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EL PRONOSTICO EN LOS NEGOCIOS ..

I INTRODUCCION

En cada decision que se toma, los gerentes toman en cuenta alguna clase de
pronostico. Las predicciones de la demanda y las tendencias son una
necesidad. Si el gerente cree que es suficiente con la estacionalidad de
repente pueden surgir cambios en los niveles de demanda, bajas en los precios
como maniobra de la competencia, huelgas o amplios giros en la economia.

Los pronosticos pueden ayudar al gerente con esos problemas. Pero él
pronostico puede ayudar mucho mas en la medida que el gerente conozca
mucho mas acerca de los principios generales del pronostico, que se debe
hacer y que no, y que técnicas se ajustan a las necesidades en ese momento.
El presente articulo trata de explicar el potencial del pronostico para el gerente,
enfocando la atencion en las principales técnicas del pronostico, sus
caracteristicas, las bases para la seleccion del método adecuado, el
establecimiento de un sistema formal de pronostico, el proceso mismo del
pronostico y €l pronostico de ventas como una herramienta gerencial, crucial en
el desarrollo de las operaciones fundamentales y planes estratégicos de la
organizacion.

! ASPECTOS GENERALES

“La planeacion es un elemento esencial en los negocios, esta funcidén consiste
en determinar los objetivos de la empresa estableciendo la situacién de la
corriente de negocios, decidiendo como alcanzar los objetivos, iniciando la
accion, monitoreando su progreso, y necesariamente revisando los objetivos.
Los prondsticos son el ingrediente clave para establecer la funcion de
planeacion” (1)




La mayoria de empresas atraviesan un proceso una vez al aio para determinar
cuanto planean gastar durante el proximo periodo. Este proceso es tipicamente
conocido como “presupuestar” o “planificar’ sin embargo, esto es solo una
pequefa parte del pronostico. Pronosticar es el proceso a través del cual las
empresas pronostican todos sus ingresos y gastos para un periodo
determinado. Dicho de otra forma pronosticar es el arte y ciencia de predecir
los eventos futuros. La meta final del pronostico es establecer un plan objetivo
y trazar su desarrollo hacia un beneficio deseado.

Presupuestar o planificar generaimente toma lugar antes de iniciar el nuevo
ano fiscal. El continuo proceso de pronosticar permite a las empresas mantener
y manejar con mayor precision su rentabilidad. Ademas del plan de negocios,
las organizaciones obtienen mayor exactitud para comparar factores conocidos
como prondsticos. Las empresas generalmente establecen tres tipos generales
de pronosticos, los cuales combinan para establecer él pronostico de la
empresa, estos prondsticos son: ventas e ingresos, requerimientos de recursos
humanos y prondsticos financieros. La variedad de técnicas, el involucramiento
de numerosas personas en él pronostico, los periodos requeridos, y la
frecuencia hacen necesaria la utilizacion de paquetes o software
especificamente disefiados par la elaboracioén de prondsticos.

El pronostico permite a la empresa una vision detallada de los ingresos vy
gastos esperados provenientes de las unidades operativas tales como
divisiones, departamentos y equipos de trabajo.

Il METODOS BASICOS PARA LA ELABORACION DE
PRONOSTICOS

El pronostico facilita al gerente un amplio panorama para la toma de decisiones, de
la misma manera para manejar la variedad y complejidad de los prondsticos, se
han desarrollado diversas técnicas y cada una tiene su especial uso y por lo tanto,
requiere de mucho cuidado seleccionar la técnica apropiada para una aplicacion en
particular.



Tanto el gerente como el pronosticador tienen un rol importante en la técnica que
se selecciona y lo mejor para su comprension es el rango de posibilidades del
pronostico, él pronostico dara mejores resultados entre mas se acerque a los
resultados de la empresa.

“La seleccion del método de pronostico a utilizar depende de muchos factores: El
contexto del pronostico, la relevancia y disponibilidad de los datos, el grado de
exactitud deseable, el periodo de tiempo a pronosticar, el costo beneficio y el
tiempo disponible para realizar el analisis” (2). Estos factores deben ser
considerados constantemente y sobre una variedad de niveles, como
recomendacion l0s responsables deben escoger la técnica que haga el mejor uso
de los datos disponibles.

Si se puede aplicar una técnica de aceptable exactitud, no se deberia aplicar una
técnica de mayor exactitud que requiere informacion que no existe o que sea
costosa de obtener.

Si la empresa desea pronosticar en referencia a un producto en particular debe
tomar en cuenta el estado del ciclo de vida del producto para el cual desea
pronosticar. La disponibilidad de los datos y la posibilidad de establecer relaciones
entre los factores depende directamente de la madurez del producto, por lo tanto el
ciclo de vida es el primer determinante para seleccionar el método a utilizar.

Basicamente existen tres métodos para la elaboracién de pronésticos y cada uno
comprende una variedad de técnicas y modelos.

1. METODOS CUALITATIVOS

Estos métodos utilizan datos cualitativos (opinidon de expertos) e informacion
de eventos especiales y si hay disponibilidad se pueden considerar los datos
histéricos. Se asume que la experiencia de los gerentes y otros empleados de
la empresa puede hacer buenos prondsticos de una variable, aplicando sus
conocimientos al problema. En este proceso cada quien aplica su juicio y



procedimiento estadistico para conciliar sus estimados en un pronostico que
puede tener tres escenarios: pesimista, conservador y optimista. Para lograr
una mayor efectividad se requiere un amplio conocimiento de la teoria de las
probabilidades.

Principalmente estas técnicas son utilizadas cuando los datos son escasos, por
ejemplo cuando un producto es introducido por primera vez en el mercado, se
utiliza el juicio humano y se clasifican los esquemas para convertir la
informacion cualitativa en estimados cuantitativos.

