GESTION DEL
PRONOSTICO
ESTRATEGICO

Una herramienta de
planificacién en las empresas










Colegio de Estudios
Superiores de Administracion






GESTION DEL
PRONOSTICO
ESTRATEGICO

Una herramienta de planificacién

en las empresas

Javier B. Cadena Lozano

CESA - Colegio de Estudios Superiores de Administracién



658.40355 / Cl122g 2016
Cadena Lozano, Javier B. (Autor)

Gesti6n del Prondstico Estratégico: una herramienta de planificacion en las empresas/ Javier B. Cadena Loza-
no (autor). Bogotd: CESA-Colegio de Estudios Superiores de Administracién-. Editorial CESA, 2016. 280 p.

DESCRIPTORES:

1. Pronéstico de los negocios -- 2. Planificacion Estratégica — Toma de decisiones 3. Pronésticos - Negocios

4. Planificacién empresarial 5. Administracién de Empresas - Predicciones

© 2016 CESA - Colegio de Estudios Superiores de Administracién

© 2016 Javier Bernardo Cadena Lozano — [javier.cadena@cesa.edu.co]

ISBN Fisico: 978-958-8988-05-4
ISBN Digital: 978-958-8988-06-1

Editorial CESA

Casa Incolda

Diagonal 34a No 5a - 23
www.editorialcesa.com
www.cesa.edu.co

editorialcesa@cesa.edu.co

Grupo de Estudios en Administracién

Linea de Investigacion en Administracién

Proyecto: Aplicacién y alcance en la gran empresa bogotana de los métodos lineales de prondstico.
Cédigo interno:11008

Bogotd, D.C, noviembre de 2016

Editorial: Editorial CESA

Correccién de estilo: Claudia Bayona
Disefio y diagramacién: Yimmy A. Ortiz A.
Impresién: Imageprinting Ltda

Todos los derechos reservados. Esta obra no puede ser reproducida sin el permiso previo escrito.

Impreso y hecho en Colombia









A Dios, por todo lo que soy y tengo; a mi querido
padre, a quien amé con devocidn, por ensennarme
los valores del hogar; a mi querida madre, por su
esfuerzo y dedicacion y por obligarme a estudiar
Economia; y a mis hijos, Andrés y Felipe,

porque han sido y serdn siempre mi motor y

mi fuente de inspiracion y alegria.



CONTENIDO

Capitulo I

Introduccién y Marco de Referencia

Capitulo II
Planificacién Estratégica y Pronéstico: Marco Tedrico y Estado del Arte
2.1 Introduccién

2.2 Relacién entre planificacion estratégica y prondstico:
el andlisis de la politica de empresa

2.3 Situacién de la investigacién sobre pronéstico empresarial

2.4 Relevancia de la investigacion sobre prondstico: andlisis de
las principales publicaciones de referencia

Capitulo III
Proceso Metodoldgico, Disefio Muestral y Andlisis de Resultados
3.1 Proceso metodoldgico y disefio muestral
3.2 Andlisis de Resultados
3.2.1 Anilisis univariado y bivariado
3.2.1.1 Caracterizacion del objeto de estudio: Las empresas.
3.2.1.2 Caracterizacion del entrevistado.
3.2.1.3 Tipo de variables, métodos, periodicidad y software.

3.2.1.4 Uso de métodos cualitativos de prondstico.

25

32

36

73

122

147
147
153
153
153
158
160

175



3.2.1.5 Uso de métodos no lineales de prondstico. 178

3.2.1.6 Eficiencia y costos del software adquirido por las empresas 179
3.2.1.7 Evaluacion del proceso de prondstico. 182
3.2.1.8 Areas que realizan y utilizan los prondsticos. 190
3.2.1.9 Capacitacion y actualizacion del personal. 198
3.2.2 Anilisis multivariado de correspondencias multiples. 199
3.2.2.1 Délar: periodo, modelo y software. 201
3.2.2.2 Tasa de inflacién: periodo, modelo y software. 202
3.2.2.3 PIB: periodo, modelo y software. 204
3.2.2.4 Tasa de interés: periodo, modelo y software. 205
3.2.2.5 Euro: periodo, modelo y software. 206
3.2.2.6 Oferta Monetaria: periodo, modelo y software. 207
3.2.2.7 PIB Sectorial: periodo, modelo y software. 208
3.2.2.8 Precio de las acciones: periodo, modelo y software. 209
3.2.2.9 Ventas: periodo, modelo y software. 210
3.2.2.10 Impuestos: periodo, modelo y software. 211
3.2.2.11 Beneficios: periodo, modelo y software. 212
3.2.2.12 Nomina: periodo, modelo y software. 213
3.2.2.13 Salarios: periodo, modelo y software. 214
3.2.2.14 Demanda: periodo, modelo y software. 215
3.2.2.15 Inventarios: periodo, modelo y software. 216

3.2.2.16 Participacion de mercado: periodo, modelo y software. 217



3.2.2.17 Indicadores Financieros: periodo, modelo y software.
3.2.2.18 Riesgos Financieros: periodo, modelo y software.
3.2.3 Determinantes de la presencia de un 4rea de prondstico en las empresas
3.2.3.1 Metodologia.
3.2.3.2 Descripcion de las variables utilizadas.
3.2.3.3 Andlisis individual de variables.
3.2.3.4 Resultados del modelo de regresion logistica.
3.2.3.5 Evaluacién general del modelo.

3.2.4 Encuesta en profundidad aplicada a los gerentes de las tres empresas
distribuidoras de software especializado en Colombia.

CAPITULO IV

Observaciones Finales y Conclusiones

Referencias

ANEXOS
Anexo 1: Instrumento de recoleccién de informacién

Anexo 2: Principales instituciones que hacen pronéstico

218

219

220

220

222

223

224

226

229

234

243

257

271



Indice de Tablas

Tabla 2 1. Enfoques de definicién de estrategia segtin varios autores

Tabla 2 2. Recomendaciones para mejorar el prondstico empresarial

Tabla 2 3. Aspectos a considerar por las empresas para mejorar su gestién del prondstico
Tabla 2 4. Componentes del modelo de procesos en la gestién de prondstico

Tabla 2 5. Comparacién del tipo de anlisis en el proceso de prondstico

Tabla 2 6. Las peores pricticas en el prondstico empresarial

Tabla 2 7. Factores para el éxito de un proceso de pronéstico y planificacién de operaciones
Tabla 2 8. Descripcién de las etapas posibles en que se ubica una empresa

Tabla 2 9. Estudios realizados sobre prondstico empresarial: 1966-1977

Tabla 2 10. Progresos de la investigacién sobre el prondstico

Tabla 2 11. Métodos de prondstico més utilizados por los expertos

Tabla 2 12. Grado de Familiaridad segtin la técnica de pronéstico.

Tabla 2 13. Grado de Satisfaccion segin la técnica de pronéstico

Tabla 2 14. Porcentaje de uso de las técnicas en funcién del horizonte a pronosticar
Tabla 2 15. Porcentaje de precisién del prondstico

Tabla 2 16. Uso de las tecnologfas de la informacién

Tabla 2 17. Familiaridad con las técnicas de prondstico

Tabla 2 18. Donde se aprende sobre el prondstico

Tabla 2 19. Satisfaccién de las técnicas de prondstico

Tabla 2 20. Uso de las técnicas de pronéstico para diferentes horizontes temporales

33
40
55
57
60
62
68
70
74
76
77
81
82
84
86
87
89
90
91

93



Tabla 2 21. Uso del prondstico a nivel empresarial

Tabla 2 22. Porcentaje de precisién por nivel de prondstico y horizonte temporal
Tabla 2 23. Medidas de precisién de pronéstico

Tabla 2 24. Distribucién sectorial de la muestra seleccionada

Tabla 2 25. Funcionalidad de los pronésticos

Tabla 2 26. Métodos de prondstico utilizados segtin el horizonte temporal
Tabla 2 27. Personal encargado de realizar prondsticos

Tabla 2 28. Métodos usados para monitorear la precisién del pronéstico

Tabla 2 29. Areas responsables de realizar el pronéstico de nuevos productos
Tabla 2 30. Uso de técnicas para pronosticar lanzamiento de nuevos productos
Tabla 2 31. Precisién y horizonte del pronéstico de nuevos productos

Tabla 2 32. Relacién entre precision y satisfaccién de las téenicas utilizadas

Tabla 2 33. Encuestas sobre prondstico entre 1984-2001

Tabla 2 34. Recomendaciones para mejorar el proceso de prondstico utilizando el juicio

Tabla 2 35. Resumen publicaciones de prondstico empresarial en
publicaciones cientificas indexadas (2010-2015)

Tabla 2 36. Descripcién de las publicaciones sobre pronéstico (1980-2004)

Tabla 2 37. Temas acerca de la investigacién de métodos de pronésticos (1982-2004)

Tabla 2 38. Calificacién de expertos de los libros mds influyentes en el tema de prondstico.

Tabla 2 39. Clasificacién de los expertos sobre los articulos mds influyentes
en el tema de prondstico (1982-1989).

Tabla 2 40. Top 20 de los articulos mds citados en JoF y IJF (1982-1998)

Tabla 2 41. Top de los articulos mds citados en revistas asociadas a los negocios,
la economfa y la administracién (citas mayores que 100)

94
96
97
99
99
100
102
103
104
105
107
108
111

113

117
123
128

130

132

134

138



Tabla 2 42. Articulos publicados en el periodo 2000-2003
Tabla 3 1. Distribucién de la poblacién por tipo de empresa
Tabla 3 2. Distribucién de la muestra por tipo de empresa
Tabla 3 3. Distribucién final de la muestra por tipo de empresa
Tabla 3 4. Objeto de estudio segtin tema y fin perseguido
Tabla 3 5. Relacién entre objetivos y preguntas formuladas en la encuesta
Tabla 3 6. Distribucién de la muestra por sector econémico
Tabla 3 7. Media y desviacidn tipica por valor de los activos
Tabla 3 8. Ubicacién por zona

Tabla 3 9. Distribucién empresas por vinculacién familiar
Tabla 3 10. Cargo de la persona que responde la encuesta
Tabla 3 11. Profesién de la persona que responde la encuesta

Tabla 3 12. Variables externas que pronostican las empresas

Tabla 3 13. Modelos de prondstico utilizados por las empresas —Variables externas
Tabla 3 14. Periodicidad del prondstico de variables externas utilizadas por las empresas

Tabla 3 15. Software utilizado por las empresas para pronosticar variables externas

Tabla 3 16. Variables internas que pronostican las empresas

Tabla 3 17. Modelos de pronéstico utilizados por las empresas —Variables internas
Tabla 3 18. Periodicidad del pronéstico de variables internas utilizadas por las empresas

Tabla 3 19. Software utilizado por las empresas para pronosticar variables internas

Tabla 3 20. Utilizacién de métodos cualitativos de pronéstico

Tabla 3 21. Métodos cualitativos de prondstico utilizados por las empresas

142
148
148
151
151
152
154
156
156
157
158
159
161
163
165
166
167
170
173
174
175

176



Tabla 3 22. Pronéstico por métodos NO lineales utilizados por las empresas
Tabla 3 23. Variables estimadas por métodos NO lineales

Tabla 3 24. Existencia de software especializado de pronéstico NO utilizado
Tabla 3 25. Razones de NO uso de software especializado de pronéstico

Tabla 3 26. Costo anual de actualizar el software especializado de pronéstico
Tabla 3 27. Proceso de evaluacién y seguimiento de prondstico

Tabla 3 28. Ajuste previo de informacién para el prondstico

Tabla 3 29. Empresas que cuentan con grupo de andlisis para evaluar el pronéstico
Tabla 3 30. Proceso de andlisis, evaluacién y/o cambio de los prondsticos

Tabla 3 31. Porcentaje de precisién del prondstico

Tabla 3 32. Grado de exactitud del pronéstico-comparacién
métodos NO lineales vs lineales

Tabla 3 33. Existencia de un 4drea dedicada a prondsticos y/o asesoria

Tabla 3 34. Analistas que laboran en el drea de pronédstico

Tabla 3 35. Areas que realizan pronésticos

Tabla 3 36. Nivel de utilizacién de los prondsticos por drea

Tabla 3 37. Capacitacién interna y/o externa en temas y software de prondstico
Tabla 3 38. Periodicidad de la capacitacién en temas y software de prondstico
Tabla 3 39. Informacién bdsica de las empresas

Tabla 3 40. Distribucién de empresas que cuentan con un drea de prondstico
Tabla 3 41. Variables usadas en el modelo de regresidn

Tabla 3 42. Prueba Chi-cuadrado de Pearson

Tabla 3 43. Prueba de diferencia de medias para muestras independientes

178

178

179

180

181

183

184

185

186

187

190

191

192

193

196

198

199

220

222

223

223

224



Tabla 3 44. Resultados del modelo de regresién logistica

Tabla 3 45. Distribucién por cuartiles del total de trabajadores en funcién
de la existencia de dreas de prondstico por tipo de empresa

Tabla 3 46. Tabla de clasificacién

Tabla 3 47. Validacién del modelo de probabilidad

225

226

227

228



Indice de Figuras

Figura 2 1. Etapas de la administracion estratégica

Figura 2 2. Gestién del pronéstico por dreas funcionales

Figura 2 3. Dimensién de integracién de funciones

Figura 2 4. Dimension de enfoque

Figura 2 5. Dimensién de sistemas

Figura 2 6. Dimension de medicién del desempefio

Figura 2 7. Pasos para construir relacién entre dreas funcionales

Figura 2 8. Diagndstico del proceso de prondstico en las empresas auditadas
Figura 2 9. Funciones que debe cumplir el lider del 4rea de pronésticos
Figura 2 10. Nuevos caminos para mejorar el proceso de prondstico

Figura 2 11. Recomendaciones para relacionar la planificacién de la empresa
con el pronéstico de la demanda

Figura 2 12. Recomendaciones a considerar cuando se hacen prondsticos
Figura 3 1. Resumen estadistico del proceso de envio encuestas.

Figura 3 2. Distribucién (%) segtin tipo de empresa.

Figura 3 3. Distribucién (%) por sector econémico

Figura 3 4. Distribucién (%) empresas por vinculacién familiar

Figura 3 5. Distribucién (%) profesién de la persona que responde la encuesta
Figura 3 6. Distribucién (%) variables externas que pronostican las empresas

Figura 3 7. Distribucién (%) modelos de pronéstico utilizados por las
empresas—Variables externas

35
39
44
45
47
48
50
52
54

65

72
115
150
153
155
157
160

162

164



Figura 3 8. Distribucién (%) variables internas que pronostican las empresas

Figura 3 9. Distribucién (%) modelos de pronéstico utilizados por las
empresas —Variables internas

Figura 3 10. Distribucién (%) de las empresas que utilizan métodos de prondstico

Figura 3 11. Distribucién (%) métodos cualitativos de prondstico
utilizados por las empresas

Figura 3 12. Distribucién (%) razones de NO uso de software especializado de prondstico
Figura 3 13. Distribucién (%) costo anual de actualizar el software especializado
Figura 3 14. Distribucién (%) proceso de evaluacién y seguimiento de prondstico

Figura 3 15. Distribucién (%) de las empresas que cuentan con grupo
de andlisis para evaluar prondstico

Figura 3 16. Distribucién (%) proceso de andlisis, evaluacion y/o cambio de los prondsticos
Figura 3 17. Distribucién (%) de precisién del prondstico

Figura 3 18. Distribucién (%) existencia de un 4rea dedicada a prondsticos y/o asesorfa
Figura 3 19. Distribucién analistas que laboran en el 4rea de prondstico

Figura 3 20. Distribucién (%) de las dreas que realizan prondsticos

Figura 3 21. Distribucién del nivel de utilizacién de los prondsticos por drea
Figura 3 22. Mapas factoriales para el Délar: Periodo, modelo y software

Figura 3 23. Mapas factoriales para la tasa de inflacién: Perfodo, modelo y software
Figura 3 24. Mapas factoriales para el PIB: Perfodo, modelo y software.

Figura 3 25. Mapas factoriales para la tasa de interés: Periodo, modelo y software
Figura 3 26. Mapas factoriales para el Euro: Periodo, modelo y software

Figura 3 27. Mapas factoriales para la Oferta monetaria: Periodo, modelo y software

Figura 3 28. Mapas factoriales para el PIB sectorial: Perfodo, modelo y software

169

172

175

177
181
182

183

185

186

189

191

193

195

197

202

203

204

205

206

207

208



Figura 3 29. Mapas factoriales para el precio de las acciones: Periodo, modelo y software 209

Figura 3 30. Mapas factoriales para las ventas: Periodo, modelo y software 210
Figura 3 31. Mapas factoriales para impuestos: Periodo, modelo y software 211
Figura 3 32. Mapas factoriales para el beneficio: Periodo, modelo y software 212
Figura 3 33. Mapas factoriales para la némina: Periodo, modelo y software 213
Figura 3 34. Mapas factoriales para los salarios: Periodo, modelo y software 214
Figura 3 35. Mapas factoriales para la demanda: Periodo, modelo y software 215
Figura 3 36. Mapas factoriales para inventarios: Periodo, modelo y software 216

Figura 3 37. Mapas factoriales para la participacién de mercado:
Periodo, modelo y software 217

Figura 3 38. Mapas factoriales para indicadores financieros: Periodo, modelo y software 218

Figura 3 39. Mapas factoriales para riesgos financieros: Periodo, modelo y software 219

Figura 3 40. Prueba de potencia: Curva ROC 228









Agradecimientos

Primero, quiero agradecer a mis amigos Miller Janny Ariza y Miguel Angel Bello,
por todo su apoyo, colaboracién y valiosos aportes técnicos que siempre me brindaron y me
ayudaron a perfilar este proyecto de investigacién. También agradecer al doctor Ricardo
Javier Palomo Zurdo, por su orientacidn y consejos en la estructuracion de este proyecto,
pero en especial, por brindarme su amistad y aliento en momentos dificiles cuando el mis-
mo parecia inviable. Al doctor Juan Santiago Correa, quien en el CESA me apoyd y alentd
a continuar, con la premisa de que podiamos aportar al conocimiento de los grandes temas
empresariales.

