

f in en particular". 

Kepner y Tregoe. 

"La tana de decisiones es la seleccifu de W1 curso de accifu entre va

rias alternativas"• 

J<oontz/O• Donell. 

"Una decisi6n es una elecc16n que se hace entre dos o mS.s alternativas

disponibles•. 

5amue1 c. Certo. 



" La selecciOO (basada en algunos criterios) de una altem~~va de can

portmniento entre dos o más alternativas posibles"• 

Georg e R. Terry • 

11La mayor parte de las decisiones en los negocios se toman mediante la

seleccifu de la que se crea la mejor de varias alternativas". 

R.N. Ant:hony. 

En las anteriores definiciones vemos que existen puntos canunes en to

das ellas¡ hablan de una selección de un curso de acc16n o al temativa en

tre varias de ellas. 

Por consiguiente, diremos que. decisifu es la selecci6n de una actitud -

o forma de hacer tma cosa entre varias alternativaa. 

Toda decisión debe contener un juicio o criterio sobre diversas posibi

lidades o alternativas a seguir. cuando sGlo existe una posible l!nea de -

conducta, no hay que tomar ninguna decisión. 

Tomar decisiones tambi~ refleja casi siempre todas las características 

de la personalidad, inteligencia, voluntad, carácter, etc,, por lo que es

indiscutible que todo aquello que ayude a tomar decisiones se haga sobre -

bases t&:nicas, para que de ese modo constituyan wia valiosa aportación al 

logro de los objetivos de la empresa. 

1.2 Elementos de las decisiones. 
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cualquier problema que requiera toma de decisiones . tiene cü>rtc>s. elé-
, _.,-_·. --· 

mentas esenciales. seg6.n Jean Paul Rheault, son :¡o cinca·: Sl9uieñteá: 

1 •• Decisor o tomador de decisiones. 

2.- Contexto del problema. 

3.- Alternativas. 

4.- Resultados. 

5 •• Incertidumbre. 

El decisor es la persona o personas responsables de la toma de decisio-

nes. 

En una organizacl6n existe gron variedad de decisiones, por lo cual es

necesario un fundamento que estipule quléi tiene la responsabilidad de to-

mar tales o cuales decisiaies. ''Uno de tales argumentos se basa principal

mente en dos factores: el alcance de la decisi6n que deber& tomarse y los

niveles de la administración. El alcance de la decisión se refiere a la -

proporclfu del sistema administrativo total al que afectará la dr.cisión.

Entre rn&s grande sea esta proporción, más grande será el alcance de la de

cisión. Los niveles de la adminintración se refieren sencillamente a la -

administracifu del nivel inferior, la administración del nivel medio y la-

administración del nivel superior" El fundamento para designar quien toma

r& las decisiones es el siguiente: entre m&s amplio sea el alcance de Wla-

decisifu, mayor ser~ el nivel del administrador que sea responsable de to

rnar esa decisicSn11 • (1). En la figura 1 se ilustra este fundamento. 

( 1) 11Administraci6n Modema11
, de 5amuel c. Ccrto, Ede Interamerlcana, M~ 

xico 1986, p~gina 115. 
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Fig. 1 Nivel de los administro.dores responsables de la toma de decisiones a medida que el 
alcance de las decisiones aumenta de A a B y a C~ 

La administracifu 
de nivel superior 
toma las 
decisiones 

La administracifu 
de nivel medio 
toma las 
decisiones 

La administracifu 
de nivel inferior 
toma las 
decisiones 

Alcance redu 
cido de 1'1 -
decisi6n 

Alcance 
intermedio 
de la 
decisi6n 

Alcance 
amplio 
de la 
decisi6n 

De samuel c. Certo, Adminlstracl6n Moderna, M.~xico 1986. p&gina 114 

Responsabilidad 
de la toma 
de dcciaiones 



Un~ decisión no necesariamente puede ser tona.da solo por el administra

dor, sino que se puede auxiliar del consejo de otros administradores, --

8\lbordinados o ambos. El concenso es t.m m~todo que se utiliza para hacer -

que un grupo llegue a una decisión; y consiste en un acuerdo sobre una de

cisión convenido por todos los individuos implicados en la misma. Esto ti!!, 

ne cano ventajas _el involucrar "varias cabezas" a la tc?ma de decisi6n y -

los implicados tendrán mayores probabilidades de canpraneterse para lleves:. 

la a c4bo5 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 consecuci6n de los objetivos y que est&n fUera del control -

del individuo. Robert B. Duncan efectu6 un estudio en el cual ident1f1c6 -

las caracter!sticas del embiente que influ!an en los tomadores de decisie>o 

nes y las agrup6 en dos categor!as1 el ambiente interno y el ambiente e><

temo. 

Ambiente interno: 

a) caracter!sticas del personal orqanizacional. 

bl Caracter!sticas de las unidades funcionales y sttaf de la 

organ1zaci6n. 

e) Caracter!sticas del nivel organizacional. 

Ambiente externo: 

a) Caracter!sticas del cliente. 

b) Caracter!sticas de los proveedores. 

c) Caracterlsticas del canpetidor. 

d) Componente sociopol!tico. 
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e) Componente tecnolÓgico. 

Las alternativas son las diferentes maneras de resolver el problema, es 

decir, dos o más cursos de acción posibles¡ de otro mOdo no habría proble-

ma de decisión. No analiza.remos aqu! las alternativas, ya que forman paite 

del proceso de la toma de decisiones, el cual se verá más adelante. 

Se llaman resultados al conjunto de consecuencias• derivadas de la com

binaci&l de los diverso& cursos de acción (alternativas) disponibles y de

la ocurrencia. de uno o varios factores ambientales, los cuales no pueden -

ser controlados por el individuo como dijimos anteriormente. Existir&n t"!). 

tos resultados cano alternativas y estados de la. naturaleza puedan CaljU-

garse. 

cuando puedan determinarse y cooocerse los resul tados1 será elegido -

aquel que mejor cumpla los objetivos que perseguimos, para as!, resolver -

el problema plilllteado de la mejor manera posible. 

Por Último, existe cierto grado de incertidumbre o riesgo relacionado • 

con el acto de escoger tal o cual alternativa, es decir, en la mayor{a de

los casos es imposible que los responsables de la toma de decisiones estén 

sequros de cuales serán exactamente las futuras consecucmc:ias de una alte.!:, 

nativa implantada, ya que las organiza.cienes y su medio ambiente están c~ 

bianclo constantemente. 

Los que toman decisiones y tratan con la incertidumbre, desean conocer

la magnitud y naturaleza del riesgo que corren al seleccionar un curso de

acción. 

Cada decisión se ba!ia en la interacciÓn de un nCunero de variables cr.t: t!_ 

cas, muchas de las cuales tienen un elemento de incertidumbre pe.ro, quizá, 
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un nivel bastante alto de probabilidad. Por ejemplo, la decisioo de lanzar 

un nuevo producto podría depende:r de variables cr! ticas como: el gasto de

introducci6n, costo de producción, inversión requerida de capital, precio

de venta, mercado total para el producto y segmento del mercado que se pU,2_ 

da satisfacer. De esta forma, se podrA hacer una estimación mejor de que -

el nuevo producto tiene una alta probabilidad de producir un rendimiento -

sobre la inversión realizada. 

1.3 La taM de decisimes y la Mercadotecnia. 

Las decisiones de mercadotecnia contienen una variedad importante de ª.! 

pectes relacionados con las subflU'lciones de publicidad, ventas, pranoción

de ventas, investigaci6n de mercado, transportes y almacenamiento. Los pr.2 

blemas mercadotécnicos abarcan un amplio conjunto de decisiones competiti

vas sujetas a cambios dinámicos. 

Sin embargo, el gerente de mercadotecnia juega Wl doble papel. Primero, 

torna decisiones administrativas: adcm~s de establecer la estrategia y su

pervisar la labor del gerente de marca, &1 toma las decisiones administra

tivas m&s generales. segundo, dentro del marco que se le tiene fijado par

la gerencia superior, toma las decisiones estratégicas. Ambo!l tipos de de

cisi6n implican innovación y es precisamente el aspecto innovador de sus -

decisiones lo que las separa de las del gerente de marca. 

As! pues, la func16n de mercadotecnia se ~pa Msicamente de resolver

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

La planeaciÓn de mercadotecnia preve los cambios en su ambiente y luego 

desarrolla planes o estrategias para. resolverlos. Posteriormente la etapa

de ejecución se encarga de las decisiones tácticas y coUdianas, y de lle-

varlas a cabo. 

La ejecución de la mercadotecnia es la realiza~i6n de las decisiones te 
madas para resolver los problemas de esta esfera. Las zonas de decisifu se 

componen por la mezcla de mercadotecnia, es decir, las 4 p ( producto, Pl,! 

za, precio y promocicSnJ. 

En la etapa de Ca\trol, los resultados se canparan con los objetivos -

deseados. Pueden existir desviaclooes entre los resultados esperados y los 

obtcnidosJ es entcnces cuando se debe identificar el problema y resolverlo. 

Por otro lado, el gerente de mercadotecnia tana decisiones respecto a -

cosas o situaciones que puede controlar y sobre elementos incontrolables o 

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 dlstribu

cicSn que se va a usar, el precio que se va a fijar, los mensajes y los me

dios de publicidad, as! como el anuncio de los vendedores a los clientes. 

Al tanar estas decisiones aprende por propia experiencia a usar un pri,a 

cipio de operación que simplifique su tarea y evite frustraciones. Podr!a

denominarse la 11 ley" de la administraci6n de mercadotecnia, y estipula lo

siguiente: puesto que algunas cosas son controlables y otras no lo son, -

sep~ese lo controlable de lo incontrolable y no se pierda tiempo y ener

g!a tratando de cambiar lo incontrolable. En vez de ello, trátese de entC;!l_ 
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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 compañía en una forma tan -

efectiva como sea posible. 

Existe un conjunto de fuerzas más o menos incontrolables que actunn so

bre el gerente. Estas fuerzas pu~den resumirse, como canpetencia, demanda, 

costo no de comercialización, estructura de distribución, política pública 

y organlzaci6n de la empresa; y desde luego aspectos mucho mSs fundamenta

les de cambio tecnol6gico, social, político y económico. 

El arte de la adm.1nistraci6n de mercadotecnia es precisamente la adapt_! 

clcSn efectiva de los elementos controlables a los incontrolables en el arr

biente mercantil, a fin de optimizar el bienestar de la cornpañ!a. 

ASflECTOS CONTROLABLES. Examinaremos cada uno de estos elementos, y se -

refieren a 1) varlaci6n en producto o servicio, 2) seleccifu y administra

ci6n de canales de mercado para dbtribuir el producto, 3 l detcrminnclón -

de precios, 4) fijar y asignar el presupuesto de promoción para publicidad 

y ventas. 

Variaciln en producto. Laa d~isiones respecto al producto y servicio -

son esencialmente de dos tipos: ciertas decisiones sd refieren al cambio -

de un producto existente para adecuarse lo rn&s posible a las demandas del

mercado. Estos cambios pueden ser superficiales o fW'ldamentales, por ejem

plo, el uso de nuevo tipo de empaque en contraposición con el nuevo diseño 

rE::volucionilrio del producto. Otras decisiones se refieren a dar de baja <>-

agregar un rengl6n a la t!nea de productos. Estas decisione:; respecto a la 

modif1caci6n de producto y cambio en la l!nca de producto::; oon comun~s, -

puesto que muy poca~ canpnñ!as producen un solo producto. Es por ello, que 
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un gerente de mercadotecnia debe mantenerse constantemente .alerta para ex

plotar oportunidades de ru.tevos productos y evitar la continuaci6n de· un as_ 

t!culo improductivo. 

Cannles de mercado. Las CW\pañ!as deben elegir los canales que conside

ren más adecuados. La selección del canal correcto requiere un análisis -

cuidadoso, ya que la decisi6n implica una gran inversiÓn de tiempo de ge-

rentes y vendedores. Alg:\U\os aspectos importantes a considerar es la e~ 

tructura de distribuctSn, la concentración 9eográfica de los compradores -

en cada mercado y el costo da tener esa red de distribuci6n. 

Precios. Es nc.ceaario fijar los precios. Comúnmente los precios de e~ 

petencia est.,blecen los l!mites significativos pare ello, pero existe cie!_ 

ta discreción. En la fljaci&t dé precias exist<00 varios problemas, ya que

no salo debe ponerse precio a un gran número de productos, sino debe tam

bién prestarse atenci6n a los precios que se fijan a cada nivel de =l -

de mercados. Algunos canpradores podrán recibir precios diferentes, depen ... 

diendo de la cuantía de su C0111Pra. 

Pranoción. La mayor!a de las empresas, si no todas, deben usar alg\Ín t,!. 

po de trabajo pranocional. La funcifu de los dos tipos de promoci&t -publ,!;. 

cidad y ventas personales- es suministrar a los posibles canpro.clores infO!, 

mac:i&t respecto al producto: calidad, disponibilidad, características y -

precio. As!, la publicidad y lato ventas personales son mt;todos alternati.-

vos para tran.smi tir informac100; pero la canbinacifu de mnbas quiz& resul

te más efectiva que una de ellas por s! sola .. 

Corresponde a la publicidad decidir que medias utilizar (peri6dicos, r!. 

dio, televisión, cocreo directo, carteras, anuncios en automóvil, carteles 

-1e-



en lugar de compra, etc.); la frecuencia con que deben aparecer los anun

cios (diaria, semanal, mensualmente, etc.); y el mensaje que se va a em-

plear (esto incluye el trabajo artístico, el texto y formato, para los -

anuncios impresos y los comerciales preparados para radio y televlsiful .

La venta personal es la selecc1Ón1 supervlsi6n y adiestramiento de vende

dores; asignación de vendedores a territorio y su ev&luaci6n personal. 

ASPECTOS INCCflTROLl\BLE:S, Los elementos incontrolables o ambientales -

los que debe adaptarse el decisor, soru 1) demanda, 2) competencia, 3) -

costos no de comercializacJ.fu, 4) estructura de distribucilin, Sl pol!tica 

p6buca y 6) organizac:i6n de la compañ!a¡ no Son ilncontrolables en un ""!!. 

tido absoluto, sino que m&s bien deben consider11rse controlables pero so

lo bajo determinadas condiciones. 

La demanda de la canpañ!a es el volúmen de ventan que se tiene de una.

marca o servicio durante cierto per!odo, bajo determinadas pr&cticas de -

mercado y bajo ciertas condicionas ambientales. El análisis de la demanda 

es el estudio de la conducta del consumidor, el cual es el origen de las

ventas, En los filtimos años, los economistas y sic6logos han hecho gran

des aportaciones para entender la conducta del canprador. 

La canpctencia es el grado de rivalidad entre compañías, en términos -

de número y tamaño de las empresas dentro la industria y otras carncter!.::. 

ticas comercioles que limitan la libertad de maniobra del gerente de mer

cadoteaiia. Esta.a características del mercado, constituyen la estructuC"a

de canpetencia a que se enfrenta Wla organización y determinan el tipo de 

rivalidad que encontrarán en Wl mercado. Un ejemplo es la "guerra de pr&

c:ios"• 
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Las decisiones de mercadoeec:nia por lo regular involucran alc¡Wi tipo de 

estimaCión de gastos no de comercialización. Aunque, al gerente de mercadE_ 

tccnia solo le preocupan los desembolsos que son afectados 1)()r sus decisi.2. 

nes. Por ejemplo, se decide el presupuesto de publicidad por tal cantidad! 

esto involucra dos gastos por lo menos: el de publicidad propiamente dicho, 

que es un gasto de mercadotecnia, y el costo de producir la cantidad de -

producto necesaria para surtir el volumen adicional de ventas que pudiesc

resultar de la publicidad efectuada, el cual es un costo de no canerciali

zac:ión. /\mbos gastos se ve:i afectados por la decisión del gerent~ de mere!, 

dotecnia pe:o, desde su punto de vista, solo el de publicidad es controla

ble. 

Otro aspecto incontrolable es el sistema de distribución de la indus-

tria, que lo forman todos los canales de venta que notma.lmen te se· usan cn

esa industria; y el gerente debo decidir cuáles de tales canales son los -

más apropiados para ::.us necesidades. Por ejemplo, los aspectos espD.ciales

de: mercado y la concentraci6n geográfica de compradoreti son dimensiones -

clave de la estructura de distribución. 

Alyo que cada d!a <:idqu.!.ere mayor importancia en las dccision~s de mere.! 

d6tecnia es la ley, que comprende la pol! Uca pública. Estas sen las re

glas del juego establecidas por organismos pl'.iblicos para influir en la em

presa c. comerciar de tal medo que se sirve mejor al interés pÚblico. En al 

gunos aspectos, la pol!tica p{iblica es la consideracifu que tiene mayor ?!. 

se. Por ejemplo, cierta ley prohibe fijar precios diferentes a distintos -

canpradores. Zsto quizán limite seriamente la libertad de una canpañ{a pa

ra fijar precios. Por otro lado, algunos organismos se preocupan seriamen-



te en lo referente a publicidad engañosa y analizan en c¡:¡da caso si la pu

blicidad informa al consumidor de modo adecuado. Los esfuerzos de las de

pendencias antiruonopolio para limitar tratos exclusivos, y práctica de co

mercia.nte:s para vender solo a ciertos canpradores en vez de a todos ellos, 

es un claro ej,..plo de la pol!Uca pGblica. 

Finalmente, estli la organizacifu de la compañia. Los factores incontro

lables que h"'1l<ls explicado anteriormente son Upos globales de influencia

mSs generales. Sin embargo, para el gerente, nada es más importante que el 

tomar sus decisiones dentro de una organizaci&,1 la cual predomiJ .. a en el -

cri ter lo de sus decisiones " incluye en la informaci6n que aplica a tal -

criterio para llegar a sus conclusiones. 

Por todo lo anteriormente señalado, la mercadotecnia se caracteriza por 

ser l.Ul proceso de resolución de problemas y toma de decisiones. Los probl!:. 

mas IM!t'Cadot~icos son abWlduntes y su solución requiere decisiones. Ade

m&s, e::;tas decisiones se encuentran entre las más cruciales de la empresa, 

ya que determinan el ambiente de la compaii!a, afectan su imagen y tienen -

una influencia crítica en sus ventas y utilidades. 
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CAPITUX.0 2 

LA TOMA DE DECISIONES 
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2.1 Clasificaci6n de las decisiones. 

Existen diversos criterios para clasificar las decisiones, tales cano: 

• Por la cantidad de tiempo que el administrador invierte para tomar-

las, 

• la proporción de la organizaclÓl que se ve implicada en ellas, 

• por las funciones organizacionales en las cuales se centran, y 

• en bue al lenguaje de la tecnolog!a computarizada. 

Pero el criterio ..Ss canunmente aceptado para clasificar las decisiones 

es este Gltimo, y las divide en dos tipos básicos: decisiones programadas

y no programadas. 

Estos nQnbres se derivan del lenguaje del campo de las computa.doras, -

porque un programa es definido cano un plan para la .:;oluci6n autom&tica de 
un problema, es decir, son sencillamente una serie de instrucciones para -

llevar a cabo una tarea. Debido a que son pocos lon problemas que se pres

tan totalmente a noluciones uutom5.ticas, hay pocas decisiones por completo 

programadas. No obstante, hay muchos casos de soluciÓn a problemas que in

cluyen varias mezclas de soluciones programadas y no programadas. El con

cepto de decisiones programadas es muy importante, ya que la meta final de 

los sistemas de información, consiste en suministrar G.nicamente decisiones 

programadas. 

Las decisiones se prestan al empleo de t6c."1icas de programación, si son 

repetidas y de rutina, y si puede crearse un procedimiento para manejar

las. Existen ejemplos de decisiones programadas en casi todas las organiz.!, 

clones, y los m~s comunes son el c&.lculo de salarios de acuerdo coo el s1!!, 
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dicato, o con un contrato, pol!tica o reglamentación de la canpañ!a. Por

lo cual, el convenio, contrato, política o reglamentacifu, contiene el -

programa o regla de decislán. otros ejemplos son la fijacifui de precios -

de los pedidos, los cheques de cr&lito, los pagos de cuentas por cobrar,

nivel de inventarios, deteminación de los horarios de producción, y to

das aquellas decisiones que se tanan de acuerda con la pol!tica de la e"!! 

pañ!a, que es en Última instancia le. regla de decisión. 

Las decisiones no programadas por lo general son eventos únicos y se .. 

encuentran menos estructuradas que 18.S decisiones programadas. Los presu

puestos de publicidad, las decisiones sobre nuevos productos, las consid,! 

raciones d<: adquisicl6n y de fusión, la elecci6n de miembros de la jWlta

directiva y otros problemas semejantes, son ejemplos tipo de decisiones -

que no pueden automatizarse. 

La situación ideal en una organización, serla que todas las decisiones 

fueran programadas¡ pero como sabemos esto no es posible, por las caract!_ 

r{sticas diferentes que presentan cada uno de los problemas. Sin una re

gla de decisión que ampare tal o cual situación, el gerente tendrá que -

acudir a la metodología general de la solución de problemas, que depende

tanto del criterio humano. De este modo, el costo de solución es muy al

to, y a veces las soluciones pueden no ser satisfactorias. Es por ello, -

que una de las metas del sistema de información es idear reglas de deci

sión para los problemas que se presten a resolverlos con esas reglas y -

con el enfoque progrümtldo. 

La razón principal de establecer \.Ula distinciÓn entre estos doa tipos

de decisiones (programadas Y no programadas) t consiste en llegar a alguna 

-24-



clasificaci6n de las t~nicas de toma de decisiones, a fin de mejorar di

cha. toma de decisiones. Esto lo observamos en la figura 2, donde est~ cl.2. 

sificadas las decisiones, y dos enfoques generales, el tradicional y el m.2. 

demo, para las t~cnicas requeridas. 

Toma de decisiones programadas. 

seglin encuestas realizadas, un gran porcentaje de las decisiones de ne

gocios son repetidas y de rutina. Si esto es cierto, es necesario progr

mar eaas decisiones, para que los ejecutivos puedan dedicarse al disello y.. 

los planes para lograr mejores organizaciones y operaciones. Si la tarea -

del gerente es primordialmente la toma de decisiones, debe alejarse de las 

t&cticas a corto plazo y de rutina, dejar esas clases de decisiones en la

categor!a programada, y que se taoen empleando una o m&s t~cas de deci

siones programadas. 

Algunas formas tradicionales de toma de decisiones programadas se ven -

en la figura 2. La más generalizada y penetrante es la costumbre. Por ejem_ 

plo, vamos a la oficina y ejecutamos diariñmen te un gran número de uccio-

nes que ya están "programadas", por la fuerza de la costumbre. 

Oespu~s del hábito, la técnica m~s prevaleciente para la programación

de decisiones son los procedimientos de la canpañ!a, sean escritos, verba

les o impl!citos. Los procedimientos normales de operación proporcionan un 

medio de adoctrinamiento y entrenamiento del nuevo personal, y a su vez, -

son una qu{a de ayuda para el personal experimentado en la ejecución de t!, 

reas espec:Íficas. Estrictamente la política no puede ser clasificada corno

téc:nica de programación, porque solo proporciona una gu{a general para la-
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Fg. 2 P0rID;is trildiclOnal~·S -y:m·Ode~n~s-de manejar decisiones programadas y no programadns. 
' :·· .. · ' ' 

Tipos~ de -decisiones_ 

l?rogramadas: 

Decisiones ruUnarias y 
rcpetitivaa. 
La organización lio!lru:rolld 
procesos cspec!ficos para 
manejarlaG. 