El objetivo de estas técnicas es llevar junto a una légica imparcial y sistematica,
toda la informacion vy juicios relativos a los factores estimados. Estas técnicas
son frecuentemente utilizadas en areas de nueva tecnologia, en donde el
desarrollo de un nuevo producto requiere de mucha innovacion, en este caso
las demandas de investigacion y desarrollo son dificiles de estimar, asi como la
aceptacion del mercado y la alta incertidumbre de las tasas de penetracion del
producto.

2. METODOS DE ANALISIS DE SERIES DE TIEMPO

Estos métodos se enfocan completamente sobre patrones o cambios de
patrones, de esa forma descansa completamente sobre datos historicos.

Estas son técnicas estadisticas utilizadas cuando existen datos histéricos para
varios anos y cuando las relaciones y tendencias son claramente identificables
y relativamente estables. Una de las principales bases del pronostico
estadistico cuando los datos histéricos estan disponibles, es utilizar los datos
del desempefno pasado para obtener una medida de la corriente de tasas y
poder medir que tan rapido esta tasa incrementa o decrece. La tasa corriente y
los cambios en la tasa (aceleracion y desaceleracion) constituyen la base del
pronostico. De Tal forma que conociendo una serie de técnicas matematicas
se pueden desarrollar las proyecciones.
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Generalmente es dificil hacer proyecciones de datos gruesos si las tasa y
tendencias no son obvias y estdn mezcladas con variaciones estacionales y
distorsionadas por factores imprevistos, en este caso los datos gruesos deben
ser acondicionados antes de ser utilizados y esto es frecuente en el analisis de
series de tiempo. Una serie de tiempo es la base del ordenamiento cronolégico
de puntos de datos gruesos, por ejemplo una division de ventas de un
determinado producto, por varios periodos. El analisis de series de tiempo
ayuda a identificar y explicar: Cualquier regularidad o variacidén sistematica en
la serie de datos causada por estacionalidad, los patrones ciclicos que se
repiten cada cierto periodo, la tendencia de los datos y las tasas de crecimiento
de esas tendencias.

Desafortunadamente la mayoria de los meétodos existentes identifican
solamente la estacionalidad y combinan los efectos de las tendencias y ciclos
asi como el componente irregular o de oportunidad. Es obvio que las técnicas
estadisticas estan basadas en asumir que existen patrones que continuaran,
esta suposicidn tiende a ser correcta mas en el corto plazo que sobre el largo
plazo y es por esta razon que estas técnicas proporcionan prondsticos
razonablemente exactos para el futuro inmediato, a menos que los datos sean
extremadamente inestables. Por esta razéon estas técnicas generalmente no
pueden predecir cuando la tasa de crecimiento y la tendencia cambian
significativamente.

3. METODOS CAUSALES

Cuando los datos historicos estan disponibles y existe suficiente analisis de lo
ejecutado, explicitamente las relaciones entre los factores a pronosticar y otros
factores de negocios relacionados, fuerzas econdmicas y sociales, se elabora
generalmente un modelo causal. El modelo causal es la mas sofisticada de las
técnicas de pronostico, expresa matematicamente las causas relevantes
relacionadas, puede incluir consideraciones, un examen de las condiciones de
mercado e incorporar los resultados de un analisis de series de tiempo.



“Estos modelos caen en la categoria de causa y efecto, estan basados en
asumir que la relaciéon histérica entre una amplia variedad de variables
macroeconomicas y de empresa (variable independiente) y las variables dadas
por el pronosticador (variable dependiente) continuaran en el futuro” (3). Por
ejemplo si la demanda por un producto es afectada por la tasa de interés de
mercado, esta debera ser tomada en cuenta en el modelo como una variable
macroeconomica. Los gastos de publicidad de la empresa es una variable con
un significativo impacto sobre las ventas.

El calculo de las relaciones entre la variables independientes y las variables
dependientes se conoce como ‘“estimacion del modelo” y el valor de las
relaciones se conoce como “coeficiente de regresion”. Por ejemplo la relaciéon
promedio de publicidad a ventas sobre un periodo histérico es de 1 a 10, eso
significa que sus expectativas pueden ser de ¢10 en ventas por cada ¢1ide
publicidad, de la misma forma un presupuesto de publicidad de ¢5 millones
puede esperar resultados de ¢50 millones de ventas, aquellas variables que la
empresa no puede controlar como las tasa de interés del mercado deben ser
pronosticadas antes de incluirias en la ecuacion de regresion.

El modelo de causa y efecto es como atrapar los cambios en los patrones bajo
la estructura en que debieron ocurrir en el pasado y reflejar los cambios en el
futuro. De acuerdo a los expertos los prondsticos de causa y efecto son
aplicables para pronosticos de mediano y largo plazo, la principal debilidad es
que son métodos costosos por los requerimientos de informacién macro
economica y de empresa la cual muchas veces es costosa de adquirir,
mantener y utilizar. Algunas técnicas que caen en esta categoria son la
regresion multiple, entrada y salida de datos y econometria.

El cuadro 1, presenta una clasificacion de los meétodos y una breve descripcion
de las principales caracteristicas de las técnicas que se utilizan en los
pronosticos de negocios (4)



GUIA PARA LOS PRONOSTICOS
(Breve descripcion de métodos)

1. METODOS DE JUICIO

2. METODOS DE CONTEO

3. METODOS DE SERIES DE TIEMPO

4. METODOS CAUSALES O DE
ASOCIACION

Extrapolacion Naive:

Es Ia aplicacion de una simple conjetura
acerca de los resultados econémicos del
proximo periodo de tiempo, o una simple
0 subjetiva extension de los resuitados
de los eventos corrientes.