Finalmente, agradecer a las empresas Sorrware SHor, INFORMESE S. A. S. y Value &
Risk Rating, por su apoyo y gestion en el proceso de identificacién de la muestra y envio de
la encuesta a las empresas






Capitulo 1. Introduccién y Marco de Referencia

25

CAPITULO 1

Introduccién y
Marco de Referencia

La oportuna y confiable toma de decisiones en las empresas es fundamental para su
éxito, perdurabilidad y expansién. Uno de los aspectos relevantes a considerar es el pro-
néstico de variables, tanto externas, asociadas con el clima de los negocios, como internas,
relacionadas con la operacién de la empresa en sus distintas dreas funcionales (produccién,
marketing, finanzas y recursos humanos).

Los prondsticos son fundamentales para toda la empresa y para todas las decisiones
estratégicas a adoptar, pues constituyen el fundamento de su quehacer a mediano y largo
plazo. Es facil comprobar que las dreas funcionales de la empresa requieren a diario de los
prondsticos para planear su actividad: en el 4rea financiera, son la base para la elaboracién
y el control de presupuestos. En una empresa asesora de inversiones, por ¢jemplo, resulta
importante pronosticar el posible comportamiento del mercado accionario y lo hard a partir
del disefio de diferentes técnicas gréficas, analiticas y estadisticas, que sumadas le brindardn
una caja de herramientas flexible para hacer més eficiente su gestién como asesor de inver-
siones, minimizando asi el riesgo.

Igualmente, para una empresa manufacturera resulta importante adecuar su planta y
sus canales de distribucién, para que la logistica garantice el normal abastecimiento de los
insumos que requiere y la producciéon necesaria sin mayores contratiempos que los impon-
derables. De esta manera, el 4rea de produccién deberd seleccionar los procesos a seguir para
obtener la capacidad requerida y asi abastecer el mercado, planeando detalladamente sus
necesidades periddicas de produccidn, ventas e inventarios; quien planea las ventas requiere
estimar la cantidad de inventario que deberd producir para enfrentar las demandas actuales
y esperadas del mercado.
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Gestién del Prondstico Estratégico

Segtin Wheelen y Hunger (2007) la planificacién estratégica ha tenido una funcién
importante en las empresas, ya que les ha permitido anticiparse y/o adaptarse a un entorno
que cambia con frecuencia. Es este entorno, relacionado con todos los factores que influyen
de manera trascendental en la estrategia y que no pueden ser controlados, donde la plani-
ficacién estratégica se ha convertido en un eje fundamental para la gestién. En cualquier
empresa se presentan dos entornos, uno interno que tiene que ver con las caracteristicas
propias, también llamado entorno especifico, y uno externo o general, al cual la empresa
estd expuesta debido a su interaccidn con el sistema socioecondmico en el que desarrolla su
actividad.

Teniendo en cuenta que todos los colaboradores trabajan para elaborar la estrategia cor-
porativa, es importante resaltar la tarea de realizar previsiones empresariales, entendida
como una herramienta que permite pronosticar variables relevantes y anticipar los mo-
vimientos del mercado, de la competencia y los factores socioeconémicos en donde tiene
presencia la compafia. Por lo general, las empresas piensan en planes de expansién, en am-
pliar su linea de productos, en aumentar la capacidad instalada, en pedir préstamos a ins-
tituciones financieras o emitir acciones y bonos. Para todo esto es necesario la elaboracién
de pronésticos, pues una empresa que no lo hace, dificilmente anticipard movimientos de
mercado, no tendrd en cuenta los factores de su entorno y probablemente tendrd problemas
financieros.

En palabras de Courtney (2002):

En cualquier decisién estratégica que tenga que hacer su compaiia, pregtintese
cudnto puede saberse hoy sobre los factores futuros de valor -como el comporta-
miento de compras de los clientes, los cambios en la legislacién, las variaciones de
la tecnologia o la conducta de los competidores- que determinardn el éxito de su
estrategia (p.8).

De acuerdo con Hanke y Reitsch (1996):

(...) quienes toman decisiones lo hardn mejor si a partir de la comprensiéon
de las técnicas de promdstico, tanto cualitativas como cuantitativas, las utilizan de
manera adecuada, en vez de que se vean forzados a planear el futuro sin el beneficio
de esta valiosa informacién complementaria (...) En un extremo encontramos al eje-
cutivo que por ignorancia y miedo a las técnicas cuantitativas y a las computadoras,
se basa sélo en la intuicién y el sentir. En el otro extremo estd el pronosticador capa-
citado en las tltimas técnicas de manipulacién de datos, que no es capaz o no desea
relacionar el proceso de prondstico con las necesidades de la empresa y con quienes
toman decisiones en estd. (p.2).(Destacado del autor)

En el mismo sentido, Makridakis y Wheelwright (2000) afirman que “Los juicios sub-
jetivos y sin apoyo no son, sin lugar a dudas, tan seguros y efectivos como los enfoques mds
sistemdticos y explicitos de los prondsticos” (p.15). Y agregan:



Capitulo 1. Introduccién y Marco de Referencia

27

(...) todos nosotros tenemos intereses definidos que a menudo dominan el buen
juicio (objetivo); nuestro deseo por un resultado o suceso especifico matiza nues-
tra visién de lo que puede ser el resultado mds probable (...) Cuando las técnicas
cuantitativas no funcionan bien, la Ginica alternativa para pronosticar el impacto del
cambio es el juicio humano con un grado adecuado de apoyo y organizacién (...) Sin
embargo, la ventaja de los enfoques de prediccién humanamente fundamentados es
que pueden identificar el cambio sistemdtico con mds rapidez e interpretar mejor el
efecto de dicho cambio sobre el futuro (p.17).(Destacado del autor)

Wilson y Keating (1996) coinciden cuando dicen que:

Hacer previsiones supone realizar la mejor apreciacién posible de algin suceso
futuro (...) No parece ya razonable depositar toda la confianza en la intuicién o
en el <<ojo clinico>> al proyectar las ventas futuras, las existencias necesarias y los
requerimientos de personal u otras variables econémicas o comerciales importantes

(p-1).(Destacado del autor)

Segtin Wilson y Deborah (1992, citados en Wilson y Keating, 1996), “Se ha de-
mostrado que los métodos cuantitativos ayudan a realizar prondsticos mis fiables sobre
el devenir de los acontecimientos en el futuro” (p.1). (Destacado del autor)

Se observa que un buen prondstico es aquel que combina las diferentes técnicas cualita-
tivas y cuantitativas, el buen juicio, la experiencia, el sentido comin y la intuicién, con un
permanente seguimiento a los resultados para calibrar y evaluar la efectividad de los mo-
delos. Dichas técnicas, usadas conjuntamente, brindan a las empresas el soporte necesario
para la planificacion de decisiones a corto, mediano y largo plazo. Asi, el objetivo central de
los pronésticos debe ser reducir el riesgo en la toma de decisiones como un componente de
la planificacién estratégica.

Los autores citados para referirse al mismo concepto utilizan los términos pro-
ndstico, prediccion y previsiones. Hay que admitir entonces, la “confusiéon” o el uso
indiscriminado de los investigadores con respecto a dichos términos, tanto cuando los
comparan como cuando los definen.

Bowerman, O’Connell y Koehler (2007) afirman que “las predicciones de los hechos y
condiciones futuros se llaman prondsticos y el acto de hacer tales predicciones se denomi-
na pronosticar” (p.2). Esta afirmacidén sugiere la igualdad entre los términos prediccién y
prondstico.

En el caso de Alvarez (1997) los términos prediccién y pronéstico difieren y sus defini-
ciones son cercanas a las de la Real Academia de la Lengua. El autor sefiala que prediccion
“se refiere al anuncio por revelacién, ciencia o conjetura de algo que va a suceder” (p.7),
mientras que prondstico:
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(...) se refiere a conocer por algunos indicios el futuro (...). En lo que se refiere
a la empresa, seria el juicio que un especialista se puede formar a cerca de la futura
evolucién de la empresa a través de los indicios que se pueden detectar en diversos
elementos que reflejan la gestién de aquella. (p.7).

Para Parada, Medina, Medina, Nogueira y Herndndez (2013) los términos prediccién y
previsién son iguales y contrastan con el concepto de prondstico. Afirman que prondstico
es “un proceso de estimacion de un acontecimiento futuro surgido de proyectar hacia el
futuro datos del pasado que combinan sistemdticamente en forma predeterminada para
hacer una estimacion del futuro” (p.2) y definen prediccién o previsién como un “proceso
de estimacién de un suceso futuro basindose en consideraciones subjetivas diferentes a los
simples datos provenientes del pasado; estas consideraciones subjetivas no necesariamente
deben combinarse de una manera predeterminada” (p.2).

Bunge (2000) trata por igual los conceptos prediccién y previsién “(...) la prediccidn
(o retrodiccién) cientifica, que es una prevision (o retrovision) basada en teorfas y datos
cientificos (o tecnoldgicos)” (p.513).

Por su parte, Courtney (2002) sefiala: “La previsién (una vision precisa del futuro) es
indispensable para generar las mejores predicciones y tomar decisiones acertadas” (p .2-3),
con lo que se concluye de nuevo que para el autor los términos prediccidn y previsién tienen
el mismo significado.

Otero (1993) plantea que los términos prediccién y previsién se vienen usando indis-
tintamente para designar los intentos de anticipar el futuro. Sefala que “Si existe alguna
diferencia entre sus significados es que previsién puede usarse no solo en el sentido de
anticipacion, sino también de prevencién, es decir, de tomar precauciones para evitar un

riesgo” (p.179).

Finalmente, Wilson y Keating (1996) definen las previsiones como “estimaciones nu-
méricas para un periodo de tiempo futuro que pueden lograrse con un nivel especifico de
apoyo” (p.5), concepto muy similar al dado por Parada et al. (2013) para pronéstico.

Del andlisis previo se observa que, dada las grandes diferencias entre las definiciones de
los autores en cuanto a los términos mencionados, estos son indistintamente utilizados para
indicar la labor de anticipar juicios o valores con respecto al futuro en distintos plazos de
tiempo.

Sin embargo, al consultar el diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE) se en-
cuentra lo siguiente: pronosticar es “conocer por algunos indicios lo futuro” y prever es
“conocer, conjeturar por algunas sefiales o indicios lo que ha de suceder”. Estas definiciones
sugieren que los conceptos de pronéstico y prevision son sinénimos y se refieren a la manera
cémo se podria anticipar el futuro. En contraste, el término predecir lo define la RAE como
“anunciar por revelacién, ciencia o conjetura algo que ha de suceder”.
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Se infiere entonces que la prediccién se construye a partir de indicios tedricos, mientras
que los prondsticos o previsién se construyen a partir de la evidencia empirica y del cono-
cimiento de algunas caracteristicas de la variable, concepto mds asociado a los datos que a
los juicios. En esta investigacion el tema se aborda desde la perspectiva del concepto general
de prondstico o previsién.

Una revisién de la literatura en Colombia sobre temas de gestién de prondstico y su re-
lacién con la planificacion estratégica muestra que, si bien existen innumerables textos, son
escasos los articulos en revistas indexadas, al punto que no existe estudio alguno que pre-
sente resultados que caractericen el actuar de las empresas en materia de prondstico y menos
con respecto a la aplicacién de las diferentes técnicas cuantitativas y cualitativas. Abunda la
literatura en la que se cuentan experiencias de algunas empresas, que se acogen a uno u otro
método de prondstico o a la combinacién de varios para su comparacién y utilizacién en la
toma de decisiones, similar a lo que ocurre en general en América Latina.

A nivel internacional existe un mayor niimero de trabajos realizados por autores exper-
tos, quienes han publicado estudios de corte transversal en paises como Estados Unidos,
Canadd y México. Si bien, estos han avanzado en un enfoque similar al propuesto en esta
investigacion, su andlisis se ha centrado en caracterizar el comportamiento empresarial en
materia de pronésticos, sin profundizar en las diferentes interrelaciones posibles al interior
de las empresas.

En este contexto, la investigacién sobre prondstico se abordd desde la perspectiva de la
planificacién estratégica, entendido como un proceso fundamental de gestién que implica
conocer todas las dimensiones asociadas con la politica de empresa, tales como: qué va-
riables se pronostican, los métodos de prondstico utilizados, los programas o soffware mis
comunes y su plataforma tecnoldgica, como fluye la informacién, qué dreas son las que
pronostican, el nivel de formacién de las personas y las medidas de precisién y desempefio,
entre otras.

Para el efecto se elaboré y aplicé una encuesta a 118 empresas bogotanas, pertenecientes
al sector real y financiero, con el fin de analizar y relacionar el comportamiento de las prin-
cipales dimensiones del pronéstico.

El objetivo general consistié en evaluar si el proceso de prondstico de dichas empresas se
articulaba con la planificacién estratégica para la toma de decisiones; para esto se plantearon
los siguientes objetivos especificos:

1. Analizar las principales dimensiones del prondstico estratégico y su interrelacién
para la toma de decisiones.

2. Evaluar el proceso de pronéstico estratégico desde la etapa de manejo de la informa-
cién y su depuracién, hasta la precisién del resultado.
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3. Identificar si las empresas utilizan métodos no lineales de prondstico, las variables
que pronostican y su exactitud, en contraste con los métodos lineales de prondstico.

4. Identificar las variables asociadas con la presencia o ausencia de un 4rea de pronds-
tico en las empresas.

5. Conocer la percepcién de los directivos de las companias que ofrecen software en
Colombia sobre el uso de las técnicas lineales de prondstico y su aplicacién en las
empresas.

El presente libro es resultado de un proyecto de investigacion del CESA, que de manera
transversal se ubica en las tres lineas del Grupo de Estudios en Administracién, GEA, pero
principalmente en la sub-linea o “drea de interés” de “Gestion”, y hace parte de un conjunto
de productos derivados del trabajo del autor en el desarrollo de su disertacién doctoral.

Con este primer andlisis se busca generar conciencia sobre la importancia que tiene este
tema para el sector empresarial como herramienta de gestion, que articulada al interior de
las empresas y con un lider respaldado por la alta gerencia permita enfrentar el futuro in-
cierto, mediante el disefio de estrategias para minimizar los efectos negativos que se generan
permanentemente en un mundo globalizado y competido.

En el capitulo uno se tratan los aspectos fundamentales que originan y orientan la inves-
tigacion, se describe la justificacién y los objetivos.

En el capitulo dos se presenta el marco tedrico y el estado del arte de las diferentes di-
mensiones del pronéstico, referenciando los principales hallazgos en términos de enfoques,
resultados, conclusiones y demds aspectos considerados afines con la presente investigacion.

En el capitulo tres se describe el proceso metodoldgico seguido para la determinacién
del tamafio de muestra, la seleccién de empresas y el andlisis de la encuesta a nivel descrip-
tivo univariado, bivariado y multivariado, utilizando diferentes técnicas estadisticas. Estos
resultados se complementan con un andlisis de juicio de los gerentes o sus representantes,
de las entidades que distribuyen software de prondstico en Colombia.

Por tltimo, en el capitulo cuatro se presentan algunas observaciones finales y las prin-
cipales conclusiones y se formulan recomendaciones para futuras investigaciones sobre el
tema.
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CAPITULO II

Planificacion Estratégica y
Prondstico: Marco Tedrico y

Estado del Arte

2.1 Introducciéon

La planificacién estratégica es el proceso mediante el cual las empresas desarrollan su
visién organizacional, definen sus estrategias y politicas para lograr dicha visién y esta-
blecen objetivos y metas, las cuales debe disefiar, ejecutar y controlar para alcanzar dicho
fin. Es un proceso continuo, integral y flexible, donde todos los participantes desempefian
un papel importante para transformar la vision en acciones organizacionales (Wheelen &

Hunger, 2007).

Segtin Wheelen y Hunger (2007) la administracién estratégica es “un conjunto de deci-
siones y acciones administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una cor-
poracién” (p.3). Para tomar decisiones es necesario analizar las variables de la empresa, tales
como: dimensién ambiental, formulacién de la estrategia, implementacién de la estrategia y
evaluacién y control de la misma (Wheelen & Hunger, 2007).

Es precisamente en la formulacién de la estrategia donde se realiza la planificacion estra-
tégica. No obstante, para autores como Fred (2003), los términos administracién estratégica
y planificacién estratégica son sinénimos, y hace hincapié en que su aplicacion en la disci-
plina empresarial y académica es indiferente.

La planificacién estratégica ha tenido una funcién importante en las empresas, ya
que les ha permitido anticiparse y/o adaptarse a un entorno que cambia constantemente.
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Este entorno hace referencia a todos los factores que influyen de manera trascendental en
la estrategia y que no pueden ser controlados por la empresa, y se ha convertido en ¢je fun-
damental para la administracién de empresas.

La empresa debe adaptarse al entorno mediante la incorporacion de estrategias y técticas
diseniadas por los que hacen politica empresarial, de esta manera se mitigan los impactos
negativos. En el entorno interno interactian los proveedores, los intermediarios, la compe-
tencia y el mercado, y en el entorno externo, la tecnologfa, los aspectos econdémicos, demo-
graficos, politicos, legales, ambientales y socioculturales.

La planificacién y la estrategia van de la mano; la estrategia tiene diferentes definicio-
nes, cada una analizada desde enfoques complementarios. La estrategia es un término que
envuelve varias dimensiones, que contiene explicitamente todas las actividades criticas de la
empresa, buscando encontrar la unidad entre distintos estamentos, ya que involucra desde
su inicio, y con una participacién permanente, stakeholders internos y externos. La Tabla
2-1 resume diferentes enfoques.