Uo progrnmadas: 

Decisiones que se tanan una sola 
vez, ma.l estructuradas, no•1edos.:is 
y referentes a políticas 
Manejadas por procesos generales 
paro la solución de problemas 

~teas para. la toma de decisiones 

TradicJ.onales 

1.- H6bito 
2.- Hutina laboral: 

Procedimientos operativos 
estándar 

3.- Estructura de la 
Organización t 
Expectativas comunes 
Un sistema de cubmeta::; 
canales de informaci6n 
bien definidos 

lo- Juicio, intuici6n y 
creatividad 

2.- Rcglaa cmp!ricas 
3.- Selecci6n y adiestramlen 

to de ejecutivos -

Modernas 

1,- Invcstigaci6n de 
operüclones 
AnÁlisis matem~tico 
Modelos 
Simulaci6n por canputa
dora 

2.- Procesamiento electróni 
co de datos -

Técnicas heur!sticas de so
lución a problemas aplica
das a: 
(a) adiestramiento de los -

responsables de la toma 
de decisión 

(b) Construcci6n de progra
mas hcur!s Ucos para -
computadora 

De Herbert A. Simon, The Shape of Automation (New York: Harper énd Rcw, 1965)
0 

p.62. Uscd with 
pe.rmission. 



acción. sin embargo en la organización el proceso de tana de decisiones -

se ha mejorado bastante con el establecimiento y la comwdcaci6n de polí

ticas claramente canprend.idas. 

Toma de decisiones no programadas. 

Actualmente no tenemos tma teoría completa de toma de decisiones; per

lo cual hay falta de comprensión entre los gerentes practicantes y los -

académicos, sobre la fama. de tauar las decisiones en las organizacia'1es. 

o.umdo se trata de explicar cano se toman las decisiones en los negocios, 

se afirma que los ejecutivos aplican su criterio¡ el cual en gran parte -

se basa en la experiencia, la intuición y el discernimiento. 

En apariencia loa gerentes toman mejores decisiones cuando se adies

tran en un proceso ordenado de pensnmicnto. Por ejemplo, los oficiales -

del ejército asisten a cole<Jios militares para aprender los pasos necesa

rios para el planeamiento y la solución de los problemas militares. La E,! 

cuela de Graduados de Negocios de Harvard expone al" futuro ejecutivo il ~ 

chos centenares de casos, con la esperanza de qua si resuelve muchos pro

blemas, el alumno se convertir& en un experto de ese proceso. 

Hay cierta evidencia de que la soluciÓn de problcrnas. puede aprenderse. 

Los procesos de selección para la promoc1Ón administrativa se dedican en

gran parte a identificar los éxitos pasados en la toma de decisiones, pa

ra as!, tratar de pronosticar los ~xitos futuros. Es canprcnsible que la.

experiencia mejora la solución de problemas, debido a la práctica de CXP.2, 

ner a los gerentes en situaciones de toma de decisiones cada vez más va

riadas y difíciles, a medida que progresan en su carrera. 
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Finalmente, las decisiones programadas y no programadas según Samuel -

Certo, deben concebirse cano si fueran cabos opuestos de un continuo de -

programaci6n; el cual indica que alguna~ decisiones pueden no ser ni pro-

gramadas ni no programadas, sino alquna combinación de las dos. 

2.2 Naturaleza de la tana de decisiones 

Generalmente en muchas situaciones el (los) responsable (si de la tana

de decisiones no cai:oce (n) las posibles consecuencias de elegir tal o -

cual alternativa; es decir, los resultados de: las decisiones implantadas -

no p~eden ser predecibles porque las organizaciones cano su medio ambiente 

est&n cambiando constantemente. 

Existen cuatro condiciones en las cuales pueden tanarse las deciolones. 

cada condición se basa en la medida en la cual sea predecible el resultado 

futuro de Wla alternativa de decisión; y son las siguientes: 

• Condición de certidumbre 

Condici6n de riesgo 

• Condición de incertidumbre 

• Condición de conflicto 

La ce::-tid•Jmbrc existe cuando los responsables de tomar las tlecis!oncs -

conocen con e¡.:,actitud loo rcsultat!os de Wla alternativa !.mplanb::i.da., es de

cir, se pueden predecir con certeza las consc::.uenclas de: c.:ida alternativa

dc acción. En esta condición el decitior tiene un conoclmie:nto com¡:i1oto -

acerca de la deci~OO; por lo ::.ual, lo que debe hacer es enumerar los re-
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sultados de las alternativas y luego elegir el resultado que tenga el ren

dimiento más alto para la organización. Desafortunadamente, la mayor!a de

las decisiones mercadotécnicas se toman fuera de la condición de certeza. 

En la condición de riesgo la característica principal es que el decisor 

cuenta con información acerca del resultado de ca.da alternativa, para po-

der predecir que tan probable será la consecuencia si ~al curso de acción

es implantado. Cabe decir, que la condición de riesgo se encuentra en al

gÚn punto entre la si tuaci6n de certeZG y la si tuaci6n de incertidumbre. 

Existen muchas decisiones mercadotécnicas que pueden catalogarce bajo -

riesgo; algunas sonr 

LDeberá introdUcirse un nuevo producto en particular? 

lCuantos pasteles deber& producir una pastelería para la venta diaria? 

LDeber& iniciarse Wl nuevo programa costoso de publicidad? 

lSerá necesario contratar más vendedores para incrementar las ventas -

anuales? 

E:t;c. 

El resultado de estas decisiones no es posible saberlo con seguridad; -

ya que algún grado .de riesgo est6 asociado en cada una de ellas. 

La calidad de la información juega un papel importante en las decisio

nes bajo riesgo. Porque entre más baja sea la calidad de la informaci6n -

con respecto al resultado de la alternativa, más cerca se encontrar6 dicha 

situación de la incertidumbre y más al to !ierá ~l riesgo asociado con la -

elección de la alternativa. 

La condici6n de incertidwnbre se caracteriza porque no se tiene idea de 

cuo.les podr{an ser los resultados de una alternativa seleccionada. No exi.!, 

- 29-



ten datos históricos en los cuales puede fundamentarse la decisión, es de

cir, no saber lo que sucedi6 en el pasado hace dificil predecir lo que pa

sar& en el futuro. 

Afortunadamente son muy pocas las decision~s mercadot~cnicas que se to

man en esta situación, debido a que se cuenta con información del mercado, 

los proveedores, la organización, la ccimpetenc1a, etc.; y aÚn siendo csta

muy escasa se tienen fuentes o recursos para allegarse información del pr.2. 

. blcma en cuestión. 

Las decisiones bajo c..mflicto es· la Últirn.:i de estas cuatro categodan;

y la forman todos aquellos casos de incertidumbre pero con la caracter!st,!. 

ca de que hay un oponente. Los resultados de las alternativas no solo se -

desconocen, sino están influenciadas por un oponente cuya finalidad es ve!!. 

cer. Los ejemplos de esta coodición además de los nc9oc.ios, zen léls compe

tencias como el ~lsbol 1 futbol, pÓquer, etc. 

Algunos estudiosos afirman que ciertas herrilmi~tas subjetivas tales C.2, 

mo la percepción extra.sensorial pueden utilizarse par<J. tomar declsione:;, -

pero la mayoría de los administradores suelen dar mayor importa:icla a lns

t...""Umentos más objetivos, como la programación lineal, tcor!a de colas y -

teor!a de juegos. 

2.3 Proceso de la toma do dec!.sioncs 

Aunque la toma de decisiones se relaciona Íntimamente con la solucibn -

de problemas, no son id~nticos. Las decisiones están entretejidas con la -

- 30-



soluci6n de problemas, porque al solucior;iar un problema se toman decisio

nes respecto a los datos, suposiciones, restricciones y linderos del pro

blema que se usarán o tomarán en cuenta. Tambi~, hay que tomar decisiones 

de los m~todos a emplear, de la secuencia de metas intermedias que hay que 

lograr, dC? los criterios para valorar las alternativas, y de la termina

ción del proceso de b~squeda, en todos los pasos de la solución de proble

mas. Las decisiones se toman en diversos puntos durante el proceso de res.2 

luci6n de problemas. 

Una decisión es la termina:::i6n de las preguntas. Un problema es el pri.!!, 

cipio de ellas. Una decisión _es un compromiso para actuar. La soluci6n de

problemas es la bÚsqueda de la respuesta a una pregunta. La tana de deci

siones implanta la resoluci6n de un problema. 

Si uno. decisión consiste en elegir una alternativa entre un conjunto de 

atternativa!i di~ponibles; el proceso de lu toma de decisiones se define C.2, 

mo los pasos que el responsable de la decisión debe realizar para elegir -

esta alternativa. 

En la figura 3 se pre~enta un modelo del proceso de la toma de decisi~ 

nes. Los pasos pcr orden de ocurrencia. que este modelo presenta, en el pr.2 

ceso de decislón, son les siguientes: 

1) Identificar el problema existente, 

2) enumerar las alternativas posibles para resolver este problema, 

3) seleccionar la más benéfica de estas alternativas para resolver el -

problema, 

4) poner en acción la.alternativa seleccionada, y 

5) obtener retroalimenteclcSn, para saber si la alternativa implantada-

-31-



w 
N 

Fig. 3 Modelo del proceso de toma de daciniones. 
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De Samuel c. Certo, Administraci6n Úoderna, M~xico 1906, pSgina 118. 
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está solucionando el problema identificado. 

A continuaci6n veremos cada uno de estos pasos, y la interrelación de -

los mismos, 

Identificación del problema existente. 

Naturalmente, el primer paso consiote en identificar ex.!ctamente las b,!. 

rreras o problemas que dificultan alcanzar las metas de lit organización. -

Solo despu~s de descUbrir las barreras y adecuadamente identificarlas po-

drá la administraci6n tomar los pasos necesarios para eliminarlas. Este es 

un paso difícil¡ pero una vez que el problema es definido adecuadamente n

la luz do los objetivos o metas de la compañ!o, ayuda en gran parte para -

su soluci~n. 

Listado de soluciones alternativas para el problema, 

Una vez identificado el problema, deberán listarse las diversas soluci.Q. 

nes alternativas para él, Pocos problemas tienen solamente una soluci6n, -

por lo cuol, los administradores no deben tener la actitud de que un pre>

blema puede ser resuelto sólo en una forma. 

EYJ.sten límites sobre los tipos de alternativas que el administrador -

puede usar, y debe tomarlos en cuenta. Alg\.Ulos autores señalan los siguien_ 

tes cinco factores como limitaciones sobre el número de alternativas para

la solución de probl¿rnas: 

a) Factores de autoridad. Un superior jer&rquico haya dicho al adminis

trador que la alternativa no es factible; 

b) factores biolÓgicos. Los factores humanos de la organizaci6n son in,! 
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propiado~ para implantar las alternativas; 

e) factores f!sicos. Las in5talaciones fÍsicas de la organizaci6n son -

inapropiadas para que ciertils alternativas sean seriamente considér,! 

das¡ 

d) factores tecnol{>gicos. El nivel de tecnolog!a de la organi:nción es.

inadecuado para ciertas altemativas; y 

e) factores cconóm.tcos. Ciertas alternativas son demasiado costosas pa

ra la organizaci6n. 

Selección de la al terna ti va más benéfica. 

Para seleccionar la fll ternativa m~s benéfica, es necesario primeramente 

evaluar cada altcL-nativa con cuidado. Esta evaluación se re..iliza mediante-

tres pasos: 

a) LOs responsables de tomar las decisiones deben enwncrar• en la fo.tmn 

m~s exacta posible, los c..>fectos potenciales de cada alternativa tal

y como si la al terna ti va 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 indicaría que • 

tan probable sería la ocurrencia del efecto si la alternativa se im

planta. 

e) Teniendo en cuenta las alternativas organizacionales, el decisor de

be compar~ los t?fectos esperados de cada alternativa y sus respect! 

vas probabilidades¡ y as! la alternativa que parezca más ventajosa -

para la organización deberá ser elegida para !>er implontada. 
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Implantaci6n de la alternativa elegida. 

El siguiente paso es poner en marcha la alternativa que haya sido seles., 

clonada. Las decisiones deben ser apoyadas por acciones apropiadas si se -

quiere que tengan probabilidades de tener ~xito. 

Obtención de retroalimentación relacionada con el Pt:Oblema. 

Es necesario reunir información de la retroalimentación para determinar 

el efecto de la alternativa implantada sobre el problema que se está tra

tando. S1 t·l problema no se est~ resolviendo como resultado de la alterna

tiva implontarla, se debe continuar bUscando e implantando alguna otra al

ternativa que reduzca el efecto del problema. Por otro lado, si el proble

ma se resuelve como tesultado de la alternativa implantada, los administr.!, 

dores pueden empezar a tratar otros problemas. 

El anterior modelo del proceso de toma de decisiones se basa en tres S,ll 

posiciones. Primero, supone que los humanos son seres econánicos que pers,!. 

quen maximizar la satisfacción o rendimiento. Segwtdo 1 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, los respon::;ables de la toma de decisiones tienen algÚn

sistema de prioridad que les permite dar un valor relativo a la deseabili

dad de cada alternativa. Si cada una de estas suposiciones son satisfe-

chas1 se tomará probablemente la mejor decisión para la empresa. 
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CAPITULO 3 

l'IE'l'OOOS PARA LA TOMA DE DECISiotlES 

EN MERCADOTF.QIIA 
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3.1 ~todo y técnica. 

La palabra 11métodou proviene de las voces griegas: metai::ifin; - - - - -

6dossscamlno, ·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. 

El m~todo se deriva de la experiencia, y en base a los resultados tc6r!. 

cos y prácticos obtenidos de su a9licación, se conocerh lo adecuado de los 

procedimientos que lo forman y demostr.:ir~ su utilidad. 

Por lo cual, los m~todos se modifican constantemente, en razón a los -

progresos alcanzados en el conocimiento, a la producci6n o descubrimiento

de nuevos medios y a la aparici6n 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 -

:funci6n de su utilidad práctica, a dif~rencia del m6todo que se propone P.!, 

ra descubrir y comprobar la verded. 

Por ejemplo, podemos hablar de técnicas de investigaci6n para la selec

ción de problemas, formulación de hipÓtesis, ~laneacién de trabajos, reco

l'9'cción de información, preparación de gráficas y redacción de informes. 

La técnica permite aplic.u- el método a estudios concretos. Algun.is t~c

nicas se encuentran m~s vincula-jas que otras a algunos mf;todos. 

'1f.n la práctica es difícil, y con frecuencia innecesari.o1 establecer la 

frontera entre m~todos y técnicas. Es conveniente recordar, sin embargo, -

que el m6todo nos ayuda 11rinci;mlm1?nte a r>en::<lr las cosas, mient=as que la 

tbica nos ayuda a hacr~rlas, según la :Jugerencia de Barboza y de la To--
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rre. La diferencia es tan elusiva cano la que separa, en teor!B, ai ~aba

jo intelectual de las labores manuales" ( 2). 

3.2 El método cientÍ.fico. 

El ~todo cienÚfico surgib a trav&s del tiempo, teniendo como base l,._ 

experiencia pr~ctica de varios cienÚficos, como los ast:r6nomos, químicos, 

t1sicos y bi6logos, Sir Fronci s Sacón es reccnocido como el primero en de.!!. 

crib!r famalmente el m'todo científico, hace casi cien años, El objetivo. 

principal era contar con una gu!a para la investigación en las cienci•s f,!. 

sicas, pero el m~todo se edapta a cualquier tipo de problema. 

En la f l.qura siguiente ( 4), se señalan y comparan los pasos del m&todo

cient!fico para la soluci6n de problemas, tanto de ciencias experimentales 

como de administración, según Charles A, Gallagher. 

Como puede verse, loa pasos del método cient!fico que se aplican en ad

ministrac16n, son los mismos que analizamos anteriormente en el proceso de 

la toma de decisiones; por lo cual, salo los describiremos en forma breve. 

Dcfinici6n del problema. 

El problema es una condición necesaria para una decisión. Si no existen 

problemas, no habr~ necesidad de decisiones. 

(2) "Hanu8l de t~cnicas de investigación11 , de Ario Garza Mercado, El Cole

gio de M~xico, M~xico 1981, p~gina 8, 
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Fig.4 El m~todo científico 

En las Ciencias 

Def !nase el problema 

Recol~ctense datos 

Formúlense hipótesis 

Pruébense hipótesis 

C::valúense resultado5 

Obténganse conclusiones 

r~rn 
SAUíl 

Tr,"<'/~ 
•• .i.) 

llE Lil 

En administración 

Def!nase el problema 

Recoléctense datos 

rm orne 
Jitii.iLJ fECA 

Oef!.nanse soluciones alternativas 

Evalúense soluciones alternativas 

Selecciónese la mejor alternativa 

Póngase en práctica 

Es -cr! tic o este primer punto, porque establece las fronteras para todo -

lo que sigue. Mucho tiempo y esfuerzo pueden perderse al trabajar un probl,! 

ma equivocado, o en algo que no constituye un verdadero problema, sino solo 

un s!ntoma de este. Una adecuada def:inición del problema, ayuda en gran pa,t 

te a la solución del mismo. 

Recolecci6n de datos. 

se estará m5.s capacitado para resolver un problema, a medida que se cuen, 

te con suficiente información sobre ellos. üeberá reunirse información pas!. 

da, hechos pertinentes, y ejemplos de solucionen a !'roblemas semejantes. Be 

investigan los ambientes interno y externo de la organi~ación a fin de dar

información que pue<la conducir a posibles soluciones. 

Definición de alternativas de solución. 

F;l método científico se basa en la suposici6n de que las soluciones exi.!. 

ten. Antes de tomar una decisifu, ~e deben desarrollar cursos alternativos-
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de acci6n (soluciones potenciales del problema con su explicaci6n adjunta 

correspondiente), y se considerarán las consecuencias de cada uno. Oeben

definirse todas las soluciones ra:onables al problema, las cuales depend.!, 

r&n del objetivo que se persigue. al solucionar dicho problema. 

Evaluaci6n de al terna ti vas de soluc16n. 

Una vez enlistadas las alternativas de soluci6n, se deben comparar y~ 

valuar. En todas las situaciones de tema de decisiones, el objetivo, al -

tomar una dec1si6n, es seleccionar el curso de scc16n que produzca los r~ 

sul tados m&s favorables, Deben juzgarse las solucione3 en referencia a -

los objetivos de la organización, y a las variables y restricciones que -

caracterizan cada soluci6n. 

selección de la ""'jor alternativa, 

El propÓsito de seleccionar una altemaUva es resolver un problema a

fin de alcanzar objetivos y metas predeterminadao. Este punto es muy im

portante. Significa que la decisi6n no es un fin, sino solo un medio para 

lograrlo. Aunque el decisor escoge la solución que, según espera, dar& r.!. 

sultado; las demás alternativas no deben ser desechadas, ya que si ésta -

no da resultado, puede ponerse en práctica rápidrunente otra. 

Puesta en práctica. 

Debe implantarse la elecci6n a fin de alcanzar el objetivo par" el cual 

se hizo. Es posible que una "buena" decisión se altere por una mala imp18;!l 

taci6n, Por ello, on este sentido, la 1mplantac16n puede ser mucho mAs 1m-
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portante que la selección. En la mayor!.a de los casos la implantaci6n de -

decisiones incluye a personas, la prueba real de lo acertado de una deci

sión es la conducta con res~cto a la decisi6n; técnicamente puede ser at!, 

nada, pero los subordinados insatisfechos la pueden socavar con facilidad. 

Los subordinados no pueden manipularse corno otros recursos. Por tanto, la

labor del gerente no se limita a su capacidad para seleccionar buenas sol~ 

cienes, sino que además incluye loa conocimientos y pericia necesarios pa

ra tr.::insformar la solución en la conducta dentro de la organización. 

Atmque el método científico se presenta en un paquete ordenado de pesos 

separados, hay retroalimentación y reciclado entre sus pasos. Por e1emplo, 

al evalU'11" las alternativas se de;jcubra que no se tiene la suflcl~nte in

fo.rmaclÓn. Entonces, al volver al segundo paso, pued.:?n encontrarse otros -

cursos o alternativas de solución. Es común tener reciclados y· no recorrer 

una sola vez todos los pasos. 

No es posible encontrar solución a todos lo:; problemas si se usa el mé

todo científico. Porque, solo es un ml:todo general sujeto a la interpreta

ción del usuario. Sus características principales consisten en ser expl!.cJ.. 

to y objetivo. Al aplicarse en forma ordenada y cor.ipV~ta 1 el resultado de

berá ser la mejor solución pa~ible. 

3.3 Métodos cuantitativos para la toma de decisiones. 

,\ pesar de contar con técnicas matemáticas sofisticadas, exls~en prob!Jt 
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mas que no ha sido posible resolverlos; estos son: el crecimiento demográ

fico mundial, el hambre, la contaminación, la escasez de energ!a y la gue

rra, ~tre otros. se critica a los enfoques matemáticos porque se espera -

de ellos más de la cuenta; no debe pensarse, que una vez aprendidos pro?Of. 

cionaran soluciones a nuestros problemas. Es primordial el juicio, la GXJl!!. 

ricncia, la intu1ci6n y el ccraje humano para administrar una empresa. 

3in embargo, los métodos cuantitativos desempeflan un papel import.ante -

en la administración. Se usan de tres formas; 

1.- Como gu!a en la toma de decisiones 

2o• Cano ayuda en la toma de decisiones 

3.- Para automatizar la tana de decisicnes 

El primer uso es el más extenso pero el menos tangible. Al aprender los 

métodos y modeloa para manejar los problemas administrativos en forma cuan, 

Utativa, se gana práctica y experiencia en el pensamiento racional. Aun

qu~ los problemas y métodos var!an, es admirable el parecido en el proceso 

de razonmniento, ya que se basan en el método científico. Conocer los mét.2, 

do~ cuantitativos ayudar& a guiar el pensamiento aun cuando nunca 11se haya 

escrito W'la ecuación11 • 

En GU segund.!l aplicación, los métodos cuantit.ativos contribuyen en el -

proceso de la toma de decisiones. Algunas veces no existirá un método o m.2. 

delo para dar una solución a un problema determinado, pero puede haber in

formación Útil que se obtiene cuantitativamente. Por ojemplo, al pronoati-

car ventas !>'2 utilizan técnicas e::;t.:id!sticas para generar estlmacicnes de-

ventas futuras. Entonces, estos pronósticos zon considerados junto con la

opiniÓn de otros ejecutivos y personal experto para dar un pronóstico fi-
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nal. Aqu! el erúoque matemático es wia ayuda en la tana de decisiones • 

. La tercera aplicación es la más sencilla. Si es posible modelar con ~ 

exactitud un problema espcc!fico, entonces se puede desarrollar una .o va

rias fórmulas para su solución. Si el problema no var!a, las fórmulas si

guen siendo válidas y pueden ser programadas en computadora. As!, la tana

de decisiones se automatiza, ya que es la computadora quién determina cu~ 

do se tana la decisiér). Un ejemplo es el control de inventarios¡ porque en 

algunas compañ.{as la computadora indica cuánto y c:umido se debe canprar. 

A continuación veremos algunos m~todos cuantitativos que se utilizan ea 

cada una de las condiciones en que puede tomarse una decisifu ( certidtallbre1 

riesgo, incertidumbre y conflicto). 

