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Es cierto que el prondstico es
una materia que pertenece al
campo de la estadistica, pero el
administrador necesita conocer
cuantas clases de prondsticos
pueden hacerse; qué tan preci-
sos pueden ser los pronodsticos
y como funcionan. Todo esto es
lo mismo que requiere conocer
el administrador para que pueda
comprender cémo se hacen los
planes y cémo se toman las de-
cisionks.

También existen ciertas
maneras de mirar hacia el futuro
que no son de caracter esta-
distico, las cuales proporcionan
la base para algunas de las mas
importantes decisiones para el
largo plazo, sobre las que el ad-
ministrador requiere tener
amplio conocimiento.

Ningin ser humano puede
evitar el hacer prondsticos. El
administrador tampoco. Pronos-
ticamos cada vez que tomamos
- una decision, aun cuando no sea
un acto consciente. Las deci-
siones tienen un efecto futuro
sobre algo o sobre alguien. Si se
decide realizar X en lugar de Z,
se estara pronosticando que X
es mejor que Z. En muchas de
nuestras diarias decisiones, los
pronésticos involucrados son
firmes y sinceros, y probable-
mente no pensamos que se trata
de prondésticos. “Si vendo mi re-
loj en lo que vale podré irme a
vacacionar a Acapulco’”. Esta
decision requirié pronosticar el
valor de un bien y su conversion
en pesos, asi como otros facto-
res, como el costo de una vaca-
cién en Acapulco.

Cuando los riesgos son im-
portantes, el administrador, con
toda seguridad, tendra que pen-
sar seriamente acerca de los
prondsticos. Si se trata de la
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introduccién de un nuevo pro-
ducto, y se supone que se van a
producir cinco mil de ellos a un
costo de $ 450,000.00 y que se va
a montar una campafia promo-
cional a un costo de $ 625,000.00
la empresa no arriesgara
$ 1.075,000.00 sin primero tratar
de evaluar el mercado para el
nuevo producto. Las consecuen-
cias resultantes de descubrir “a

_posteriori” que el mercado era

muy pequefo, son catastréficas.

Por ello, la administracion
realiza el mejor pronéstico po-
sibley lo utiliza como un insumo
del proceso de planeacion. El

plan final dependera de la infor-
macién lograda respecto del
mercado esperado.

Existen varias formas para
clasificar los pronésticos. Pri-
mero, que tan largo es el hori-
zonte del pronéstico, es decir.
¢Qué tan lejos en el futuro se es-



téa intentando pronosticar? Los
horizontes del pronéstico son
generalmente caracterizados
como cortos, medios y largos.
No existen limites fijados, pero
un horizonte corto es usualmen-
te aquel que considera de un dia
a un mes; uno medio contempla
de un mes a un afo, y un hori-
zonte largo considera un pe-
riodo mayor a un afo. Algunos
métodos de pronosticar son
mas utiles para un determinado
periodo que para otro.

Los prondsticos cuantitati-
v0s estan basados en datos his-
téricos; dependen de numeros.
Analizando datos histdricos, se
proyecta hacia el futuro. Existen
dos tipos de pronésticos cuanti-
tativos (1) “Modelos de Prondsti-
cos de Series de Tiempos”, los
cuales simplemente proyectan
datos histéricos hacia el futuro,
después de procesarlos median-
te algun analisis estadistico. Por
ejemplo supongamos que se tie-
nen datos sobre la cantidad de
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televisores vendidos por Philco
cada mes durante los ultimos 6
anos, eso sera una serie de tiem-
pos. El modelo de prondstico
que se establezca utilizara dani-
camente esos datos para pro-
yectar las ventas futuras; (2)
“Modelos de Prondsticos Cau-
sales”, los cuales correlacionan
la demanda con factores en la
economia que causan que la de-
manda se incremente, o dismi-
nuya. Un modelo es un dispositi-
vo para la representacién de un
proceso complejo o sistema.
Existen muchas clases de mo-
delos, algunos son matemaéti-
cos, como los modelos pronosti-
cadores que representan el pro-
ceso de generar demanda para
un negocio.