Tabla 2-1. Enfoques de definicion de estrategia segiin varios autores

Autor Enfoque Aporte

La estrategia es la determinacién de los objetivos a largo
Chandler ., o plazo de una empresa, la adopcién de cursos de accién

Accién medidtica . . .
(1962) y la asignacién de los recursos necesarios para llevar a
cabo estos objetivos.
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La estrategia es el patrén de decisiones en una empre-
sa que determina y revela sus objetivos, propdsitos o
metas, produce las principales politicas y planes para
Andrews . la consecucién de esos objetivos, y define el rango de
Fuerza motivadora . . L .
(1980) negocios a llevar a cabo, el tipo de organizacién econd-
mica y humana que es o pretende ser, y la naturaleza
de la contribucién econdémica y no econémica para sus

accionistas, empleados, clientes y comunidades.

La formulacién y aplicacion de la estrategia incluye

la identificacién de oportunidades y amenazas en el
entorno de la empresa, la evaluacion de las fortalezas y
debilidades, el disefio de estructuras, la definicién de

Arevri
(lrgg';l)s Accién y causa
los roles, la contratacién de las personas adecuadas y el

desarrollo de las recompensas apropiadas.
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Tabla 2-1. (Continuacién)

Autor Enfoque

Aporte

Porter (1985) Competencia

Se considera la estrategia como el medio principal

para alcanzar la ventaja competitiva y tener un posi-
cionamiento competitivo en la industria. La estrategia
competitiva tiene como objetivo establecer una posicién
rentable y sostenible a partir de las fuerzas que determi-
nan la competencia.

Mintzberg
(1987)

Multidimensional

La define a partir de cinco dimensiones: plan, tictica,
patrén, posicion y perspectiva. El plan se percibe como
un proceso a disenar que incluye de manera consciente
las intenciones de la empresa.

Para consolidar la estrategia se debe disenar un plan de
accién en cada etapa, que implica el disefio de tdcticas
que se desarrollan en el corto y mediano plazo.

La estrategia como posicién es la manera de ubicar la
empresa en la industria y la economfa. A partir de la
estrategia se crea conocimiento de marca para los con-
sumidores y los competidores. En la estrategia como
perspectiva, es relevante la participacién del equipo de
trabajo y lo que se busca es consolidar las acciones de los
trabajadores, con el fin de ejecutar los planes de accién.

Fuente: Elaboracién propia

Teniendo en cuenta las anteriores definiciones, se puede afirmar que la estrategia es el
norte o ruta que se traza, con el fin de dar posicionamiento a la empresa en el mercado, ser
competitiva en los entornos, satisfacer las necesidades de los clientes y trabajadores y lograr
un alto desempefo con buenas pricticas empresariales.

Dicho norte, se hace por etapas e incluye distintos procedimientos para planificar, or-
ganizar, dirigir, coordinar, controlar y verificar las metas y logros propuestos desde la direc-
cién. Las etapas de la administracidn estratégica segtin (Gluck, Kaufman & Walleck, 1982)

se presentan en la Figura 2-1.
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Figura 2-1. Etapas de la administracion estratégica

En esta etapa el sistema de valor es el presupuesto anual. Se hace hincapié

. ., en actividades funcionales del grupo de ventas para realizar proyecciones en
Planificacién funcién de la demanda. Esta actividad genera muy poco valor y pierde su

financiera bsica  cfectividad en el corto plazo.

Cuando la empresa observa que el presupuesto anual no es efectivo, decide
estimular el uso de presupuestos plurianuales, con el fin de conseguir y

Planificacién ; e !
basada en consolidar la planificacién en el largo plazo. En esta etapa, es importante
la participacién de todos los directivos de la empresa para lograr consensos
A p p presa p g
PrOnOSthOS . PP .. . .
y consolidar la estrategia sin imposiciones, a partir de pensar los beneficios
para la empresa como un todo y no de las dreas funcionales. Esta etapa se
basa en el sistema de valor de predecir el futuro con informacién histérica de
cada departamento.
En esta etapa se comienza a consolidar la planificacién estratégica, pues son
p p gica, p
Planificacién los altos cargos administrativos, quienes deben realizar la planificacién. Esta
: etapa se basa en el sistema de valor de pensar estratégicamente, y de conside-
orientada y . .
rar el entorno de mercado y su fluctuacién ante cambios en el ambiente or-
externamente

ganizacional de la competencia. Es importante resaltar la funcién que desa-
rrolla el talento humano, pues de ahi se desprende la informacidn trasparente
y confiable. La planificacién en esta etapa es por lo general a cinco afios,
disefiada solo por la alta direccién e implementada por los niveles inferiores,
la planificacién es dindmica ya que por cambios del ambiente organizacional
o por circunstancias externas, se deben adoptar nuevas tdcticas y estrategias
para afrontar el cambio y seguir consolidando la estrategia empresarial.

Esta etapa es la mds importante para consolidarse en un mercado, ser com-
petitivo frente a la competencia y tener imagen de marca. Es el momento
Administracién = en que toda la empresa estd pensando en la estrategia, todo el equipo de

estratégica trabajo ayuda a conformar el plan estratégico. Se basa en el sistema de valor
de crear el futuro, etapa en la que, ademds de planificar, se evalda y controla
con cuadros de mando lo que sucede en la empresa, con el fin de corregir o
mitigar los riesgos que se presenten en un entorno voldtil. La alta gerencia y
los mandos medios no estdn focalizados en realizar el mejor prondstico, ni
tampoco en predecir con certeza lo que pasard en el futuro. En este caso la
planificacién estratégica plantea andlisis de sensibilidad con escenarios y en
cada uno de ellos planes de contingencia, en caso que se presente el riesgo
establecido en los planes de accién. En esta etapa no se tienen horizontes de
tiempo establecidos, el horizonte depende de las necesidades de la compania
y de los stakeholders durante la implantacién de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gluck et.al, 1982.
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Teniendo en cuenta que todos los colaboradores de la empresa trabajan para elaborar la
estrategia corporativa, son importantes las previsiones empresariales, una herramienta que
sirve para pronosticar variables relevantes y anticipar los movimientos del mercado, de la
competencia y los factores socioecondmicos en donde tiene presencia la compania. Por lo
general las empresas siempre piensan en planes de expansién, ampliar su linea de productos,
aumentar la capacidad instalada de la empresa, pedir préstamos a instituciones financieras o
emitir acciones y bonos. Para esto es necesario la elaboraciéon de prondsticos, pues una em-
presa que no lo hace, dificilmente anticipard movimientos de mercado, no tendrd en cuenta
los factores de su entorno y probablemente tendrd problemas financieros.

2.2 Relacién entre planificacién
estratégica y prondstico: el andlisis de la
politica de empresa

Aunque la relacién entre planificacién estratégica y prondstico ha sido estudiada por
pocos autores, su andlisis ha sido exhaustivo, al punto de formular recomendaciones per-
tinentes para el logro de un eficiente proceso de prondstico empresarial. A continuacion se
presenta de manera cronoldgica, los principales aportes sobre la importancia y articulacién
que tiene el prondstico empresarial con la planificacién estratégica de la empresa. A lo largo
de la investigacion se asumen como sinénimos los términos “prondstico empresarial” y
“prondstico estratégico’.

Al analizar la relacién entre planificacién estratégica y prondstico, Capon y Hulbert
(1985) llegan a la conclusion de que el factor clave del prondstico como herramienta funda-
mental de la planificacién estratégica es el andlisis whar if. Una de las actividades principales
de la planificacién estratégica es la generacion y el andlisis de varias estrategias para cumplir
el objetivo de generar valor a los accionistas y examinar el comportamiento futuro de las
decisiones estratégicas. Las ventajas del prondstico estratégico estdn en adecuar posiciones
gerenciales para mantener o ganar competitividad en la industria a partir de pensar en el
comportamiento futuro de los clientes, la competencia y los proveedores; el propésito es
desarrollar estrategias aceptables para amortiguar efectos negativos que generan los cambios
permanentes del entorno.

Para Baets (1987) el prondstico debe ser visto como una actividad que proporciona in-
formacidn sobre el futuro, tanto de la empresa como de los diversos elementos del entorno,
tanto en los eventos que sucedan ceteris paribus, como los que se produzcan por diversas
acciones estratégicas, como los eventos “whar-if”. Afirma que los cambios hacia un pro-
néstico estratégico estdn limitados por la cultura desempefiada por la empresa a través del
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tiempo, es decir, cualquier orientacién estratégica impartida por la alta gerencia que esté
arraigada en actividades que poco tienen que ver con la previsién, serdn recursos y esfuerzos
malgastados. El cambio de esta perspectiva se logra solo cuando se reconoce la gestién del
prondstico como un elemento central de la gestién.

De acuerdo con Fildes y Hasting (1994), el andlisis del mercado y el prondstico de
ventas son fundamentales para la teorfa y la prictica de la funcidén de marketing. Sin un
prondstico de ventas en el corto plazo, las operaciones solo pueden responder de manera
retroactiva, lo que lleva a pedidos perdidos, servicios inadecuados y recursos de produccién
mal utilizados. A largo plazo, el drea financiera y de toma de decisiones de mercado, asig-
nan de forma inapropiada los recursos, de modo que la permanencia de la empresa puede
ser puesta en duda.

La principal causa para no utilizar las técnicas de prondstico en el desarrollo de la plani-
ficacién y la mejora de los procesos, es la falta de conocimiento de las soluciones que pueden
ofrecer los prondsticos y de su potencial utilidad en las actividades cotidianas. Esto genera
el uso de técnicas poco formales que implican destinar recursos a actividades ineficientes.
Pero el obstdculo mds relevante para que las empresas no utilicen procesos en la actividad de
prondstico, se centra en la obtencién de informacién junto con el soporte de las tecnologfas

para su implementacién (Fildes y Hasting, 1994).

Fildes y Hasting (1994) concluyen que para mejorar los procesos de prondstico, la em-
presa debe evaluar los procedimientos y el desempeno de manera frecuente. Consideraciones
como el apoyo desde la alta gerencia a estas actividades y la recompensa por el esfuerzo reali-
zado, son aspectos importantes para motivar al equipo de trabajo. El proceso de pronéstico
mejora si la alta gerencia sitda a esta actividad como un tema de disefio organizacional.

Esta percepcion es reforzada por Kahn y Mentzer (1994), quienes senalan que los pro-
nésticos son mds efectivos si existe un grupo especializado en ello o la articulacién de
muchos departamentos. Kahn y Mentzer (1994) concluyen que efectivamente hay una aso-
ciacién entre precision del prondstico y el trabajo en equipo dirigido hacia esa labor, pues
un prondstico basado en un equipo contribuye a la precisién, particularmente cuando se
desea estimar las ventas a nivel sectorial y a largo plazo. Ademds, la articulacién entre los
miembros de un equipo permite el intercambio de informacién, lo cual fortalece la técnica
de pronéstico y, por tanto, la precision y satisfaccién del mismo.

Por su parte, Makridakis (1996) senala la importancia del pronéstico como factor
base de la planificacién en la empresa. Por un lado, se refiere al papel que desempena
el prondstico para identificar oportunidades de negocio y los impactos negativos que
ocurren si el entorno se vuelve mds voldtil, y por otro, el papel que deben desempenar,
tanto el encargado de realizar los prondsticos como el encargado de planificar, los que
juegan un rol de plena cooperacién para brindarle éxito a la empresa en sus prondsticos
del futuro. El encargado de los prondsticos debe identificar las tendencias de largo plazo
y utilizar las analogfas apropiadas que afectan el entorno externo (la economia), asi como
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realizar un andlisis sectorial. Por su parte, el planificador debe tener en cuenta tanto las
implicaciones como los resultados del pronosticador para elaborar su plan de negocio y/o
las estrategias para aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado, como también
reducir el impacto de los cambios previstas con las analogias, que tienen afectaciones
negativas para la empresa.

Una de las estrategias para el éxito empresarial es gestionar con eficiencia el suministro
de toda la cadena de produccidn, desde las compras de materias primas hasta el consumidor
final, junto con los servicios de apoyo de toda la cadena de servicios, para lograr abastecer
de manera éptima cada locacién donde se vende y presenta el producto. No obstante, es
importante sefialar que la eficiencia de la cadena de produccién depende en primera ins-
tancia de la cifra de prondstico de la demanda de bienes y servicios que tenga el personal
de marketing y ventas, segtin sus técnicas de medicidn, y el horizonte temporal y nivel de
detalle de los productos.

Antes de sefialar las recomendaciones para mejorar el prondstico en una empresa, pro-
puestas por Moon, Mentzer, Smith y Garver (1998), es necesario identificar el perfil del
lider o del encargado de realizar los pronésticos empresariales. Segin Mentzer y Moon
(2005) dicho perfil debe corresponder a: (a) tener una perspectiva empresarial, (b) una pers-
pectiva de funciones transversales, (c) ser un lider, (d) un promotor y usuario del prondstico
de ventas, (¢) tener conocimientos de las técnicas de prondstico, (f) tener conocimientos
acerca de la aplicabilidad de los sistemas de informacién en la empresa, (g) ser mentor y
entrenador, y (h) estar actualizado en todas las técnicas de prondstico.

La perspectiva empresarial se refiere a la capacidad del lider para realizar prondsticos
a partir de datos cedidos por el departamento de marketing y ventas, con los que después
el drea de planeacion se encarga de disenar el plan de negocios para el siguiente afio. Este
proceso se debe repetir tantas veces como sea necesario para cumplir con los objetivos de
planificacién de la oferta de mercado, teniendo en cuenta las restricciones operativas de la
empresa. Lo importante es entregar un resultado que articule un prondstico realista con el
comportamiento del mercado y la planificacién de la compania.

Por otra parte, es importante sefialar que las personas que realizan el prondstico de
ventas deben tener conocimientos, tanto de las funciones administrativas como de la
planificacién de las mismas y deben tener clara la importancia de entender las diferentes
funciones que desarrolla cada departamento para alcanzar la visién de la empresa. De esta
manera, el lider debe entender cada departamento de manera interdependiente y adaptar
la labor de pronéstico segtin las necesidades concretas de cada 4rea. Las funciones de las
dreas con respecto al prondstico propuestas por Mentzer y Moon (2005) se resumen en
la Figura 2-2.
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Figura 2-2. Gestion del prondstico por dreas funcionales
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Los planes de esta drea implican la realizacién de pronésticos del compor-
tamiento del mercado, orientados a planear las actividades de promocién
y desarrollo del producto, asi como a establecer los canales de distribucién
y a fijar los precios del producto final.

La principal preocupacion de esta drea se orienta al establecimiento de
metas con un enfoque de recompensa y al cumplimiento de las mismas.
Lo importante es mantener la motivacién para fortalecer el equipo de
ventas, situacién que hace indispensable obtener prondsticos precisos.

Esta drea se enfoca en proyectar los niveles de costos, ganancias y necesi-
dades de capital, y su énfasis estd en realizar proyecciones financieras que
den soporte a todas las actividades de la empresa.

Esta drea debe realizar dos tipos de prondstico: a largo plazo, para identi-
ficar y planificar los planes de ampliacién de planta y equipo, y por tanto,
estimar los recursos necesarios para ejecutar dicho plan; y a corto plazo,
para identificar y planificar la produccién y la obtencién de materia primas.

Esta 4rea es responsable de la distribucién de los productos y/o servicios, y
debe elaborar prondsticos por producto y por locacidn, con el fin de deter-
minar el monto a abastecer en cada canal de distribucién.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer y Moon (2005).

Para dar una mirada mds completa a las funciones del encargado de realizar prondsticos
y del valor que se le da a este dentro de una empresa, Moon et.al (1998) disefiaron un con-
junto de recomendaciones para mejorar el prondstico empresarial a partir de la identifica-
cién de situaciones criticas en las empresas. En la Tabla 2-2 se resumen sus aportes.

39
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Tabla 2-2. Recomendaciones para mejorar el prondstico empresarial

Situacién critica

Recomendacién

Comprender
qué es y qué no
es, el prondstico
de ventas.

El pronéstico de ventas no es un resultado de una computadora utilizando
técnicas estadisticas. Es un proceso de gestion que involucra a todas las 4reas
de la empresa, en el que se deben establecer el nimero de productos y/o servi-
cios que se pueden vender en el corto y largo plazo para satisfacer la demanda
del cliente. Ademds, el pronéstico es la base para la obtencién de insumos en
la cadena de suministro y para anticipar impredecibles clientes en su abaste-
cimiento.

El pronéstico de ventas debe ser entendido como un mecanismo de estimacion
de las ventas futuras, dadas unas condiciones en el mercado, en donde el plan
de ventas se ejecuta durante el periodo de planificacion de la empresa. El obje-
tivo principal del prondstico de ventas es gestionar los planes de ventas y otros
planes de negocio relacionados.

Articular el
prondstico de
la demanda
con el plan de
abastecimiento.

El pronéstico de ventas no debe basarse inicamente en su historial, ya que
estarfa sujeto a repetir errores del pasado que pueden afectar los planes futuros
de expansién de la empresa. El principal error que cometen las empresas es
pronosticar la capacidad en su cadena de suministro en lugar de la demanda
potencial de sus clientes.

Los prondsticos se convierten en identificadores de cuellos de botella, aso-
ciados con desabastecimiento de demanda, cuya correccién permite elevar la
satisfaccion de los clientes.

Comunicarse,
cooperar y
colaborar.

La comunicacién, cooperacién y colaboracién permiten que dentro de la
empresa se generen sinergias entre las dreas y exista un ambiente propicio que
permita obtener un prondstico de ventas mds preciso y oportuno, con infor-
macion transversal en cada departamento. La buena comunicacidn es el prin-
cipal canal de retroalimentacion en el proceso del prondstico.

La cooperacién y colaboracién son fundamentales, mediante una metodolo-
gia de consenso entre departamentos que permita reducir los esfuerzos entre
dreas y desarrollar una cultura de satisfaccién de usuarios. Este consenso
transforma a una empresa descentralizada en los procesos de prondstico y
obtencién de informacidn, en una empresa centralizada con un equipo exper-
to e independiente.

Las dreas
funcionales
actiian como
islas.

Cuando no existen sinergias entre las dreas de la empresa se generan prondsti-
cos de ventas inexactos e inconsistentes, debido a que cada drea mantiene sus
propios procesos de pronéstico de ventas, con sus propios sistemas informdti-
cos, lo que da lugar a pérdidas de dinero, de tiempo de las personas y pérdidas
de credibilidad del proceso de prondstico de ventas.