3.3.1 Bajo certidumbre. 

En esta condición, se pueden predecir con carteza las consecuencias de.

cada alternativa de acción posible¡ es decir, existe una relacl6n directa-

de causa y efecto, entre cada neto y su consectlcncia. Conceptualmente, re

sulta fácil tomar una decisi6n bajo certidumbre, porque solamente se eva

lúan los diferentes cursos de acción y es seleccionado el que mejor satis

faga los criterios de decisión. Sin embargo, en la práctica no es tan sen

cillo, ya que el nl'anero de alternativas puede ser muy grande o infinito, -

lo que har!a muy laboriosa la dccisicSn. 

Algunos m~todos y técnicas que se utilizan para manejar la toma de dec.J:. 

siones bajo certidumbre son las que estudiaremos en seguida. 

- 43 -



· ANALISIS DEL PUNTO o:;; FAUILIBRIO, 

La parte central del en&lisis del punto de equilibrio, es determinar -

cuónto debe venderse de un producto o servicio para salir a mano, es de

c:i.r, encontrar el punto en que loa ingresos recibidos son iguales que los

gastos realizados. 

Antes de analizar el punto de equilibrio, nos detendremos a describir -

brev""""'te el comportamiento del costo y el inqreso, ya que sm incllspenS.!, 

bles pera el buen entendinrl.ento de &ste. 

Al estudiar el comportamiento del costo, es necesario distinguir los -

costos fijos, costos Vllriables por unidad y costos variables totales. LOs

costos fijos son costos que no var!en con el volumen de producci6n en una

e<:onoin!a estable, Permanecen constantes a diferentes niveles de producci6n. 

Por ej ... plo, la renta del edificio, el seguro, los impuestos prediales y -

los salarios administrativos. 

Los costos variables totales son proporcionales al volumen de produc

ción. La rv.eterio. prima, la meno de obra directa '1 algunos gastos de venta.

son ejemplos de costos variables. Los costos variables totales se detemi

nan multiplicando el costo variable por unidad por el volU'llen de produc-

ci6n. 

Los costos totales son la suma de los costos fijos y los costos vari_a

bles totales, 

En la figui:a siguiente (fig,5) vemos el comportamiento de los costos 11!!, 

teriomente señalados, Esta figura, corno las dem&s ejemplificadas en esta

pacte del capítulo (3,3), son extra!das de la obra de O>arles A, Gallagher. 



Fig, 5 COl!lportamiento del costo 
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Costo total ('!':) 

total (TVC) 

Costo fijo (FC) 

Volwoen de prodllcci6n (X) 

Le representaci6n de los costos con notaci6n matem&tica es de ayuda pa-

ra entender su conductas 

'l'C .. costos totales 

TVC • costos variables totales 

~ • costos fijos 

X • volumen de producci6n 

ve • costos variables por unidad 

Podemos decir que 1 

'l'C • FC + ·rvc, o 

·rc.FC+vc.x 
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El comportamiento del ingreso total está relacionado con el volumen de

producc16n. A m&s tmidades de bienes o servicios vendidoe1 mayores ingre-

sos totales, como puade verse en la figura 6. Los ingresos totales pueden-

detenuinarse 111\lltiplicando el precio de venta WU.tario de un bien o servi

cio por al número de unidades producidas. 

Fig.6 Comportmuiento del ingreso total. 

I 
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Matemáticamente se expresa: 

TR • ingreso total 

P • precio de ven ta 

X 11 volumen de producc16n 

Entonces: 

Ingreso total ('IR) 

Volumen de produccl6n (X) 
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El comportamiento del costo y el ingreso descrito anteriormente estA-

simplificado en cierta fo.rn-.a, aún cuando es Útil. Los coGtos e ing~sos no 

siempre var!.an como se describi6. Algunos costos fijos no son constantes -

en todos los niveles de prcducción. Hay situaciones cano aquella en que d!, 

ba comprarse Wlll máquina adicional para satiS!acer un incremento en la ta

sa de produccl6n, que ilustra el comportamiento del costo. 

Los costos V3rlables por unidad no siempre son constantes. Algunas ve

ces, al comprar muchos art!culos, se obtiene un descuento por la cantidad

adquirida0 

Muchos costos no son fijos o variables "puros". Alg\lllos costos son sera! 

variables, están formados por canponentes fijos como variables. Los gastos 

generales, administrativos y gastos indirectos de fabricaci6n incluyen re

gularmente costos semivarla.bles. 

Los ingresos totales pueden aumentar de una manera no lineal con la pr.2. 

ducción. Por ejemplo, puede ser necesario ofrecer descuentos a ciertos -

clientes para realizar ventas de alto nivel. 

Pero, lqu6 podemos hacer al enfrentamos a. estas canplejidades del mun

do real, descritas cUlteriorrnente?. Primero, algunas veces los datos pueden 

manipularse de ta~ forma que pueden emplearse modelos sencillos. Por ejem

plo, en los costos semivariables pueden identificarse sus componentes (fi-

. .jo y variable) y procesar cuda uno en forma separada. Segundo, cuando el -

uso de modelos sencillos no proporciona la descripción necesaria, pueden -

usarse modelos m&.s complejos. 

-47-



ANALISlS DE PUNTO DE: E:lUILIBIUO LINUL, 

Primeramente, analizaremos acrJel punto .de equilibrio en que todos los -

costos e ingresos son lineales. Posteriormente estudiaremos un modelo no -

lineal. El estudio incluye el método de análisis gráfico y el matemiltico. 

En la figura 7 observemos lüs curvas de costos e ingreso para el análi-

sis del punto de equilibrio lineal, Hasta el punto de equilibrio ( BEPl, -

los costos son mayores que los ingresos y la organización experimenta pér

didas, En el punto de equilibrio (las curvas se intersecan) no hay ni ~r

didas ni ganancias, Despu~s del punto de equilibrio tenemos utilidades, 

Fig, 7 Análisis gr~ico del punto de equilibrio lineal. 

n 
g 
r 
e 
s 
o 

BEP 

Volumen de producci6n (X) 

Ingreso tot:al. ( TR) 

Tambi~ se puede identificar el pW1to de equilibrio algebrakamente, S.!!, 

bemos que en BEP' los costos totales 'l'C son iguales que los ingresos tota-

les TR, Por lo tanto, en el punto de equilibrio: 
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'l'C • TR 

FC+VC.XaP.X 

Como el BE? es el nivel de producción X para el que los costos y los i!l, 

gresos son iguales, es necesario despejar X en la ecuacifu anterior y lla-

111arla SEP. 

FC•P.x-vc.x 

FC • X .(P - VC) 

o Be? unidades • X • ~ 

l'-VC 

Observamos que el punto de equilibrio se determina dividiendo los cos

tos fijos, por ello se llama cmtribuci6n marginal: la diferencia entre el 

precio de venta y el costo variable por unidad. 

La expresión anterior da el punto de equilibrio en unidades. cuando se

desea expresarlo en pesos vendidos, solo se multiplica el BEi? en unidades

por el precio de v~ta; es decir: 

BEP pesos vendidos • P • BEP unidades i:i ~ 

P - ve 

_!.S._ 

1 - VC/P 

La.s canpañ!as manUfactureras utilizan el punto de equilibrio para cono

cer el porcentaje de utilizaci6n de la capacidad de la planta. En esta fO!, 

ma, el punto de equilibrio, en unidades, dividido por la capacidad total -

e, en unidades, multiplicado por 100 para establecer la capacidad en por

ce.nta je. Es decir: 
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BEP porcentaje de capacidad a BEP unidades , 100 

e 

FC 
• 100 

C (L'-VC) 

ANALISIS DE PUNTO DE muILIBRIO NO LINEAL. 

Olando varía el volumen de producción, los costos y/o los ingresos pue-

den cMportarse en una forma no lineal¡ ceno podemos observar en la figura 

a. En este caso, la función de los ingresos es lineal, pero la de los cos

tos no. La curva de los costos presenta costos pqr unidad más al tos confo!, 

me. la compañia opera a niveles mayores de producción. No debe olvidarse -

que se trata solo de un e jcmplo, ya que existen otras posibilidades, 

Fig,8 An&lisis gr&tico de punto de equilibrio no lienal 

I 
n 
g 
r 
e 
s 
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Costo total CTC)'--.;::;¡~ 

Area de p&-didas /¡ 

Volumen de producci6n (X) 

-so-

(TR) 



Aqu1 existen dos pW1tos de equilibrio, 8EP 1 y BEP 2• Hasta el pW1to -

BEP1 se tienen ~rdidas. De BE!\ a BEP2 se obtiene una ganancia. Despui?s

de BEP 2 existen ~rdidas nuevamente. 

Para identificar los puntos de equilibrio exactamente, es necesario de

finir me.temáticamente una relac!Ón funcional para las curvas de ingresos y 

costos; y e~tas sen las siguientes f\.Ulciones lineal y no lineal, respecti-

vamente: 

TR (X) • s • X 

TC (X) • d • x2 + e • X + f 

Las letras s, d y e son coeficientes y f es una constante que ayuda a :.. 

definir las funciones. 

Los puntos de equilibrio ocurren cuando las funciones 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 restar. el costo "total del. in-. 

graso total y rearrcglando los término:. para usarse una fórmula cuadr&ti~ 

ca. (3) 

' 2 
(3) Para una cc:uación de la forma ax +_ b?C "'.-e sa O 

Las ralees o valores se obtienen mediante la fórmula 

X•-bJ;.~ 
2a 
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s • x - d • x2 
- e • x - f • o 

- d • x2 + (s - el • X - f • O 
' 