Algunas (o0 muchas) veces
no existen datos histéricos, pe-
ro sin embargo se necesita de
un prondstico, como en el caso
de la introduccién de un nuevo
producto. Estas clases de pro-
nésticos se denominan ‘“cualita-
tivos”, en lugar de cuantitativos,
debido a la carencia de datos pa-
sados (histéricos) en que funda-
mentan la accién. Los prondsti-
cos cualitativos estan basados
en lo que estiman o piensan los
expertos, en analogias con si-




tuaciones similares del pasado y
en evaluaciones del mercado. El
hecho de que sean cualitativos
no significa que representen
simples conjeturas o adivina-
ciones. Sin embargo, se debe te-
ner sumo cuidado en asegurarse
que son consistentes y cuidado-
samente analizados.

Algunas gentes prefieren
pensar en los modelos cuantita-
tivos como los verdaderos pro-
noésticos, en base a que proyec-
tan datos histéricos hacia el fu-
turo, y en los modelos cualitati-
vos como predicciones, sintien-
do que se asemejan a la “lectura
de la bola de cristal”. El autor
piensa que el administrador de-
be usar el término “prondstico”
para todos los métodos ante-
riores.

A continuacion se resumen

las clasificaciones de prondsticos: -

En general, el horizonte del
pronéstico para el andlisis de serie
de tiempo es relativamente corto,
posiblemente un dia, o un mes. Se
puede pronosticar este horizonte
corto hacia el futuro con tales mé-
todos con una precision acep-
table.

Estos prondsticos de alcance
corto son Utiles para conducir ope-
raciones, controlar inventarios,
programar, fijar precios y sincroni-
zar promociones. Los costos de
desarrollo para estos pronodsticos
son bajos y el tiempo para de-
sarrollarlos es corto. Requieren de
un minimo de un afo de datos his-
toricos, y de dos ainos de datos
histéricos si existen cambios esta-
cionales en la demanda.

Los métodos causales tie-
nen un horizonte con extension
entre corta y media, posiblemente
de un mes a un ao. Son utiles pa-
ra el desarrollo de estrategias mer-
cadoldgicas y para planear pro-
duccién e instalaciones para los
productos y servicios existentes.
Sus costos y tiempo de desarrollo
son de extensién media, y normal-
mente requieren datos historicos
de varios afos.

Finalmente, los métodos
cualitativos tienen los horizontes
mas largos. Son utilizados para
proyectar de uno a cinco afios fu-
turos: son utiles para nuevos pro-
ductos y para desarrollo de pro-
ductos, para estrategias mercado-
légicas, fijacidon de precios y pla-
neacion de instalaciones. Son re-
lativamente costosas en su de-
sarrollo y uso.

Estos prondsticos se usan
para situaciones en las cuales la
planeacién a corta extension es
apropiada. Un buen ejemplo es la
sincronizacion de promociones
especiales. Se puede desear

sincronizar la promocién para
“empujar” hacia arriba las ventas
bajas de verano. También se
pueden usar para planear y progra-
mar operaciones para el mes
entrante ¢cuéantas unidades debe-
mos producir? ;se necesitara
contratar trabajadores? La admi-
nistracion puede utilizar este tipo
de prondstico como base para el
control de inventarios, con la ven-
taja de que no es costoso su es-
tablecimiento y mantenimiento.
Requiere de por lo menos un afio
de datos histdricos. Si se tiene un
modelo estacional, se necesita-
ran, por lo menos, dos afios de da-
tos historicos, ya que se requerira
una experiencia extra para estimar
la serie base estacional.

Una vez establecidos estos
prondsticos, son faciles de man-
tener, especialmente si se dis-
pone de equipo de computo, ya
que todo lo que se necesita pro-
porcionar a la computadora es la
informacién (datos) sobre la de-
manda mas reciente, y la compu-
tadora proporcionaré los pronés-
ticos deseados.