Si se logran establecer sinergias entre las dreas, es decir, reducir el sesgo entre
las dreas funcionales, se puede mejorar el prondstico de ventas, generar ahorros
significativos y eliminar la doble entrega de informacién.
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Situacién critica

Recomendacién

Utilizar las
herramientas
de manera
prudente.

Las empresas base del estudio de Moon et.al (1998) utilizan principalmente
técnicas basadas en juicio de expertos y herramientas relacionadas con la toma
de decisiones mediante el uso de técnicas cualitativas. Los resultados no siem-
pre surgen de la experiencia del participante, y se deja de lado técnicas cuanti-
tativas como la regresion y las series de tiempo.

En el uso de estas tltimas se pueden también cometer errores al buscar solu-
cionar todos los problemas relacionados con los pronésticos de ventas. Si bien,
dichas técnicas cuantitativas permiten capturar patrones de comportamiento
repetitivo, no deben emplearse de forma aislada de los procedimientos cualita-
tivos. El gran error es utilizar un método de andlisis de manera exclusiva.

Los métodos cuantitativos y cualitativos son parte integral del prondstico de
ventas, pero antes de su utilizacién las empresas deben conocer los alcances

de cada técnica, los costos de transaccién en que se incurre por utilizarla, los
costos asociados con el esfuerzo de los desarrolladores y la relacién costo-bene-
ficio de su uso.

De esta manera, el personal encargado de realizar los prondsticos debe tener
en cuenta el contexto en el que se selecciona cada técnica, a partir de conside-
rar el horizonte temporal, el nivel de detalle del producto y el entorno de su
mercado objetivo.

Realizar lo
importante

La alta gerencia debe estimular su politica empresarial con incentivos a los
participantes, como lo menciona Mentzer y Bienstock (citados en Moon et.al,
1998): lo que se mide se recompensa y lo que se recompensa se hace. De esta
manera todo lo medible se debe recompensar para estimular el esfuerzo y los
buenos resultados. La brecha entre la retérica empresarial y las acciones es
amplia, por tanto, esta brecha debe minimizarse con ejecuciones y esfuerzos
de los cargos altos de una compafifa.

La manera de abordar este problema es mediante la capacitacién al staff de
trabajo, la creacion de métricas de desempefio, el disefio de un plan de boni-
ficaciones que premie el esfuerzo de los empleados y al equipo que obtenga
resultados con mayor exactitud, el estimulo a la participacién de todas las
4reas funcionales y, por ultimo, credibilidad de la politica empresarial, lo cual
se hace posible a través de acciones de la alta gerencia.

Realizar lo importante consiste en dar incentivos al generador y usuario de las
técnicas de prondstico y motivar a los involucrados por la obtencién de infor-
macién primaria.




Gestién del Prondstico Estratégico

42

Tabla 2-2. (Continuacién)

Situacion critica Recomendacién

Con el fin de determinar el impacto en el rendimiento de la empresa, el pro-
néstico de ventas debe ser evaluado con exactitud; y las mejoras que se imple-
menten en el pronéstico de ventas requieren de recursos como los financieros y
humanos, siempre abordados desde el retorno a la inversion.

Hacer seguimiento a la exactitud del pronéstico permite generar confianza en
los mismos y eliminar las fuentes de error. Lo mds importante es retroalimen-

Medir el . - o
tar los procesos exitosos y los que tuvieron fracasos para obtener un historial
roceso y sus L . .
p Y de experiencias y buenas précticas empresariales.
resultados

Las acciones que se deben ejecutar para mejorar son: establecer métricas multi-
dimensionales, incorporar medidas multinivel y medir la exactitud en cuanto
al cudndo y dénde los pronésticos son ajustados.

La medicidn, el talento humano y las recompensas, son aspectos a considerar
en una politica de empresa orientada a mejorar el ambiente organizacional, no
solo en el drea de prondsticos, sino también en todas las funciones y activida-
des que desempefia la empresa dia a dia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Moon et.al (1998).

Mentzer, Bienstock y Kahn (1999) proponen una linea de base para la gestién del pro-
néstico de ventas en las empresas. Por ser un articulo seminal, para las siguientes investi-
gaciones se realiza una presentacién exhaustiva del proceso planteado por dichos autores,
junto con sus principales conclusiones y recomendaciones.

Plantean que, de acuerdo con su politica empresarial, las empresas utilizan cuatro en-
foques: (a) un enfoque de independencia, en el cual cada departamento disena sus propios
prondsticos desde la concepcién de sus funciones; (b) un enfoque concentrado, en donde el
prondstico de ventas se hace a partir de la responsabilidad de un departamento y todos los
demds deben asumir dicho prondstico; (c) un enfoque negociado, en el cual cada 4rea fun-
cional disefia su propio prondstico, pero al final cada representante o directivo del drea se
retne con los demds, con el propésito de articular un prondstico final; y por tltimo, (d) un
enfoque de consenso, con un director y un grupo integrado por representantes de varias dreas
funcionales, el cual se encarga de disefiar el método de prondstico y discutir los resultados.

Para mejorar continuamente los prondsticos de ventas e indicadores de calidad y exactitud,
las empresas deben establecer un marco o unos procedimientos adecuados. Estos procedi-
mientos son resefiados por Mentzer et.al (1999) teniendo en cuenta las distintas etapas, a
saber: (a) la primer etapa comienza con la definicién de las funciones de las 4reas; (b) la se-
gunda con la definicién del tipo de enfoque; (c) la tercera con la determinacién sobre c6mo se
desarrollan las tecnologfas de informacién y comunicacién para obtener los insumos y generar
los prondsticos, y cémo estos prondsticos son articulados en las dreas funcionales; y la tltima,
(d) consiste en establecer una o varias medidas de desempefio o precisién del prondstico.
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La investigacion buscé suministrar algunos pasos claves para que las empresas mejoren
los indicadores de precisién del prondstico en el momento de la planificacién. Asi, un
progreso empresarial indica un aprendizaje de los procedimientos y el mejoramiento de
las técnicas. El beneficio se traducirfa en niveles de inventarios éptimos, bajos costos en la
cadena de suministro, altos niveles de respuesta a clientes y una alta moralidad (Mentzer

et.al, 1999).

La investigacion de Mentzer et.al (1999) buscé identificar las buenas y malas pricticas
de prondstico en las empresas, a partir de la percepcién de una muestra de 20 empresas: 15
del sector manufacturero, 3 distribuidoras y 2 de comercio al por menor.

A cada empresa se le solicit6 indicar los reportes y procedimientos a seguir para el pronds-
tico de ventas. Con esta informacién se realizé el segundo paso, el cual consistié en una entre-
vista al encargado de manejar los prondsticos, en términos de usuario como de desarrollador
de la técnica. Del andlisis de toda esta informacién los autores concluyeron que la muestra se
podria dividir en cuatro dimensiones: integracién funcional, enfoque, sistemas y medidas de
desempeno. Dentro de cada dimensién se identificaron cuatro etapas de comportamiento,
cada etapa corresponde a una escala ordinal, es decir, a medida que aumenta el nivel de cada
etapa se aumenta la eficiencia de los procesos. Vale la pena mencionar que la dltima etapa de
cada dimensién, no corresponde a ninguna empresa, sino a la vision de los autores, es decir, a
la empresa ideal. En la Figura 2-3 se presentan las cuatro etapas de esta dimension.

Mentzer et.al (1999) plantean la importancia de lograr consensos entre las dreas para
generar compromiso en las actividades desarrolladas. Especificamente se refieren a que,
cuando se integran las actividades de flujo de informacién de manera abierta, se incre-
mentan los beneficios de la empresa, se identifican las necesidades internas y externas de la
compafiia y se mejoran los procesos; y cuando se conoce toda esta informacion de las dreas
funcionales sin dejar de lado a los clientes y proveedores, se presentan ahorros de recursos
en la cadena de suministro. Por tltimo, recomiendan disefiar un sistema de incentivos que
motive no solo la precisién del pronéstico dentro del departamento encargado, sino tam-
bién las consecuencias que conlleva dicha precisién en el cumplimiento de los presupuestos
de las 4reas funcionales.

En la dimensién del enfoque el pronéstico se aborda a partir de su significado en la em-
presa. Esta dimension resalta siete temas importantes: el primero es el plan de accién tomado
por la empresa, es decir, cémo se va a realizar el prondstico, empezando de arriba hacia abajo
o de abajo hacia arriba, siempre teniendo en cuenta el principio del consenso. El segundo
aborda la demanda histérica y cdmo esta se conceptualiza en la empresa, tema complejo ya
que se puede tener una base de datos con valores histéricos o se puede generar un esfuerzo
completo por obtener la demanda real total. El tercero consiste en diferenciar la importan-
cia del pronéstico para clientes o productos. El cuarto es la jerarquia en el prondstico, es
decir, el nivel de detalle del pronéstico (corporativo, divisidn, linea de productos, productos,
productos por locacién) y el horizonte temporal (afio, semestre, trimestre, mes, semana). El
quinto es el nivel de complejidad con respecto a las técnicas de pronéstico. El sexto consiste
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Figura 2-3. Dimension de integracion de funciones

Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3

Etapa 4

Es aquella en donde se cometen los mayores errores para realizar la pre-
visién. Existe poca comunicacién entre las dreas funcionales y cada drea
realiza su pronéstico de manera independiente, segtin sus necesidades y
propésitos. No existe rendicion de cuentas sobre la exactitud del prondstico,
lo cual genera desconfianza en la entrega final del resultado y malestar en
los equipos de trabajo.

Las empresas reconocen la necesidad de la comunicacién, la coordinacion

y la colaboracién para mejorar la exactitud de las previsiones. En esta etapa
se recalca la importancia de las reuniones formales para intercambiar ideas
entre las 4reas funcionales. No obstante, ain persiste la idea de dejar las
previsiones en un drea de la empresa, lo cual perjudica el ambiente ya que se
producen sesgos y dominios de resultados, segin la conveniencia del depar-
tamento. Existe evolucién en el tema de incentivos, pero se restringen al drea
dedicada exclusivamente a las previsiones, lo cual limita la responsabilidad de
todos los departamentos en la entrega final de resultados.

Existe una efectiva comunicacién y coordinacién entre las dreas funcionales
y reconocen a un individuo como aquel que centraliza las necesidades de las
dreas y las integra dentro de su pronéstico. De esta manera existe consenso
entre las actividades diarias de la empresa, lo que aumenta el bienestar or-
ganizacional y reduce los sesgos que se presentan cuando no existe un drea
independiente de pronéstico. Todas las dreas funcionales de la empresa re-
ciben incentivos de rendimiento con el propésito de mejorar la eficacia de la
previsién con respecto al consenso.

Los canales de comunicacién de la empresa son dptimos, tanto en el flujo de
informacién entre 4reas funcionales, como en la inclusién de los clientes y
proveedores dentro de su sistema de comunicacién interna. El drea encargada
de los prondésticos es independiente de las demds 4reas funcionales y su fun-
cién consiste en coordinar las necesidades de prediccion y las restricciones de
cada departamento, teniendo como principio la realidad, la imparcialidad y
la transparencia de los procesos. Esto ayuda a reducir el efecto contradictorio
que se presenta en las etapas 2 y 3. El sistema de recompensas se basa en un
enfoque multidimensional, es decir, ademds de recompensar la precisién del
prondstico también se recompensa a los departamentos que obtienen resulta-
dos superiores a lo pronosticado, los que obtienen mejor rentabilidad corpo-
rativa sobrepasando metas, y por tltimo, el cumplimiento de los logros de la
cadena de suministro que se refleja en la reduccién de los nivel de inventario.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer et.al, 1999.
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en relacionar los conceptos de prondstico y planificacion. El séptimo es el nivel de formacién
requerido por el personal y la documentacién necesaria en el proceso del prondstico. Estos
temas se tienen en cuenta en el desarrollo de las cuatro etapas propuestas. (Ver Figura 2-4).

Figura 2-4. Dimension del enfoque

 Las empresas utilizan los prondsticos de manera sesgada para beneficiar los estados
de resultados sin darle importancia al esfuerzo del personal encargado del pronés-
Etapa 1 tico, que realiza el prondstico de manera eficiente pero la alta gerencia lo modifica
para alterar sus intereses en la empresa. Estas previsiones no tienen en cuenta facto-
res internos ni externos de la companfa.

* Con respecto a la jerarquia del prondstico, se realiza un prondstico general sin tener en
cuenta el detalle del horizonte temporal, lo que afecta las dreas que necesitan el pro-
néstico de manera segmentada. No existe ningtin andlisis estadistico para explicar el
comportamiento futuro de la demanda, el andlisis corresponde a técnicas cualitativas.

* Las empresas no se preocupan por capacitar al personal en las técnicas de prondsti-
co ni existe documentacién acerca del proceso desarrollado.

* Las empresas utilizan una estrategia de abajo hacia arriba para determinar la deman-
da global y la informacién la recibe el 4rea encargada directamente de los clientes.

Etapa 2 * Las técnicas cuantitativas de series de tiempo deterministas se utilizan debido a su
simplicidad, mds no por su buena utilizacién en el proceso de pronéstico.

* Las empresas reconocen la relacion que existe entre el plan de negocio y los pronés-
ticos y también el efecto que tienen los planes de marketing y la promocién en la
demanda final y su estacionalidad.

* Las empresas tienen un mayor compromiso con la formacién del personal en te-
mas de modelacién cuantitativa y en la entrega de documentacién de los procesos,
no obstante, solo se imparte capacitacién al personal encargado del pronéstico y no
a todas las dreas funcionales.

* Las empresas reconocen que las actividades de planificacién y previsién estdn interrela-
cionadas y utilizan los enfoques de arriba hacia abajo (este enfoque corresponde al pro-
Etapa 3 néstico del sector, combinado con la participacién del mercado, cuya combinacién darfa
como resultado el prondstico del producto para la empresa) y de abajo hacia arriba.

* En esta etapa se generan los niveles de jerarquia de los prondsticos, lo que permite
una mayor flexibilidad en el proceso del prondstico.

* Las empresas utilizan con frecuencia los modelos de regresién para explicar el com-
portamiento a largo plazo de la demanda y ventas, mientras que utilizan las series
de tiempo para pronosticar periodos de corto plazo para variables como producto
Stock Keeping Unit (SKU) y producto por locacién (SKUL). Las empresas destinan
considerables recursos para capacitar al personal clave de las dreas funcionales, en
torno a la importancia de los pronésticos y las diferentes técnicas cuantitativas y
cualitativas prevalecientes en el mercado.
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Figura 2-4. (Continuacién)

Etapa 4

Las empresas reconocen la importancia del consenso y los efectos del entorno en los
enfoques de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba, para lograr una mayor preci-
sién en el proceso de pronéstico.

Las empresas tienen un mayor involucramiento con los proveedores y los clientes.
Los prondsticos se realizan de manera segmentada y después se unen para obtener
un prondstico real, se resalta la importancia de los diferentes tipos de clientes que
puede tener la empresa y el nivel de detalle, aspectos que determinan la complejidad
del prondstico y la precisién requerida.

El desarrollador del prondstico se encarga de suministrar el nivel de jerarquia segin
las necesidades de cada drea funcional. Las técnicas de prevision se utilizan con
mayor eficiencia y se cuenta con una amplia variedad de estas, como las series de
tiempo para pronosticar en el corto plazo y a nivel operacional, y técnicas como la
regresién para pronosticar el mediano y largo plazo a nivel estratégico.

La alta gerencia reconoce la importancia de los prondsticos en la empresa y activa
un plan de accién para fortalecer el aprendizaje de las técnicas de prondstico. Asi

el staff tendrd una mayor confianza para emplearlas dentro del plan de negocio y la
planificacién de operaciones, planes que son disefiados por la alta direccién a partir
de la politica general.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer et.al, (1999).

En la dimensién de sistemas se abordan los temas de hardware y software, y los sistemas
de comunicacién que emplean las empresas en los procesos de prondstico. Existe cinco
temas de gran relevancia que explican el comportamiento de los sistemas en la empresa: (a)
la integracién de los procesos de prondstico con procesos corporativos, (b) los reportes de
resultados, (c) el sistema para mantener informacién histdrica, (d) la gestién en el sistema
de las medidas de desempeno, y, por dltimo, (e) el nivel de inversién para mantener la in-
fraestructura del sistema. En la Figura 2-5 se resumen las cuatro etapas de esta dimensidn.

Figura 2-5. Dimension de sistemas

* Se encuentran las empresas que no tienen integrada su red de pronésticos con los sistemas corpo-

Etapa
1

rativos. El intercambio de informacion se realiza de manera manual, afectando la eficiencia de los
procesos y en algunos casos alterando la informacién por fallas humanas. Los informes se realizan
de manera esporddica, sin valor agregado, y siempre con entregables de manera fisica. A este tipo
de comportamiento en la empresa se denomina “la isla de andlisis”, en donde cada drea desarrolla
su propio prondstico sin tener comunicacién con las demds funciones de la empresa.

Con respecto a las métricas de rendimiento, las empresas fracasan al evaluar el comportamiento
de sus dreas, debido a que no se tiene control de las actividades en tiempo real, y por lo general,
son informes que no son frecuentes y de manera escrita, lo cual dificulta la documentacién de los
procesos. Las empresas no invierten recursos para adecuar la infraestructura necesaria para forta-
lecer el proceso de prondstico, esta infraestructura tan solo cuenta con hardware y soporte técnico,
faltando en sus plataformas el soffware adecuado para manipular las técnicas de pronéstico, los
recursos para esta infraestructura se encuentran en la parte inferior de sus prioridades.
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Figura 2-5. (Continuacién)

* Los sistemas estdn integrados de manera electrénica con interfaces personalizadas depen-
diendo del drea funcional; aunque existe intercambio de informacion virtual y la elimina-

Etapa
2

cién de informes fisicos, la interfaz personalizada debe actualizarse de manera constante
generando costos de mantenimiento altos.