Utilizando la fó?:mu1a cuadrática con a • -d, ba.s-e y e=- -f, los puntos -

de equilibrio est&n dados por 
~~~~~~~~~~ 

BEP1 Y 2• - (s - e) z..j<s - el
2 

- 4 (-d) (-fl 
2 (-d) 

ANALISIS DE PUNTO DS EllUILIBRIO CON PRODUCTOS MULTIPLES 

La mayor.ta de las compañ!as manufactureras fabrican más de Wl producto-

y todos los distribuidores ofrecen una variedad de los mismos. Para esta:l -

organizaciones no es posible hablar de un punto de equilibrio en particu-

lar, ya que los costos fijos est&n compartidos entre sus diferentes produc-

tos. Lo conveniente es considerar el volumen total de negocios en pesos que 

es necesario para salir a mano. 

El ptmto de partida para determinarlo es analizar en c6mo se calcula -

cuando se trata de un solo producto, de acuerdo con la f6rmula siguiente 

BE? pesos vendidos • FC 
1 - VC/P 

El denominador ( 1 - VC/Pl, da el porcentaje de contrll>.lclón de cada peso. 

vendido para cubrir los costos fijos. Luego, lo que es necesario para pro--: 

duetos mÚl tiples es un porcentaje de contribución ponderado. Y se determina 

multiplicando el porcentaje de contribución para cada producto por su por-

ccntaje en pesos vendidos. 

La fórmula para obtener el porcentaje de contribución· para cada prod~c~ 

to, es la siguiente. 

Porcentaje de contribución • contribticlón marginal 
100 precio de venta • 
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3.3.2 Bajo riesgo, 

Zsta ca::.cgor!a incluye aquellas d'2cisiones en que las consecuencias dc

una acci6n dada dr.:pcnde de .:ilgún evento prob.'.lbilista; es dec!.r, se cuenta

con ciertd. i:'.formación del r..:sul;:a.tlo <le c:dda altcrnü.tlva, para poder pred.!, 

cir que tan probable será la consecuencia si tal curso de acción es elegi

do. La cond!.ción de rie~go se encuentra en alqÚn ¡:.unto entre las situacio-

nes de certeza e incertidumbre. 

Un administrador aprende a tomar decisiones en situaciones probabilis--

ta.s. 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 análisis limitada, por

que sólo puede considerar unos cuan.tos factores al mismo tiempo. Es aqu!. -

donde son 6.tiles los métodos cuantitativos, ya qua proporcionan una estru~ 

tura para organizar y analizar problemas complejos. 

El análisis de la matriz .de pagos y de árboles de decisión son aplica

bles a situacionas de tana de decisiones bajo riesgo. Ambos incluyen como

componente principal el concepto de v • .üor es~rado. Al utilizar este con

cepto no se aüegura tener Wla decisión perfecta, p~ro a la larga, hay una

tendencia de mejora en las decisiones que se toman. 

Cuando se toma una sola decisión y no una serie de ellas, se puede usar 

una matriz de pagos. Esta se canpone de un formato matricial, en donde los 

renglones son los cursos de acción abiertos al tomador de decisiones y las 

coluWlas son los eventos posibles. Los elementos de la matriz son las con

secuencias de las comlJinaclones entr_e los cursos de acción y los even.tos. 
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El valor esperado se usa para decidir qué curso de acc!Ón Ge c:¡coye. 

Para situaciones en que deben ser toma.das una serie de deci s:!.ones se -

uaa un árbol de decisión. Por ejemplo, decidir si construir una planta y -

despu~s torn!l.r la dec1sión de ampliar su capacidad. Con el árbol de decl-

s!Ón se muestrcln todas la::; comblnacioner. po!:.ibles entre decisiones y even

tos, utilizando un diagrama de drboles. Posteriormente ce analizan estas -

combinaciones usando el con.cepto de valor esperado para determinar el me-

jor curca de acción. 

Este concepto de..• valor esperado es de vita.! importüJ"lcia para el análi

:li::; de la matriz de pago y los t!rboles de decisión. Desde el punto de vis

ta de su valor nu'l\~rico, el valot esperado de una variable aleatoria <lis-

creta. llamada X se calcula con la siguiente f6rmula. 

m 
E(X) •E 

J•l 

E:l valor esperado de X, llamado E (X), es igual a la auma de los posi-

bles valores de :< multiplicada por sus respectivas probabilidades. 

U:sar el valor eaperado no asegura que todas las decisiont!a sean corree-

tar>. ~n probabilida.c! naJ.J puede ofrecer eGta garant!a. Pero s1 este canee.e, 

to se aplica conoistenler.1.~ntc a la tOt\'\.ú de decj sionr:s, a la l.J.:-ga deOOr.J -

llevar a dec.L.:;ionns de alta calidad. 

La mat:iz de pagoc: propot·ciona una estructura organiZada para anal!.zar-
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situaciones ~robabilistas en las que se debe seleccionar una sola altema

tiva de decisión dc- un conjunto de alternativas. 

ExistQn situaciones en las que la matriz de pagos junto con el concepto 

de valor esperado son de gran utilidad. Por ejemplo, seleccionar una m&qlJ! 

na para ccrnprarla, ent::e varias posibilidades. Seleccionar un plan para P2 

ncr el precio de un producto, de entre varlos planes. Etc. 

Todos los problemas que pueden ser tratados con una matriz de: pagoa, 

tienen los siguientes componentes: 

1.- Un conjunto de decisiones alternativas. 

2.- Un conjunto de eventos que pueden ocurrir. 

3.- Prol'abllidades que están asociadas con los diferentes eventos. 

4.- Resultados (ca::;l siempre en términos econánicoa) de las interaccio

nes entre las alternativas de decisión y los ovcnt.os. 

Las alternativas de decisión son las elecciones que se tienen disponi

bles, llaiit::idds también cursos de acción alternativos. 

Los eventos expresan lo que puede ocurrir al elt!gir las diferentes al

terna ti va ta. Son llamados algunas veces como estado5 del mundo para aclarar 

que están fuera de conLrol del decisor. 

Debe asignarse probabilidades a todos los eventos ya sea por medio de -

datos históricos, del juicio subjetivo o de distribuciones 'de probabilidad 

teóricao. 

Para cada curso de acci6n y cada cve~to existe un resultado. Estos re

sul tadOs C.J.Gi siempre se expresan en términos económicos, aunque algwtas -

veccc el •1alor monetario no es un criterio apropiado y debe tomarse Otro

parám~~tro, como la utilidad o la preferencia. 
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Todos estos CCl\lp<ll'lentes se organizan en una estructura de matriz de P"'" 

gos cauo la que se observa en la figura 9. Las alternativas de decisi&i -

(Di), forman los renglones de la matriz. Las col\.Ul\nos de la matriz sm los 

eventos posibles, (Ej l. Abajo de los eventos se muestran las probabilida

des (ej) correspondientes. Los elementos de la matriz son los resultados -

Xij, que se obtienen de la interacci6n de las altemativas de decisi6n y -

los eventos. 

Fig.9 Estructura de una matriz de pagos, 

Eventos 

Al terna ti vas 

de decisilin 

1ln 

X11 x12 

X21 X22 

xn1 xn2 

xlnl 

x2m 

xnm 

Una vez captados en ecte formato de matriz de pagos los componentes de

la situacién de toma de decisiones, el an&lisls es muy sencillo. Para cada 

alternativa de decisibn, .se realiza el cilculo por renglón de su valor es

perado, cano se muestra en seguida: 
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E (Dn) • P1Xn1 ... pi'n2 + ••• + PmXnm 

F.ntonces se escoge y se aplica la alternativa que tiene el valor esper.! 

do 6ptimo. En la mayor!a de los casos se elige la alternativa que ofrece -

las mayores ganancias o beneficios, o biM, que conduce al menor costo es

perado. 

/\P.BOLZS DE DECI3ION. 

Los &rboles de decisi6n se utilizan en situaciones de tana de decisio

nes en las que se debe optimizar una serle de decisiones. Para llevar a C!,. 

bo esta optimización es necesario identificar las alternativas de decisifu 

y lo:.; eventos secuenciales, para analizarlos previamente. 

Todos los árboles de decls16n tienen bastante parecido en su estructura 

y constan de las cuatro componentes siguientes1 

t.- Alternativaa de decisi6n en cada punto de decisión. 

2.- Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de -

decisión. 

3.- Probabilidades de que ocurran los eventos posibles como resultado -

de las decisiones. 

4.- Resultados (monetario• por lo regular) de las posibles interaccio

nes entre las al tcrnativas da de::::isión y los eventos. 
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Estos datos se organizan en la estructura cJe un diagrama de árbol, para-

ilustrar las combinaciones posibles entre las decisiones y los eventos. A -

continuacifu. daremos un ejemplo sencillo, que nos permita presentar el m~ 

todo del &rbol de decisiones. 

Supongamos que es un nábado por la mañana, bastante nublado, llegarán -

por la tarde varias personas a tornar el aperitivo. Usted cuenta con un jar-

c!1n agradable 'J la casa no es muy grande¡ as!, si el tiempo lo permite, les 

agradar!a instalar los refrescos en el jard!n y tener la reunión al aire -

libre. Sería más agradable y SU:J invitados cstarlan m;,s c6modos. Por otro -

lado, si se realiza la fiesta en el jard!n y comienza a llover después de -

que se encuentren reunidos, los refrescos se hechar&n a perder, los invita

dos se mojaran y, en este caso, lMtentarán no haber celebrado la reuni6n en 

la casa. 

Esta dccisi6n en particular puede ser presentada en una tabla de resul t.!! 

do:;s 

Opciones Eventos y resultados 

Llueve No llueve 

Al aire libre Desastre. Mucha comodidad. 

En la casa Ligera incomo- Ligera incomodidad¡ 

didad; pero e!_ pero se lamentan. 

tán contentos. 

- se-



En la figura 10 ze presenta el árbol de decisiones para este problema.

Aunque el árbol presenta la misma informaciái. de la tabla de resultados, -

en los problemas complejos, es con frecuencia el medio mucho más llzcido P.!. 

ra presentar información. 

Fig, 10 Esquema de un árbol de decisión. 

Llu ve 
--Refrescos hechados a per

Dec1si6n 

No llueve 

der e invitados molados;. 
Descontento 

Fiesta muy agradable 
Mucha canodidad 

Amontonados pero secos 
Contentos 

Amontonados, calor 
Lamentaciones, por lo que 
hubiera podido ser 

El 5.rbol eatá formado de una serie de nodos y ramae, Los puntos de dec.!_ 

sión se indicnn con nodos cuadrados, mientras que los eventos se represen

tan cai nodoa :-edondos. En el primer nodo de la izquierda, el anfitrión -

tiene la opci6n de celebrar lo reunión al aire libre o al interior. cada -

rama rl?presenta wi curs.:> alternativo de acclón. Al extremo de cada rama se 

encuentra otro nodo que rcpr~senta el evento aleatorio: si llover5., o no.-

Cüda curso t1ltemativo subsecuente, a. la derecha, representa un resultado

al tcrnativo de ese i:vento aleatorio. Asociados a cada curso al ternaUvo de 

acción, a lo largo del árbol, hay W'l resuJ.tado que se muestra en el extre-

mo o al final de la ram.:i del curso de acc!.Ón. 
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El an&l.isis del &rbol de decisión se inici;:i a la extrema derecha y "e -

mueve a trav~s de los nodos de eventos y punt?s de decisión hasta identif!_ 

car una secuencia. Óptima de decisiones que canienzan en el primer punto de 

decisi6n. Deben emplearse las siguientes reglao: 

1.- En cada nodo de evento se hace tm cálculo de valor esperado. 

2.- En ca.da punto de decisión se selecciona la alte.:nativa con el valor 

esperado Óptimo. 

Para entender mejor el análisis de un Úbol de decis16n, será necesario 

recurrir al cap!tulo s, donde se muestra un ejemplo práctico del mismo. 

3.3.3 Bajo incertidumbre. 

La toma de decisiones bajo incertidumbre se parece a la toma de decisi.2. 

nes ha.jo riesgo, con una diferencia importante. Ahora no se tiene conoci

miento de las pt"obabilidades de lo~ eventos futuros, no sabemos cuales -

sean las posibles consecuencias. 

Aunque no existe una manera 6ptima para tanar una dccisi6n en cztado de 

completa incertldumb.i-e, se cuenta con algunos m~todos que son de gran ayu

da para el tomador de decisiones. 

Primero debe tratarse dl! reducir la incertidumbre o!::itenit"ndo iníorrno.

ci6n adicional del problema. Algunaz veces esto basta µ~ra qu!? la solución 

sea evidente, pero cuando no es su!iciente la información obtenida para t.2. 

mar una decisión, se cuentu. con otro:¡ medios. 

5e puede introducir abiertamente al problema los sentimie."ltos zubjcti-
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vos de optimismo y pesimismo, ya que en muchas ocasione& tienen una base -

r.:izonable. Si se trata de una per~oha optimista, se puede emplear una es

trategia. maximax, la cual maximiza el pago máximo. Por otro lado, si es P.!:. 

!lim.1.sta y conservador, ."ie emplea una estrategia mnximin, es decir, selec

cionar la c:i.cción con el mayor de los pagos mínimo:;. 

Como la estrategia maxlmax y maximin son dos extremos, se puede elegir

una acción intermedia. 

Otra estrategia alternativa es convertir el problema a uno de toma de -

decislooes bajo riesgo. Pueden expresarse aquellos conocirniento:i o senti

mientos que se tengan sobre los eventos en términos de probabilidad. 

Si no cxlsten bases par~ realizar estimaciones subjetivas, puede usarse 

el ,Princip!.o d~ la ra=ón insuficiente; el cual establece que todos los -

eventos son iqualmen te probables. 

Puede pensarse que lo anteriormente señalado carece de sentido, pero el 

hacer esto raejorará la toma de decisiones en mayor medida que cuando sola

mente ·se hace al azat:'. 

EstudiarcmoG "'qu! algwios métodos de pronósticos, los cuales pueden !;e.=:, 

vlrnos cuando una si tu::ición de incertidumbre es convertida '1 una de ries--

90, o bien, al encontrarnos en una situación 6n!cümente de esta Última ca

tegoría, 

El pronóatico es una anticipación al futuro; en base a un análisis obj.2, 

tivo de la.!J si tuacioncs pasadas y presentes, mismas que condicionarán ese.

situación futurn. 

'l'odo:; :'.os gerer.tes o administradores necesitan algún tipo de pronósti

co. Por ejl'Snplo, los gerentes de c:crnercialización neccsilary pronósticos de 
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ventas futuras para tomar decisiones sobre precios, contratación, prano-

ci6n y distribución. Los gerentes de contabilidad y finanzas roquieren Pr:2, 

nósticos de flujo de. caja para decidir sobre préstamos, inversiones a cor

to plazo y finar.ciamiento en general. Como puede verse, .SI'.? toman muchas d,!. 

cisiones irnportiJ.ntes que requieren de pronósticcs. 

Al habec- muchos métodos de pron6stic:os, se hace necesario una clasifiC!!, 

c:i6n: 

1·.- Series de tiempo o causales. 

:!.- A corto, mediano o largo plazo. 

3.- cuantitativos o cualitativos. 

Los m&todos de análisis d~ oeries de tiempo utilizan s6lo datoa hist6r.!, 

cos del pasado para la variable qua ~e pronostica, al generar proyecciones 

al futuro. So supone que lo sucedido en el pasado proporciona informaclón

de lo que suceder~ en el futuro. 

t.ós rn~todos causales consideran factores que influyen eon lo que :>e cs

~á pronostic.:md.o. Aunque no puede existir una relai.:lón causa-efecto direc

ta, es común que exista. una relación 16giea ent~e las variable:; q•Je se -

usan para generar el pronóstico y el pronóstico resultan.ce. 

~no.ralmente, los métodos de pronósticos a corto plazo tienen un ho.ri

:onte de tiempo Je un d.ia a un me-; hacia el futuro; es decir, el punto que 

Ge prono:itica cztá de un dlCl a un r;i,e::;. u~ dl~tu.r.cia. 

La característJ.cn de los m~todos de pron6sticoc .:i mt!.:!L.3.no plazo ca que. 

sus proyecciones van de un mes a un afio hacla. el futuro,. 

Los m~todos de pron6Stico a lnrgo plazo t.!.er.en un har!.~ontc de má~ de -

Wl año. Son quizá los mAs importantes, porque proporcionan al administra-
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dor ~u 'gu!.a ~r~tri.Z- 'pár~·:{~-~o~9~~~~ión; aunque tambifui entre m&s la.r.-

9o es ei hcri.::onte de tiempo mayor es la incertidumbre que existe ~obre el 

futuro. 

En los m~todos cuantitativos se usan modelos :r..Jtemáticos, los cuales r.s, 

qu.te=en datos para. las variable::; independientes con objeto de generar un -

pronÓf. tico. 

Por otra. parte, los métodoo cualitativos so emplean cc;imúnmente para si• 

tue.ciones a largo plazo, en las cuale~ el U50 de W1 modelo matem.Stico no -

es apropitJ.do. En este caso, el juicio subjetivo es la base del pronóstico. 

Unu vez que· s::? han descrito los métodos de pronósUcos, l.cuál debe se--

lcccionarne?. Depende de varios factores. El conocimiento que tenga la PCE. 

sena que hace los pron6:.;ticos de los varios métodos que existen, determina 

en cierto grado lon inétodos que puede usar. No todos lo::s métodos son apro

piados para ciertos horizontes de tiempo. Algunos métodos operan con datos 

históricos y otros se bas.:m en juicios subjetivos. Otra considcraci6n im-

portante es la de costo/beneficio; el tiempo ':J el gasto dedicados al pro

nóstico son lndic.:iiJores de la importancia de la decisión. Algunos m~todos-

neces.i tan el uso de ccmput.Jdoras. Estas observaciones ac:lisran que la seles_ 

ci6n de un método de pronóstico rc..~uiere muchas con!'Jidcraciones. 

Analizaremos .:i.l·:;JUnos método5 de series de tiempo, por considerar que -

sc.i lo!O que máo- se ütJlic'1r'~ en la vida real, yll que son objeti\'Os en su es

tudio. Esto, ::;ln restar ~portancia a los demás mt'.;todos. 

Al analizar los d.Jtoa dt! series de tlt:mipo es importante pensur en y l:::Ju~ 

car variaclone3 de ~endcncia, e~to.cicnales, dclicas y aleatorias. De a.-

cuerdo a los dato·s, la importancia de estos componentes existe en diferen-
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tes grados. 

En la figura 11 se ilustra el comportamiento-de cstco componente~ de la 

serie de tiempo. 

Pig.11 Componentes de los datos de. series de tiempo. 

V .. 
r 
i 

" b 
l 
e 

A ,___/'v- Compuesta 

~V , c!clica 

~ zs z~ Tendencia 
- Q Estacional 

~Aleatoria 

Mol Año2 Año 3 Tiempo 

La componente de tendencia refleja un movimiento a largo plazo, ya sea

hacia arriba o hacia abajo a través del tiempo. 

La componente eotacional refleja cambios hacia arriba o hacia abajo en-

puntos fl.joa en el tiempo. Esta componente ocurre t::n un año o menos. 

Cuando existe W1 pat.r6n de cambio en puntos fijos en el tiempo con .dur,!. 

ción de más de un afio, este refleja una componente c!clica. 

La variacié'.in aleatoria es lo q~e queda despu~:i de haber separado las d.!:. 

wás componentes. f.:5 el ruido inexplicable que queda. 

Existen va.rlos métodos de nn~l!sls de :;er!.es de tiompo que pueden usar

se. Aqu{ estudiaremos los µ.:-omedlos móviles, ~l suaviza.'llir.mto cxpom?.:-~c!.al1 

el análisis de la tendencia y correlaci6n. 
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~rtc¡.¡¡;u;:os ~:0·11tt;s. 

tiromedios móviles ~s un método de pronóstico Útil y sencillo. Se usa P.! 

:a pronosticar a corto y mediano plazo. El pranedlo de lo que ha ocurrido

. en el pasado se emplea para pronosticar el futuro. Si el prom~o móvil es 

(Xt) caiculado ha~ta e incluso el valor de (X) en el per!odo (t), el pro-o 

n6stico del valor de (X) en ~l período (t+1) se torna cano (Xt). Si expre~ 

mos el valor pronosticado de (X) en el período (t+1) como F (t+ll, podemos 

afirmar que: 

F (t+l) m Xt 

En el pranedio móvil solo se usan las Últimas N observaciones. Cada. vez 

que se di~pone de un nuevo dato u observacl6n, el promedio se adelanta pa

ra incluir la observación más nueva y se deja la más vieja de las obm?rva-

clones que se usaron antes. Matemáticamente, el promedio móvil se calculB-

con la siguiente fórmula: 
t 

Xt • Xt + Xt-1 + + Xt:.-11+1 =..J. E Xi 
N !I imt-11+1 

El promedio móvil haf>ta el periodo ( t) se usa para el pronóstico del -

periodo (t+ll. 

F (t+l) m ...l... 
N 

En los promedios móviles el número de términos (N) que se incluyen en -

el c3.lculo del promedio, influyen en los resultados. cuanto rOO.s pequeño es 

el número de términos inclu!dos, mayor es la nensibilldad del promedio a -

los cambio:; y viceversu. 

$e pueden calcular promedios móviles con diferentes términos, para ide.!l 

tificar cual !J:oporciona mejor pronóstico, Esta identlficaciÓn se lleva a-
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cabo de la siguiente forma: para cada pranedlo se calcula la diferencia ab-. 

soluta entre el pronóstico y la demanda real, se suman estas diferencias y

se divide entre el número de pronósticos hechos, y as! determinar la .desvi,! 

ci6n media absoluta. Se comparan estas desviaciones, y en la menor ~stá com, 

prendido el mejor p.con6stico. 

SUA VIZAM:tEllTO EXPONENCIAL o 

El método de suaviza.miento exponencial es .W\a alternativa a los prome-

dlos m6viles. Recibe este nanbre porque la contribución que hace cualquier

observaci6n a un pron6stico decrece de manera exponencial al pasar el tiem

po. Es calculado de la siguiente manera: 

Xt •"<Xt + (1-o<) Ft 

El promedio calculado hasta el periodo ( t) se usa para pronosticar el -

periodo (t+1l. 

F (t+1) • ocXt + (1-o(,)B't 

Interpretando la f6rmula, tenemo:;s que el pronóstico para el per!odo -

(t+1) es igual que la constanto de suavizado o<.(alfa), multiplicada por -

la observación más reciente más 1 oenos la constante de suavizado multlpl!, 

C"c\.ª por el pron6stico que se hizo para el período (t). La constante de -

:;uavizado tiene un valor llsignado entre O y 1. 

Las ca:acter!sticas del suavizamiento cx:JOnc:tcial .::;on: 

• Para realizar 'Jll pr .. :.on6st:ico solo so necesita la consta.1.te de suaviza

do, la observación m~s recifmtc y el pronóstico anterior. No es nece-

sario tener lils observaciones previa::; • 

• Nunca se descarta por completo ninguna observación, ·YfJ. que·,queda.in-
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ccirporada .en algÚn grado en el prooóstico anterior • 

• El valor de alfa puede ajustarse para que lo!: pronósticos respondan -

rápido o lentamente, a los posibles cambios del sistema. 

Es importante hacer la observación siguiente. Cuando se lleva a cabo el 

primer pronóstico, no se cuenta con un pronóstico previo que pueda usarse. 

con el término ( 1-oc: )Ft; por lo cual se le asigna un peso de 1 a alfa para 

calcular este primer pronóstico. 

El método de suavlzmniento exponencial se recanienda solo para pronóst.,!. 

cos a corto plazo. 

ANALISIS DE LA 'l'ENDENCIA, 

Este m~todo, como indica !>U nombre es para detectar tendencias; y es -

utilizado para pron6sticos a mediano y largo plazo. 

El objetivo del análisis de tendencia es ajustar matemáticamente una -

curva a un conjunto de datos. Trataremos solo el análisis de la tendencia

lineal, aunque ex.ic;ten otros tipos, como la cucidrática o logar!tmica. 

Un modelo de análisls de tendencia tiene el tiempo cano variable inde

pendiente, y la variable a pronosticar es la variable dependiente. Para d.2_ 

terminar un pronóstico, solo es necesario insertar el per!odo paro el cual 

se desea el pronóstico y calcular el valor pronosticado. 

El enfoque matemático para el análisis de la tendencia, identifica la -

ecuación de unCJ. línea recta de la fonr.a y=a+b:<, en donde (y) es el valor -

esperado, Ca) es la ordenada en el or!gim (int.ersepción de la. recta con el 

eje vertical), (bl es la pendiente de la l!nea y (x) ,,¡ perÍodo para el -

que ne prepara el pronóstico. El método de m!nirnos cuadrados sirve para E!l_ 
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centrar los valores de Cal y (bl. Aplicando este criterio obtenE1110s una l!, 

nea recta que ndnWza el cuadrado do las distancias verticales desde cada 

observacl6n a la linea. 

Las ecuacl.ones para encontrar los valores de (al y (b) son las si91lien-

tes: 

b • N ""} ~ '"'~v2 
N s:x • (:r;x) 

Prl.Joero se detez:mina el valor de b0 para despu~s sustituirla y poder "!l 

contrar el valor de a. 

Una vez que se tienen estos doa valores, solo se sustituye (insertar) -

el valor del per!odo que dese<1111os pronosticar (este valor est! dado en fo!, 

ma progresiva a los periodos que sirvierat pera el anÁlisis y, continGon -

con loo per!oclos a pronosticar)¡ es decir: 

Pron6sUcot • valar de a + valor de b (t) 

Donde ( t) es el periodo que deseamos pronosticar. 

CORRELACIOll 

La correlaci6n la utilizrunos para determinar sl. existe una relaci6n en- -

tre dos series de sucesos o variables. 

El coeficiente de relaci6n proporciona la medida del grado de correla

ci6n entre las variables. Tiene una oscilaci6!' posible del orden de -1.00-

a +1.00, por lo cual, la correlac!Ón puede ser negativa, positiva o cero.

Si una variable aumenta en tanto la otra disminuye, el resultado será un -
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coeficiente negativo. si ambas variables aumentan juntas, el resultadO se

rá un coeficiente positivo. Si no existe relnciÓn entre las variables, el