Los métodos de serie de
tiempos no intentan explicar
porque sube o baja la demanda.
Tan sdlo procesan los datos de
demanda y emiten una proyec-
cion de lo que se espera acon-
tezca. Son métodos simples, ba-
ratos y razonablemente preci-
sos. Tratan de mejorar la preci-
sion contribuyendo una teoria
sobre la razén por la cual
ocurren cambios en la demanda.
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(Qué es lo que causa que
aumente o disminuya la deman-
da? ;Qué factores en la eco-
nomia controlan la demanda de
un producto? ¢{Sube o baja la de-
manda con el producto nacional
bruto? ¢Con el ingreso dispo-
nible?, etc.

Los mas comunes sistemas
de pronosticacién causal estan
basados en el analisis de regre-
sion. Este es un método para
usar informacién relacionrada
para llegar al prondstico. Se en-
cuentran indicadores economi-
COS que parecen moverse con-
sistentemente ya sea en la mis-
ma o en la opuesta direccién
con la demanda de un producto.
A esto se le denomina “correla-

cion’, Por ejemplo, la demanda

por departamentos de renta esta
correlacionada con las tasas de
interés. A medida que estas ta-
sas suben, menos personas es-
tan en condicion de comprar
una casa, por lo tanto alquilan
departamentos, podemos en-
contramos varios indicadores
que relacionados, y encontran-
dolos podemos desarrollar una
ecuacién de regresién gue rela-
ciona la demanda a esos facto-
res. Una ecuacion de analisis de
regresion representa la linea
que ajusta mejor una serie de
puntos de informacién para algo
como la relacién entre demanda
para refrigeradores e inaugura-
cion de casas-habitacién. Enton-
ces, para pronosticar, simple-
mente se requiere ‘‘enchufar”
valores actuales de los indicado-

res y computar las ventas espe-
radas. Pueden existir uno o va-
rios indicadores econémicos
utilizados. Cuando se usa mas
de un indicador, tales sistemas
se denominan regresién mul-
tiple”. Esto suena sencillo, y es
sencillo de utilizar una vez que
ha sido desarrollado, pero se re-
quiere de un experto en estadis-
tica para desarrollar tales mode-
los pronosticadores. Por ejem-
plo, en una compaiiia mueblera
se encontré que las ventas se
correlacionaban con las ventas
del afio anterior, con las inaugu-
raciones de casas-habitacion y
con el monto del ingreso dispo-
nible. Estos factores son real-
mente |6gicos. Las inaugura-
ciones de casas-habitacién del
afio anterior son una indicacién
obvia de que la demanda para
muebles se presentara. El ingre-
so disponible indica el grado en
que la gente podra gastar dinero
en muebles, asi como en otros
renglones discrecionales. Las
ventas del afio pasado son un in-
dicador de la posicién de la
compania y de la anterior habili-
dad para penetrar en el mercado.

Los anteriores factores se
relacionan con el mercado glo-
bal de muebles. La ecuacion de
regresion convierte el modelo
en modelo especifico para cual-
quier empresa. La ecuacion

completada es como sigue:
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Las cifras de los indicado-
res se obtienen de las publica-
ciones del sector privado y del
gubernamental; se ‘“enchufan”
las ventas del afio anterior y el
numero de afios transcurridos, y
se computa el prondstico de
ventas para el presente afo. Una
vez desarrollado, casi cualquier
persona puede usar la ecuacion
para computar el pronéstico.

Se puede llevar mas adelan-
te la idea de regresion multiple y
desarrollar un sistema completo
de ecuaciones llamado “Modelo
Econométrico de Pronostica-
cién”. Estas ecuaciones pueden
ligar el tipo de ecuaciones de
ventas comentado anteriormen-
te con los costos, los gastos de
ventas y precios de la compaiiia.
La idea consiste en reflejar en el
pronostico el impacto que las
ventas incrementadas produci-
ran sobre otros factores, y vice-
versa.

Si los sistemas regresivos
de pronosticacion son comple-
jos, los econométricos son aun
mas complejos. No se estable-
cieron para la persona prome-
dio, pero la administracién debe
conocerlos, puesto que son uti-
lizados. Se usan especialmente
para pronosticar elementos de
la economia global. Son modelos
complicados y costosos en su
desarrollo, pero como tantos ca-
sos en los negocios, no se nece-
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sita ser un experto en el lado téc-
nico para utilizar sus resultados.