* Con respecto al rendimiento del prondstico, este se encuentra de manera digital pero se
elabora por fuera del sistema integrado y se incorpora después al sistema, es decir, se tra-
baja fuera de linea con hojas de célculo, y por ello, la informacién debe pasarse de manera
manual, y al final el resultado se incorpora a la plataforma.

* A pesar de que las empresas invierten una mayor cantidad de recursos que en la anterior
etapa, aiin persiste la ineficiencia en los procesos de prediccion.

* Los sistemas corporativos y de pronéstico estdn integrados en una plataforma comun,
permitiendo la descarga y actualizacién segin las necesidades del drea funcional. La pre-
sentacion de informes es de manera interactiva segin las necesidades y el nivel de detalle

3 requerido del prondstico. Las bases de datos estdn administradas de manera centralizada

Etapa

en el sistema, permitiendo libre acceso, estandarizacién y optimizacién de recursos, en
funcién del principio de integridad de los datos histéricos.

* Las empresas incluyen métricas de rendimiento directamente en el sistema de prondstico,
disponibles de manera digital.

* Las empresas han adoptado el término de la cadena de suministro utilizando software

E especializado que integra todas las dreas funcionales de la empresa. El intercambio de in-
tapa formacion se encuentra disponible en tiempo real con las dreas funcionales y como valor
agregado los proveedores y clientes participan en este proceso.

* Los sistemas también incorporan herramientas para crear informes personalizados en tiem-
po real segtin las necesidades del usuario del prondstico. Las métricas de rendimiento se
presentan en los informes y se actualizan de manera permanente. Aunque la inversién en
infraestructura es significativa, es posible mejorar las funciones que tiene el prondstico en
la empresa, proporcionando en tiempo real datos oportunos y continuos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mentzer et.al (1999).

Mentzer et.al (1999) recomiendan eliminar las transferencias fisicas de datos e informes
entre las diferentes dreas funcionales que interaccionan de manera permanente con el 4rea
de prondsticos, piensan que las empresas deben eliminar “las islas de andlisis”, mediante la
promocién de la integridad de la informacién histdrica de la demanda de manera real y pre-
cisa. También plantean que se debe involucrar a los clientes y proveedores relevantes en este
proceso y fomentar la centralidad del almacenamiento de los datos en un sistema amigable,
interactivo y funcional.
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Consideran que las empresas deben proporcionar métricas de desempeno como parte
del sistema de pronéstico, a partir de la eliminacién de la transferencia de informacidn fue-
ra de linea y de manera fisica, y, por tltimo, las empresas deben reconocer que la eficiencia
de los sistemas de informacidn requiere de inversiones en infraestructura y la formacion del
talento humano para usar las herramientas de manera eficiente.

La tltima dimensién en la investigacién es la medicién del desempefio que aborda
las métricas que se deben establecer para calcular la efectividad de los prondsticos y de la
informacién que se obtuvo como insumo para generar dichas métricas de rendimiento.

(Ver Figura 2-6).

Figura 2-6. Dimension de medicion del desemperio

Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3

Etapa 4

Las empresas no cuentan con los conocimientos necesarios para medir el desempefio
del prondstico. A pesar de que los pronésticos se realizan, no existe ninguna métrica
que contribuya al mejoramiento del proceso ni que permita identificar la efectividad
de la técnica. El criterio de evaluacién se encuentra ligado al cumplimiento del plan
de negocios.

Las empresas empiezan a medir el rendimiento del prondstico con la métrica llama-
da porcentaje del error medio abosluto (PEMA), técnica que indica la exactitud del
prondstico en términos porcentuales. Las empresas se preocupan por el impacto que
tienen los factores externos en la exactitud del prondstico. Muchas empresas manejan
la medida de rendimiento en funcién de la precisién tan solo con la métrica PEMA,
dejando a un lado la verdadera utilidad del prondstico en las actividades de la empresa
como son los costos generales de la cadena de suministro.

Las empresas siguen usando la métrica PEMA pero le dan valor agregado al impacto que
tiene la prevision en las dreas como la cadena de suministro y el marketing. En esta etapa
las empresas utilizan las herramientas que ofrecen los sistemas para construir presentaciones
gréficas y resultados, dependiendo del nivel de detalle del pronéstico y el horizonte tempo-
ral, condiciones que varfan de acuerdo con el drea funcional.

Las empresas reconocen que el error de prondstico corresponde a una funcién del
prondstico. Si este es grande se percibe como un sintoma de que algo en la empresa
estéd fallando y se deben tomar medidas correctivas. Las empresas en esta etapa utilizan
indicadores multidimensionales de precision, asi como de rentabilidad, estrategia com-
petitiva, costo de la cadena de suministro y servicio al cliente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer et.al, (1999).
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Para mejorar esta dimensién en la empresa, los autores recomiendan medir la precision
del prondstico en las dreas funcionales que utilizan los resultados del pronéstico. Cuando se
desea incorporar una métrica de rendimiento, esta debe ser entendida por los desarrollado-
res y usuarios del prondstico y ser familiar a ellos. Se deben proveer reportes con grificos y
resultados a partir de un andlisis estadistico e incluir las medidas de precision. Finalmente,
se debe definir una métrica multidimensional que involucre la precisién del prondstico y
permita medir el impacto en las actividades de la empresa.

Los resultados de la investigacién de Mentzer et.al (1999) permiten identificar las prin-
cipales fallas que cometen las empresas en los procesos de prondstico y plantear una serie
de recomendaciones necesarias para mejorar las actividades y precisién de los prondsticos.
Aunque comtnmente se percibe el prondstico como un 4rea independiente de la planifica-
cidn, las cuatro dimensiones resefiadas permiten demostrar todo lo contrario. Al igual que
cualquier actividad de una empresa, se requiere del apoyo de la gerencia, de la infraestructu-
ra necesaria para trabajar, de la calidad del talento humano, de la comunicacién entre dreas
o departamentos y de la medicién del rendimiento.

Los beneficios de un buen prondstico, es decir, que sea creible, flexible y eficiente, le
permiten a la empresa optimizar sus actividades cotidianas y enfrentarse a la demanda de
sus clientes potenciales, todo esto atado al compromiso de las dreas funcionales y de la alta
gerencia.

No basta con seguir las recomendaciones de los autores para mejorar los procesos, se
debe aprender de las buenas y malas experiencias, aprender del error e intentar mejorar con
la retroalimentacién diaria. Todo esto se consigue con el fortalecimiento de los canales de
comunicacién de la empresa, con el entendimiento de la visién por todo el personal de la
compania y la comprensién de los diferentes procesos empresariales.

Posteriormente Diehn (2000) plantea siete pasos para construir un exitoso proceso de
prondstico orientado a atender los clientes de la mejor manera, lo que segtin Bowen, Siehl y
Schneider (1989) significa satisfacer las necesidades del cliente antes y después de la compra
en términos de personalizacién, cumplimiento del plazo, rapidez de entrega, manuales de
usuario, servicio de garantia y de postventa. Estos pardmetros contribuyen a generar recom-
pensas en la empresa con el concurso de las distintas dreas funcionales: aprender a trabajar
en equipo es la mejor manera de llevar los procesos con eficiencia.

Diehn (2000) se refiere al encargado de realizar el prondstico como aquella persona que
ademds de gestionar y crear el pronéstico, debe ayudar a todas las dreas funcionales y sus
involucrados a comprometerse con el proceso con el fin de mejorarlo. El proceso de siete
pasos se describe en la Figura 2-7.
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Figura 2-7. Pasos para construir relacion entre dreas funcionales

Identificar a los
colaboradores

Participacién de
los lideres

Conformacién
equipo de trabajo

Proceso de
prondstico con
alta visibilidad

Publicacién los
resultados

Para garantizar el éxito del proceso se deben nombrar los participantes que ten-
gan un mayor involucramiento en el proceso de prondstico, estos participantes
claves pueden ser desde el gerente general de la empresa hasta los directores de
departamento, lo conveniente no es elegir a una tnica persona, sino a las nece-
sarias para que lideren el proceso y asi integrar perspectivas diferentes.

Es necesario obtener ayuda de los lideres de las dreas funcionales, involucrdndo-
los de manera participativa en el proceso de prondstico para llegar a consensos.
En este paso, se debe generar conciencia de responsabilidad del proceso para
comprometer al personal en la realizacién de los prondsticos.

El personal debe tener capacidades analiticas y poseer una gran variedad de
habilidades. El encargado de realizar el prondstico ademds de entregar un resul-
tado final y analizar extensas bases de datos, debe ser persuasivo con los equipos
de las 4reas funcionales, ya que trabajard de manera conjunta con ellos para re-
copilar informacién y usarla en funcién de las necesidades de cada una de ellas.
El encargado, por tanto, debe poseer dentro de sus aptitudes un conocimiento
bdsico de los negocios en todas las dreas de la empresa, habilidad para gestionar
diferentes tareas, y dentro de sus actitudes, poseer un gran compromiso y res-
ponsabilidad en el proceso de prondstico, estar bien informado de la politica de
la empresa y de los flujos de informacién existentes, y ser capaz de adaptarse y
afrontar las personalidades de los lideres de cada drea.

El prondstico debe ser una parte integral de la empresa como actividad cotidiana
en su estructura. Se debe primero realizar un plan de educacién que permita iden-
tificar las bondades de elaborar pronésticos y mediante la comunicacién entre las
4reas desarrollar buenas précticas. Es importante mostrarle a las 4reas funcionales
qué tipo de informacién necesita el encargado del prondstico; con frecuencia estas
4reas trabajan de manera independiente pero son conscientes que su informacién
es valiosa para toda la empresa. Para atender esta necesidad se debe convocar a
todas las dreas (lideres) a reuniones que permitan identificar las caracteristicas y
los resultados de tener un eficiente desempeno del prondstico.

El resultado y precisién de los pronésticos debe presentarse a todas las 4reas invo-
y p p
lucradas, lo que asegurara el mejoramiento de los procesos en un segundo intento
q g g
por reducir el error de prondstico; lo importante en este paso, es identificar como
fue el tratamiento de la informacion y la divulgacién de los resultados, con el fin de
documentar las buenas practicas como las malas en el proceso de pronéstico. Con el
p p p
paso del tiempo las medidas de rendimiento del prondstico van mejorando, cuando
el proceso se realiza de manera consistente. Segtin Diehn (2000): se tarda entre dos
y tres afios para alcanzar el nivel deseado de precision. El plazo depende tanto de la
naturaleza de la organizacién como de las personas involucradas en el proceso.



Capitulo I1. Planificacion Estratégica y Prondstico: Marco edrico y Estado del Arte

Figura 2-7. (Continuacién)

El mejoramiento continuo del proceso de pronéstico se ve reflejado en la precision
del resultado final. Este se obtiene con las buenas précticas y las correcciones

en el momento preciso en que se presentan fallas, la experiencia se obtiene del
desenvolvimiento de las actividades cotidianas con ayuda del aprendizaje de cada

Mejora continua
en el proceso

4rea funcional. El mejoramiento también se consolida cuando existe un grupo de
trabajo comprometido con el proceso, que entiende el significado de los buenos
resultados en las cifras de prondstico y como este se articula con las actividades de
produccién y ventas.

Es necesario comparar los resultados del prondstico con otras empresas que hacen parte
Crear redes de  del sector, pero sin limitarse a empresas que comparten las mismas caracteristicas, hay
trabajo con otras que explorar otras mds, reconocer sus éxitos y aprender de sus errores, hay algo que
aprender de las buenas practicas de las demds organizaciones para alcanzar el mejor
desempeo del prondstico. También se recomienda la técnica del Benchmarking que
toma como referencia las mejores practicas de las empresas o de articulos de investiga-
cién que disefian esquemas para mejorar el desempeno de las empresas, esto con el fin

empresas

de comparar el estado actual de las mismas con el ideal. Es necesario asistir de manera
permanente a seminarios y conferencias sobre nuevas précticas, con el fin de conocer
experiencias y aportar conocimiento a la industria.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Diehn (2000).

Queda claro con Diehn (2000) que los prondsticos empresariales deben tener un marco
de referencia que les permita efectuar buenos procedimientos, aplicar las técnicas pertinen-
tes y aprender de sus errores.

Las empresas de Canadd y Estados Unidos, por ejemplo, han tomado como referencia
los diferentes estudios realizados de manera individual o conjuntamente por Kahn, Ment
zer y Moon entre 1984 y 2005, para lograr buenas pricticas. El propésito es comparar su
estado actual y tener una visién de lo que deberia ser su actuar para mejorar la informacidn,
el cdlculo y la precisién de sus prondsticos. Las empresas se han dado cuenta que los pro-
nésticos van més alld de un cdleulo, y que encierran bondades como, por ejemplo, el mejo-
ramiento de los modelos utilizados, el aprendizaje industrial, la capacidad de comunicacién
entre los equipos y dreas involucradas y la articulacién de la misién y la visién de la empresa
en la planificacién estratégica.

Las investigaciones ademds han permitido desarrollar un método de evaluacién em-
presarial, que consiste en comparar las pricticas comunes con el modelo ideal orientado
al empresario, sobre lo que hace mal y lo que hace bien. Precisamente, la mejor manera
de evaluar si el proceso para la realizacién de los prondsticos se hace bien, son las técnicas
de auditorfa.
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En este sentido, Moon, Mentzer y Smith (2003) realizan una investigacién con tres
propésitos: (a) ayudar a la empresa a entender el estado actual de la gestién del pronéstico
de ventas, (b) identificar los objetivos que se deben alcanzar en las diferentes dimensiones
de la gestién de prondstico y (c) desarrollar un mapa o ruta critica para alcanzar los dos
objetivos anteriores.

La metodologfa utilizada para este fin fue aplicada en 16 empresas de diferentes sectores,
con la participacién promedio por empresa de 32 participantes, un rango minimo de 22

y un mdximo de 64. Los principales hallazgos de la auditoria se resumen en el andlisis de
cuatro temas estratégicos, los cuales se presentan en la Figura 2-8.

Figura 2-8. Diagndstico del proceso de prondstico en las empresas auditadas

Las empresas no miden el desempefo del pronéstico

Las empresas No existe pleno conocimiento entre los términos pronéstico,
parecen no medir SV ERTITETSTHRE LTI

adecuadamente
el desempenio del
prondstico y no
existen incentivos

Las empresas no
reconocen que
los pronésticos de
ventas sean una

Existe un compromiso limitado de la gerencia

La gerencia no estimula
el aprendizaje mediante Andlisis de islas
la formacién del personal,
y tampoco existe un pro-

al buen desempe-
flo, tampoco se
encargan de esti-
mular las buenas
practicas, y por
tanto, limitan la
curva de aprendi-
zaje en el tema de

proyeccion hacia el
futuro de la deman-
da esperada, dado
un entorno externo
e interno, y utilizan
los prondsticos con
base en los planes u
objetivos de ventas,
en lugar de realizar
previsiones con pro-
pésitos de anticipar
la demanda.

Falta de comunicacién
grama de reconocimiento e integracién entre las
al personal encargado de  d4reas para desarrollar
los prondsticos, lo que todo el proceso de pro-
desestimula esta activi- néstico en la empresa.
dad haciendola menos

competitiva y con menor

compromiso; al carecer de

un liderazgo en esta drea,

el prondstico empresarial

empieza a perder valor en

previsiones empre-
sariales.

la empresa y se asigna esta
tarea a niveles bajos del
organigrama.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Moon et.al (2003).
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Para solucionar estos problemas, Moon et. al (2003) recomiendan replantear el actuar
de las empresas en cuatro categorias estratégicas: (a) el mejoramiento de los procesos, (b)
la formacién del equipo de trabajo, (c) los sistemas de informacién y (d) las medidas de
desempeno.

Las recomendaciones con respecto al mejoramiento de los procesos, tienen en cuenta la
manera como los prondsticos se realizan y son utilizados por las diferentes dreas de la em-
presa. La formacion se refiere a la capacitacién que deben recibir los encargados de realizar
los prondsticos. En las empresas encuestadas tan solo una de 16 afirmé que el personal de
ventas tenfa conocimiento sobre la importancia de los prondsticos y sobre cémo realizar
estos de manera cuantitativa a partir de una linea base. Asi mismo, 13 empresas reportaron
no tener ningdn tipo de formacién con técnicas de prondstico como las series de tiempo y
el andlisis de regresion.

Las recomendaciones con respecto a los sistemas de informacion, se refieren a la impor-
tancia de la tecnologfa en los procesos de recopilacién y entrega de informacién en tiempo
real para realizar prondsticos de manera eficiente, también de mitigar los riesgos que en-
frentan las empresas al tener islas. Por dltimo, con respecto a las medidas desempefio, se
requiere ademds de métricas para la precisién del prondstico, métricas para medir los costos
de la cadena de suministro y con respecto al servicio al cliente. También se hace hincapié en
la retroalimentacién del prondstico por parte del centro de prondstico a los departamentos
involucrados en la empresa.

Uno de los resultados que dejé la investigaciéon de Moon et.al (2003), es que al menos
una empresa tom6 la decisién de afrontar los problemas identificados. En dicha compafia
la comunicacién entre departamentos no existia, cada departamento realizaba el prondstico
de manera independiente y no habia ningtn tipo de rendicién de cuentas con respecto a la
precision del prondstico. Esta empresa reenfocé la gestién de los pronésticos, incorporé la
comunicacién entre departamentos, integré los presupuestos de todas las dreas funcionales,
realizd el prondstico en consenso con los participantes y cre un programa de incentivos
para mejorar la precisién de los pronésticos. Con este nuevo enfoque, la empresa redujo en
un ano los costos de su cadena de suministro en cerca de 7 millones USD, cuando su im-
plementacion costé algo menos de 1 millén USD, es decir, el retorno de la implementacién
fue bastante alto.

Por su parte, Mentzer y Moon (2005) analizaron las funciones que debe desempenar el
lider del drea de pronésticos para lograr sus objetivos y generar una cultura organizacional
en torno al proceso de prondstico y su interaccién con la planificacién estratégica. En la
Figura 2-9 se presenta un resumen de estos aportes.
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Figura 2-9. Funciones que debe cumplir el lider del drea de prondsticos

Funciones del Lider

Debe explicar con claridad el papel que cumplen las previsiones en la planificacién
de la empresa.