coeficiente será cero. Generalizando, lo ..&s que se aproxime el coefici...,.. 

te de correlaci6n a igualar la unidad positiva o n09at1va, es mejor la re

lación para pronosticar. 

Existen varias fórmulas para calcular el coeficiente de correlación. -

Una de tales f6rmulas es la siguiente• 

X' • X - i' 

Si existe correlaci6n entre las dos variables podemos pronosticar cea -

la f6rmula siguiente1 

Y' • M(X• l + b 1 

dondeM.~,y 

'llx•2 

b • valor de Y en el punto base (dato central da los proporcionados). 

J.3.4 Bajo conflicto. 

Esta cuarta y Última categor!a son aquellos casos de toma de deciaiatea 

bajo in<:ertidumbre en los que, hay un oponente¡ es decir, las probabilida

des de los eventos no solo se desconocen sino que adem&s están influencia-

das por un oponente, cuya finalidad es vencer. Porque cano Vince La!!bardi-
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lo expre~: "Ganar no es todo; es lo ~con. 

La teor!a de juegos trota lil toma de decisiones bajo conflicto. Esta te.E_ 

r!a fué desarrollada por Von Neumann y Morgenstern en 1944. Un juego inclu

ye dos o más tomadores de decisiones que buscan ganar o maximizar su bi~neE. 

tar. Para su análisie, los juegos s~ claslfican por el número dt! jugador¿s1 

por la suma algebraica de todos los pagos y por el número de cstrat~gias o

cursos de acciÓn posibles. 

Un juego de suma. cero es aquel en C"!,'..!e la~ gan.Jncias de los ganallnrcs -

igualan exactamente a la p~rdida de los perdedores. La iiuma al~brnlca de -

los pagos es cero. cuando existe una diferencia entre las ganancias y las -

~rdidas 54:! llama juego de suma distan.ta de cero. 

La teoría que se encuentra bien desarrollo.da es la de juegos con dos pe_t 

sanas y suma cero. Awique estos juegos son muy sencillos, tienen algunas -

aplicaciones en pol!.tica internacional, en relaciones obrero-patronales en

el análisis de políticas dobles, en comcrcializaci.Ón y en la planeación em

presarial. Es importante conocer la teor!a de juegos porque ayuda a compren, 

der las reglas de decisión que deben tomarse en situaciones conflictivas. 

LA MATHIZ o;; PAGOS PARA UN JUEGO, 

Paro. analizar' los juegos la herramienta b&sica es la matriz de pagos. 

Aunque, en los juegos, la probabilidad de ocurrencia es controlada por el -

oponente. El tamaño de la matriz será determinado por el número de jugad~ 

res 'J el número de estrategias disponibles. Por ejemplo, un juego de 2X4, -

tendr!a dos jugadores y cuatro estrategias~ 

Los juegos con más de dos estrategias se llaman juegos de 2XM. Un juga-



dor puede tener má5 o menos estrategia.!:; que el .otro • ..;$!, si el primer ju

gador tuviera cuatro estrategias y el segundo Solo tres, la matriz tendr&

cuatro renglones y tres columnas. 

cuando hay :nás de dos ju;adores, es necesario una dimensi6n para cada -

jugador. Tres jugadores necesitan una matriz de tres dimensiones; cuatro -

jugadores, cuatro dimensiones, y as! sucesivamente. Por lo cual es imposi

ble graficar. 

Se pueden utilizar dos métodos para ganar un juego: una estrategia pura 

o unQ estrategia mixta. El juego nos indicar& que m~todo debe emplearse. 

En seguida describiremos en que consiste Wla ~strategla pura y una es

trategia mixta. 

JUEGOS D!:: ESTRATEGIA PURA. 

Un juego de e:¡tratcgia pura es aquel en que cada jugador tiene una y s;§. 

lo una estrategia Óptima. Primero se verá como encontrar una cstrateglll. ó.e, 

Urna y po5t<?riorrnente como identificar un juego de estrategia pura. 

Uno de los resulta.dos m~5 importante:; d'? la tcor!a de juegos para los -

juegos de dc.z perzonas suma cero es que la estrategia Óptima se encuentra-

aplicando el criterio de decisión máximin. Este es un criterio pcc.imist4 y 

se aplica para el jugador 1. Se examinan los peores resultados (o m!nirños) 

de ca<lJ. :engl6n 'l se scl~cciona el r.t~jor {o máxi:no) de estos; es decir, se 

maximiza el pago mí.nir.io. Para el oponente o jugador nÚmero 2 la 16gica se

..lltera "/ se convier~c en minimax. !je identifican los máximos por colUIN'\a -

y se sel~-cciona el mí.nir.i.o de entre ellos. Rc:.umlendo, debe aplicarse máxi

min para el jugcJ.dor número 1 y minlmax para el opcmmte. 
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El punto de silla de montar es lo que marca la dlierencia entre los ju!:. 

gos de estrategia pura y mixta, ya que los primeros lo poseen y los segun-. 

dos (estrategia mixta) no. Este punto de silla de montar se identifica al

comparar los valores de la estrategia mWdmin po.ra cada jugador. Un juego.. 

puede tener m~s de un punto de silla de mo."1.tar. Pero, lque es un punto de-

silla de montar7. Los resultados para las estrategias del jugador 1 forman 

una curva con el valor máximin en el punto m~s alto. Las alternativas del

oponente también forman una curva con el rnin!max en el punto más bajo. Si-

estos dos valores son iguales, las dos curvas se intersectan en un punto,-

haciendo que se parezcan a las dos curv.3.turas de una silla de montar, por-

lo cual se llama punto de silla de montar. 

El valor del juego para cada jugador es el pago promedio recibido en e.a 

da entrada del juego. Para juegos de suma cero, la suma algebraica de to-

dos los pagos siempre será cero, p~ro un jugador puede tener un prancdio -

de pagos positivo y el otro n<>gativo. El valor del juego para el jugador -

1 es el valor máxlmin, mientras para el oponente, el valor es el negativo

del valor r.dnir.iax. 

El anállsis de juegos de estrategia pw:a Ge reGume en la siguiente: for-

ma1 

'1.- Desarrollar la mat.J:lz do pagos. 

2.- !dcntif.!.car ·1os r.úniraos por rL:anglÓn y seleccicn.ur ·el mayor como la-

e:strat~gia máxiinin del jugador 1. ,: ':< .: ~~ ,l· e :: _"·:,~ ~·: • 

3.- identificar los máximn.-; por r:olumna y selecCiOr1 11.t,.' C~: fn~;cif~COffiO }a~ 

e~trateqia mir..irnax del oponente. 

4.- Si el valor máximin es igual que el valo~·· ~rii.in~~ el ju790 "es de -

-72-



estrategia pura y ese yalor es el punto de silla de montar. 

:.- El valor del juego para el jugador 1 es el valor mÁximin y para .el

jugador 2, el valor es el negativo del valor minirnax~ 

6.- Ambo.e jugadores s!guen unu sola estrategia en cada entrada del jue

go, ya que ningwm otra estrategia puede ser mejor • 

.JUEGOS DE .'.::STRAT.OOIA MIXTA. 

Si un juego 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 mibcimin y el minimax son iguales, porque se intersectan en dicho .Pll!!. 

to. 

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

nen una sola estrategia Óptima. Usar una estrategia parte del tiempo y la.

otra, el resto. Con la teor!a del juego es po.tlble que cada jugador calcu

le lo. propoi.ción de tiempo que debe usar cada estrategia. 

La mecánica para e;ncontrar la proporci6n exacta, en que se debe usar C,! 

da una de las estrategias, es la siguiente: 

a) Se saca la diferencia entre los pagos en cdda rengl6n. 

b) Estas diferencias se suman para encontrar el denominador. 

e) Se forman cocientes. 

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

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

e) Colculamos la proporción en qUt! debe usarse cada lUla de las es trate-

gias. 

El prccedimlento para descubrir l~s oportunidades del oponente es el -
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misno, solo que ahora se trabaja con las columnas. 

La discreción es importonte en lo:; juegos de estrategia mixta. Uo Uebe

permitirse al oponente saber CU<"ll estrdtegia se planea usar la sigu!.ente -

vez. Es recomendable elegir la estrategia de una r.ianera aleutoria. 

Para enccnt::-ar el va.:.or del juego, se supone que el jugador oponente -

emplea sólo una estrategia (cualc¡ui~ra de las <los) y se usan la.s proporciS?_ 

nes Óptimas pata e'"lcontrar el valor esperado. 

Resumiendo el procedimiento de an~lisis para juegos de estrategia mixta 

de 2X2, tenemos: 

1.- Se establece la matriz de pagos. 

2.- se aplica el criterio mruct.nu.n para saber Di el juego tiene un punto 

de silla de montar. Si no lo tiene, es necesario una estriltegia mi,!_ 

ta. 

3.- s~ calculan las posibilidades del jugador 1 encontrando las diferc!l · 

cias en cada renglón, formando cocientes ton la suma de las dlfer<?!l 

cias como denominador e invirtiendo los cocientes. Las pocibilida

Ues del oponente se encuentran <le igual forma con la::; eolUllUlas. 

4.- El m~todo 6ptimo de jue;o e~ seleccionar aleutoriamen~e las estrat.!;. 

g!.us con las posibilidades que se calcularon a.~"Ces. 

s.- F.l valor del juego es el valot" esperado de los pagos, suponiendo -

que el opon~nte slcmpre ::elecclona una C!itrategia. 

Para e11tandcr mejor este procedimiento, es necesario ver un ejemplo -

práctico en el ~ap!tulo s. 
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CAPITULO 4 

c':L srs·rew. DE INVZSTIGACION DE Mi:R(:A:JOTOCNlA 

Y LA INVSS'rIGACION DE MERr.AOOS 
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4~1 El Sistema de Infonnación Me.rcado~cnica (SIM). 

No hace mucho tiempo, las compañ!as hadan muy poco para reunir y anal!, 

zar fonnalmente la inforrnacicSn de mercaclotecnin. cuando las empresas ercm-

pequeñas y de &mbito regional, sus adm.1.nist!'ador.as o cjecu~vos se encon

traban en contacto directo con compradores y dlf;tribuidores, y podÍan se

guir de cerca los acontecimientos del mercado. Los productos eran mucho -

mS.s sencillos y también lo eran las mezclas de comunicaciones y distr ibu

ciÓn necesY.rias de mercadotecnia. La tecnolog!a y la cultura parecían cam

biar lentam~nte. Por estas razones, las necesidades de informacién del ven. 

dedor pod!an Gatisfacerse sencilla e informalmente. 

Cuando las operaciones de la firma aumentaron en tamaño y com?lejidad,

quicncs tomaban decisiones en ellas quedaron cada vez más alejados del con. 

tacto inmediato con las escenas de la acción de mercadotecnia. Ten!.an que

confiar en información de segunda muno de lo que e5taba sucediendo en el -

mercado. La compilf1!a intervenía en m5:; mercados y producto5 que antes; la

cunpeb;ncia podr!a desplazarse más rápidamente y con mdyor da:;treza; "/ el

rnedio ambiente que rodeaba a la tecnología, la econcm!a y la. cultw:a esta

ba sufriendo un cambio aún md!i rápido. 

Como rcsultad("I de ello, sur-Je lü g.ran !l"?r:'~sidad de los sistemas jll in-

fo.rm•,ci6n. Ahora los !?jccutlvos de mercadotécnio. OC!Cesltan Wla corriente

profunda y cont!nua de información respecto al comportamicn to del mercado

para tomar dcci~ionus. Es tal la i:nportancia de lnfo.r:maci6n en la:> comp.:l

Mas que Steiner ha exprecado: "Los flujos Je info.rmación ;:;on tilrl importan 

tes pa.ra la vida y la salud de U.'1 negocio, como lo es el flujo sangu!.neo -
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para la vida y la salud del ser humano"• 

El Sistema de Informaci6n Mercadotécnica (SIM) es el encargado de res

ponder a e~ta necesidad de información, ya que su función consiste en se

leccionarla y us~rla ad~uadamcnte, tanto di:! fuentes externas cerno de la -

misma empresa. 

Samucl v. Smith define el SIM como: 

"Un conjunto estructurndo e interaccionado de personas, máquinas y pro

cedimientos para producir una corriente o:den~da de informaciÓn Útil, -

recogida de fuentes de dentro y fuera de la firma, destinada a servir -

de base para formular decisiones en áreas especificadas de responsabil!. 

dad de la dirección de mercadotecnia". 

El SIM ccnsta de cuatro subsistemas para recopilar, procesar y utilizar 

datos: 

t.- El :llstema de contabilidad interno. 

2.- El sistema de inteligencia de mercadotecnia. 

3.- El sistema científico de <ldministración de mercadotecnia. 

4.- El sistema de invcstigacicSn de mercadotecnia. 

Sistema de contabilidad interno. Este sistema ofrece a los ejecutivos • 

la medición de la actuación y actividad actual de la empresa; reportando -

los pedidos, ventas, niveles de inventario, bienes por recibir, cuentas -

por pagar y por cobrar. El sistema de contabilidad interno trata principal:, 

mente de satisfacer las demandas de la comunidad empresarial respecto a in, 

• formes precisas sobre las estados de pérdidas y ganancias, as! cano infor

mación Útil para controlar todas las actividades de la empresa. El depart.!_ 

mento de contabilidad es de gran ayuda, aún cuando las necesidades de in-
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formación sat específicas, es posible ajustar esta informa.clón contable P!!. 

ra la mercadotecnia. 

Sistema de inteligencia de mercadotecnia. Si el sistema de comunicación 

o contabilidad interna. proporciona a los ejecutivos datos resultan tes, el

de inteligencia aporta dato!i de lo que e3tá sucediendo, que son necesarios 

para interpretar los resultado3. La inteligencia de mercadotecnia es lu -

forma en que muchos ejecutivos son enterado al d!a sobre las condiciones -

cambiantes c.lel macroambicnte y del medio ambiente operativo. El mercadÓlo-

90 Y los agentes de ventas realizan gran labor de inteligencia de mercado

tecnia, éste manteniéni!~:;c: infonn11do con la lectura de periÓdicos y mate

rial comercial, y aquellos por ser "los ojos y oídos de la compañía en el-

mercado"• 

Sistema cient!i'ico de administración de mercadotecnia. Este te.ccer s~ 

sistema del SIM contribuye a la resoluci6n de problemas complejos mediante 

el uso de métodos cuantitativos avanzados; Ucne como objetivo encontrar -

la mejor solución al problema con el uso de las matemáticas y técnicas an~ 

líticas. La invc::;tigación de operaciones ya ha aportado puntos de vista y

modelos de decisión Útiles en el desarrollo de nuevos productos, la fija

ción competitiva de precios, la preparacic'.5n de presupuestos de publicidad

'/ la selección de medios, la distribución del tiempo para visitas de ven

tas y la planeaci6n de la combinación de mercadotecnia. 

Sistema de investigación de mercadotecnia. Además de la información que 

proporciona la comun!.caci6n in terna y la inteligencia de merc.Jdotecnia, el 

ejecutivo nece5ita c.5tudio!l. e::;p~c!ficos como una encuc.:>ta de mercado, una.

prueba de prefert:!IX:ia de producto.:, una predicción de v..:.-ntas por regiones-
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o un GstuJlo de la eficiencia publicitaria. P.J.ra llevar a cabo estas tareas 

~e nccc~itan lnvestigador~s especializados, capaces de llevar a la práctica. 

lo::; princiµ!.os de la. magnitud de las muestras selectivas, su diseño y la -

!J:'epu=aciér. de cuest!.o.na!:"io5 para las diferentes actividades. Estos invcst.!, 

gudorcs son los ,:;,ue conforman el dcpartamen-:o de investigación de mercado--

tecni.l esnprcs.:i=ial. Este :üztema se verá de un modo mS.s detallado en loo t~ 

mas :;iguicntes del cup! tul o. 

Por otro lado, ¡:.ara establecer un sistema de información se necesitan -

dos requisl!:os prtvio3: información y equipo; los cuales se encuentran a -

disposici6~ de todas la::; compañías. 

En todas las organizaciones hay información almacenada en una u otra fo!, 

ma, ya. sea en la mente del admirústrador, ::-eglstros contables, gavinetes ª!. 

chivadores o en l!Oa computadora. Aunque pélra tener un sistema de informa-

ción, los d.:itos deben zer organh::ados en una fonna apropiada, para ser pos!, 

ble :egistrarlos, almacenarlos, recuperarlos y mostcarlo3 segGn se necesite 

en la toma de dcci!';ioni-:s. 

El zegunJc cli;m_nto o requisito es el cqu!.po ~ece::;ario p.:ir.:i ul:nacenar, -

prccesar 'J r.:?c:.:perur la información. Es!:e requerimiento se sa!:isfdcc con -

los avances tecnolÓglcoi:J de los Últimos treinta ar:os, durante los cuale.a ha 

surgido la computu.dora, la micropelÍcula, los clrcul tos cerrados de televi-

s.iÓn, las má:¡uinas cop.!.ador.3.s, las grabadoras y demás aparatos que permiten 

manejar '/ tL·.:ms:;ltir lnforrnúciün. 

A}lo¡ü bien, c.i con.:eptualizamoz un sistema como el proceso que comprende 

a_,a serle de elementos qu<: ·1;;:stán un!.Uo!: en un sentido flmcional y de opera-. 

ción~ par,j, el logro <le un objetivo; en el sistcm.:! de inforrnación, este obj.2, 



Uvo consiste en diseñar un .flujo d<? información p::i1·a la torna de deci'3lones 

con los siguientes elementos: proccdimicnc.os, cq•.:ipo, m~todo~ je i.nfo:-ma

ción, gente, organización y dinero; raismo~ que estudiaremos a continuación. 

Métodos y procedimientos. Aquí. se tratan lnstrucciont!S detallada.:; para -

delinear obligac!ones, :esponsubilidades y operaciones. TaJnbi~ se duo las

instrucciones formales para la ·ope.ra.;iÓn del sistema. Los procedimientos c

instruccioncs contienen las tareas y reglas generales para :>U realizución.-

3e incluirán tareas como la preparación de documentos de entrada y ~alida,

dctalles de las tablas de flujo de los programas y de los progrrunds de com

putadora, así como la opcraciÓn del sistema una vez instalad.o. 

Equipo. El elemento más notable en el mejora.'tli.ento de los sistemas de in, 

formación, es la computadora y el equipo relacionado con la misma • .Ssto no

quiere decir q_ue las computadoras constituyan un sistema por si solas, ni -

que la compañía que cuente con un equipo moderno necesariamente tenga un -

buen sistema de información. El equipo no lo es toc.lo. Ss de gran importan

cia la intervención adi'"tlnistrativa en el diseño de los sistcm<ls, as! como -

la üplicación de las computadorau a los problemas administrativos de 11lto -

nivel. 

Infamación. Esta consideración es importante para el diseiio y operación 

del sistema, porque éste debe proporcionar .lnform.J.ción en vea: de h~"Chos. D!7,. 

be proporcionar datos pertinentc-s y omitir los que no lo son. Los datos ?C.!: 

tinentes ~on aquellos que LJc rclucionan con el umbient.:! y los elementos de

opcraclón de la organización, y que son de importancia para su iS:d to o fra

cn:.o. E:stos elementos de!:len identificarse e intcrconatruirse en el sistcm:l. 

El sistema debe propo1:cionar informdción oportuna y completa. Una informa-
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ción e~~ cor.tpl{;:¡ta cuando su relación es directa con la toma de decisiones. 

La ~rganización. El diseño y ope14 ación del sistema de información debe-

relacionarse con la organización general del sistema total (la compañÍa) -

del GUe forma parte, eo decir, deber~ organizarse sobre una base integra

da, de modo que los niveles de información y los subsistemas se eslabonen

conjuntamente para formar un grupo consistente de información. La estruct.!:!. 

ra del sistema debe adaptarse a la e~tructura organizacional de la empre-

sa, 

El dinero. Gran parte de la información de una compañ!a está. expresada-

en téminos monttarios. Sin embargo, aquí se resal ta el dinero como medida 

del valor de· la información, para tomar en cuenta los costos en el diseño-

y operación del sistema de información. Aunque la información es de gran -

importancia, actualmente no existe método o principio que penúta equili-

brar el costo de la obtenci6n de información can el valor de emplearla. Es 

muy difÍc:il apreciar su "costo". Es mejor, comparar el diseño y operación.-

de los sistemas con la ef.icacia de su uso, y algunas veces será necesario-

realizar ciertos ajustes entre el costo y los beneficios obtenidos de la -

información proporcionada. 

La gente. El elemento humano es el más importante de todos en un siste

ma de infomación. Existen dos grupos de personas que paC"ticipan en el di

seño y la operación: los que diseñan y manejan el s!.::otema. (analizdores y -

t~cnicos de computadoras), y los gerentes-usuarios de esos sistemas. estos 

dos grupos deben participar conjuntamente en el desarrollo de los sistc-

raa::;. Los gerentes no deben delegar su rt?sponsabilldad del diseño de siste-

mas a los operadores técnicos, y es necesario que los operadores de compu-
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tadoras aprendan algo sobre las funciones administrativas y sobre la nece

sidad de información de los gerentes pa=a la toma de dcclsionea. No debe -

existir un 11e.spacio de comunicaci6n11 entre ellos, ya que ninguno debe ign.2, 

rar las necesidades del otro. El gerente n;ceslta conocer las capacidadcs

dc la computadora, y lo~ rt2sultados udministrutivos que ¡;uedan ofrecer es

tos sistemas. Los tknlcos deben conocer mejor el proce50 administratlvo,

y las necesldodes de los gerentes, para diseñar y operar sistemas que !ia

tisfagan esa:l ncce::;idades. 

La dispo~ición de los elementos y los componentes en una combinación -

que produzca el obj~tivo deseado, ~on indispensables para el desarrollo de 

un buen sistema. Los elementos los estudiamos ant~riorm~nte. Los componen-

tes diJl sis terna sen la entrada, <?1 procesador, la salida y el control. 

La entrada es el componente de iniciaci6n con que funciona el sistema.

Casi en todos los casos la entro.da de lUl sistema e::> la .Jalidü. de algur.os -

Otí.C:. Natu:-alm~nte la entrada de un ststc.-ma de informac!ón se compone de

datos e información. La sn!idu, es el resultado de ur1a operación, o el pr.2 

pósito u objetivo para el que se diseñ6 el slstemü. El procesador es la ª.S 

tivida.d que permite la transformación de entrada en sal:!.da. Los hombres, -

máq'Jinas, funciones, operaciones, organizaciones y combina.c!.oncs de todos

ellos, pueden actuar como proccsado=es y pueden analizarse como tal~s en -

el dlseño de s!.atemas. Al hablar de .::ontrol es nect::sar.l.o m!!nr::iorn1r lü rc

troalimtmtaciÓn porque ocurren juntos. r-or definlclÓn el ob~etiyo de la rs., 

troalimentación es el control. !::l cont.rol se dcfint: co:io la función del -

sistema que compl'.lra .la salida con un.:l norma prcd~l:~r:Tilnada. La r~troal:!.mcn_ 

tac:ión es la función que proporciona inforr.iación sobre la desviación entre 
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' .. ' . 
lu salida y la.nÓrma de có~~~l·,. ~ .~!1;1.~ci:a esa Wo~ación como entrada· 

en el prOCi?So donde .. deriVó·. le!· sa'ii~a;~ En Ía ~igUra 12 se ve lá relación en. 

tre estos coraponentes. 

Flg. 

1 
COtl'I'ROL 1 

1 ENTRA~º-A_·_:_·_: _··:_1_ ••. _.· _··_··_._,_··_¡,_:=_'.~ ~'-~~~SAL~~~I-~----_-_-:_-_T __ · . 

A continuación mostraremos la aplicación de tres componentes a un sene,!. 

llo sistema de información de mercadotecnia, basado en computadoras ( SIM) • 

La figura 13 muestra el concepto de este sistema 

En este sistema de información de mcrcadote:::nia, tenemos CO'l\Q ~ntrada -

las ventas en unidades de cada agent.c vendedor ch.:ra;il<P. "'l mes pasado, las

ventas de los ccr.tp.:!tld~rc:; (estirnadns), las ccndicione::s ~conómicas, y lor,.;. 

Índices estacionales. L<J.::> salidas snn tas ventas por productos, agentes -

vendedores y regiones, y un pronóstico para. el siguiente mes. 

Vemos que la pr.!.rner variable de entrada la constituyen las ventas por -

unida.d~s poi; agcn te vendedor. Esta variable podr!a haberse expresado en -

libra::;1 galon~s, otras un!d<ld~s .tpropiadas, u otra medida, pot· ejemplo po-

sos vendidos~ Del mismo modo, las otras 6ntradas están representadas con -

un nombc e o c!mbolo que tiene una dimensión específica y que varia con el-
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Fig. 13 Entradas y salidas de Wl sistema de información de mercadotec-

nia (SIM). 

ENT!WJA 

tiempo. 

PROCESADOR 

Ccxnputadora 

Clasificaci6n 

Transfomaci6n 

AgregaciÓn 

Ar>Alisis 

Restunenes 

Etc. 

S.\LIDA 

Informes 
de ven
tas 

Pron6sf:.!. 
cos de -
ventas. 

La.s cantidades de entradas se clasifican, se transfoman, se agregan o-

analizan por la canputadora, para proporcionar las variables deseadas de -

salida, con valores. para un determinado punto del tiempo. 

La eficacia de los sistemas de información de mercadotecnia depende en

gran parte de la retroalimentación del mercado a la empresa, para que ésta 

pueda juzgar su actuación e identificar también alguna oportunidad de nue-

vas actividades. El sistema debe proporcionar a los gerentes de mcrcadotcs_ 

nia la información necesaria para que puedan tomar :nc'jores decisiones ~o-

bre fijación de precios, publlcidad, políticas de foinento de µJ:odur.:tos, CE. 

fuerzos d~l personal de agentes vendedores "l otras cuestiones vi~<.i.lez de -



meÍ:'i:adotecnia. 

4.2 SIM.: ·rnvesti9ación de Merdados. 

11Las relaciones entre los sistemas de información de mercadotecnia. y la

investigaciÓn de mercados cada quien las ve de manera diferente. Hay quie

nes ven al SIM como simple extensión, basada en computadoras, de la inves

tigación de mercados. ( Sl primer siztema de información de mercadotecnia -

se desarrollo en la década de 1960; la invcsti1ación de mercados como act!_ 