Composicién de la fuerza de ventas:
Recopilacion de estimados por la fuerza
de ventas o] intermediarios y
distnbuidores, de las expectativas de
ventas en sus territorios, ajustados por
bases de supuestos y expectativas de
cambio.

Jurado de opinidén:

El consenso de un grupo de expertos,
generaimente de una variedad de areas
funcionales dentro de la compania.
Método de escenarios:

Una sagaz narrativa que describe una
conjetura.futura expresada a través de
una secuencia de tiempo estructurada o
instantanea.

Técnica Delphi:

Una sucesiva serie de estimados
independientemente desarrollados por un
grupo de “expertos”’, cada uno de los
cuales en cada paso del proceso utiliza
un resumen de los resultados previos del
grupo para formular nuevos estimados.
Analogia histérica:

Predicciones basadas en elementos de
eventos pasados analogas a la presente
situacion.

Pruebas de mercado

Representacion de la reaccién de los
compradores a nuevos ofrecimientos,
probados y extrapolados para estimar
la expectativa futura de los productos.
Estudio de mercado consumidor:
Actitud y datos de intencion de
compra obtenidos de compradores

representativos
Estudio de mercado Industrial:
Datos similares al estudio del

consumidor pero en menor grado,
mas conocimientos sobre aspectos de
muestra resultantes de muchos
informes de evaluacion.

Promedios méviles:

Una representativa respuesta de los
compradores a nuevos ofrecimientos,
pruebas y extrapolacion del estimado de las
perspectivas futuras del producto.
Exponenciales ajustados:

Un estimado para los periodos venideros,
basado en una constante valoracion
combinada de los prondsticos estimados para
los periodos previos y los resultados mas
recientes.

Filtracion adoptiva:

Una derivacion de valoracion combinada de
resultados actuales y estimados
sistematicamente modificados para que
refiejen cambios evidentes.

Extrapolacidn de series de tiempo:

Una prediccion de resuttados derivados de
una menor funcion cuadratica afinada a una
serie de datos que utiliza el tiempo como una
variable independiente.

Descomposicién de series de tiempo:

Una prediccién de resuitados esperados de
una tendencia temporal, ciclica e imprevista
cuyos componentes son aislados de una
serie de datos.

Box Jenkis:

Una compleja base de datos computarizada
de procedimientos interactivos que producen
una autoregresion, integrando modelos de
promedios moéviles, ajustados por estaciones
y tendencia de factores, estimacion de
valores apropiados, parametros, modelos de
prueba y ciclos repetitivos apropiados.

Métodos de correlacién:

Prediccion de valores basados en
patrones historicos de correfacion entre
variables

Modelos de regresion:

Estimados obtenidos de una ecuacién
predictiva, derivada de minimizar |a
varianza residual de wuna o mas
predicciones (variable independiente)
Indicadores guia:

Pronostico generado de una o mas
variables predecibles que son
sistematicamente relacionadas a la
variable a ser pronosticada

Modelos econométricos:

Pronésticos resultantes de un modelo
integrado de ecuaciones simuitaneas que
representan relaciones entre elementos
de la economia nacional, derivada de la
combinacién  histérica y la teoria
economica.

Modelos de entrada y salida:

Un modelo de matriz que indica como los
cambios de la demanda pueden afectar
directamente a una industria y afectar
acumulativamente otras industnas.




IV EL GERENTE EL PRONOSTICO Y LA SELECCION DE
METODOS

“Nuestra caja de herramientas de pronostico, tiene tres metodologias basicas
de pronostico: Juicio, Serie de Tiempo y Causal. Hemos encontrado que un
simple modelo no llena todas las necesidades de pronostico en el ambiente
corporativo. Utilizamos el que mas se ajusta a cada situacién, dependiendo del
horizonte del pronostico, la informacion disponible, y la dindmica del tema. La
dinamica puede incluir la etapa de vida del producto, alzas y bajas
pronosticadas, cambios en la competencia y ambiente de mercado, objetivos
gerenciales y lo mas importante, como sera utilizado él pronostico. Un amplio
rango de modelos puede ser aplicado a situaciones similares. Hemos
encontrado que ciertos modelos trabajan muy bien para algunos canales de
distribucidn, pero proporcionan terribles resuitados para otros”(5)

El gerente generalmente asume que cuando requiere que el pronosticador
prepare un pronostico especifico, la solicitud por si misma proveera la
informacion suficiente para que el pronosticador vaya y realice el trabajo. Esto
casi nunca sucede. E! éxito en los pronosticos comienza con la colaboracion
del gerente y el pronosticador de cuyo resultado se obtiene la respuesta a la
siguiente pregunta. Cual es el propésito del pronostico y como debe ser
utilizado? Esto determina la exactitud y el poder requerido de la técnica y por
consiguiente de la seleccion. La decision de entrar en un nuevo negocio puede
requerir de un estimado del tamafo del mercado, sin embargo un pronostico
para presupuesto deberia ser mas exacto. La técnica apropiada difiere de
acuerdo a lo que se requiere.

Si pronosticar es establecer un estandar contra el cual se evalua el
desempeno, entonces se deberan tomar en cuenta las promociones o
estrategias de mercado ya que cambian las relaciones y patrones. Pronosticar
un disefic sin efectuar cambios significativos en tacticas y estrategias no es o
suficientemente bueno para propdsitos de planeacioén.