Debe tener influencia en la empresa. Esta influencia se percibe cuando tenga auto-
ridad y sea persuasivo con el staff, al pasar de empleado a lider de equipo.

Debe tener experiencia tanto de las técnicas desarrolladas como de la manera
como se distribuye el pronéstico en cada 4rea funcional dentro de la empresa. No
debe limitarse a entregar un resultado final. El valor agregado de sus funciones
estd en la planificacién de negocios con el concurso del personal de cada drea.

Debe tener una perspectiva de las mejores técnicas a desarrollar dependiendo del
nivel de detalle y del horizonte temporal.

Debe utilizar técnicas cualitativas como cuantitativas para apoyar su prondstico y
darle un enfoque de complementariedad.

Debe conocer el entorno en que se desenvuelve el negocio, las debilidades y forta-
lezas de la empresa y las desventajas que ofrecen los diferentes métodos de pronés-
tico para hacer previsiones.

No debe ser un experto, ni tampoco un ingeniero de sistemas, pero debe entender
cudl es la funcién que cumplen las herramientas de integracién de sistemas en la
empresa para entregar prondsticos oportunos.

Debe explicarle al recurso humano involucrado la importancia de las herramientas
informdticas, sus funcionalidades y las bondades que presta como base para la
previsién empresarial en tiempo real y en la acumulacién de datos informiticos.

Debe ser mentor y entrenador. Como mentor, debe generar empatia con los en-
cargados de las operaciones de la empresa y hacer ver las ventajas que ofrece el
prondstico en sus dreas de trabajo. Como entrenador, debe fomentar la necesidad
de capacitacion selectiva en el tema de acuerdo con las necesidades propias de cada
4rea.

Debe tener una formacién continua con respecto al tema de prondstico, pues los
entornos son voldtiles y los métodos cambian para adaptarse a las nuevas condicio-
nes. Por tanto, es necesario que el encargado asista a conferencias y seminarios que
actualicen y fortalezcan sus conocimientos en cuanto a prondsticos empresariales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer y Moon (2005).
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En conclusidn, es importante establecer que las personas que realizan el pronéstico de ven-
tas deben tener un conocimiento sobre el entono en el que se desarrolla la empresa y una pet-
cepcidn de las ventajas y desventajas de los distintos enfoques de prondstico. Ser el lider de este
proceso implica tener comunicacién continua con todo el szf; establecer las funciones de cada
departamento y explicar los procesos mediante los cuales se obtiene informacién pertinente
para desarrollar los pronésticos de forma oportuna y crefble, segtin la planeacion de cada dreay
la planificacién empresarial, ademds de seguir los objetivos de politica de la empresa.

Dos afios después, Jain (2005), a partir del andlisis de una encuesta a grandes empresas
de Estados Unidos, llegé a las mismas conclusiones de Moon et.al (2003), es decir, que el
éxito del proceso de pronéstico depende de la calidad del personal encargado, de la eficien-
cia de los procesos, de la tecnologia y de los recursos que se destinen para dicho propésito.
Al igual que Dichn (2000), Moon et.al (2003) y Lapide (2004)", Jain (2005) describe cémo
debe ser el marco de referencia para mejorar el proceso de prondstico en las empresas. Para
el efecto, define ocho aspectos a considerar para consolidar la actividad del pronéstico en
las empresas de Estados Unidos, los cuales se resumen en la Tabla 2-3.

Tabla 2-3. Aspectos a considerar por las empresas para mejorar su gestion del prondstico

Aspecto Consideracién

* Es necesario que la alta gerencia integre todas las partes involucradas
en el proceso de prondstico, destine recursos monetarios y dé incenti-
vos para garantizar el compromiso del 4rea de pronéstico. Estos re-
cursos se orientardn a la compra de software y hardware, a la creacién
de una infraestructura electrénica y a capacitar y premiar al personal.

Apoyo gerencial

¢ De la investigacién realizada por Jain (2005), el 43% de los partici-
pantes respondid contar con gran apoyo de la gerencia, el 51% poco
apoyo, y el 6% restante no tiene apoyo.

* Se deben consolidar los objetivos del pronéstico como un todo en la
empresa y asi evitar prondsticos individuales por 4reas, de acuerdo
con sus propios intereses.

Prictica empresarial * La encuesta muestra que preferiblemente las dreas encargadas de
de la funcién del realizar los prondsticos son las de operaciones y produccion (26%),
pronéstico ventas (17%) y marketing (13%).

* A nivel de industria, la funcién de pronéstico para la mayor parte de los
productos de consumo, tecnologia, alimentos y salud, recae en el 4rea
de produccién y operaciones, en el sector farmacéutico, en el 4rea de co-
mercializacién, y en el sector de reail, y en el departamento de ventas.

1 Dadalaimportancia de esta autor para el andlisis de la relacién entre planificacién y pronéstico, sus aportes se mostrardn
cronolégicamente al final de este capitulo.
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Tabla 2-3. (Continuacién)

Aspecto

Consideracién

Conflicto de interés

Es necesaria la colaboracién de todas las dreas funcionales de la em-
presa, pues el encargado de realizar los prondsticos necesita infor-
macion de todos los departamentos y, por tanto, de sus necesidades.

Cuando se les pregunté a los participantes si existia un conflicto de
interés entre las diferentes funciones, el 64% respondié que “Si”.

Uso del prondstico
unico

El uso de un tnico niimero de prondstico implica que cada plan de
negocio realizado por las dreas funcionales encuentra como factor
de base el resultado del prondstico.

Si por el contrario existen varias cifras de prondstico, las previsiones
serfan parciales, menos precisas y sin capacidad de rendicién de cuen-
tas, lo cual dificultaria el mejoramiento del proceso en el largo plazo.

Con respecto a la investigacion, el 44% de las empresas utilizan
miltiples pronésticos. Las industrias que por lo general utilizan un
unico nimero de prondstico son: vestuario y calzado, productos de
consumo, alimentos y bebidas, productos industriales y productos
farmacéuticos.

Horizonte del
pronéstico

El horizonte depende en gran medida del tiempo de espera reque-
rido por la empresa, esto quiere decir, qué tan lejos se ejecuta una
decisién.

Con respecto a la investigacion, el 12% de las empresas realizan
prondsticos un mes adelante, mientras que el 68% lo realiza un afo
adelante, es decir, de largo plazo.

Consenso

Las 4reas funcionales se retinen por lo menos cada mes para revisar
los prondsticos generados a través de técnicas estadisticas (llamados
linea de base). En ocasiones estos prondsticos son ajustados a través
de juicio por parte de los involucrados.

Las ventajas de estas reuniones frecuentes son: integracién de las
4reas funcionales, mejora del flujo de informacién entre 4reas y sus
necesidades, mejor captura de los eventos inesperados con las téc-
nicas cualitativas, mejorfa en el compromiso de los involucrados y,
finalmente, se obtiene consenso de un tnico nimero de prondstico.

Con respecto a la investigacién, el 74% de las empresas desarrollan
reuniones de consenso. Las industrias con mayor compromiso en
este tipo de reuniones son: aeroespacial y defensa, ropa y calzado,
productos de consumo y salud.
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Tabla 2-3. (Continuacién)

Aspecto Consideracién

I ., | * Las ventas y la planificacién de operaciones se han disefiado con el
ntegracion de la

demanda y la oferta en propésito de articular los planes de demanda y oferta sujetos a un
presupuesto por parte de la empresa, esto con el objetivo de benefi-
ciar al cliente, reducir los costos, reducir los inventarios, prevenir las

caidas en produccion y adquisicion y planear la respectiva logistica.

la planificaciéon

(S&OP, Sales and

Operation Planning) La base de este proceso es la colaboracién entre 4reas funcionales.
* Segun la investigacion, el 60% de las empresas tienen un proceso S&OP.

e Aligual que el proceso S&OP, el proceso CPRF busca integrar las

Integracion del cliente 4reas de la empresa con el cliente, con el fin de conocer sus necesi-
en el proceso de dades en términos de presentacién del producto y sus pedidos futu-
prondstico ros, asi como establecer c6mo las funciones de produccién, logistica

(CPRE, Collaborative y transporte, pueden satisfacer sus necesidades.

Planning, Forecasting * Segun la investigacion, tan solo el 26% de las empresas han tomado

and Replenishment) esta iniciativa dentro del proceso de prondstico. La industria de bienes

de consumo es aquella que utiliza mds intensivamente esta estrategia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Jain (2005).

Mis tarde, Davis y Mentzer (2007) luego de investigar los resultados obtenidos por las
empresas que han adoptado el sistema de prondstico, descubrieron que estas adn no encuen-
tran los beneficios esperados, pues existe mucha confusién en su uso y los procedimientos
internos no han sido éptimos.

En este contexto, proponen un modelo de procesos en “sales forecasting management”
para lo cual establecen cuatro componentes, los cuales se presentan en la tabla 2-4.

Siguiendo con el prondstico de las ventas, Aronsson y Jonsson (2008) senalan que es el
rubro que permite estimar mejor la demanda del cliente de los bienes de una empresa en un
periodo de tiempo determinado. Su estimacién depende del método o combinacién de los
métodos utilizados, y su propésito es, con la mayor precision posible, predecir qué cantidad
de bienes o servicios se venden, y al hacer esto, disminuir los costos de inventario y transporte.

Un prondstico funciona como un sistema de control de gestion y tiene casi los mismos
atributos que un presupuesto. El principal uso del prondstico de ventas en las empresas es
anticipar el futuro y a partir del resultado, revisar e implementar planes para lograr los resul-
tados deseados por la alta gerencia y, por tanto, generar valor empresarial a los accionistas.

Aronsson y Jonsson (2008) concluyen que el prondstico es un insumo valioso para las
decisiones de gestién empresarial y se fundamenta en cuatro criterios: los prondsticos deben
ser explicitos, deben indicar claramente un propésito, deben servir para establecer las rela-
ciones existentes entre hipdtesis subyacentes y resultados y, por tltimo, deben ser tenidos en
cuenta por la gerencia como herramienta bésica de gestién empresarial.
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Tabla 2-4. Componentes del modelo de procesos en la gestion de prondstico

Componente

Definicién

Recomendaciones

Capacidades
enel
prondstico de
ventas

Las capacidades son las
habilidades y conocimien-
tos adquiridos a través de
la experiencia para generar
valor a los diferentes proce-
sos de la empresa.

* Las capacidades se pueden dividir en tres
categorias: (a) las capacidades que se centran
en los procesos internos, (b) las que se cen-
tran en factores externos y (c) las capacida-
des transversales. Esta tltima se desarrolla
a partir de la integracién de los factores
externos ¢ internos para lograr procesos in-
novadores en la empresa (nuevos productos,
fijacién de precios, etc.).

* El desarrollo de estas capacidades permite
crear una posicién de ventaja competitiva en
la industria que participa.

* Debe desarrollar dos rutinas de aprendizaje
para fomentar la comunicacién: generar la
logistica en informacién y generar una inter-
pretacién compartida de la informacion.

Clima
organizacional
enel
prondstico de
ventas

El clima es la manifesta-
cién del comportamiento
de los valores culturales de
una empresa. Se puede ver
influenciado por politicas
y procedimientos para su
mejoramiento.

El clima involucra tres factores:

* Apoyo constante de la alta gerencia a las
actividades del prondstico, mediante un
clima que facilite el aprendizaje en la empre-
sa, y un equipo de lideres que desarrolle y
motive a sus colaboradores en el pronéstico
de ventas.

* Credibilidad del pronéstico, relacionado con
la confianza que tienen los colaboradores de
la cifra de pronéstico y su uso.

* Un sistema de recompensas relacionadas con
el desempefio del pronéstico. Los incentivos
deben extenderse a todos los participantes
mediante beneficios monetarios y no mone-
tarios, sin ser objetivo de metas preestableci-
das ni conllevar a distorsiones de la verdade-
ra demanda.




Capitulo I1. Planificacion Estratégica y Prondstico: Marco edrico y Estado del Arte

Tabla 2-4. (Continuacion)

Componente Definicién Recomendaciones
Se refiere a la evaluacién de
resultados del proceso de
ronéstico en cada una de . . .
P , ) * Se deben incorporar medidas asociadas al
sus fases, a través del and- . .
. . costo y beneficio de adoptar los pronésticos
Resultados d lisis, tanto el entorno in- A i
esultados de en los planes de las dreas. Ademds de las me-
d - terno como del externo. La . . .
esempeno L . didas tradicionales de error, hay que medir
precision del prondstico se . - .
, el impacto de un mal pronéstico en variables
define como aquel pronés- . . L. .
. como inventarios, servicio al cliente y costos
tico que realmente puede .
. en la cadena de suministro.
utilizarse para representar
el comportamiento de la
demanda futura.

e Para identificar el avance, se deben medir
todos los procesos de manera periddica y, en
caso de retraso, sefalar las fallas para ade-
cuar los procesos.

* La medicién de resultados contribuye al

La medicién y el control fortalecimiento del clima organizacional.
son dos herramientas utiles Estos deben ser visibles a toda la empresa y
Medicién del para construir un proceso motivar los cambios en el comportamiento
rendimiento de aprendizaje continuo, de los colaboradores.
utilizando la retroalimen- * Segun Crandon y Marchant, (2006, citados
tacion como 1nsumo. por Davis y Mentzer, 2007), las medidas
de rendimiento mds ttiles son las que estdn
relacionadas con la toma de decisiones, las
que reflejen las principales dimensiones del
desempefio y las que distingan entre lo con-
trolable y lo incontrolable.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Davis y Mentzer (2007).
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En el mismo sentido de Makridakis (1996), Johansen (2008) analiza bajo distintas di-
mensiones c6mo es el andlisis tradicional cuando las companias estdn expuestas a cambios
drésticos del entorno y cudl es su propuesta estratégica para enfrentar las crisis. En este con-
texto, el objetivo del prondstico no es predecir lo que va suceder en el futuro, sino identificar
las posibles consecuencias de los cambios de dicho entorno sobre la empresa. El prondstico
hecho de esta manera permite anticipar los movimientos de los mercados mds que predecir
el futuro de una variable particular.

Johansen (2008) puntualiza sobre la importancia para las empresas de tener en cuenta
en los pronésticos los cambios drdsticos del entorno, pues las empresas se enfrentan a condi-
ciones de negocios turbulentos que afectan su linea de rendimiento. La tendencia general es
que dicha turbulencia estd creciendo significativamente en funcién de cuatro factores: el au-
mento de la internacionalizacién, una mayor expansién de las operaciones de mercado, un
mayor uso de los mercados financieros y el aumento del desarrollo tecnolégico y cientifico.

De esta manera Johansen (2008) replantea las funciones que debe cumplir el proceso de
prondstico en la empresa, las cuales se describen en la Tabla 2-5.

Tabla 2-5. Comparacién del tipo de andlisis en el proceso de prondstico

Tipo de andlisis

Dimensiones
Anilisis tradicional de mercado Pronéstico estratégico
Horizonte de tiempo Corto plazo Largo plazo
Nivel en la empresa Operativo Estratégico
. e El entorno mis cercano a la Condiciones generales de la em-
Objeto de Andlisis
empresa presa

Productos y actividades tradi-

Ly Ly
Aplicacién . Innovacién
cionales.
. Pronéstico estratégico a partir
Encuestas de consumidores, . 2
I de los ciclos de los negocios;
grupos focales, andlisis de los e . L.,
. . o andlisis de escenarios; previsidon
Algunos ejemplos. medios de comunicacidn, entre-

tecnoldgica; andlisis de los mer-
cados financieros y previsién
demogréfica, entre otros.

vistas cualitativas y econome-
tria neocldsica, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Johansen (2008).
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Johansen (2008) propone un cambio en las empresas orientado a la transformacién de
su cultura, que implica entender que las necesidades de ayer no son las mismas de hoy, y que
la empresa debe adaprarse a los cambios que exige el entorno, con el propésito de generar
competencias en actividades de previsidn gerencial. El papel que desempena el prondstico
estratégico en la empresa se relaciona con las actividades de gestién y con la toma de decisio-
nes a largo plazo. El objeto es integrar todas las dreas funcionales de la empresa con las dreas
de conocimiento empresarial, para poder mejorar la planificacion de la empresa y enfrentar
con éxito los escenarios de turbulencia.

Un afio después, Dilgard (2009) abordé el tema desde un enfoque de planificacidn,
teniendo en cuenta las bondades del proceso de prondstico en las empresas. Al igual que
Davis y Mentzer (2007) reconoce que existen multiples problemas que desestimulan las
buenas précticas con respecto a los prondsticos y coincide en que muy pocas empresas valo-
ran la utilidad de los prondsticos en las actividades de planificacidn, pese a las mejoras que
se presentan en cuanto a imagen de la empresa, rentabilidad, aprendizaje de los procesos y
uso de las tecnologfas de la informacién y comunicacién.

Segtin Dilgard (2009), los principales problemas que impiden una eficiente gestién de
los prondsticos en las empresas son: (a) a los gerentes se les dificulta identificar la diferencia
entre plan y pronéstico, (b) no existe ningtin esfuerzo por mejorar los procesos de pronds-
tico, (c) no existen incentivos ni métricas para medir el desempeno del prondstico, (d) no
existe articulacién del prondstico entre dreas funcionales y (e) las herramientas de prondsti-
co no son bien utilizadas por falta de conocimiento. Muchas empresas desperdician tiempo,
recursos y esfuerzo cuando realizan prondsticos sin una debida planificacién, que les permi-
ta visualizar sus objetivos de venta, garantizar beneficios y reducir los costos de operacién y
almacenamiento por inventarios ociosos, entre otros.