vidad independiente se adelant6 aproximadamente 40 años a la otra). Otras

personas ven las dos como actividades diferentes relacionadas solamente -

por el hecho de que ambas tienen que ver con el manejo de la informaciÓn.

Elnpre5E1s que no cuentan con un SIM tienen una actividad más amplia en su -

grupo de investigación de mercados. Si una compañia tiene un SIM formal, -

la actividad de investigación de mercados con toda seguridad será tratado.

como parte del sistema de informaciónn. (4) 

En seguida, la figura 14 muestra ·.1na comparación de como se practican -

normalmente estas dos actividades, :;eg;'.:in Williilffi J. Stanton. 

Como podemos observar, la investigaciÓn de mercudos y el SIM difieren -

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

(4) ºFundamentos de Mercadotecnia11 , de William J. Stanton, Ed. Me Graw -· 

Hlll, México 1985, página 53. 
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Fig. 14 Caracter1sticas diferenciales entre la investigacién de merca-

dos y un SIM 

· Investigación de mercados 

1.- Hincapie en el manejo de in-

formaci6n externa. 

2.- Orientada a resolver proble-

mas. 

3.- Opera de manera intermitente; 

proyecto por proyecto. . 

4.- Se centra en información del-

pasado. 

s.- No es lD'l proceso de computa-

ción. 

6.- Representa una fuente de in-

formación para un sistema de-

información de mercadotecnia. 

Sistema de información de 

mercadotecnia 

1.- Maneja datos internos y exter-

nos. 

2.- Está orientada tanto a la pre-

vención como a la solución de-

problemas. 

3.- Opera en forma continua¡ es un 

sistema. 

4.- Tiene orientación hacia el fu-

tura. 

5 .- Es \.Dl proceso que tiene como -

base l..1:'1º computadora. 
{ 

6.- Incluye otros subsistemas ade-

má.s de la investigación de me!:, 

cadas. 

los datos. La mayoría de las veces, los datos de la investigación provie-

nen de fuentes externas tales como consumidores, competidores, proveedores 

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

rados dentro de la empresa. Gran parte de los datos oriryinales ·del SIM se-

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

procesarlos) hasta corn~ln<irlos o analizarlos de alguna manera significilti-
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· va •. Luego, esta informaciÓn es suministrada a los encargados de tomar dec!., 

sienes. En nruchas ocasiones, la información recopilada a través de la in

vestigación de mercados se almacena en el SIM. 

otra diferencia es la forma de enfrentar los problemas .. La investiga

ción se enfoca generalmente a un problema especifico en un tiempo determi

nado, y·la información es buscada con el único propÓsito de resolver ese -

problema en particular. Contrariamente, el SIM recopila y almacena conti

nuamente datos pertinentes de muchos y muy variados problemas y decisiones 

de roercadoteolia. Conforme se van presentando los problemas, la informa

ción es recuperada y empleada para tomar una. decisión. En resumen, el SIM

se utiliza para detectar y resol ver problemas potenciales y existentes, en 

tanto la investigaciOO de mercados se enfoca por lo re"gular en la resolu

cibn de un solo problema. (En cierta forma, el SIM Uene cano meta evitar

el incendio, en tanto la investigacibn de mercados constituye un instrumen_ 

to para apagar dicho incendio). La investigaci6n de mercados al estar enf.2, 

cada solo a la resolución de un problema, es manejada con base en proyec

tos; cada proyecto tiene sus puntos de partida y terminación. Contrasta -

con el flujo de información cont!nua del sIM, la cual como ya se mencionó, 

está orientada al futuro para prevenir problemas. 

El SIM tiene de base una computadora, porque es de gran ayuda en la re

copilación, análisis, retención de datos, y diwlgaciÓn de un sinnúmero de 

ellos. Quienes tanan decisiones requieren continuamente estimaciones de P.2. 

tenciales, ventas y costos por productos (por tamarao _Y tipo) y por merca

dos. Además, les computadoras brindan a los ejecutivos. de mercadotecnia la 

oportunidad de solicitar info!'Itl!!S especiales para sat~sfacer necesidades -

-· 87..,... 



especificas. Por otro lado, en el proceao de investigaciÓn de m¿rcados no 

es indispensable el uso de Wi.a ccrnputadora, ya que solo podría ayudar en

la recopilaci.bn, procer.amiento y an~lisis de los datos. 

Por Último, la investiga.cibn es uno de los cuatro subsistemas que com

ponen el SlM -contabilidad interna, inteligencia. de mercad·:Jtecnia1 cien

cia en la administración de mercadotecnia e investigación de mercadotec-

nia-; dicho de otra forma, la información obtenida a trav~s de la lnvest,!. 

gación de mercados se almacena a menudo en el SIM para su uso posterior. 

Es importante mencionar que muchos investigadores profesionales de me.E, 

cados no comparten l'!r.tu.s distinciones. Afirman que ya están haciendo va

rias de las actividades que atribuimos a un SIM. Y pueden tener raz6n si

la empresa no tiene un SDt formal, porque al no contar con éste, la acti

vidad de investigacibn de mercados será mucho más amplia. 

4.3 El porqu6 de la Inve!:>tigación de Mercados y sus objetivos. 

En la estructura empresarial, la investigación de mercados ha desempe

ñado un papel importante durante muchos años. Esta importancia se manife.§. 

tó con la ·ll~gada de la revolución tecnológica posterior a la Segunda Gu,:. 

rra Mundial, la cual trajo consigo una proliferación de productos nuevos

y ccxnplejos, un aumento de las economías de escala, la creación de nuevos 

mercados, y un est{mulo para la expansión geográfica de las operaciones -

mercantiles. Una consecuencia de este decarrollo de la posguerra es el -

aumento de fracasos empre5ariale::; y un mayor costo por las decisiones mal 
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tornadas. La administración de: los recursos del mercadeo se hace muy canpl!,, 

cada. Las decisiones relativas al mercado se vuelven numerosas y arriesga-

das, en tanto que los costo~ por los errores cometidos son m9.s .el~vados. 

Para aumentar la calidad en las decisiones de mercadeo y reducir el ~ 

riesgo que va relacionado con ellas, los que estudian el mercado han teni

do que acudir cada vez más a la investigación. Afortunada'i\ente, la miSl1a -

revolución tecnolÓgica que creó la necesidad de información sobre el mere!!, 

do también ha revolucionado progrc:Jivamente la ciencia de la investiga--

. cilm de ml:!rcad.oz, y ha proporcionddo eficaces inst.rument.o~ para el mant!jo

y análisis de dato_s. 

La actual investlgaciCm de .mercados difiere de lO!:i esfuerzos rcalizü.do~ 

antes de la guerra en esta actividad, ya que ahora las investigadores cut?,ll 

tan con ccmputadoras f!le>ctrÓnic:as de alta velocidad, lns cuales rnunejan -

grandes volúmenes de ddtos. Ahora hay técnicas anallticas que en aquel -

tiempo no existían, o que, no eran ¡:;ré=.tlcas porque no ~e contaba con com

putadoras. E:l investigador de mercadrJs de las Últimas décadas es capaz de-

captar, almacenar y manipulai: gran cantl<laü de datos y efectuarlo con una

economía, con una rapidez y con un ri::!inamiento anal!.tico que hace cuatro-

décadas eran imposibles. 

La investigación es considerada como la quinta variable de la rr.ezcla de 

mercadotecnia que se encuentra a disposición del rnercadÓlogo actual, y pr~ 

parciona una base racional para manejar las otras cuatro (el precio, el -

producto, la promoción y la distribución). Empleada adecuadamente, la in

vestig<1ción puede desempeñar un papel importante en la din~mica del merca ... 
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Las org4nizacioneS cuentan con tres fuentes de investigación de merca

dos; a) las agencias de investigación, b) las agencias de publicidad, y -

e) su propio personal. La administración puede organizar la función de in

vestigación de mercado~ te.mando en cuenta una o más de dichas fuentes. 

En reHvmen, la lnvasUgactón de mercados juega un papel importante en -

la administracibn de empresas, por dos razones: Primera, las decisiones r!,_ 

laUvas al mercadeo han llegado a ser canplicadas y los errores han resul

tado muy costosos, y segundo, la revolución tecnolÓgica ha aumentado cons!, 

derablemente la eficiencia de la investigación. 

Por otro lado, 11 t1ablando en términos generales, el objetivo básico de -

la investigación 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, Lse debe a una falla del produs. 

to, a una mayor competencia, a un cambio en los gustos del consumidor o a

una promoción deficiente? .c:n otros casos, puede servir para definir cursos 

alternativos de acción. Si las ventas han bajado como resultado de una re

ducción de precios de los competidores; Lqué cursos de acción nulificarán

su efecto? la investigación de mercados puode servir para predecir las CO!!. 

secuencias de algunas estrategias particulares al especificar la relaci6n

entre las ventas y las variables en cada alternativa de decisión¡ por ejem_ 

plo1 si el precio de un producto se reduce en un 10%1 len qué medida, en -

todo caso, awnentarán las ventas7 ¡ adem6.s, lCémo es probable que respondan 

los competidores de la empresa ente esa acti tud7 También puede servir para 

someter a prueba una o más O?Cíones en el mercado; por ejemplo, pueden pr!! 

petarse varios comerciales de televisión ~· exhibirse en diferentes merca-
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dos 'locales. Al medir el cambio •1ue ha tenido lugar en cada mercado y al -

ajustar los datos según la población y el ingreso, pueda identificarse y -

escogerse al comercial más efectivo para darle publicidad ~n escala nacio

nal, o bien, puede servir para someter a prueba una hipÓtesis; por ejem

plo, los funcionarios de la administración pueden pensar que un nuevo dis~ 

ño de la presentación del producto aumentará las ventas, y después acudir

ª la investigación de me~cados para determinar si esa idea es correcta". -

(5). 

Se debe tener en cuenta que la investigación de mercados es un instru

mento para tomar decisiones, y aunque generalmente se identifica con la -

administración de mercadeo, también proporciona información Útil a otros -

departamentos cano el ·le producción o finanzas. 

La investigación no sustituye a los procesos de toma de decisiones, so

lo los aclara y racionaliza al sustitu!r las conjeturas por hechos y al r.2, 

forzar la intuición con conocimiento'i adicionales. Aunque la investigación 

no trata de autcrna tizar el proceso Ue decisiones,~ si puede organizar la -

b6squeda para hacerla eficiente y productiva. Algunas veces sustituye al -

criterio del ejecutivo porque la persono. que toma las decisiones trabaja -

dentro del contexto de su medio total. el cual en su mayoría está exclu!do 

del proceso de investigación formal. 'l'ana en cuenta insumos intelectuales

y emocionales, la mayoría de los cuales no se considera en un proyecto de

investigación dado. Tambien forma parte de un sistema social pJ:ofesional y 

corporativo que interfiera en sus alternativas de decisión. Concluyendo, -

(5) "Investigü.::ión de mercados, administración Y métodos", de Walter B. -

Went:::,. Ed. •rrillasJ Mexico 1981, página 14~ · 
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el ejecutivo debe sintetizar u.n gran número de fuerza::; que afectan al pro

ceso de tomar decisior\es1 entre las cUales es sólo una la informaCión pro

porcionada por la investigación de mercados. 

4.4 Proceso de la Investigación de Mercados. 

El proceso dr..! la investigación de mercados se divide en los ocho pasos-. 

o fases siguientes: 

i.- Definición de probl~a. 

2.- Planeación de estudio. 

3.- Cuestionario. 

4.- Trabajo de campo. 

s.- Tabulación de datos. 

6.- Análisis de resultados. 

7.- Informe definitivo. 

B.- Presentación personal de los resultados. 

En sequida, examinaremos detalladamente cada cno de estos pasos. 

1 DE:F:tNICION DEL PROBLEMA. 

La tarea más importante del proceso de investigación es la definición -

del problema. Si los investigadores no conocen cual es el problema que se

desea resolver, el proceso de investigación no se llevará a cabo en forma

correcta. La definición exacta de la situación será la guía para conducir

toda la investigación y logrará fijar objetivos tanto del solicitante del-
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estudio, como del encargado de. llevarlo a cabo, obteniéndose los sigui.en-

tes beneficiosl 

• Obtención de conclusiones adecuadas a los objetivos. 

• Uso de las técnicas más convenientes. 

Correcta planeación de la investigación. 

Primeramente, el solicitante del estudio, define el problema por medlo

de la solicitud de estudio de mercado para planteárselo al encargado de -

realizarlo. Los puntos básicos que debe contener esta solicitud son: 

1.- Datos del solicitante. 

2.- Datos del producto o productos. 

3.- Pi'.tblico objetivo; 

4.- Situación base. Antecedentes del producto: fecha de lanzamiento, 

evolución, participación, etc. tPor qué es necesario el estudio7 

s.- Información especifica requerída. 

6.- HipÓtesis que se pretende verificar. Lia hipÓtesis es una .suposición 

a comprobar. 

7 .- Plant~ar las decisiones a tomar• 

s.- otros datos importantes. Fecha ~n que se necesita el estudio, pres.!:!. 

pue'.ii:o para el mismo y la$ firmc"'lS requeridas. 

Luego de haber definido el problema con la solicitud de estudio de mer

cado, el encargado de r~alizar la investigación, debe enfocar el problema ... 

y llevar a cabo una planeación primctria con los siguientes puntos: 

1.- Tipo de estudio. 

2.- objetiyos del estudio. Es la iniormaci.6n especifica requerida. 

J.- Métod!J previsto. 
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4.- Muestreo. 

s.- Agencia o instituto. 

6.- otros datos importantes. Fecha de terminación y costo del estudio. 

2 PLAUOACION u¡; LA INVCSTIG.\CION. 

Es primordial en esta fase iniciar con la realización de un plBrl: de in

vestigacicSn, el cual está formado por una serie de decisiones tomadas ant!, 

cipadamente, que en su conjunto consU tuyen un modelo que sirve de pauta -

en la realización del estudio. La investigación preliminar es el punto de

partida en este plan, y algunas formas de llevarla a cabo son: 

a) Mediante la investigación de gabinete, que cotisiste en recopilar in

formación de estudios realizados con anterioridad y de datos que pu!. 

dan ser Útiles en el estudio. 

b) El sondeo de mercado, que es la recopilación de informaci6n básica -

pero obtenida del propio campou 

e) Las sesiones de grupos; que c~nc;isten en formar grupos no mayores de 

10 personas con alguna característica que nos interese estudiar. 

El segundo punto que fonna parte del plan de investigación, es dete.tmi

. nar la forma en que se recolectarán lm; datos del campo. Los tipos de en

cuesta más usuales son los oigulcntcf;: 

• Correo. 

• Llamadas telefónicas • 

• Entrevistas personales • 

• Panel o guía de' conswnidoras. 

• Panel de comerciantes o distribuidores. 
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• Método de observaci6n directa. 

La forma de seleccionar la muestra es importante, porque una mal~ selec

ción desvirtuarla la información obtenida. La muestra debe ser representat! 

va del universo estudiado y sU selección debe hacers~ en forma aleatoria, -

es decir, todos los elementos deben tener la misma probabilidad de ser ele

gidos. 

Para formar la muestra es necesario coooc.er el pliblico objetivo (univer

so), qUe son todos los elementos con ciertas caracter!sUcas homogéneas, oE, 

jeto de la investigación. 

LOS m~todos para seleccionar la muestra son dos básicamente: 

1.- Muestreo dirigido o por cuotas, basado en el conocimiento y datos -

del Wliverso. 

2.- Muestreo al azar, basado en la ley de probabilidades. 

Método de cuotas. El único criterio que se utiliza para elegir los ele

mentos es la definición de las características del pÚblico objetivo, es de

cir, se descrlOen perfectamente el tipo de persona~ que nos interesa inves

tigar. 

Para seleccionar las personas se pueden emplear lo;; siguientes sistemols: 

Salto sistemático. Fija un intervalo para realizar cada entrevista • 

• Serpentinas. En cada punto de partida se fija Wl número detumínado de 

entrevistas para realizarse dentro del punto mismo y en las áreas cir

cwwecinas. 

• Zigzag. Establece ta:nbién lllla cuota determinada de entrevistos por PU!!, 

to, pero fijándose rutas a seguir. 

Métodos probabilísticos o al azar. El reguisito indispensable para que -
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una :¡,uestra sea aleator!a, es qu.z tedas los elementos que la integran, ten_ 

9~ ia misma probabilidad de formar parte de ella. El tamaiio de la pobla

ci6n no determina el tamafi.o de la muestra, sino la precisión requerible en 

la- información. 

se cuenta con varlos procedimientos para seleccionar muestras aleato-

rias, los m~s usuales son los siguientes: 

Muestreo simple aleatorio. En este muestreo la selección de Wla mues--

tra requiere que se tengan enli.stados todos los elementos del universo y

emplear una tabla de n6..-neros aleatorios para seleccionar los elementos de-

la muestra. 

Este sistemo:i. es completamente aleatorio pero es tnuy dif!cil enlist:ar t,2. 

dos los elementos del universo, además de que se pierde tiempo al emplear

los números aleatorios para la selecci6n de los elementos. 

Muestreo polietápico (áreas). Es el sistemü m~s práctico para seleccio

nar muestras probabil!sticas; y se :!. lama polietápico porque para determi

nar la muestra se deben seguir las siguientes etapas: 

la. Selección de manza.na5 en un mapa. 

2a. Selecci6n de hogares dentro de estas manzanas. 

3a. Selección de pernonas dentro del hogar elegido. 

Muestreo estratificado. Sigue los lineamientos del muestreo polietápi

co, pero estudia grupos o estratos con determinadas caractC?J:!sticas hanog!_ 

neas. Los estratos pueden ser: 

Clases socieconómicas. 

Regiones. 

Sexo. 
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• Grupos de edad. 

• Etc. 

3 CUE:TIONhRIO. 

En los .:.:studios de r::ercado bil:.ados en cntrc·1lst.:i:.; personalc:::s, el cuesti!?., 

nario es de g~an irnporturu:ia, porque puede determinar el 6xito o frac:oso -

del misno. Elaborar un cuestionario no es sencillo, porqUt;? aún existiendo -

reglas que indican lo que es posible preguntar y cómo preguntarlo, solo si.E. 

ven de ayuda al sentido común y a la experiencia del redactor. 

En seguida veremos los puntos necesarios para elaborar un buen cuestion!_ 

ria. 

Cuestiontirio piloto o prelL'Tlinar. Este cuestionario es un sondeo que nos 

permitir~ conocer más a fondo el problema y determinar lo siguiente; 

1.- Lo que puede preguntarse y lo que no. 

2.- PrcgWltas confusas o arnLiguas. 

3.- Significado en las palabras clave uUlizadao. 

4.- ~e~!?rrninar si el o.::de.n de las preguntas da..., fluidez al cuestionario. 

s.- Eliminor preguntas inÚUles u obvias. 

6.- Duración aproximada del cuestionarlo. 

1\l .redactar un cuestionario preliminar debe tcmarse en cuenta que puede-

ser el d~finitlvo y debe prot.ai·se :.anta.:; veces como sea necesnrl.o. 

Cuestionario definitivo. :?ara elaborar el cuestionario definitivo ae de-

ben tomar en cuenta las siguientes ::eglas de redacción y contenido de la -

pregunta: 
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• Facilitar la memoria l Máximo un mes de atraso) • 

• Usar solo las palabras necesaria.:: U.láximo 20 por pregunta). 

• Las palabras usadas duben ser simples, de fÓcil pronunciamiento y -

cooiunes • 

• Evitar el uso de palabras comerciales e insinuante!> • 

• Al realizar la pregunta no debe darse la respuesta • 

• No obligar al entrevistado a realizar cálculos complicados • 

• Las preguntas embarazosas deben redactarse cuidadosamente • 

• 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 emocionales • 

• Los siguientes puntos son importantes para redactar un buen cuestiona

riol 

- No emplear palabras al ti sonantes • 

• Preguntas gramaticalmente breves. 

- No usar vulgarismos. 

- Ho ser demasiado familiar. 

- Evitar dobles significados. 

- No utilizar preguntas capciosas. 

Los tipos de preguntas que se u~l~ziln para ela?orar un .~ues.tion~io .-

son: 

t.- Preguntas atractivas o iniciales. 

2.- ?regtuttas en bated.a e mÚltiplcc. _ 

3.- ?reguntas filtro. 
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4.- Preguntas abiertas. 

s.- Preguntas indirectas. 

6.- Preguntas dicotómicas. 

7.- Preguntas de control. 

Antes de realizar el trabajo de campo es necesario instruir a los entr~ 

vistadores sobre el manejo y estructura del cuestionario. Esto se lleva a

cabo en dos etapas: 

a) Teórica. Se explica el cuestionario en sí y los lineamientos genera

les del trabajo de campo. 

b) Práctica. Aplicar el cuesUonario a personas que no forman parte de

la muestra. 

4 TRABAJO DE CAMPO. 

Para recolectar los datos en el campo se debe contar con un buen equipo 

de entrevistadores, los cuales deben reunir las siguientes características 

y cualidades • 

• Buena presentaci6n y trato amable • 

• Facilidad de palabra y poder de convencimiento • 

• Poder de captación, ob~ervador. 

Facilidad de síntesis. 

~be ser a la vez paciente y agresivo seg4n el cáSO. 

El sexo y la edad será en función del tipo de encu~Sta • 

• Y lo m,;s importante; integ:-idad y honradez. 

0::1 trabajar con varios entrevistadores hace.necesario establecer una -

organización y control del trabajo, que abarque:. 
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a) Rutas. Debe asignársele al entrevistador una ruta Óptiina para que su 

trabajo sea efectivo. 

b) Plan de captación del trabajo. Debe diseñarse un formato especial -

que pennita controlar tanto el trabajo del equipo CCtl'IO el de Cada l?!!, 

trevistador. 

e) Supervlsión. Es importante supervisar como m!nimo el 20% del trabajo 

de cado entrevistador, La supervisión puede realizarse regresando al 

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

5 TABULACION DE DA.TOS. 

La tabulación es la recopilación de la información. Previamente los -

cuestionarios deben ser revisados y supervisados. 

Se cuenta con dos métodos de tabulación: 

t.- Manual. Es utilizado en encuestas pequeñas, o blén, cuando no se -

cuenta con equipo necesario. Su aplicación es sencilla: se transpa

sa a hojas tabulares las pr¿guntas del cuestlonru.·io, dejando eopa

cio para irlas marcando según la contestación que hagan a las mis-

mas. 

2.- Electromecánica. Este método es utilizado en encuestas gr.mdcs y -

cucstionar!.o3 complicados. 5u funcionamiento se basa en tarjetas -

pe.t:fo=dd.J~ 'J computcJ.dorüs cüectr6aicas, para le cual e~ n~cc~a..do -

que lo~ cue:;ticnarios zco.n cocl!flcadcs con ar,terioridad. 

6 ;JJA'-..ISI$ ll:: R.:.sur..r .... ocs. 

En esta fase se recurre ol técnicc:is cst:ad!.sticas ·que perr.ú.tan obtener el 
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maYar provecho del trabajo realizado. Est~s t&cnicas ·de análisis se: funda

mentan en: 

Cálculo de porcentajes. 

Números Índices • 

• Correlaciones • 

• Medias • 

• Elavoración de gráficas • 

• Análisis de variancia. 

~sten diferentes formas para pr ~sentar los datos obtenidos de la in

vestigación, y debe hacerse en la más conveniente, ya que algunas veces -

"Una ilustración dice más que mil pa1abras11 • Las diferentes formas son: 

• Gráficas de barras, 

Gráficas circulares. 

Poligonos de frecuencias. 

• Cuadros numáricos. 

7 INFORME: DEFINITIVO, 

Es importante que en el informe lO!J investigadores expliquen el proceso 

que desarrollaron, como tipo de estudio, sistemas de muestreo, estratLfic_! 

ción, etc., y documenten los resultados. El informe será redactado en for

ma sencilla y clara, resalt.mdo únicamente aquellos puntos de interés; -

así mismo, debe ser objetivo, com?leto y escrito con estilo iJnpersonal e -

imp,1rcial., Deberá hac::rse mención de cualquier limitación que el estudio -

haya tenido y cualquier problema encontr:-ado durante la recolección de los

datos. C:n general, el informe debe ser redactado para facilitar la compren. 
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sión e interés de los eje::utivos de mercadotecnia y la posibilidJd ,de que

deduzcan una informaciÓn de carácter práctico. 

8 PRé:JENTAClON PERSONAL. 

La presentación personal de los l:'esultados deberá realizarse ante las -

personas interesada13:, donde se les mencionar& la mejor manera de manejar -