Las técnicas varian en alcance, costos y exactitud. El gerente debe fijar el nivel
de inexactitud que puede tolerar ya que esto le permite negociar costos contra
la exactitud de la técnica seleccionada, por ejemplo en la produccién y control
de inventarios, un incremento en la exactitud es mantener bajos los niveles de
seguridad. En este caso se debe evaluar los costos de una técnica sofisticada
y costosa contra potenciales ahorros en costos de inventario.

1. SEIS PASOS PARA LA SELECCION DEL METODO

‘La seleccion del método para él pronostico debera estar basada en porque la
organizacion necesita él pronostico y como planea utilizarlo”. (7)

Si bien no existe una guia establecida, hay aspectos que se deben considerar
para facilitar la seleccion del método y obtener prondsticos mas utiles y
exactos. En ese sentido y para tener una idea de aspectos a considerar se
recomiendan los siguientes pasos:

a) DEFINIR EL PROBLEMA

El trabajo en equipo del gerente y el pronosticador define el proposito para el
cual se necesita él pronostico. Le corresponde al gerente responder las
siguientes preguntas: Para que necesito él pronostico? Coémo lo voy a utilizar?.
Las posibles respuestas pueden ser por ejemplo. necesito pronosticar mis
niveles de ventas, ya que la ultima temporada perdimos ventas debido a bajas

en la producciéon. Voy a utilizar él pronostico para determinar los niveles de
~ inventario y el programa de produccién. La respuesta a estas preguntas
determinan el tipo de datos requeridos.

b) DEFINIR EL PERIODO

El periodo de tiempo a ser cubierto es definido por el gerente. El sabe cuando la
produccion debera enfrentar a la demanda de mercado, la estacionalidad y otros
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factores que afectaran en el tiempo. La definicién del tiempo es importante ya que
cada técnica esta disefiada para un periodo determinado, corto, medio y largo
plazo

c) PATRONES DE DATOS

Basicamente, existen cuatro tipos de patrones de datos: Estacionarios, de
tendencia, de temporada vy ciclicos

El pronosticador y el gerente deben conocer las caracteristicas de cada modelo
disponibie asi como los principales supuestos. Diferentes tipos de métodos de
pronostico se ajustan a diferentes patrones de datos. Una inspeccidn visual de
los datos puede sugerir el tipo de patrén o la combinacién de estos. Si esto no
es posible, es necesario recurrir al analisis estadistico. El principal uso de la
auto correlacion (descomposicion de la relacion entre dos variables diferentes)
es identificar el patréon en una serie de datos originales.

La clase de situaciones que generalmente se presentan en un patrén
horizontal involucra productos con ventas estables, articulos defectuosos en
un proceso estable de produccion vy talvés el porcentaje de contribucion a las
ventas totales por cada una de varias categorias a través de cortos periodos.
La figura 1 presenta un horizontal (estacionario) patréon de datos a través del
tiempo.

Un patrén de tendencia generalmente existe cuando hay un incremento o un
decremento general en el valor de la variable a través del tiempo. La figura 2
presenta un patron de tendencia a través del tiempo.

Un patrén estacional existe cuando una serie fluctua de acuerdo a algun factor
estacional. La estacion puede ser un mes o las cuatro estaciones del afio, los
dias de la semana o los dias del mes, o el patron de ventas  dictado por



tradicion. La figura 3, presenta un patron en el cual la estacionalidad
corresponde a los cuatro trimestres del afo.

El patrén ciclico es similar al patrén estacional, pero la amplitud de un ciclo
sencillo es generalmente mas de un ano. Estos patrones son generaimente
influenciados por la actividad econdmica en general (por ejemplo, una recesiéon
0 una reconversion) (recovery). El producto nacional bruto y las ventas de
muchas organizaciones contienen patrones ciclicos. La figura 4, muestra un
patron ciclico.

Aunque se pueden encontrar varios tipos de patrones en una especifica serie
de datos, los cuatro que hemos visto son los mas importantes y se pueden
encontrar juntos o por separado.

FIGURA 1
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d) EXACTITUD

La evaluacidon de los modelos bajo la base de un predeterminado criterio de
exactitud ayuda al pronosticador a establecer categorias de modelos de
acuerdo a su exactitud.

La relativa exactitud de cada modelo puede ser convertida a costo de
oportunidad para la empresa.

e) COSTO DEL MODELO

Existen dos costos asociados con el uso del modelo, el primero es el costo de
inversion de adquirir un software para pronostico, elaborar un nuevo programa
o modificarlo. El otro es el costo de operacion.

La figura 5 muestra como el costo y la exactitud incrementan con la
sofisticacion contra los costos de los errores, la mayoria de técnicas
sofisticadas son economicamente justificadas en la region en donde la suma de
los dos costos es minima. (6)
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f) EVALUACION DEL MODELO

La disponibilidad de alternativas son evaluadas a la luz de la subjetividad y los
elementos del entorno. Estos elementos incluyen aspectos como la facilidad de
aplicacion, la comprension gerencial y el presupuesto disponible.

2 DOS ALTERNATIVAS

“Tarde o temprano el pronosticador tiene que elegir un meétodo para la
elaboracién del pronostico, como ya se menciono anteriormente existen una
amplia variedad de meétodos, pero solamente uno puede dar los mejores
resultados en un periodo determinado’(8).