Los modelos causales de
pronéstico tienen un gran valor
para la planeacién de los nego-
cios. Después de todo, si una
empresa esta tratando de formu-
lar estrategias basicas para mer-
cadeo, para fijar precios y para la
produccién del afio préximo, un
buen prondstico es realmente
de basica importancia.

Es interesante la observa-
cién que establece que si se de-
sea planear a largo plazo, se de-
ben utilizar métodos cualitativos
de pronosticacién. Algunas de
las mas importantes decisiones
administrativas estan basadas
en pronésticos cualitativos. Por
ejemplo, decisiones para asig-
nar recursos monetarios al de-
sarrollo de un nuevo producto, o
para apoyar la introduccién de
un nuevo producto con una cam-
pafia nacional de promocién. Si
la empresa decide construir una
nueva planta industrial para
lograr la capacidad necesaria en
los préximos afos ¢ccémo pro-
nostica la necesidad para la
nueva capacidad?

Esas clases de decisiones
comprometen los activos, y los
recursos de la compafiia durante
algun tiempo en el futuro. Si la
estrategia es concebida equivo-
cadamente, las probabilidades
son que el prondstico hecho es-
taba equivocado. .

¢Por qué usar sistemas
cualitativos de pronosticacion

como base para estas importan-
tes decisiones? Algunas veces
no se pueden utilizar sistemas
cuantitativos porque no existen
datos histéricos, o bien porque
el proyectar datos histdricos ha-
cia un lejano futuro no es valido,
o bien, es bastante arriesgado.
Sin embargo, en ciertos casos
es valido y util usar una combi-
nacién de sistemas cualitativos
y cuantitativos.

El mas comun de los siste-
mas cualitativos es la opinién
ejecutiva, l2 cual se formaliza
obteniendo de los ejecutivos de
la compafia sus mejores esti-
maciones sobre el futuro. Las di-
ferencias que resulten de tales
opiniones se discuten en juntas
de comités para precisar si-
tuaciones con numeros que se
convierten en oficiales. Asi, se
continta el proceso de planea-
cién con estimaciones de pro-
nostico.

Este es un término usado
para las predicciones al tiempo
méas largo. Involucra un “perol”
de opiniones de expertos sobre
el futuro y a menudo se le deno-
mina “Método Delphi” a veces,
el objetivo del proceso es antici-
par productos y procesos en el
ambiente dindmico de los nego-
cios. Con frecuencia, el objetivo
es estimar el tamafo y la sincro-
nizacion del mercado. El grupo
de expertos puede ser integrado
en varias formas y a menudo
incluye expertos ajenos a la
compaiiia.

Los sondeos del mercado y
el analisis del comportamiento
del consumidor son elementos
importantes para predecir la de-
manda. Comprenden el uso de
cuestionarios, paneles de con-
sumidores y pruebas de nuevos
productos y servicios. Los pro-
ductos y los servicios de la
empresa pueden ser compara-
dos con aquellos de los compe-
tidores y los resultados ser resu-
midos.

Nuevos segmentos del mer-
cado pueden ser probados con
variaciones del disefio del pro-
ducto o con niveles de calidad.
Posteriormente se hacen com-
paraciones con datos sobre pro-
ductos existentes. Estas clases
de datos son con frecuencia los
mejores disponibles para refinar
los disefios de productos.

Algunas veces se pueden
complementar las investigacio-
nes de mercado contemplando
razonablemente la ejecucion de
otro producto relacionado. Un
ejemplo de esto es el correspon-
diente a la televisién a color rela-
cionada con su precedesor, la
televisién en blanco y negro. Se
supuso que el desarrollo de la
televisién a color seguiria el
mismo modelo que siguio la te-
levisién en blanco y negro, pro-
porcionando asi una buena base
para la planeacién de la produc-
cion y del mercado para la televi-
sién a color.