los datos y conclusiones. Para esta exposición es recomendable preparar m!!, 

terial especial (gráficas o transparencias) de ayuda visual que permita e~ 

poner en forma rápida y condensada los principales res~ltados de la inves

tigación. Una buena presentación de los resultados dejará en la mente del

solicitante una buena imagen del estudio, misma que tomará en cuenta post,! 

rionnente en la toma de decisiones. 
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CAPITULO 5 

APLICACION PRACTICA DE LAS BASES EN LA TCMA DE 

DECISIONES MERCADOTECNICAS • 
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5 .1 tcu&ndo y qué método aplicar? 

Es importante saber cuándo deben emplearse los métodos cuantitativos, -

porque no todas las situaciones requieren la aplicación de un método. Tam

bién, es primordial seleccionar el método adecuado. La. "herramienta" debe -

servir par~ los propÓsitos que se persiguen. 

Los métodos cuantitati.vos pueden usarse de 1.D'la manera intuitiva o explí

cita. En el caso del uso intuitivo, el tanador de decisiones pone su aten

ci6n solo en los conceptos importantes, pero no aplica el método formalmen

te. El contacto frecuente con los métodos influye en el comportamiento del_ 

decisor, ya que aprende a centrar su atención en los factores rMs importan-

tes. 

Las consideraciones de costo/beneficio deben tanarse en cuenta para dec.!, 

dir si emplear o no expl!citamente Wl método cuantitativo. Cuando los bene

ficios esperados que se originen del uso de lUl m~todo excedan a los costos_ 

esperados, el m~todo debe aplicarse. Aunque realizar esta comparaciOO algu

nas veces es difícil. No siempre se pueden estimar los beneficios de antem!!, 

no, y algunos no serán cuantificables. Tambl~ puede ser difícil la estima

ción previa de los costos del uso de un método, ya que son varios costos en 

los que se puede incurrir; recolección de datos, construcción del modelo, -

prueba del modelo, computación y otros. Como podemos ver, la cu<!lltificación 

de los beneficios y la estimación de los costos no es sencilla; pero es fun, 

damental darse cuenta de su importancia al considerar la aplicación de los_ 

métodos cuantitativos. 
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Una vez que se ha decidido emplear un método cuantitativo a. tal o cual_ 

situación o problema Lqué método es el más apropiado?. Es obvio responder_ 

que aquel para el que los beneficios excedan a los costos esperados. Pero, 

además debe considerarse lo siguiente: 

Casi siempre los analistas y usuarios emplean métodos que ya conocen, 

y con los cuales están familiarizados. No se aventuran. a utilizar - -

aquellos que no entienden. Como dijo Bradshnw: 1•La mayor!a de los ad-

ministradores prefieren vivir con Wl problema que no pueden resolver_ 

que utilizar un m~todo que no entienden11 • 

• es necesario que el método se adecue a la situación que se está apli-

cando, 

debe proporcionar la cantidad requerida de poder descriptivo, 

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

ya que algunos métodos pueden llevar mucho tiempo de desarrollo, 

es importante la disponibilidad de los datos, y 

algunos m&todos de an&lisis req'.lleren paquetes de programas y W\8 COI!. 

putadora, porque no !'lueden aplicarse manualmente. 

Tanando en cuenta estas considet'li.c:lones estamos en condiciones de real!. 

zar una adecuada selección del método que debemos aplicar. 

5~2 El método científico y la toma de decisiones. 

El ejecutivo de merca'!ott:?~~a i;.:ci~:.gran cBn.~i~ad, de informacifu, y al 

utillzkl.rla es necesai::-io. ·que .c;~~~~a~:d~ ·~~F~res~:·~umanos t~to· c~o ·sea pos!, 
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ble. Por lo cual, los investigadores de mercadotecnia luchan constantemen

te pár eliminar fallas en su trabajo, ya que el resultado. de la investiga

cilin debe ser información fidedigna. ASÍ, el objetivo del proceso de la -

investi9ación es obtener cooclusiones y formular recomendaciones al merca

d6logo pat·a resolver problemas. CUando los investigadores se equivocan al

recopilar información y obtener conclusiones, el ejecutivo de mercadotec

nia recibe infoi:mación incanpleta e inexacta, y cano resultado de ello1 lo 

m&s probable es que llegue a una decisión equivocada. 

Para evitar esta situación, los investigadores y el gerente de mercado

tecnia tratan de aplicar el método científico al realizar sus tareas; es -

decir, al recopilar información para resolver un problema, la objetividad

y precisión deben tanarse muy e11 cuenta. El método científico no es posi

ble aplicarlo con tanta seguridad en el campo de la mercadotecnia, como lo 

es por ejemplo, en la química. Los estudiosos de qUÍrnica, saben que al CCI!!!, 

binar dos partes de hidrógeno y una de oxígeno tendrán como resultado agua, 

y al repetir este proceso siempre se tendrá el mismo resultado. Pero, los

seres humanos no son tan predecibles cocno los elementos qu!micos, no pue

den ser manipulados con la misma facilidad, ni observarse minuciosamente;

po.t:qUe una persona que se encuentra bajo ob:>ervacibn puede afectar su com

portamiento. Por esto, los mercadÓlogos encuentran algunas veces difícil -

aplicar puramente el método cientlfico. Aunque, después de todo, este es -

\lll ml!tod~ general, sujeto a la interpretación del usuario, y sus atributos 

consisten en ser explícito y objetivo. 

Finalmente, el m~todo científico, tambi~n es de ayuda cuando falta in

formac16n para resolver un problema o tornar una decisión. AÜn, cuando· nin-
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gÚn ml!todo conocido por el hanbre puede eliminar completamente la incerti

dumbre, el mismo método cient!fico, 111ás que cualquier otro procedlmiento,

puede minimizar los elementos de ln incertidumbre que son resultado de la

falta de información. Al hacerlo, reduce el peligro de elegir equivocada

mente entre los cursos alternativos de acción disponibles. 

S.3 Uso de los métodos cuantitativos en la toma de decisiooes. 

En este punto, mostraremos los métodos o.ianUtativos descritos en el C!, 

p!tulo 3, aplicados a resolver problemas de mercadotecnia. 

Para cada condición o categor!a de toma de decisiones se enuncian pro

blemas ( propuestos en la obra de Gallagher ) , y se procede a resolverlos, 

usando el método cuantitativo correspondiente. As!, para los problemas ~ 

jo certidumbre utilizomos el .. étodo del punto de equilibrio (lineal y no -

lineal) 1 en la condición de riesgo aplicamos la raatriz de pagos y los Ú"2, 

les de decisión, bajo incertidumbre mlitodos de pronósticos¡ y finalmente,

en condiciones de conflicto la teor!a de juegos. Las f6rr.nllas utilizadas -

para resolver estos problemas fueren ~>.-plicadas en el capítulo 3, como ya

lo señalamos anteriormente. 

Cabe mencionar, que la razÓn de haber utilizado método o de pron6sticos

en la condici6n de incertidumbre, es debido a que no se cuenta propiamente 

con n1gGn rnl!todo que permita resolver problemas bajo esta condici6n, pero

ª veces es posible convertir un problema de. incertidumbre a uno de riesgo, 

y resctverlo empleando métodos de ésta Última categoría, como lo son los -

pron6stico:.i. 
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En .seguida presentamos los problemas y la solución a l~s mismos. 

S.3.1 Bajo certidumbre. 

ANALISIS o:;:r. PUNTO DE ll)lJILIBRIO LIN!:AL, 

La juguetería Clndy está. considerando producir y canercializar un nuevo 

tipo de muñeca. Los costos fijos asociados con la producción y la venta -

son de $SO•ooo,ooo y los costas variables por unidad ascienden a $300 por

muñeca. Si la muñeca se vende a los distribuidores .a '$800 cada una, tcuál

será el punto de equilibrio en unidades para lo jugueter!a Cindy7 si los -

costos variables de hecho subieron a $400 por muñeca, tcuál ser!a el ·efec

to sob.re el punto de equilibrio expresado en unidades? 

SOLUCIÓll 

Primeramente identificamos los ddtos. 

Fe.. $50•000,000 

VC• $300 

P• $800 

't utilizando la f6rmula del punta do equilibrio en unidades¡ la cual ".!!. 

t:ablece que el punto de equilibrio (IlE:P) se obtiene dividiendo los costos

fijos (PC) entce la diferencia del precio de venta (Pl y de los costos va

riables (VC) por unidad. Entonces: 
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BEP unidades • x • ..!S... so•ooo,ooo 
P-VC 800-300 

so•ooo,ooo 
500 

• 1001 000 unidades 

Luego, fil punto de equilibrio para la juguetería Cindy de este nuevo ti-

po de muñeca es de 100,000 unidades; es decir, producie~1do y comercializan

do dicha cantidad de muñecas, la juguetería no tiene ¡>Qrdldas ni ganancias_ 

con este nuevo producto. 

Si los costos variables tuvieran un incremento a $400 por muñeca, Lcomo_ 

afectada el punto de equilibrio en unidades? 

Para responder a esta pregunta, debemos calcular nuevamente el punto de_ 

equilibrio pero coo la variacibn antes señalada. 

BEP unidades • x - P-~ • so;g~ggo • 19•~gg,ooo • 125, 000 u. 

Vemos que el efecto sobre el BEP es el aumento de 25,000 muñecas. Es de-

cir, al aumentar los costos variables por muñeca, aumentan las unidades -

que se Uenen que producir y comercializar para conseguir este nuevo punto_ 

de equilibrio. 

ANALISIS DE:L PUNTO DE EJlUILIBRIO NO LINE:AL, 

La corporación Summer Sun planea participar en un negocio de producir y_ 

vender cubiertas para albercas. Cada cubierta Ge venderá a $300. El costo -

de producirlas y venderlas está dado por la siguiente relación funcional: 

'l'C(X) • 3•x2 - 200X + 101000 

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

volumen d~ producción que maximi;;a las ganancias. 
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SOLUC!ON 

&xtraemos los datos, 1dent1ficSndolos para emplearlos en la fórmula CU!. 

drática descrita en el capitulo 3. 

s. 300 

e • -200 

d. 

t • 10,000 

Empleando la fÓnnula cuadrática que nos pe.rmi te determinar los puntos do 

equilibrio no lineales 1 y 2, tenemos que: 

BEl'l y 2 - -<s-e>:!:Vcs-el2 -4(-d)(-f) 
2(-d) 

Ahora sustituirnos en ~sta fórmula los valores anteriormente identifica-

dos. 

BEP
1 

y z• -<300+200) ;!:'\IJ300+200) 2 -4(-3)(-10,000) 
2(-3) 

• -soo :!:V2so,ooo -120,000 

-6 

Y obtenemos los dos puntos de equ.Uibrio 

BEP1= -500 .. ~ • 24 unidad•s 

-6 

BE!'z• -500 -~ • - 143 unidades 
-6 

Interpretando estos dos puntos d~ equilibrio, podemos decir que al p~ 

cir y vender menos de 24 ó más de 143 cubiertas obtendrerilos ~rdidas; y· so-

lo obtendremos gananc:ia5 si producirnos y vende:no~ entre 24 y 143 unidades. 

Para de:t..::rminar el vol ÚJTl(2n de pcod1.1cción que. maximiza las gana11cias, te-
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riemos que sustituir a X (volumen de producciÓn) en las fórmulas de costo t.Q. 

tal (TC) e ingreso total ( TR), para comparar el costo y el ingreso, y poder 

determinar coo que volumen de producción se tienen mayores ganancias. Obvio 

es señalar que el volumen de producciÓn que buscam.os se encuentra entre los 

pWltos de c.-qullibrio1 es decir, entre 24 y 143 unidades. 

Así, tenemos que: 

Costo total• TC(X)• 3X2 - 200X + 10,000 

Ingreso total• 'l'R(X)• sX- 300X 

Dando valores a X y sustituyendo la en las dos fórmulas, formamos el si-

guiente cuadro para deteminar con que volwnen se obtienen las mayores ga-

nancias. 

Volumen de Ingreso Costo 

producción total total GANANCIA 

(X) (TR) (TC) 

24 1,200 6,928 272 

143 42,900 42, 747 153 

100 30,000 20,000 10,000 

110 33,000 24,300 a,100 

90 21,000 16,300 10, 100 

95 201 500 18,075 10,425 

80 . 24,000 13,200 10,000 

·10 21,000 10, 100 10,300 

85 25,500 14,675 10,825 

84 25,200 14,368 10,832 

83. 24,900 14,067 10,833* 

82 24,600 13, 772 10,828 
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Cano se puede observar, el volumen de producción que maximiza las ganan 

cias es de 83 unidades. Para obtener las máximas ganancias, esta compañ!a-

solo tiene que producir y vender 83 cubiertas para albercas, ya que si pr,2. 

duce un volwnen mayor o menor obtendr~ menos gananc,ias, e inclusive ~d.1-

das si sobrepasa los puntos de equilibrio, que son 24 y 143 respectivamen-

te. 

ANAL!SIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO CON PRODUCTOS MUL'l'l:PL~S. 

La comp~!a WebD-:Dixon produce mesas, sillas y escritorios de alta cal.!. 

dad. Los datos importantes para estos productos son: 

Precio de Ctos. variables Contribución Porcentaje del 

Producto venta prar:i. marginal promedio total de pesos 

promedio por unidad vendidos 

Mesa s 300 150 $ 150 40 

Silla 150 so 70 40 

Escritorio 500 300 200 20 
100 

Costos fijos anuales $400 100 

Capacidad de producción. Sl '000 1 COO de las ventas totales 

LC\l&l es el punto de equilibrio en pesos vendidos para la flebb-Oixon7 

¿cuél es la ganancia (Ó pérdida), si opera el 60'".( de la capacidad'? 

SOLUCION 

Partiendo de los datos proporcionados, primeramente calculare.'f\os el J>OE. 
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centaje de contribución sobre cada peso de venta. para cada uno de los pro

ductos fabricados y vendidos, con la siguiente fórmula; 

Porcentaje de contribución • ContribuciÓn marginal • 100 
precio de venta 

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

ci6n1 

Mesa ;~g • 100 m 50..: 

Silla 1~~ • 100 a 47% 

~scr.l torio ~~g . 100 m 40% 

Ahora, es necesario obtener un oorcentaje de contribución ponderado. 'l-

se obtiene multiplicando el oorcentñje de contribución para cada producto-

(obtenido anteriormente) por su porcenta1e en pesos vendidos. Obteniendo -

un porcrmtaje de contribución de cada peso vendido para cubrir los costos-

ti jos, 

Porcentaje de Porcentaje del Porcentaje de . 

contribución total de pesos contribución 

Producto Promedio vendidos ponderado 

Mesa 50 40 20 

Silla 47 40 19 

Escritorio 40 20 8 
"""47% 

Y una vez calculado el porcentaje de contriOución ponderado en 47% y -

-113-



teniendo unos costos fijos anuales de $400,000 1 procedemos a calcular el-

punto de equilibrio en pesos vendidos, de la siguiente manera. 

BEP pesos vendidos • $400,00 • sss1 , 064 
0.47 

Este punto de equilibrio nos indica que la compañ!a Webb-Dixon para no-

tener pérdidas 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 • 

• o.Ge< 1 • ooo,oooJ-400,000<1-o.47¡ <o.Gol< 1 •000,0001 

• GOO,OOD-400 1000-310,000 

-s-110,000 

Determinamos que la compañía Webb-Dixon tinen una ~rdida de S11B,OOO. -

si opera a un 6~ de su capacidad. 

5.3,2 Bajo riesgo· 

VALOR ESPERADO 

Un vendedor está tratando de decidir si hacer una lla.'>lada a un cliente-

potencial en la periferia de su territorio de ventas. Estima que el Costo-· 

de hac•..:r la llamada será de $100. Las utilidades potenciales, excluido el-

costo de la llama<.:a, son las siguientes: 
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Rendimiento Probabilidad 

Potencial 

o 0.60 

so 0.10 

100 o.1s 
500 0.10 

1,000 o.os 

1.00 

LCUál es ll!. utilidad neta esperada de hacer la llamada? 

SOIJUCION 

De acuerdo a la fórmula de valor esperado, la cual establ.ece que el va-

lor esperado de una variable, es la sumatoria de los productos de cada uno 

de sus valores por sus respectivas probabilidades: 

E(X)• :s! Xj.p(Xj) 
j·l 

Sustituyendo los valores en la fórmula, obtendremos la utilidad de la -

llamada. 

ECutilidad de la llamada) • OC0.60)+SOC0.10)+100C0.1S)+S00(0.10)+ 

1000(0.0S) - 120 

Ahora calculamos la utilidad neta de la llamada, de la siguiente manera: 

E(utilidad neta) • utilidad de la llamada - cto. de la llamada 

• $120 - $100 • $20 

Obtenemos una utilidad neta de la llamada de $20; por lo cual, si la com. 

paramos con la tabla que muestra los rendimientos potenciales de las llama-

dast podemos observar 1ue es muy bajo y lo conveni<?nte será decidir no rea-
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lizar dicha llamada. 

LA MATRIZ og PAGOS 

Supóngase que se está a cargo de la venta de áDboles de Navidad para la 

iglesia. La primera türea es decidir cuántos árboles orden-:i.r para la si

guiente temporada. !JupÓngase que se debe pagar $3.50 por cada &rbol, se -

pueden ordenar solo lotes de 100 y se planea venderlos a $8 cada uno. Por-

supuesto, si no se venden, no tienen valor de recuperación. 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 e.! 

timaciones para la próxima temporada. 

Ventas de 

árboles 

100 

200 

300 

Probabilidad 

o.3 
0.3 

-2.:.L 
1.0 

UtilizaridQ _la matriz de pagos rcc:omi~ndese cuántos &%-boles se deben or-

denar. 

sor.UCION 

Prime_ram~nte, estructuraremos estos datos para formar una matriz de pa

gos. Como recordaremos, las a~ternativas de decisión (Di) forman lbs ren-

glones da la matriz¡ laG eventos posibles (Ejr componen las co11:11'1"as, Y. -
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abajci de cada evento se encuentran las ?robabilidades (P j) correspondien

t~s. Los elementos de la matriz CXij) se obtienen de la interacci6n de las 

'alternativas cté declsiÓn con los eventos. 

Alternativas 

de dec1s1Ón 

Eventos 

Demanda de Árboles 

Orden 100 200 

(0,3) 

300 

(0,4) (0,3) 

100 450 450 450 

200 100 900 900 

300 -250 550 1,350 

Una vez· estructurada la matriz de pagos, procedemos a calcular los ele-

mentes, que cano ya mencionamos son el resultado de interaccionar las al-

terna ti vas con los eventos. Y no son mas que el ingreso que se obtendría -

al ordenar y vender determinado número de árboles: 

X11• 100(SS-S3,50)-0(S3,50)• S450 

X • 
12 

100( SS-S3 ,SO l-0 ( S3,50 l• $450 

X13• 100( SS-S3.50)-0( S3,50l• S450 

X21" 100( SS-S3.50l-100( S3,50l• S450-S350• $100 

Xn• 200( SS-$3, 50 l-0( S3. 50 l• S900 

X23• 200(SS-S3,50)-0($3,50)u S900 

X
31

• 100(SB-S3,50)-200( S3,50l• >450-i?OO• S-250 

X
32

• 200($8-$3,50)-100(>3,SO)• S900-S350• $550 

X
33

a 300( SS-SJ,50)-0( $3,50)Q st, 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-

rior. 

E(ordenar 100)• $450(0.3)+$450(0.3)+$450(0.4)• $450 

E(ordenar 200)• S100(0.3l+S900(0.3l+S900(0.4l• S660 

E( ordenar 300 l ·-S250(0. 3 l +$550( o. 3 l+Sl, 350( 0.4 l•S630 

Obteniendo estos resultados para cada una de las tres alternativas, rec.ci 

mendamos obtener 200 árboles, ya que .esta al terna ti va promete las mayores -

ganancias en la venta de árboles de Navidad. 

EL ARBOI. DE OE:CISION. 

Como producto de una investigación, la compañía Whitehall Drug encontró-

una sUbstancia que puede emplearse como crema broncea.dora. Una canpañÍa. im-

portante en la industria del cuidado de la piel ha ofrecido comprar los de-

rechos sobre la crema por $201 000 y ellos despuás dcsarrollar!an al produc-

to comercialmente. La Whitehall está considerando desarrollar el producto -

por s! misma. Se estima que este esfu'9rzo costará 930,000 y tendrá la mitad 

de las posibilidades de resultar un éxito. Si el producto se desarrolla con 

éxito, varias compañías tratarían de ci:-'l!prar los derechos, la Whitehall -

piensa que existe una posibilidad de c.40 de recibir $80,000 y de 0.60 de-

recibir $45 1 000 por los derechos, descontados los costos de desarrollo. -
1 

otra opción después de desarrollar el producto ser!a que la Whitehall misma 

lo comercializara. Se piensa que los rendimientos posibles de esta alterna-

tiva son $tO,ooo, $50 1 000 y $150,000 con probabilidades respectivas de o.3o, 

o.so y 0.20, exclu!dos los co!ltos de desarrollo. 5i la Wbitehall fracasa en 
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su intento por desarrollar el ::>roducto, piensa que todavía podría vender

los derechos por solo Ss,ooo. 

Desarrollar un plan Óptimo de acción para la Whitehall. Háganse coment!_ 

rios sobre el riesgo asociado con las diferentes alternativas. 

SOLUCION 

Para solucionar e.;te problema, formamos el sigú.iente árbol de decisi6n

con los datos proporcionados anteriormente. El árbol se co111.pone de nodos y 

ramas. Los puntos de decisi6n se indican con nodos cuadrados, y los even

tos con nodos redondos. Las ramas representan los cursos alternativos de -

acción y en sus extremos se encuentran nodos con eventos aleatorios. Cadn

curso alternativo subsecuente, a la derecha, representa un resultado altc,t 

nativo de ese evento aleatorio. Ell análisis del árbol .se inicia en el ex

tremo derecho y se mueve a través de los nodos de eventos y puntos de dec! 

sión hasta identificar una secuencia Óptima que principie en el primer Pll!l 

to de decisión. Las reglas eqipleadas son: (1) en cada nodo de evento se h,!!. 

ce un c&lculo de valor esperado, y (2) en cada punto de decisi6n se selec

ciona la alternativa con el valor esperado Óptimo. 

Calculamos el valor esperado en cada uno de los nodos: 

E(nodo tl• (0.40)(50,000l+(0.60)(t5,000l•S29,000 

E( nodo 2 )• (O. 30H-20,000)+(0.50)( 20,000)+(0. 20)(120,000l• $28,000 

E(nodo 3)• (0.50)(29,000)+(0.50)(-25 1 000)• $2,000 

Y en base a los resultados anteriores, la compañ!a Whltehall debe veñ

der sus derechos ;;iorque si desarrolla el producto y fracasa tendrá una -

~rdida de $25,000. Si decidiera desarrollar el producto y tuviera éxito -
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1.2!. punto de ;¡!!2 punto de 

decisi6n decisiÓP0.40 
1 1 1 
1 /20,000 1 0,60 

1 vender 1 vender ,_... R=:_ .. 
&xi.to 1 ~o.30 o.s 1 
/ : 2 o.so 

desarrollar 
1 

0,20 
producto 

1 

sao,ooo-sJo,ooo..sso,ooo 

S45,000-S30,000-S1S,OOO 

s10,ooo-s30,ooo-s20,ooo 

SS0,000-$30, OOO-S20, 000 

s1so,ooo-s30,ooo.s120,ooo 

1 
1 
1 

cs30,oooi+ss,ooo. "".s2s,ooo 

debe vender los derechos ya que el valor esperado es mayor que si canerci!_ 

liza ella misma dicho producto, 

5,3,3 Bajo incertidumbre 

PROMEDIOS MOVIL~S. 

Precisión Calculators quiere pronosticar la demanda del próximo mes pa

ra su calculadora modelo 127. Abajo se muestra la demanda durante. los 6:1 ti 

mos seis meses. Con un promedio móvil de dos .Y cuatco t~rminos, pronost!

quese la demanda en julio del modelo 127. 
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Mes Demanda en 

miles de unidades 

Fz>.ero 127 

Febrero 114 

Marzo 130 

Abril 142 

Mayo 135 

Junio 140 

SOLUCION 

El método de piomedios móviles se basa en la siguiente fórmula: 

Flt+1)• ~ 
t 
E Xi 
i•t-N+1 

Y. no es mas que el promedio de las observaciones o términos que se incl,Y. 

yan en el pronóstico; es decir, puede ser un pron6stico de promedio m6vil -

Con 3, 4 Ó 5 términos. Se suman los valores de las observaciones (Xi) y se-

dividen entre el número (N) de observaciones sumadas. Este método solo uti-

liza las Últimas N observaciones. Cada vez que se dispone de un nuevo dato, 

el promedio "se mueve" para incluir la observación rnás nueva y deja la máS-:. 

vieja de las observaciones usadas anteriormente. El. término ( t+1) indica -

que ~s un r>ronóstlco para el período siguiente. 

Para hacer más fácil la resolución de est:e problema, reproduciremos la -

tabla que contiene los datos iniciales.,. y luego calcular los· valores de los 

prcn6sticos en 2 y 4 t~r:minos. 

- 121 ·-



PRONOSTICO 

Mes 

f.nero 

Febrero 

Marzo 

Abril 

Mayo 

Junio 

Julio 

Demanda en 

miles de unidades 

127 

114 

130 

142 

135 

140 

·1 

Pranedio móvil 

de 2 términos 

121 

122 

136 

139 

138 

Promedio 'móvil de 2 t~rminos (en miles de unidades) 

!'(Marzo>• (127+114)/2-121 

F'(Abril)• (114+130)/2•122 

F'(Mayo) • (130+142)/2•136 

!'(Junio)• (142+135)/2•139 

!'(Julio)• (135+140)/2•138 

Promedio móvil de 4 términos (en miles de unidades)• 

f'(MayO)A (127+114+130+142)/4•128 

F'(JlUliO)o( 114+130+142+135 )/4•130 

!'(Julio l• ( 130+142+135+140) /4•137 

Promedio m6v1l 

de 4 términos 

128 

130 

137 

Tenemos que la demanda para julio dol modelo 127 es de 138 y 137 mil un!_ 

dades de acuerdo a un promedio móvil de 2 y 4 términos respectivamente. 

Ahora, para det.¿rminar que pronóstico es el mejor, si de 2 ó 4 tér:rninos1 

calcularemos las diferencias entre la demanda real y los pronósticos (en -

les dos casos), las sumaremos y dividiremos entre el m~~ero de pronósticos

hechos; y as! obtener la desviación rnedia absoluta, y comparando el valor -
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d~ estas G.ltimas sabremos que pronósticos es el mejor. F.ll la desviación m~ 

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

He s 

Hayo 

Junio 

llemonda 

real 

135 

140 

Pran. móv. Diferenc. 

2 t~rm. 

136 1 

139 

Desviación media absoluta (2 térm. >• + • 1 

· Pran. móv. 

4 térrn. 

128 

130 

Desviaci6n media absoluta (4 t~rm. >· ~ 7 
• a.s 

Diferenc •. 

2L 
17 