Si los pasos seis pasos recomendados anteriormente no se concretan en la
seleccién del meétodo a ser utilizado, existen otros criterios para facilitar la
seleccién, uno de ellos es el de las “Dos alternativas”.

a) TRATAR CON DIFERENTES METODOS:

Es decir, utilizar un método en un periodo y otro en el siguiente periodo y asi
sucesivamente de tal forma que se pueda identificar el que produzca el mejor
pronostico en exactitud, costos y tiempo consumido. Una mala seleccion del
método puede causar niveles altos de inventario o por otra parte perdida de ventas
debido a la insuficiencia de inventarios, limitaciones de mano de obra y por lo tanto
bajos niveles de produccion insuficientes para enfrentar la demanda. Esta
alternativa es probable que requiera de mucho tiempo para encontrar el metodo
adecuado.



b) UTILIZAR LOS DATOS PASADOS:

Consiste en utilizar los datos pasados para alcanzar el método correcto este
caso se preparan diferentes pronosticos con diferentes métodos para periodos
ya conocidos. Esto se conoce como “ex-post forecast”. En este caso se
selecciona el que en promedio proporciona el mejor pronostico, esta practica
se basa en é! supuesto que si el método trabajo bien con el pasado, lo mas
probable es que trabaje bien en el futuro. Esta aproximacion es la que da
mejores resultados ya que permite aprender de los datos pasados en vez de
cometer errores costosos experimentando con métodos diferentes en el futuro.

V ESTABLECIENDO EL SISTEMA FORMAL DE PRONOSTICO

Como ya se menciono la elaboracion de pronésticos requiere del
involucramiento del nivel gerencial de la organizacion, por lo tanto la instalacion
de un sistema formal de prondsticos comienza con el establecimiento de las
razones por lo cual sé esta creando, los beneficios esperados y el
nombramiento de los miembros que integraran el equipo de trabajo. El equipo
de trabajo debera estar integrado por miembros de linea gerencial de aquellos
departamentos usuarios de los pronodsticos y dirigida por el ejecutivo de mas
alto rango, con profundo conocimiento de las operaciones y el estilo gerencial
de la organizacién.

La reunién inicial del equipo de trabajo debera comprender el desarrollo de los
siguientes puntos:

1. INFORMACION REQUERIDA

El desarrollo de un sistema formal de pronostico requiere de informacion
acerca de las necesidades en términos de pronostico y cuales son los
requerimientos para llenar estas necesidades. Es este caso el equipo de
trabajo debe preparar un estado detallado de los requerimientos de los
pronosticos incluyendo los siguientes aspectos:
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a) La lista de las variables requeridas por él pronostico sobre un programa
de trabajo basico

b) Una lista de variables internas y externas relacionadas a cada variable
del pronostico

c) La fecha en que se necesita cada pronostico
d) El horizonte del pronostico

e) El formato del pronostico que se requiere (anual, trimestral, mensual
etc.)

f) La unidad de medida del pronostico (unidades, colones, délares etc.)

g) El proposito de cada pronostico. Esta informacién se puede obtener
circulando un cuestionario en aquellas unidades que requieren él
pronostico en particular

2. DEPARTAMENTO DE PRONOSTICOS

Consiste en la decision de asignar la funcion de pronosticos en una unidad de
la organizacion, por ejemplo finanzas, mercadeo, administracién, operaciones u
otra. Esta decision nace del debate entre las diferentes unidades involucradas
y se toman en cuenta elementos como el conocimiento de las técnicas y el
paquete a utilizar. Siempre es recomendable que sea una unidad
independiente y que el director este al nivel de staff en los rangos mas altos de
la organizacion.

En todo caso, el director debera ser una ejecutivo con profundo conocimiento
de las técnicas de pronostico, conocedor del ambiente de negocios, un
excelente comunicador y con habilidad para explicar de manera practica las
complejas técnicas estadisticas.

3. EL EQUIPO DE TRABAJO DEL PROYECTO

Debera estar integrado por personal conocedor de las principales técnicas
estadisticas, experto en computacion y familiarizado con la base de datos de la



organizacion. Estos especialistas deberan provenir de las principales unidades
de la organizacion y estar a disposicion mientras dure el proyecto. Cada
elemento proveniente de cada unidad de la organizacién debera convertirse en
el soporte técnico de su pronostico especifico.

El principal objetivo del equipo de trabajo y del equipo del proyecto es preparar
un sistema formal de prondsticos para elaborar prondsticos de razonable
exactitud para una serie de variables requeridas por varias unidades dentro de
la organizacion.

VI EL PROCESO DEL PRONOSTICO

“El involucramiento en el proceso del pronostico, proporciona al gerente el gran
beneficio de una mejor comprension y sensibilidad de las operaciones y el
ambiente en que se desarrolla la organizacién. De hecho el mayor beneficio se
obtiene de tomar la decision de involucrarse en la participacién activa del
proceso del pronostico mas que en la exactitud del pronostico™(9).

El pronostico generalmente involucra aproximaciones objetivas y subjetivas
para predecir los valores futuros. Como ya se menciono, las aproximaciones
subjetivas involucran el juicio u opinidbn de una o mas personas con el
suficiente conocimiento o experiencia. Los procedimientos objetivos utilizan
técnicas cualitativas para extrapolar los valores pasados y convertirlos en
futuros. Independientemente cual modelo o técnica se utilice, ambas necesitan
de un proceso comprensivo para poder estimar los valores futuros.
Considerando que él pronostico involucra la prediccidon del futuro de eventos
particulares o el valor de una variable, es necesario que el gerente establezca
un proceso claro y secuencial para la elaboracion del pronostico, que le facilite
la mas acertada toma de decisiones. De acuerdo a lo anterior se presentan una
guia de los pasos a seguir para establecer un proceso formal para la
elaboracion de pronosticos
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1. ESTABLEZCA EL PROPOSITO DEL PRONOSTICO

El pronostico es sumamente util para propositos gerenciales, los prondsticos de
venta para el proximo periodo pueden ser utilizados por el gerente de
mercadeo para establecer las cuotas de venta y por el gerente de produccidn
para establecer los niveles de produccion. Muchas organizaciones elaboran
prondsticos para diferentes propdsitos mercadeo, produccion, operaciones y
planeacion financiera.