Dilgard (2009) realizé un caso de estudio para describir las peores précticas en las em-
presas de Estados Unidos en el proceso de prondstico, las cuales se resumen en la Tabla 2-6.
Allf también se muestra el diagndstico realizado, asi como las recomendaciones de Dilgard
(2009) para cada préctica incorrecta.
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Tabla 2-6. Las peores pricticas en el prondstico empresarial

Prictica comiin

Recomendacién

El encargado de
gestionar el almacén
es el que realiza los
prondsticos para toda
la empresa

Nombrar un lider del pronéstico. Este debe ser independiente, cono-
cer y manejar los métodos cuantitativos y cualitativos y generar con-
sensos entre las dreas.

Utilizar conjuntamente los andlisis cuantitativo y cualitativo para mejo-
rar el prondstico. Para ello es importante que cuente con un equipo que
posea habilidades, que a través de la experiencia y el conocimiento, per-
mita a la empresa ejecutar de manera éptima el proceso de prondstico.

Implantar un proceso coherente de prondstico que articule todas sus
actividades, desde la consecuciéon y manejo de la informacion hasta la
evaluacién de resultados.

Desarrollar un enfoque de colaboracién para el prondstico. Los pro-
nésticos no deben recaer sobre un drea en la empresa, los prondsticos
son el resultado de la integracién de todas las necesidades de las 4reas.
Se deben integrar dimensiones claves como la capacidad de produc-
cion, las expectativas del tiempo de entrega, los segmentos de clientes,
los proveedores, el proceso de distribucién, las labores de marketing y
los flujos de caja, entre otras. Después de llegar a un consenso de las
necesidades se desarrolla un tnico prondstico.

No se diferencia
el plan de los

prondsticos

Se debe entender que el plan y el pronéstico son dos temas diferentes
pero que van articulados a la planificacién de la empresa.

El plan es la construccién de una agenda para alcanzar metas y el
prondstico es el patrén de comportamiento que se presentard en el
futuro por parte de clientes en un mercado lleno de hipétesis e incer-
tidumbre. La manera como se articulan estos dos conceptos son los
propdsitos en el “largo plazo”.

Diferenciar los términos pronéstico y plan de negocio. El prondstico
debe realizarse con el propésito de generar planes de negocio en fun-
cién del comportamiento futuro de la demanda, teniendo en cuenta
las variables que inciden en las preferencias del consumidor y su com-
portamiento histérico.

Nunca debe realizarse un plan de negocio para después pronosticar.
Dicho plan, segtin Dilgard (2009), es un conjunto de acciones de
gestion para lograr el pronéstico de ventas. Los planes de negocio
incluyen la comercializacion, produccién, logistica, finanzas y otros
planes de dreas funcionales que se implementan utilizando un tnico
prondstico de ventas.

Planificacién de la demanda es diferente a pronosticar. Un pronds-
tico estima lo que demandard el mercado, mientras que un plan de
demanda indica lo que la empresa podrd ofrecer teniendo en cuenta
su capacidad instalada. En este caso, el plan de demanda incluye tres
actividades: produccion, pedidos y distribucién.
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Tabla 2-6. (Continuacién)

Préictica comiin

Recomendacién

63

Usar el prondstico
como un objetivo
Unico de ventas
sin considerar
las diferentes
dimensiones del
pronodstico

* Hacer del pronéstico una prioridad para la empresa. Se debe disenar
un plan de incentivos basado en el rendimiento del proceso de pro-
néstico. Se debe construir un sistema que impulse la planificacién
de manera transversal con las dreas funcionales, de tal manera que
estimule la eficiencia, con el apoyo de la direccién. La alta gerencia
debe colocar al prondstico como una pieza clave en el proceso de la

planificacién.

* No cambiar el valor del pronéstico una vez se haya confirmado e
implementado, pues este no debe ajustarse después de que se haya
transmitido a las 4reas funcionales para el periodo actual, ya que estas
4reas lo adoptaron para sus planes de accién. Podrd modificarse en
periodos posteriores, donde la informacién del pasado puede afectar el
comportamiento del horizonte temporal, siempre y cuando el marco

del prondstico se haya completado.

* Crear métricas multidimensionales para medir el desempeno del
prondstico. No existe una métrica perfecta para tal fin, no obstante,
el encargado de realizar los prondsticos debe utilizar los métodos mds
adecuados dependiendo del nivel de detalle del prondstico. De esta
manera las métricas se transforman en indicadores tempranos de ren-
dimiento, que permiten alcanzar la mayor eficiencia y minimizar los
errores de prondstico. Se debe entonces llevar un seguimiento de los
errores de prondstico, gestionar las causas del error y tomar acciones

para mitigar dichos errores.

¢ Implantar un plan de capacitacién y comunicacién de manera estruc-
turada. El lider del prondstico debe ser facilitador, educador y gestor
de la informacién. En pro de la eficiencia del proceso, las 4reas funcio-
nales deben comprometerse tanto como la alta gerencia en el proceso

de prondstico, la gestién de comunicacién como con los incentivos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dilgard (2009).
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Por su parte, Green y Armstrong (2012) se preocupan mds por analizar el tema de cémo
mejorar la precisién del prondstico, sobre todo cuando se pronostica la demanda. Green
y Armstrong (2012) resaltan la complejidad que implica el prondstico de dicha variable,
preguntdndose ;Cudnto puede venderse dada una situacién especifica? Esta situacién in-
cluye la economia en general, las cuestiones sociales y legales, asi como la naturaleza de los
vendedores, compradores y el mercado. También incluye las acciones de la empresa, sus
competidores y los grupos de interés.

Green y Armstrong (2012) proponen tres métodos para mejorar la precision de los pro-
nésticos: realizar combinacién de prondsticos, ajustar el prondstico cuantitativo con los
juicios y detectar y evaluar la incertidumbre.

La combinacién de prondsticos es uno de los procedimientos de mayor alcance, es util
en la medida en que el valor observado podria estar entre los resultados finales de varios
modelos, por ello este primer método permite reducir la probabilidad de cometer errores
de prediccidn.

El segundo método, el ajuste, es importante para mejorar la precisién del pronéstico.
Cuando se realiza un prondstico cuantitativo es necesario ajustar si se tiene informacién
importante sobre la ocurrencia de eventos futuros, asi como realizar un procedimiento que
justifique las razones del mismo, descomponer las cifras del ajuste si es factible, combinar
prondsticos de juicio con modelos estadisticos y considerar el uso de un panel Delphi para
determinar el ajuste.

Como menciona Goodwin et.al (2005, citados por Green y Armstrong, 2012), cuando
los prondsticos estadisticos se obtienen utilizando métodos causales, los ajustes de juicio
pueden ayudar a la exactitud, si las variables que son importantes faltan en el modelo causal,
los datos son pobres, las relaciones estdn mal especificadas o el entorno ha cambiado.

En cuanto al tercer método, la incertidumbre, Green y Armstrong (2012) senalan que
existen dos fuentes a considerar a la hora de pronosticar: los datos histéricos que pueden ser
asimétricos, lo que generalmente no se tiene en cuenta, y el exceso de confianza por parte el
grupo de expertos que subestiman la incertidumbre en la toma de decisiones.

Segtin Jorgensen, Teigen y Molokken (2004, citados por Green y Armstrong, 2012), el
exceso de confianza se debe a la inexistencia de retroalimentacién, a la creencia de la unici-
dad, ala incomprensién de los niveles de confianza y al deseo de aparentar tener habilidades
superiores.

Otra método para evaluar la incertidumbre de los prondsticos, y en especial en las téc-
nicas cualitativas, es analizar el grado de desacuerdo entre los prondsticos y, por lo tanto, de
los expertos que las realizan.
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Gray (2013) vuelve al enfoque general y plantea diferentes alternativas para que las
empresas mejoren el proceso de prondstico. Segtin este autor, la gestién de este proceso es
independiente de los métodos estadisticos utilizados y se orienta mds a analizar la manera
(a) cdmo se emplean las tecnologias de la informacién para entender la naturaleza del com-
portamiento de la demanda de los clientes, (b) cémo estos pronésticos son usados dentro
de la empresa para tomar decisiones y mejorar la precision de los prondsticos, () como se
obtienen las medidas de desempeno para motivar y recompensar al personal encargado de
realizar y usar el prondstico, y (d) cémo garantizar la transparencia de los resultados. En la
Figura 2-10 se presenta lo que Gray (2013) denomina los nuevos caminos para mejorar el

proceso de prondstico.

Figura 2-10. Nuevos caminos para mejorar el proceso de prondstico

Comparar los modelos
de prondstico midiendo no
solo el error sino evaluando

~

Reconocer que el proceso de prondstico en las
empresas es tan importante como los demds pro-
cesos empresariales, por tanto es necesario tener
los principios fundamentales de responsabilidad y
transparencia de las actividades a realizar.

la técnica por su sencillez y

el uso que se le da dentro de
las actividades de la empresa.
Los sistemas de informacién
permiten llevar un control de
los procesos como herramien-
ta para identificar y corregir

\errores a tiempo. j

[

Reconocer que una
técnica de prondstico
puede no resultar eficiente

~

a cierto nivel de detalle,
implica utilizar diferentes
técnicas cuantitativas

y cualitativas, ademds

de considerar diferentes
dimensiones como el hori-
zonte temporal y el tipo de

\pronéstico.

kpedidos.

~

Mejorar la precisién de los prondsticos me-

~

diante el disefio de métodos de gestién mds
eficientes en la cadena de suministro: flexibilidad
de produccién para atender la demanda voldtil

y satisfacer pedidos de clientes, mantener un
stock de seguridad para las etapas del proceso de
produccién e involucrar acreedores, proveedores
y clientes dentro del proceso de suministros y

Kel estado actual de la demanda. /

/

Documentar todos los supuestos o hipdtesis

que se plantearon para obtener los resultados del
prondstico, lo que contribuye a la retroalimenta-
cién del proceso de prondstico y al mejoramiento
del mismo, lo importante es tener una linea de
base para comparar la técnica de prondstico con

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gray (2013).
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En la misma linea de Green y Armstrong (2012) y Gray (2013), Chase (2014) re-
conoce la importancia de las medidas de precisién del prondstico, las que junto con la
previsibilidad, son los temas que mds se discuten actualmente en las empresas.

Para Chase (2014) la métrica que se utiliza con frecuencia para medir la eficiencia
del prondstico es el Porcentaje de Error Medio Absoluto (PEMA), pero esta técnica
no toma en cuenta ni la eficiencia de los procesos ni qué tan predecible puede ser la
demanda. El PEMA no es la mejor medida de eficiencia de prondstico ya que sesga las
estimaciones que estdn por debajo de los valores reales. De esta manera el prondstico
de la demanda penaliza menos cuando crece que cuando estd por debajo de los valores.
Ademis, el PEMA pondera el horizonte temporal con los mismos pesos, lo cual, en
opinién de Chase (2014), es equivocado.

La métrica que corrige las falencias del PEMA se conoce como WAPE (Weighted
Average Percentage Error), o porcentaje absoluto del error ponderado, medida que asigna
pesos a cada nivel del prondstico, dependiendo de la participacién dentro del total del
mismo. A pesar de ser una técnica mds robusta, no implica que solucione todos los
problemas de previsibilidad y eficiencia.

El problema de previsibilidad surge cuando las empresas se dan cuenta de que no
todos sus productos son predecibles y encuentran restricciones principalmente en la
informacién disponible y la variabilidad de las preferencias del consumidor. Asi, pese a
que muchas empresas utilizan herramientas estadisticas avanzadas, observan que exis-
ten productos cuya demanda es dificil de predecir. En estos casos es necesario evaluar
tres pardmetros: la informacién recopilada, para determinar si existe algin patrén de
comportamiento; el grado de precisién del prondstico, dado un horizonte temporal; y el
rango esperado de error, cuando se implementan las técnicas de pronéstico.

La métrica que sugiere Chase (2014) para evaluar qué tan predecible es el prondstico
dependiendo del nivel de detalle, es el coeficiente de variacion. Esta técnica es utilizada
por Gilliland, (2010, citado en Chase, 2014) quien sugiere calcular el coeficiente de
variacidn sobre la base de las ventas para cada serie de datos que se esté pronosticando
durante algiin periodo de tiempo. Cuando se construye un grifico de exactitud del
prondstico vs el coeficiente de variacién, se observa que el prondstico de ventas menos
voldtil (menor coeficiente de variacién) es aquel que obtiene una mayor exactitud.

Ahora bien, con el propésito de medir la eficiencia en el proceso de prondstico de
la demanda, el mejor enfoque consiste en implementar una metodologia que evalte
el desempefio del pronéstico y la eficiencia en el proceso de prediccién en una misma
métrica. Esta medida se denomina Valor Agregado del Prondstico o (FVA, Forecasting
Value Added) y permite evaluar el desempefio del proceso de prondstico en cada eta-
pa y a cada participante. Esta metodologia consiste en determinar la precisién antes
y después teniendo como base cualquiera de las siguientes medidas: Porcentaje del

Error Medio Absoluto (PEMA), Desviacién Media Absoluta (DMA), Weighted Average
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Percentage Error (WAPE). Estas métricas indican si el proceso afnade o destruye valor
al proceso de prondstico.

Como senala Chase (2014), el FVA es una innovacién que estd siendo ampliamente
aceptada como parte de las métricas de rendimiento estdndar de la empresa. Al identi-
ficar y eliminar las actividades que no anaden valor, El FVA proporciona el medio y la
justificacién de la racionalizacidn del proceso de prondstico, lo que mejora la precisidn.

Para terminar el andlisis de la relacidn entre planificacién y prondstico y todo lo
que ello implica en términos de estrategia de empresa, a continuacién se describen
cronoldgicamente (2004-2014) los principales aportes hechos por Larry Lapide, quien
es sin duda, uno de los autores mds influyentes en el andlisis de la relacién entre planifi-
cacién y prondstico. Este autor ha escrito columnas en la revista 7he Journal of Business
Forecasting, en las que ofrece diferentes visiones desde la teorfa y la experiencia, para
demostrar la relacién de las previsiones con las operaciones en las empresas.

Segtin Lapide (2004a) un tercio de las empresas a las cuales entrevisté en los afios
noventa, inclufan dentro de sus planes de negocio las ventas y la planificacién de ope-
raciones, y recientemente el 80% de las empresas estdn incorporando en su politica
empresarial esta informacién. Este cambio sugiere que existe un gran interés de las
empresas en articular dichas actividades. Las companias que estdn invirtiendo en los
procesos de la cadena de suministro observan la importancia que tiene la adquisicién de
software, la capacitacién del personal y el cambio de cultura en cuanto a los procesos.
Aquellas que integran las ventas con la planificacién de operaciones obtienen un mejor
retorno de la inversién, al consolidar buenos resultados en cuanto a la satisfaccién de la
demanda por parte de los clientes, la reduccidn de inventarios y la reducciéon de costos
en la cadena de suministro.

A continuacién se resumen tres articulos publicados por Lapide (2004a, 2004b y
2005) sobre este tema. En el primero menciona una lista de factores que pueden ser
utilizados para medir el proceso de ventas y de planificacién de operaciones, y cémo
estos influyen en el mejoramiento del rendimiento operativo de la empresa. La segunda
trata sobre la tecnologia necesaria para mejorar estos procesos, y el tercero ofrece una
herramienta de diagndstico que puede ser usada para dicha mejora.

Lapide (2004a) describe doce factores para que el proceso de prondstico de ventas y
de planificacién de operaciones sea exitoso y permanezca en el largo plazo con buenos
resultados en el rendimiento de la cadena de suministro. Luego de agrupar aspectos
similares, los factores se resumen en ocho y se presentan en la Tabla 2-7.
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Tabla 2-7. Factores para el éxito de un proceso de prondstico y planificacion de operaciones

Factores

Estrategia

Reuniones rutinarias con
agenda estructurada

La mayoria de empresas ha llegado al consenso de realizar tres tipos
de reuniones: la primera, para analizar un plan de demanda sin es-
tablecer restricciones; la segunda, para realizar un borrador del plan
de negocios, teniendo una restriccién en el plan de demanda y un
plan de suministros; y la tercera, para alinear el plan de suministros
con el de demanda y asi adaptarlo al plan de negocios.

Participacién de las dreas
funcionales

Las 4reas funcionales deben comprometerse de manera interrelacio-
nal con la empresa. No basta con la integracién en las reuniones de
todo el staff, también deben participar de manera activa.

Empoderamiento de los
participantes para la toma
de decisiones

Los participantes en los procesos de ventas y planificacién operativa
deben tomar decisiones con respecto a las actividades de operacién
de la empresa, teniendo claro los prondsticos de las variables. Estos
participantes deben tener reconocimiento del staff y ademis el apo-
yo incondicional de los altos mandos.

Un pronéstico, una
referencia imparcial para
iniciar el proceso

El pronéstico es importante para que los participantes del proceso
de ventas y planificacion de operaciones, tengan una base para
disefiar los planes de demanda y de cadena de suministro final.
Este prondstico debe ser imparcial, sin restricciones e incorporar
todos los factores que afecten la demanda futura del producto. Los
prondsticos deben ser desarrollados en su gran mayorfa mediante
métodos de prediccién estadistica.

Se deben unificar los
planes de la cadena de
suministro y de demanda
para garantizar el balance

Los planes de demanda y de cadena de suministro deben realizarse
de manera conjunta y no deben existir sesgos por parte de las dreas
de marketing y ventas para realizar prondsticos subvaluados ni
sobrevaluados. No deben realizarse planes de manera independiente
que satisfagan solo a un 4rea funcional, el objetivo es beneficiar el
proceso de ventas y cadena de suministro que satisfaga la eficiencia
de los procesos productivos de la empresa.

Medicién del proceso

Como en cualquier proceso se debe evaluar el rendimiento de las
actividades. La métrica mds utilizada es la precisién con que se
calcula el pronéstico de la demanda; no obstante, se deben evaluar
otras medidas de desempeiio, tales como: desviaciones del pronésti-
co y del presupuesto y aquellas que se podrian presentar en las dreas
funcionales cuando utilizan el prondstico de referencia.
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Tabla 2-7. (Continuacion)

Factores Estrategia

No se deben seguir utilizando en exceso las hojas de cdlculo. La

Los planes de demanda y mayoria de empresas han tomado la decisién de invertir en software
de cadena de suministro para garantizar el pronéstico de la demanda. Si bien el software
deben estar integrados contribuye al proceso de ventas y planificacién de operaciones, este
con base en herramientas debe articularse con las actividades de oferta de la empresa, integra-
tecnoldgicas do las plataformas tecnoldgicas para generar una mayor efectividad

y eficiencia de los procesos.