Cano ¡:>Odemos ver el mejor pronóstico para julio del modelo 127 es el de 

2 ~rminos ( 138 mil unidades), ya que tiene una desviaci6n media .absoluta-

menor que la de 4 ~érminos. 

SUAVIZAMIE:rlTO E;XPONENCIAL. 

El Barret' s Newstand vende coplas del Sports Illustrated. La demanda -

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

Período Semana Demanda 

1 Julio 3 50 

Julio 10 65 

Julio 17 63 

4 Julio 24 56 

Julio 31 66 
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Pronost!quese la demanda para el 7 de agosto usando suavi~amiento expo-

nencial con un alfa de 0.2. 

SOLUCION 

Este método de suavizamiento. exponencial utiliza la formula siguiente: 

F( t+l)•<><Xt+( 1-o< )Ft 

Y nos dice que el pron6stico para el periodo ( t+1) es igual a la cons-

tanta de suavizamiento O(.(alfa), multiplicada por la observación más re

ciente (Xt) más 1 menos la constante de suavizado (1-oe.) multiplicada por 

el pronóstico que se hizo para el período t(Ft). La constante de suavizado 

que nos dan es de o. 2, puede tener un valor de entre O y 1. 

No debemos olvidar, que cuando se calcula el primer pronóstico, a alfa-

se le asigna el valor de 1 porque no se cuenta con un pronóstico previo y-

no puede emplearse el término de (1-~)Ft. 

Nuevamente reproduciremos la tabln, para ir anotando los pronósticos C,2. 

rrespondlentes. 

Periodo Semana 

1 Julio 3 

2 Julio 10 

3 Julio 1T 

4 Julio 24 

5 Julio 31 

6 Agosto 7 

Demanda Pronóstico F(t+1) 

o(• 0.2 

50 ··-
65 50 

63 53 

58 56 

66 57 

? 59 
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Ahora, calcularemos los pronós~icos, usando la fórmula de suavizarniento 

exponencial 1 

F(t+t)• o<Xt+(t-o<.)Ft 

Sustituyendo, tenemos: 

F(julio 10)• (1) (50)+( 1-1)(0)• 50 

F(julio 17)• (0.2)(65)+(1-0.2)(50)·13+40• 53 

F(julio 24)• (0.2)(63)+(1-0.2)(53)•13+43• 56 

F(julio 31)• C0.2)(58)+(1-0.2)(56)•12+45· 57 

F(agosto 7l• (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 unida.des. 

ANALISIS DE: LA TENDE:r'ICIA. 

La American Cable TV quiere pronosticar la demanda de televisión por CA 

ble para años futuros. Esta opción de cablevisi6n proyecta películas re

cientes y otros eventos especiales y su aceptación ha ido creciendo en la-

comunidad de Carlton. En seguida se muestran los datos sobre el número de-

suscriptores desde que se introdujo. 

Mo Nwnero de 

Suscriptores 

1975 310 

1976 390 

1977 420 

1978 430 

1979 450 

1980 460 



Con el método de an&lisis de la tendencia, pronost!quese el número de-

suscriptores en 1981 y 1982. 

SOlLUCION 

El enfoque matemático para el análisis de la tendencia. lineal emplea la 

ecuación de la línea recta: yaa+bx, donde (y) es el ~alar pronosticado, -

(a) es la ordenada en el origen (intercepción de la recta con el eje vert.! 

cal), (bl es la pendiente de la línea y (x) el período para el que se pre

para el pronóstico. Los valores de (a) y (b) se encuentran con el ml!todo -

de mínimos cuadrados, y las ecuaciones son las siguientes: 

b NExy-sxq 
• 2 2 

N :ox -(:ex) 

Para emplear estas ecuaciones debe realizarse una tabla que contenga t!a 

dos estos datos. Primero se calcula el valor de (b) y después se sustituye 

en la ecuaci6n 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 período que deseamos pronosticar, en el siguiente mo-

delo de pronostico: 

Pronóstico t• valor de a+ valor de b(t); 

donde ( t) es el período a pronosticar. 

En seguida formamos la tabla para empezar a resolver el problema Cpági-

na siguiente). 

Una vez obtenidos los datos anteriores calculamos el valar de bs 

b• N nxy-2x¡;y • (6)(9,080l-(21l-C2,460) 54,480-51,660 • 2,820 • 2608 . 

N m:2-<~xi 2 (G)(91l-C21> 2 
546-441 105 
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Período Demanda 

X '[ XY x2 

1 . 310 310 

2 390 780 4 

3 420 1,260 9 

4 430 1, 720 16 

5 450 2,250 25 

6 460 2, 760 36 

:ex • 21 EY • 2,460 'EX'/. 9,080 :i:x2• 91 

Sustitu!mos b en la f6nnula de a para calcular el valor de esta Última: 

a• ..JiX.-~ • 2,460 - (26.8)(21) • 410-93,8 • 316,2 
N N 6 6 

Por lo tanto, el modelo de pronóstico es: 

Pron6stico t • 316.2 + 26.S(t) 

Para los pronósticos de 1981 y 1'.JB2, solo insertamos el valor de los -

períodos, los cuales son 7 y 8 respectivamente. 

Pron6stico
7 

• 316.2 + 26.8(7) • 504 

PronÓstico8 • 316.2 + 26.8(8) a 531 

Conclu!mos que el pronóstico para 1981 y 1982 de suscriptores de cable

visión es de 504 y 531 respectivamente. 

CORRELACION, 

Para explicar el método de coFrelac:$.Ón aplicado a los pronósticos, lo -

haremos por medio de un ejemplo. sup6ngase que se disponen de los ngis-
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tros anuales de venta de dos canpañ!as, y estos registros en unidades· son

los siguientes, 

Afio 

1 

4 

6 

7 

VENTAS ANUALE:S 

(miles de unidades) 

c{a, Alfa da, Beta 

15 13 

16 17 

17 16 

18 16 

19 21 

20 20 

21 

Con estos datos, detenninar si existe correlacifu entre las ventas de -

estas dos canpañ!as y el pronóstico para la c{a. Beta en el año siguiente

(7), 

SOLUCION 

Formaremos la siguiente tabla calculando los valore.a que nos permitan -

·determinar el coeficiente de correlación y el pronóstico para la c!a. Beta. 

sabemos que s 

x• • x - X 
yt a Y - Y 
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Para lo cual calculamos: 

- ~X 105 . 
X " -;r- • - 6- • 17.5 

c!a. Alfa c!a. Beta 

Afio X y x• Y' x•2 y•2 X'Y'' 

1 15 13 -2.5 -4.2 6.25 17.60 10.5 

2 16 17 -1.5 -0.2 2.25 0.04 0.3 

3 17 16 -o.5 -1.2 o.2s 1.44 0.6 

4 18 16 _o.s -1.2 0.25 1.44 -0.6 

5 19 - 21 
--· 

1.5 3.8 2.25 14.44 5.7 

6 20 20 2.5 2.8 6.25 7.84 1.0 

7 21 

E•a 105 103 o -0.2 17.50 42.80 23.5 

Una vez formada la tabla anterior, detetm!namos el coeficiente de corrs, 

laci6n. 

R • 
~X1Y' 23,5 ~~-0.86 

/zcx• 2i:i::<Y• 2 i Jc17.5l (42.8) 27.4 

Este resultado nos indica que si existe correlaci6n entre las ventas de 
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las dos compañías, y procedemos a calcular el prm6stico _para la c!a. B.!, 

i:a c:on la f6rmula siguiente• 

Y1 • K (X1 ) + b 1 

donde primero tendremos que determinar 

b - o, es el dato central. 

sustituyendo 

Yt • K (X1 ) + b 

Y - Y• 1.34 <x-xl + o 

Y - 17.2 • 1.34 (21-17.S) + O 

y. 17.2 + 1.34 (3.5) +o 

y. 21.89 

Conc:lu!mos que la cla. Beta debe esperar vender 21.89 miles de unidades 

de su producto en el siguiente año. 
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S.3.4 Bajo conflicto. 

JUEGO DE ESTRAnGIA PURA. 

Se enfrentan dos tiendas colocadas en contraesquina en la misma interses., 

ción. Los compradores están bastante pendientes del precio y cada tienda d!, 

be decidir si cobrar un precio alto o bajo por su producto •. 

Si ambas tiendas ponen precios altos (o ambas bajos), cada una obtendrá-

un porcentaje igual del negocio. Pero si la tienda. 1 pone precios altos -

cuando la 2 pone un precio bajo, entonces la tienda 2 atraer& algunos elle!!. 

tes de la 1, con lo cual le causa cierta pérdida. De igual manera, la tien'

da l ganará \µla parte adicional del negocio si tiene precios más bajos que-

la 2. 

La matriz que representa esta situación es la siguientes 

Alto 

Tienda 1 
Bajo 

Tienda 

Alto Bajo 

loFl 
EEJ 

a) Encuéntrese la estrategia máximin para la tienda 1. 

b) E'ncuéntrese la estrategia minimax para la oponente. 

e) ¿Es este un juego de estrategia pilra? Si es as! ¿cuál es el punto de-

silla de montar? 

d) lCuál es el valor del juego para la tienda 1? lPara. l~ tienda .2? · 
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SOLUCION 

Pera encontrar la estrategia máximin y minimax ·de la tienda 1 y 2 res-

pectivamente, reproduciremos la matriz. 

Alto 
Tienda 1 

Bajo 

Máximo de 

la columna 

Tienda 

Alto Bajo 

~ 
~ 

0-minimax 

M!nimo del renglón 

0-mfudmin 

a) Para encontrar la estrategia máxlmi.n de la tienda 1, se seleccionan

los mínimos valores de cada renglón, se canparan y se elige el ma-

yor. En este caso es cero. Lo cual indica que la tienda 1 deba poner 

precio bajo e. su producto. 

b) La estrategia minimax para la tienda 21 ln obtenemos seleccionando -

el máximo valor de cada columna, los comparamos y elegimos el m!ni-

mo. Cano vemos tambi~ es cero, y debe poner precio bajo a su produs. 

to. 

e) Para saber si es un juego de estrategia pura o mixta se comparan los 

valores de las estrategias máximin y minimax de la tienda 1 y 2 res-

pectivamente, y si son iguales, se trata de un juego de estrategia -

pura. 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. 

-132-



d) El valor del juego es el pago prcmedio recibido en cada entrada del

juego. El valor del juego pata la tienda 1 es el valor máxlmin, es -

decir, cero. Miehtras para -la tienda 2 es el negativo .Jel valor mir\l 

max, el cual tambl~n es cero. 

JUEGO DE !:STRATOOIA MIXTA 

Dos firmas dominan Wl mercado en particular y, de hecho, fo.rman un duo

polio. A tro.vés de los años han aprendido a restringir la competencia en -

los precios y a competir sólo a través de la publicidad. Cada firma está -

planeando introducir una nueva línea de otoño y está considerando las pos,!. 

bles promociones especiales. Despu6s de considerar milchas opciones, las p~ 

sibilidades se han reducido a dos: (t) una fuerte campaña publicitaria en

televisión durante las horas de primac!a o (2) un gran nÚmero de exhibido-

res de mercancía en puntos clave. E¡ efecto sobre los porcentajes de merco!. 

do se muestra en seguida: 

Firma B 

TV Exhibidores 

LQue debe hacer cada firma'? 

SOLUCION 

Primero determinaremos si es un jue90 de eStrategia pura, O ~xta, iden-
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tificando si tiene o no punto de silla de montar (valor máximin•valor min.!. 

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

de montar. 

Flllna A 

Exhibidores 

Máximo de la 

columna 

Firma B 

TV Exhibidores 

ED 
CI3 

2 4 
1 

Minimax 

m!nimo del renglón 

-3 

-1-m&ximin 

Cano podemos ver se trata de tm juego de estrategia mixta porque no ti,!_ 

ne punto de silla de montar, ya que los valores máximin (-1) y minimax (2) 

son diferentes. 

Entonces, procederemos a calcular la estrategia mixta Óptima para cada-

una de las firmas, de la siguiente manera: (1) Determinar la diferencia de 

valores en cada renglón y columna, ( 2) Se suman estas diferencias para for-

mar cocientes, y (3) InverUr los cocientes para determinar en que pareen.:. 

taje deben t;!mplear los jugadores cada una de sus estrategias: 

Firma B Paso 1 Paso 2 Paso 3 

TI/ Exhibid. Diferencia Cociente Invertido wrn 4-(-3)•7 7/10 3/10 

Firma A · 

Exhibid. 2 - 1 2-(-1)•3 3/10 7/10 
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Paso 1 Diferencia 

Paso 2 Cociente 

Paso 3 Invertido 

5 

5/10 

5/10 

5 

5/10 

5/10 

Conclu!no• que la firaa A debe asignar su prcmod.6a de la siguiente .,.._ 

nera 1 3°" a publicidad en TV y el 7°" restante a exhibl.dores "" puntos el~ 

""• mientras que la firala B debe asignar el 5D:' a eada una du sus estrate

gias¡ es decir, la al.tad a publicidad en TV y la otra !litad en exhibido--

res. 

Ccn loa anteriores m&todos cuantitativos, ejemplific:uoa la clase de -

problema• mercadot&c:niccs que se pueden resolver, a1 90G en.focadoa ndecua

dmaente. 

Aunque se ha exteodido el uso de la COOIPUtadora y loa •litados cuonti~ 

tivos para taaar deciaiones, la solucl6a de problemas m el area de merc:a

dotecnia sigue fundMentMdose en la creatividad, el ingenio y habilidad -

onalÍtiea del gerente eQllerd.al. Sin importar cuan refinadas sean las téc

nicas ""'tem&tieas, el empleo que se haga de loa anilisia y las caaparacio

nes serA determinado f1mdamentalmente por el ccmoeimiento y la habilidad -

de los adm1n1.stradores. 

No obstante, los m&todos cuantitativos y/o t~cnicas matemáticas dispo

nen de b8ses adiciooales para aumentar la corrección en las deciaionea fi

nales; es decir, los resultados que estos proporcionen sobre mercadotec

nia, m!s la intuición y el =1terio1 constituyen una s6lide base para uru>

decisi6n de mercadotecnia, adentras que la intuición o los ~todos e111p!ri

cos pueden ser causa de decisiones equivocadas u ordinarias, de cuyos efes_ 

tos no sería f&cil librar la empresa para recuperar sus pérdidas de merca-
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dos. 

Para·tei:oWuu: este punto de loa m6todos cu-.,titativos, es nec:eaar1o deJ. 

c:ribir alqunas 11111tac1ones en su uso. como los métodos y model"s son ..

presentaciones abstractas del mundo real, nanc:a deben ser conaiderados co

mo el verdadero mundo en s!, ya que se puede incurrir en serias equi~ 

ciones. otra 1Wtac:1ón de loa .&todos es el hecho de que rara 'l1'8Z ee pu-

den incluir en allos todas las variables en aituac:J.onea ~eles coa¡>l!, 

jas¡ m&s alín, algunas de las variables pueden ~ no cuanUf1cabl ... t.a -

prueba decisiva de un método o modalo1 es a1 resul t:a o no 6.til para """""'!, 

c:J.onu la fo.rwa de caaprend•r una s1 tuaei6n real. Adeids es comreni•t.e -

que posea cierto potencia predictivo, de aanera que lns dec:1*1ooeo relati

vas a 101 futuros cursos de aec:16n puedan hacersa con una v11116n relatb ... 

Mente clara. 

5.4 P-1 de la informacilin en la tCIM <!!0 decisiones. 

un c:aabio reciente y s1<Jllificnt1vo en el 111undo de los negoc:J.os_ 88 el re. 

coaoclJIJ.ento de que la recopilad.6n de L"O!cnaacifu ea trascendental, Puesto 

que la principal fuoción de la JDercadotecnia es evaluar las oport:Un1~a -

de satisfacer necesidades y los recursos pllra ello, el cenociaieoto obten.J.

do de la infomac16n es de gran ayuda para realizar esta <1et1'tl.dad, 

Actualmente, la necesidad de 1nfomad.6n de la administración es aa:yct: -

que nunca -prl.ncipalm<mte de mercadotecnia, ya que en 6.lt:iiaa instancl.a1 es

quién delinea el curso total del negocio-, Par lo tanto, la infamación ª"'" 
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el fundamento y la fuente principal para la resoluci6n de problemas y la • 

tana de decisiones, que es a lo que se enfrentan los ejecutivos de mercad,!?. 

tecnia diariamente. No obstante, para co11prender plenamente la naturaleza

de la in!ormaci6n es necesario aclarar la diferencia entre los datos y la

misma inform'lción. 

Los datos son considerados como insumos o resultados de un fen6meno; es 

decir, se trata de magnitudes, cifras e relaciones por introducir u obte

ner de la operación 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 observación directa, o coro.ponentes element!. 

les individuales de la información. La diferencia básica entre datos e in-

formación consiste en que los datos no son Útiles o significativos como t!!, 

les, sino hasta que son proce?sados y convertidos a una forma Útil llamada

informacicSn. As{, la información puede definirse como el conocimiento der.!, 

vado del análisis de los datos. 

Ahora blM, no toda la información que reciben los administradores tie-

ne el mismo valor; alguna es mas valiosa que otra. El valor de la informa

ción está en función de la cantidad de beneficios que obtiene la organiza

ción a través de su empleo. Entre mayor sea este beneficio, más valiosa s~ 

rá la información. En general, se cu>?nt~ con cuatro factores para determi

nar el valor de la información; ( 1) idoneidad de la información, ( 2) cali

dad de la informaci6n, (3) oportunidad de la información y (4) cantidad de 

informac16n. En seguida Uescribirer.ios cada uno de estos factores. 

La idoneidad de la información se define en términos de qué tan releVE1!!_ 

te es la . información p'1ra la si tuaciÓn de toma de decisiones en que se en-
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cuentra el decisor. La. información apropiada es relativamente Útil para la 

si tuaci6n de tana de decisiones a la que se enfrenta el administrador. -

eontrariamente, una información relativamente inapropiada es de poca util!, 

dad para la situación que afronte el tomardor de decisiones. Por regla ge

ral, a medida que la idoneidad de la informacifu· aumenta, el valor de di

cha información es también mayor. 

El segundo factor para determinar el valor de la iníormaci6n es la cal! 

dad de la misma. La medida en que la información representa la realidad se 

llama calidad de infarmaci6n. Entre más aproximadamente se represente la -

realidad por la información, mayor será la calidad y el valor de la misma. 

Generalizando, entre mayor sea la calidad de info.rmación proporcionada a • 

los tomadores de decisiones, mejor preparados estarán para realizar deci

siones adecuadas y mayor será la probabilidad de que las empresas tengan -

éxito a largo plazo. 

La oportunidad de información es ~'::.. grado en el cual la recepción de la 

informaci6n permite tomar decisiones de tal forma que la organizaciÓn pue

de obtener algún beneficio de poseer t!tl informaciÓn. Si la informac1Ón e.s 

recibida por los tomadores de declsicncs en un punto en el que pueda ser -

empleada con ventaja para la organiza~ l.Ón, la informacién es oportuna. Pe

ro, si la información es recibida cuando no puede ser usada con ventaja P!. 

ra la empresa, la información es inoportuna o inútil. 

El '11t!mo factor deteml.nante del valor de la inf0l:111aci6n es la canti

dad de información; y es el mento de informaci6n con que cuenta el ejecut;!_ 

vo relacio:1a.da con la toma de decisiones. Antes de tanar Wla decis16n, el

decisor debe evaluar l::i cantidad de ir.!ormaciÓn que posea relacionada con-.. 
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la decisión a tccnar. 31 la considera insUficiente, de ser posible deberá -

reunir más información antes de tanar la decisión. Si juzga que la infonn~ 

clfu as suficiente, puede sentirse preparado para tanar la decisi6n. 

Cano pe.demos ver, varios factores Wluyen en el valor de la ~orma

ci6n, o bién, en el grado de beneficios que esta pueda aportar a la organJ:. 

~aci6n. Para maximizar e1 grado de este beneficio, la administración debe

fornent~ la generaci~, .la distribución y el uso de información que sea -

apropiada, de alta calidad, oportuna y en cantidad suficiente. El seguir -

este lineamiento general garantizará la disponibilidad de los recursos im-

portantes para tonar decisiones. 

Concluyendo, la información que reciben los ejecutivos es determinante

en la toma de decisiones administrativas, lo cual determina qué activida~ 

des serán ejecutadas en la empresa, y esto a su vez determinará el éxito -

o fracaso de la organización. 
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CONCLUSIONES 
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La a>erc4dotecnia es todo un sistema de actividades mercantiles, diseña

do para planear, fijar precios, promover y distribuir bienes y servicios -

que satisfagan las necesidades de clientes actuales y potenciales. Una ca

racter!sticn importante para llevar a cabo estas funciones, es el proceso

de soluci6n du problemas y tana de decisiones, porque los problemas que se 

presentan en esta &rea son diversos y abundantes. Sin embargo, esto no es

tan sencillo como pudiera parecerlo, ya que una deciai6n empresarial, al -

ser realizada entre alternativas en un ambiente de constante cambio, no d.!!, 

be hacerse a la ligera 1 sino tomando en cuenta todos los factores que in

fluyen en la ndsma; as! CClllO las posibles consecuencias que pudieran pre

sentarse al efectuar une mala declsi6n. 

Por lo señalado anteriormente, el prop6sito que persigue el presente -

trabajo de investigaci6n -como ya tu& señalado anteriormente-, es el estu-

dio de algunas bases para una adecuada toma de decisiones, llegando a las

siguientes conclusiones& 

- La talla de decisiones no debe ser concebida como el acto final de el"!ir 

entre alternativas, sino más blfu>, CC<l\O todo un proceso que define y ex

plora las muchas alternativas de decisicSn; mismas que preceden a la ac

ci6n finol de elegir tal o cual alternativa. 

- No debemos eonf~dir la toma de decisiones con la solución de problemas, 

porque no es lo mismo, ilunque ambas mantengan una estrecha relación. r..a.:.. 

soluci6n de prol:>lemas es la b6squeda de respuestas a una pregunta, mien-

tras las decisiones estan comprendidas en eodo este proceso. 
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- El m&.todo cienÚfico representa un enfoque efectivo para la soluc16n de 

problemas canerciales; aunque existen. diferencias importantes entre la-

toma de decisiones en el cooiercio y la investigaci6n en las ciencias -

biol6gicas y qu!micas. Es el procedlmlento más antiguo, expl!cito y ob

jetivo para resolver problemas; surgido de la experiencia práctica de -

varios cient!ficos como una gu!a general de acci6n, sujeta a la inter

pretaci6n del usuario. 

- A pesar de contar con m~todos cuantitativos para tomar decisiones, la -

soluci6n de problemas de mercadeo cont1n6a dependiendo de la experien

cia, creatividad y habilidad anal!tica del ejecutivo. Estas t&:nicas ~ 

t~titicas, aún siendo muy refinadas, no son capaces de proporcionar por 

a! solas, la mejor solución a un problema. Sin embargo, los ..&todos -

cuantitativos proporcionan bases adicionales para aumentar la correc

ci6n de las decisiones finales. 

- La mayor!a de las decisiones en m~rcadotecnia se toman bajo las condi

ciones de riesgo y certidumbre, p<.1C'qtle se cuenta con cierta informaci6n 

o los medios para obtenerla, de cuelc;,u.!er problema que pudiera presen

tarse. Esta informacicSn permite predecJ.r que tan probables se'rán las -

consecuencias si a-legimos alglín curso alternativo de acci6n. Es muy di

dcll que el ejecutivo se encuentre en completa incertidumbre, ya que -

siempre existe información de alguna u otra manera que le permita tener 

mejores bases para wia buena toma de decisiones. Por esto, de los méto

dos cuantitativo!:i estudiados los que tienen mayor aplicaci6n e importan 
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cia, son los pron6sticos de venta, punto de equilibrio y la matriz de -

pagos • 

• Pron6sticos de venta. Los ejecutivos de comercializaci6n necesitan.

pron6aUcos de ventas futuras para tomar decisiones sobre. precios, -

contrataci6n, promoci6n y d1stribuci6n. Estos pron6sticos tambibn son 

de utilidad para los gerentes de producci6n y finanza•. 

• Punto de equilibrio. Proporciona al hanbre de empresa una comprensi6n 

r'pida del ingreso sobre ventas, costos y utilidades, y la forma en -

que están relacionados con distintos volGmenes de producci6n y ven

tas, su objetivo es identificar el nivel de operaciones en que no ~ 

existen ni p&rdidas ni ganancias • 

• Matriz de pagos. otorga una estructura organizada para analizar si tu,! 

clones probabilistas (bajo riesgo) en las quo se debe seleccionar una 

sola alternativa de decisi6n entre un conjunto de ellas. su componen

te principal es el concepto de valor esperado, el cual indica lo que

"en promedio pasar!an si se repitiera una y otra vez la lllisma situa

c:i6n do tana de decisiones. 

- Los m~todos cualitativos conf!an principalmente en el juicio de exper

tos, al no contar con datos para llevar a cabo un anf.l1s1s de la s1tua

ci6n. Se basan en un juicio subjetivo y son menos precisos que los m~t,g, 

dos cuantitativos; por esto, los ~todos que se utilizan con mayor fre

cuenc:ia son ~stos Últimos. 

- El sistema de 1nformaci6n de mercadotecnia ( SIM) es otra herramienta 1-!. 
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portante de la gerencia para cumplir efica7JJ!ente su función. Su disello

es para generar y procesar información litil, que sirva de apoyo a los -

· tanadores de decisiones eru fijación de precios, publicidad, pol!tica -

de nuevos productos, esfuerzos del per&al.al de agentes vendedores y ~ 

tros asuntos correspondientes al área de la mercadotecnia. Es indispen

sable contar con un sistema de infamación, porque el taniaño y caaplej.l:, 

dad de las organizaciones actuales as! lo exige, por su creciente nece

sidad de canunicaci6n, ya que la informacilin es el fundamento y la fU~ 

te principal para la soluci6n de problemas y toma de decisiones, que en 

liltiraa instancia es a lo que se enfrentan los ejecutivos de mercadotec

nia diariamente. 

- La investigacilin de merca<;los se encarga de tranSllitir 1nformaci6n de lo 

que sucede en el mercado, a la al ta dirección; con el fin de que esta -

tome el mejor curso de acciOO en un determinado problema, y con esto e

vite en lo posible, incurrir en r1e"9o• innecesarios en la toma de dec.l:, 

siones. 
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