2. REUNA DATOS HISTORICOS RELEVANTES

Generalmente los datos historicos son obtenidos de los registros de la
organizacion, asociaciones y organismos gubernamentales. Si los datos
histéricos de los bienes o servicios no estan disponibles, lo mas indicado es
utilizar los datos de productos o servicios relacionados.

3. GRAFIQUE LOS DATOS

La ilustracién grafica puede ayudarnos a identificar patrones y facilitarnos la
prediccion de los valores futuros, Identificando tendencias, estacionalidad y
ciclos asociados con el pasado. Siempre hay que considerar la depuracion de
aquellos datos historicos de eventos que probablemente no ocurriran en el
futuro.

4. SELECCIONE EL MODELO DE PRONOSTICO

Seleccione una o varias técnicas de pronédsticos, los modelos pueden ser
utilizados para una variedad de situaciones gerenciales. La técnica escogida
debera ser aquella que minimice el error del pronostico.



El cuadro 2, reune las caracteristicas de los modelos de pronostico en cuanto a
costos, datos requeridos, tecnologia a utilizar, horizonte del pronostico y
aplicacion tipica del modelo.
Cuadro 2
Caracteristicas de los métodos de pronostico

MODELO DE MODELOS MODELOS
CARACTERISTICAS | SERIES DE CAUSALES SUBJETIVOS
TIEMPO
Costo relativo Muy bajo Moderado Alto
Al menos 12 |Al menos 24
Datos requeridos observaciones | observaciones sobre | Ninguno
sobre el factor | todos los factores
prondéstico
Tecnologia Necesaria | Calculadora Software estadistico Ninguno
Horizonte del
prondstico Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
Controf de Condiciones
Aplicaciones tipicas inventario Proyeccién de ventas | econdmicas

5. PRUEBE LA TECNICA ESPECIFICA

La mejor técnica es aquella que produce el menor promedio de error. Para
periodos cortos de hasta un afo se puede utilizar los prondsticos “ex-post” y
para periodos intermedios y de largo plazo se requiere del consenso de un
panel de expertos para identificar la mejor aproximacion. La técnica escogida
debe ser lo suficientemente exacta para el propdsito especifico, baja en costos
y sobre todo de facil comprension para los usuarios del pronostico.

6. VALORE EL IMPACTO DE LOS FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS



Esto permitira incorporar el impacto apropiado de los factores internos y
externos sobre los resuitados generados por la aplicacion de la técnica a un
pronostico especifico. La influencia de nuevos productos en el mercado,
promociones y cambios en tecnologia y servicio deben ser considerados vy
convertidos en ajustes cuantitativos al pronostico. Los cambios en la economia,
nuevas regulaciones gubernamentales y las futuras actividades de la
competencia deben ser evaluadas a traves de un consenso gerencial para
determinar el impacto de estos factores sobre los prondsticos proyectados.

7. DOCUMENTE

Los procedimientos, los supuestos y los resultados deben ser integrados en un
informe, para registrar que se hizo y porque, los beneficios reales se obtienen
cuando el proceso es un éxito y la informacion esta disponible para repetir el
proceso del pronostico para el proximo periodo a planificar.

8 CALCULE EL ERROR

Cada gerente necesita monitorear continuamente el error del pronostico, para
seleccionar aquel pronostico que sea aceptable para propésitos de pianeacion,
si la tasa de error es tolerable, entonces él pronostico y la técnica deberan ser
tomados en cuenta para futuros periodos de planeacion.

9. BUSQUE NUEVAS TECNICAS

Si considera que la técnica que esta utilizando no produce un error tolerable.
Tal como se menciono en el paso 3. El grafico de los datos histéricos o el
comportamiento de los datos puede ayudar a identificar previamente los
patrones. Como las mayoria de funciones gerenciales los pronodsticos requieren
de un continuo involucramiento del nivel gerencial.
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VIl EL PRONOSTICO DE VENTAS UNA HERRAMIENTA
GERENCIAL

“Asi como las organizaciones han tomado el poder de la informacién para
mejorar el servicio a sus clientes, la reingenieria de sus procesos y los sistemas
para incrementar la eficiencia, la capacitacion y el involucramiento del recurso
humano para mejorar constantemente las areas de negocios; asi necesitan
considerar seriamente los beneficios de un completo e integrado sistema de
pronostico de ventas”(10).

El pronostico de ventas es el proceso de organizar y analizar la informacion, de
tal forma que nos permita estimar cuales seran nuestros niveles de venta en el
futuro.

El pronostico de ventas es altamente esencial para las otras areas de negocios
que dependen de el como la planeacion del flujo de efectivo, el nivel de staff de
ventas, niveles de produccion, estrategia de mercado.

1. METODOS PARA EL PRONQOSTICO DE VENTAS

Para la elaboracion del pronostico de ventas generalmente se toman en
cuenta los métodos subjetivos y objetivos.

a) Métodos Subjetivos

* Expectativas de consumidor

*» Composicion de la fuerza de ventas
= Jurado de opinién ejecutiva

= Técnica Delphi



b) Meétodos Objetivos

» Analisis de series de tiempo

*  Promedio movil

» Exponenciales

» Smoothing

* Descomposicion

» Analisis estadistico de la demanda

2. PRINCIPALES USOS DEL PRONOSTICO DE
HERRAMIENTA GERENCIAL

a) PRODUCCION
= Determinacion de niveles de produccion

* Programa de produccién
*» Control de inventarios

b) COMPRAS

» Determinacion de los procesos de compra
» Programa de compras a precios favorables

c) MERCADEO

24

VENTAS COMO

» Determinacién de la estrategia de mercado para los productos
» Establecimiento de cuotas de venta y evaluacion de resultados
* Programa de gastos de publicidad y promociones de venta
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d) PERSONAL

* Planeacién de requerimientos mano de obra
= Utilizacién en rebajas colectivas

e) FINANZAS

» Formulacién del presupuesto de operaciones
* Planeacion del flujo de efectivo
* Presupuesto de capital

f) ALTA GERENCIA

s Toda la planeacion y control de las operaciones de |la organizacién.

El pronostico de ventas, es la piedra angular de todo el proceso de
presupuesto y planeacién. Como se muestra en la figura 7, cada presupuesto a
la vez afecta directamente a la actividad de otros departamentos (11)
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Figura 7
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3. ASPECTOS A CONSIDERAR PARA EL PRONOSTICO DE VENTAS

El pronostico de la demanda o pronostico de ventas, ingresos o beneficios
juega un rol crucial en el desarrollo de las operaciones fundamentales y los
planes estratégicos de la empresa y ademas facilita el proceso de toma de
decisiones.
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El primer paso en la planeacion de los negocios generalmente se relaciona con
el mercadeo o pronostico de ventas; antes de establecer las ventas, ingresos o
beneficios esperados es importante tomar en cuenta:

a) Una revision de la economia en general

b) Una revision de la economia especifica en la que nos vamos a
desarrollar

c) La posicion en el mercado de nuestra organizacién

d) Los eventos internos de los anos recientes para comprender el impacto
de los eventos externos en nuestra empresa

e) El mercado potencial, la competencia y los datos del consumidor

Si usted vende mas de un tipo de producto o servicio prepare por separado un
pronostico de venta por cada servicio 0 grupo de productos. Existen muchas
fuentes de informacién que pueden ayudarle en su pronostico de ventas alguna
informacion clave ademas de la que ya se menciono es la siguiente:

Competidores Negocios relacionados Proveedores
Asociaciones Publicaciones comerciales Directorios
comerciales

Estadisticas

4. FACTORES QUE PUEDEN AFECTAR LAS VENTAS

a)  EXTERNOS:

Estaciones Familia Modas o estilos
Festividades Nacimientos y decesos cambios en la poblacion
Eventos especiales Eventos politicos ingreso del consumidor
Competencia direcla Eventos externos Clima

Competencia indirecta Cambios en la productividad



28

B) INTERNOS

Cambios Plan motivacional de ventas Politica de crédito
Producto, estilo, calidad Inventarios Problemas laborales
Servicios , tipo, calidad Capital de trabajo Cambio de precios
Capacidad de produccion Métodos de distribucion

Esfuerzos promocionales

VIl EL NUEVO ROL DEL PRONOSTICO DE VENTAS

En un tiempo él pronostico de ventas fue juzgado principalmente por su
habilidad de proveer exactitud en las proyecciones estadisticas del futuro
volumen de ventas. En anos recientes el enfoque ha sido cambiado a
minimizar el error del pronostico, con fuerte énfasis en establecer una rapida
respuesta a los cambios en la demanda de los consumidores.

La exactitud del pronostico es sumamente importante por su consecuencia en
varios aspectos, por ejemplo si la empresa subestima o sobre estima los
niveles de venta entonces puede subestimar o sobrestimar la produccion de
productos terminados. Sobreproduccion significa exceso de inventarios,
mientras baja produccion significa bajo nivel de servicio y exceso de costos de
produccion, mientras se espera la noticia de un incremento de los niveles de
venta.

Cuando las tasas de interés suben, suben los costos de inventarios a niveles
impredecibles, a la larga las materia primas y los productos producidos
absorben el impacto del error en los pronésticos. Desde hace tiempo la
habilidad de los fabricantes para reaccionar rapidamente ante los cambios en
la demanda ha sido ampliamente incrementada con sistemas tales como
Manufacturing Requirements Planning (MRP) y Distribution Requirements
Planing (DRP).

Mas recientemente el desarrollo de la estrategia de produccién de “Justo a
Tiempo™ un sistema de respuesta rapida, y sistemas de fabricacién agil y
fabricacion flexible han contribuido significativamente en la reduccién del
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tiempo de respuesta a los cambios en la demanda del consumidor. La baja en
las tasas de interés también favorece la baja en los costos de mantener
inventarios.

Los aspectos desarrollados llaman a un nuevo rol para €l pronostico de ventas.
Mientras la minimizacion del error en los pronosticos sigue siendo importante,
el nuevo énfasis esta en proveer a los usuarios de prondsticos gerenciales
flexibles y faciles de usar. En vez de relacionar modelos estadisticos, las
organizaciones estan buscando mercadear, ventas y cadenas de distribucion
administradas por tendencias marcadas, analizar los cambios en las tendencias
y sus efectos y actualizar informacion para finanzas y operaciones. Lo mas
importante, es que los prondsticos sean gerenciados por medio de un sistema
flexible que evalue el impacto en la organizacion total.

La ultima estrategia esta basada en que Ilos bienes y servicios de la
organizacién son manejados por los factores de mercado y el impacto de las
ventas y actividades de mercadeo. Una tendencia en él pronostico de ventas
es alejarse de las proyecciones basadas en el consumo. Las técnicas de
pronostico basadas en el consumo, pueden extenderse de una tendencia
elemental a un sofisticado modelo causal de aproximaciones. En donde la
organizacion puede caer en una continua dependencia bajo un numero de
factores, incluyendo la disponibilidad de datos y herramientas inteligentes para
soportar el analisis que se desea hacer.

Algunas precauciones sobre él pronostico basado en el consumo estan a ia
orden. Los prondsticos causales implican que usted tiene que tener un
pronostico de factores causales. Y la muestra de los factores causales,
incluyendo la actividad de los competidores, significa una mayor intensidad de
datos que simplemente la muestra de los resultados de los datos de suministro.
Un sistema de prondsticos optimizado para gerenciar el pronostico de
suministro integrado con la cadena de proveedores esta muy lejos de un
sistema inteligente optimizado para el manejo de grandes volimenes de datos
causales.
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Las soluciones para €l pronostico de ventas involucran una integracion basada
en el analisis de consumo, tendencias de suministro, efectos de la linea de
inventario, actividades de la cadena de proveedores y administracién del total
de los procesos.

IX COMO PRESENTAR EL PRONOSTICO

“Después que se ha elaborado él pronostico, una presentacion adecuada
permite al pronosticador comunicar sus resultados de manera sistematica y
coherente a los gerentes o consejo directivo que deben evaluar si él pronostico
es razonable comparado con otros pronosticos, y después aplicarlo al proceso
de planificacion”. (12)

Algunas directrices a considerar para la presentacion del pronostico son las
siguientes:

1. ANTECEDENTES

* Declaracion de los objetivos. Cuales son las razones para su
preparaciéon y como sera utilizado.

* Fecha de elaboracién y quienes elaboraron él pronostico

* Relacién del pronostico con otros prondsticos, si es parte de una serie
de pronosticos o es una actualizacion

* Breve descripcion del ambiente que afecta la actividad econdmica en
donde se desarrolla él pronostico

2. METODOLOGIA

= Descripcion del modelo general y la técnica especifica utilizada:
proyeccion de tendencias, modelos econométricos, juicios de expertos
etc.

-
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Explicacién de las hipotesis tomadas en cuenta en los mecanismos de
calculo

Justificar las razones para la aplicacidén del método seleccionado

Para que el informe sea conciso y de facil lectura es necesario incluir en
los anexos un formato funcional de los resultados estadisticos de un
modelo econometrico

3. HIPOTESIS

Incluir las hipdtesis que sustentan los factores que afectan la demanda,
como por ejemplo la variacion media de los precios reales y el efecto de
otras industrias del sector en donde se compite.

Justificar las hipétesis de las fuentes utilizadas y la base para la
elaboracién de los escenarios

4. ANTECEDENTES Y VALORES PREVISTOS

Elaborar las tablas y graficos con datos relativos a las variables que
hayan de pronosticarse

Presentar los datos reales correspondientes al aiio mas reciente que se
disponga y de algunos afnos anteriores, tomar aquellos valores precisos
en afnos claves

Calcular los indices medios de crecimiento anual historicos vy
pronosticados

Presentar las fuentes y definiciones de los datos utilizados

5. PRECISION DEL PRONOSTICO

Es muy importante indicar el grado de incertidumbre del pronostico y la
técnica que se utilizo para determinarlo.
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X PRONOSTICOS EN EL FUTURO

Después del recorrido por las caracteristicas, modelos, técnicas y procesos del
pronostico como base para el plan de negocios, es conveniente hacer una
prediccion sobre las técnicas que seran utilizadas en el futuro para el corto y
largo plazo.

Tal como hemos visto no es dificil pronosticar el futuro inmediato si las
tendencias de largo plazo no cambian de la noche a la mafana. En nuestro
pais muchas de las técnicas descritas en este articulo se encuentran en etapa
temprana de aplicacion, pero se espera que sean difundidas y aplicadas en el
corto plazo como una herramienta cientifica para la elaboracién de los
prondésticos con el soporte técnico de las bases de datos y los sistemas de
informacion.

Con el uso de las bases de datos, las computadoras y los software
especializados para prondsticos, los costos se reduciran significativamente
permitiendo el acceso a nuevos segmentos de mercado, facilitando la difusién
e implementacion de diversas técnicas

Si continua la tendencia en la baja del costo de las computadoras, técnicas
complejas como la de Box-Jenkis seran economicamente factibles. Paquetes
de software para el desarrollo de técnicas estadisticas y la aplicacion de
algunos modelos generales y especificos ya estan a la venta y a costos
nominales a traves de Internet en mercados desarrollados.

En nuestro pais la mayoria de prondsticos de corto plazo utilizan metodos
cuantitativos con una pequefa informacidén cualitativa. Actualmente existen
modelos en donde la informacidon cualitativa puede ser incorporada a una
rutina computacional entrelazando técnicas, con un manejo sistematico de la
informacion.



A nivel mundial las grandes organizaciones estan utilizando y refinando desde
hace tiempo los modelos economeétricos para la elaboracion de prondsticos en
la planeacion de sus principales negocios. De igual forma. los modelos de
simulacion estan siendo utilizados y desarrollados para él pronostico de
grandes volumenes de productos.

Mientras algunas empresas apenas estan pensando en la utilizacion vy
desarrollo de modelos de pronostico, otras utilizan sus propios modelos
efectivamente en la planificacion de sus principales negocios y por otra parte.
muchas empresas especializadas se dedican a comercializar sus servicios de
consultoria de pronosticos de negocios a través de Internet.

El gerente actual esta comprometido a conocer los rasgos basicos, las
caracteristicas y limitaciones de las técnicas del pronostico para poder
integrarse al proceso del disefio del sistema y proceso a desarrollar para
obtener pronosticos confiables, de tal manera que puedan ser utilizados mas
efectivamente en la planeacion de los negocios de la organizacion. El
pronosticador por su parte, debe mezclar su conocimiento de las técnicas con
el conocimiento y experiencia del gerente para lograr pronosticos mas exactos
y confiables.
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