Ademids de observar los factores internos de la compafia para deter-
Se deben integrar al minar la demanda y la cadena de suministro, el proceso aumentard
proceso factores externos su eficiencia si se modelan variables externas que contribuyan al
rendimiento de los procesos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lapide (2004%).

Lapide (2004b) resalta la importancia de la tecnologia en el disefo, seguimiento y
evaluacién de los procesos en la empresa, en términos de reduccién de los costos de la
cadena de suministro, reduccién de inventarios y optimizacién en el tiempo de entrega de
productos demandados por los clientes. De esta manera, la implementacién de la planifi-
cacidn Sales and Operation Plannig (S&OP) mejora las tdcticas y operaciones para anticipar
la demanda.

Lapide (2002) define el proceso de S&OP como el mecanismo mediante el cual en una
empresa coinciden los planes de demanda y de oferta para asegurar que los planes de todas
las dreas tengan los mismos objetivos y metas, y se logra mediante mejores précticas de pre-
diccién de nimeros. El proceso S&OP tiene como objetivo principal trasladar los planes de
demanda inicial, los prondsticos y un borrador de la cadena de suministro, a todas las dreas
funcionales para generar la planificacién final de la empresa. Esto se logra en consenso, de
manera formal y rutinaria, y a partir de reuniones entre departamentos empoderados. Lapi-
de (2007) plantea que las dreas que se involucran en los roles naturales de S&OP son: la de
operaciones y logistica, la cadena de suministro, marketing, ventas y finanzas.

La complejidad de los entornos y la necesidad de pronosticar a nivel de detalle hace di-
ficil seguir con el uso simplista de las hojas de célculo; por ello, Lapide (2004b) recomienda
una infraestructura basada en protocolos que integre las necesidades de todas las dreas fun-
cionales en un nucleo de informacién. De esta manera la informacién se convierte en valor
fundamental de la empresa y serd administrada en depdsitos cibernéticos. Los procesos de
S&OP deben estar apoyados por tres tipos de sistemas tecnoldgicos: para planificar la de-
manda, para planificar la oferta de productos (cadena de suministro) y una mesa de trabajo
“Workbench” integrada con S&OP (Lapide, 2004b).



70

Gestién del Prondstico Estratégico

Estos tres sistemas deben estar integrados y sincronizados en la infraestructura tec-
noldgica de la empresa, para garantizar la eficiencia de los procesos. De los tres sistemas
mencionados, el mds rezagado es la integracién del sistema de la mesa de trabajo “Work-
bench” al componente de la planificacidn de la demanda y de la oferta. Este sistema es tcil
para facilitar la transmision de informacién dentro de todas las dreas funcionales, y tiene
dos propdsitos: construir cuadros de mando que generen las métricas de los sistemas de
oferta y el prondstico de la demanda sin restricciones, y conocer como estd funcionando

el proceso S&OP en si (Lapide, 2004Db).

Un ano después, Lapide (2005) termina su articulo “Sales and operations planning”
y con la tercera entrega esboza las recomendaciones a los usuarios de S&OP para modi-
ficar los procesos y mejorar la ejecucion y precision de los planes de oferta y demanda,
asi como para sugerir a las empresas la infraestructura de sistemas adecuada para apoyar
los cambios.

Para determinar dénde se encuentra la empresa y cudl es su visién, Lapide (2005) dise-
fia una herramienta llamada S&OP Maturity Model, o modelo de madurez, la cual ofrece
recomendaciones a las empresas para mejorar los procesos segiin la etapa en que esta se
encuentre. El modelo de madurez, consta de cuatro etapas: marginal, rudimentario, cldsico
e ideal. La descripcién de cada etapa se resume en la tabla 2-8.

Tabla 2-8. Descripcion de las etapas posibles en que se ubica una empresa

Etapas Descripcién

Las empresas de este tipo tienen por lo menos un proceso planificado, pero
resulta ser poco formal. Las reuniones se llevan a cabo de manera esporddica.
En este proceso no existe conexion entre las dreas involucradas, todo se realiza
Marginal de manera independiente, no existe el intento por desarrollar un consenso entre
los planes de demanda y los de cadena de suministro. La tecnologfa utilizada

es rudimentaria y como no existe ningtn tipo de integracién entre dreas, basta
con utilizar hojas de cdlculo en el proceso de planificacion.

Las empresas tienen reuniones rutinarias e involucran a las dreas para alinear
los planes de demanda y oferta, tienen procesos de planificacién formales;
no obstante, persiste la no participacién activa de las dreas involucradas. La
Rudi . asistencia a reuniones es irregular y los participantes no llegan preparados,
udimentario tampoco interactian de manera proactiva para llegar a un consenso entre
planes. Como los planes de demanda y cadena de suministro se desarrollan
por separado, cada departamento utiliza de forma independiente sus sistemas

tecnoldgicos.
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Tabla 2-8. (Continuacion)

Etapas

Descripcién

71

Clésico

Las empresas tienen procesos formales de planificacién y siguen un lineamiento
profesional en busca del perfeccionamiento organizacional. Tienen documen-
tado todos los procesos y existe un gran compromiso entre los departamentos
para llegar a un consenso entre los planes de demanda y de cadena de sumi-
nistro. Estos planes se retroalimentan entre si para obtener buenos resultados
teniendo como base la comunicacién de las dreas funcionales. Este tipo de
proceso tiene alineamiento entre los planes de demanda y de cadena de sumi-
nistro. En este proceso se integra al cliente como factor fundamental para la
obtencién de informacidn, con el propdsito de conocer sus necesidades futuras.
Esta informacién se traslada de manera manual a los procesos S&OP, lo que
hace posible vincular a pocos proveedores dentro del proceso. La infraestruc-
tura tecnoldgica estd integrada con los planes de demanda final y los planes de
oferta ajustada, ya que estos se desarrollan conjuntamente.

Ideal

Las empresas en este proceso tienen integrado un sistema para mantener la pla-
nificacién en tiempo real, y siguen de manera adecuada los doce factores pro-
puestos por Lapide (2004). En esta etapa se cuenta con un sistema tipo mesa de
trabajo “Workbench” para que todos los participantes puedan acceder de ma-
nera répida y sencilla a toda la base de datos y asi adquirir informacién para las
reuniones de trabajo. Dicho sistema permite evaluar de manera simultdnea los
planes que se estdn llevando a cabo en la reunidn, por lo que el proceso S&OP
puede modificarse y medir el impacto de sus decisiones en tiempo real. En este
proceso las empresas, ademds de manejar toda la informacién internamente
basada en sistemas de informacién, manejan la informacion externa a partir del
sistema integrado de clientes y proveedores.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lapide (2005).

En el proceso de S&OP el pronéstico desempefia el rol de cuantificar la demanda
sin restricciones que se generarfa a partir de los planes de demanda previamente esta-
blecidos. El autor propone que el drea o dreas que deberian realizar los prondsticos en
la empresa, son: operaciones y logistica, cadena de suministro, marketing y/o finanzas

(Lapide, 2007).

Lapide (2010) describe las seis maneras en que la planificacién de la empresa se relaciona
con el pronéstico de la demanda. Es una relacién directa donde las personas encargadas de
realizar los prondsticos pueden apoyar a todas las dreas funcionales, incluidos sus gerentes,
con el fin de que apliquen las cifras del prondstico a sus planes de negocio. Las recomenda-
ciones al respecto se resumen en la Figura 2-11.
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Figura 2-11. Recomendaciones para relacionar la planificacion de la empresa con el prondstico de
la demanda

El objetivo principal del pronéstico es cuantificar una visién del comportamiento futuro de la de-
manda, la que debe ser compartida por los departamentos de ventas y marketing. Sobre el pronosti-
cador recae el uso de herramientas de métodos cuantitativos en un ambiente corporativo para medir
el impacto de las actividades de ventas y marketing.

El pronéstico no solo consiste en entregar una cifra obtenida mediante una técnica de series de tiem-
po, también debe encargarse de entregar un andlisis de causalidad entre variables considerando el
entorno de la empresa. El equipo de prondstico trabajard de manera conjunta con todas las dreas rela-
cionadas. Lo importante es recibir informacién valiosa sobre cémo verdn el comportamiento futuro
de la demanda e identificar aquellas variables del mercado que inciden directamente en la demanda
de los productos y cuantificarlas con modelos de causalidad.

El objetivo del prondstico es entregar resultados sin ningun tipo de sesgo, es decir, prondsticos im-
parciales. El 50-50 hace referencia a que el prondstico estd un 50% de las veces por encima del valor
real y el restante 50% de las veces por debajo. El pronosticador debe limitarse a un niimero que inte-
gre las dreas funcionales de la empresa, y no debe dar ninguna recomendacién a los departamentos,
pues son estos los que se encargan de incorporar el resultado del pronéstico de la demanda y de ada-
patarlo, segtin sus necesidades, a los planes de negocio.

La funcién principal del pronéstico empresarial es generar el pronéstico de la demanda sin ningtin
tipo de restricciones. Debe entenderse como aquel generador de oportunidades de negocio y en este
sentido, la cadena de suministro debe asumirlo como aquel que no limita la posibilidad de ganancias
en funcién de su capacidad productiva.

Dentro de sus planes las dreas funcionales necesitan una especificacién del tipo de pronéstico. Por un
lado, el horizonte temporal (semanas, meses, trimestres, semestres, anos) y por otro, el nivel de de-
talle del prondstico (sector, empresa, linea de producto, producto). El pronosticador se encargard de
entregar dichas especificaciones segiin las necesidades de las dreas de la empresa.

El pronéstico no es una cifra exacta en la planificacién de la empresa, estd expuesto a la incerti-
dumbre de un entorno voldtil. Los gerentes de las dreas deben tener en cuenta que el pronéstico no
es exacto, y por tanto, deben tomar medidas para afrontar esta incertidumbre y reducir los riesgos

en la toma de decisiones. El encargado de realizar los pronésticos debe entregar un resultado tnico
(puntual), un pronéstico desarrollado para escenarios del comportamiento futuro de la demanda y la
estimacidn del error del del mismo para los modelos seleccionados.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Lapide (2010).
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Por tltimo, Lapide (2014) senala tres principios que debe cumplir el prondstico estraté-
gico de ventas para que sea exitoso en una empresa y permanezca en el largo plazo: creible,
imparcial y actualizado, lo cual se logra si se siguen los doce factores mencionados anterior-
mente, para que el proceso de prondstico de ventas sea exitoso.

2.3 Situacién de la investigacion sobre
prondstico empresarial

Como parte fundamental del andlisis sobre prondstico empresarial, es importante cono-
cer el estado del arte, con el fin de articular los hallazgos de los diferentes autores sobre el
tema. A continuacion, se presenta de manera cronoldgica una sintesis de las investigaciones
sobre el tratamiento de las diferentes dimensiones del prondstico en las empresas.

El autor que abre el ciclo de investigaciones es John Mentzer, quien conjuntamente con
James Cox, publican en 1984 el articulo titulado: “Familiarity, Application, and performance
of sales forecasting techniques”, donde implementan una metodologia de anilisis sobre pro-
néstico empresarial, la cual es acogida por la mayoria de investigadores que se resefian a
continuacion.

Por su relevancia en el proceso de planificacién de las empresas, Mentzer y Cox (1984)
centran su andlisis en el prondstico de las ventas. Como explica Dalrympie (1975, citado
por Mentzer y Cox, 1984), un estudio realizado a 175 empresarios del medio oeste indicé
que el 65% de ellos estaba de acuerdo en que el prondstico de ventas era muy importante
para el éxito de su empresa.

Los objetivos de dicha investigacion se dividen en cuatro: (a) realizar un andlisis descripti-
vo de la familiaridad de las empresas con los métodos de prondstico, su uso y la satisfaccion de
las personas del drea encargada con sus resultados; (b) comparar la efectividad del prondstico
con respecto a los datos observados, teniendo en cuenta que mejores prondsticos deberfan
satisfacer las necesidades de la empresa y reducir los errores de estimacion; (c) identificar los
métodos mds utilizados dependiendo de variables como el horizonte temporal y el nivel de
detalle del producto o la segmentacién del prondstico; (d) identificar cémo se gestionan los
resultados después de realizar una técnica de prediccidn, es decir, un estudio post-estimacién
que muestre los criterios a considerar para evaluar dichas técnicas (Mentzer & Cox, 1984).

La metodologfa utilizada por Mentzer y Cox (1984) se basé en enviar una encuesta a 500
empresas de Estados Unidos, dirigida especificamente al responsable de los prondsticos en la
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compafifa; la tasa de efectividad fue del 32%. No obstante, en comparacién con otros estudios,
dicha muestra resulta representativa. En efecto, Mentzer y Cox (1984) muestran una tabla que
resume la informacién mds importante de siete encuestas aplicadas a empresas ubicadas en
Norte América entre 1966 y 1977, en la que también se relaciona informacién sobre poblacién
objetivo, tasa de respuesta y afo de publicacion para cada una de ellas. (Ver tabla 2-9).

Tabla 2-9. Estudios realizados sobre prondstico empresarial: 1966-1977.

National National Pan,
Sales Wheelwright
Descripcién Reichard Conference Conference Dalrymple Nichols y
Management y Clarke
Board Board Joy
Fecha de
publica- 1966 1967 1970 1971 1975 1976 1977
cién
Tamarno
de 126 182 161 93 175 127 139
muestra
Ejecutivos Principales Em-
Pobla- de Empresas con presas Fortune: Fortune:
., Empresas No hay marketing menos de 2.000 ubicadas
cion , . 500 500
bieti lideres. registro de empleados en enel
objetivo Conference Estados Unidos medio cmpresas cmpresas
Board y Canadd oeste.
Tasade No ha No ha No ha
42% Y - Y 35% 25% 55%
rCSpuCSta rengtrO rengtrO nglStrO

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer y Cox (1984).
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Los principales hallazgos de Mentzer y Cox (1984) son los siguientes: la opinién de ex-
pertos, la regresion, el suavizamiento exponencial y la media mévil, son las técnicas que tie-
nen mayor familiaridad y registran el mayor uso dentro de las empresas. Para horizontes de
corto plazo, las técnicas mds usadas son las series de tiempo y el suavizamiento exponencial,
mientras que para horizontes de largo plazo son los modelos de regresion lineal. La opinidn
de expertos se usa con mayor frecuencia independientemente del horizonte temporal y del
nivel de detalle.

El personal encargado de la actividad del prondstico se capacita continuamente, me-
diante la lectura de libros de texto y publicaciones especializadas. La exactitud del prondsti-
co es alta para el corto plazo y a nivel de detalle de la industria y la empresa, pero se reduce
a medida que aumenta el horizonte temporal y el nivel de detalle es por linea de producto
y por producto.

Armstrong (1986) reconoce la gran contribucién de la investigacién sobre el pronéstico
desde 1960, la cual se ha ido moviendo dentro de una base empirica a través de supuestos,
hipétesis y diferentes disciplinas. Algunas conclusiones citadas por Armstrong (1986) son
los siguientes:

1. Los métodos econométricos proporcionan prondsticos mds precisos en el largo pla-
zo que los métodos de juicio o de extrapolacién.

2. Los métodos estructurados mejoran significativamente la precisién de los pronés-
ticos de juicio.

3. Los sistemas expertos proporcionan una pequefia mejora en la precisién y represen-
tan un menor costo para los prondsticos repetitivos usados en los métodos de juicio.

4. la experiencia en un tema especiﬁco es de poco valor para prondsticos de juicio en
el largo plazo.

5. Laalta complejidad en los modelos cuantitativos no necesariamente implica mejo-
res resultados de precisién.

Armstrong (1986) también realiza un resumen de las tendencias que se encuentran sobre
prondstico en la literatura, y como estas son ttiles cuando existen altos grados de incerti-
dumbre. La Tabla 2-10 resume la técnica de prondstico, el esfuerzo que se realiza al aplicar
dicha técnica, la satisfaccién y algunas conclusiones.
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Tabla 2-10. Progresos de la investigacién sobre el prondstico

Investigaciones previas

Técnica
Esfuerzo Satisfaccién Conclusiones
Descomposicién Poco Baja Es util cuando la incertidumbre es alta.
Identificar los factores estacionales es atil y
., Muy la tendencia de la serie debe ser suavizada.
Extrapolacién Moderada . . . .
Grande Existen pequefas diferencias de precisién
entre los modelos.
., Permite reducir el sesgo de respuesta y de
Intencién Modesto Modesta & p Y
no respuesta.
Existe un valor limitado cuando el pronés-
Opinién de tico implica grandes cambios.
b Grande Alta ) L
expertos El Juego de roles mejora la precisién de las
situaciones de conflicto.
Sistemas [ .
Modesto Muy alta Menos costoso y un poco mds preciso.
expertos
, La sencillez es una virtud. Los métodos
Métodos Muy L . .
Moderada econométricos son mejores cuando existen
causales grande .
grandes cambios.
Combinacién de La combinacién genera sustanciales ganan-
o Modesto Modesta . & &
prondsticos cias.
Las previsiones de juicio generan exceso de
Incertidumbre Modesto Modesta confianza. Se discute acerca de los pronds-
ticos.
., B Los escenarios pueden ayudar a lograr el
Implementacién Pequefio Modesta alos p Y &
compromiso.
Proceso de B ~ Los lineamientos o directrices impartidas
.. Pequeno Pequena .
auditoria son necesarias.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Armstrong (1986).
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conocer los criterios mds adecuados para seleccionar una técnica de prondstico e identificar
alternativas tendientes a mejorar su precision.

En la Tabla 2-11 se resumen los diferentes métodos utilizados por los expertos. Segin

la encuesta, los modelos mds representativos son la regresion simple, con el 63%; la técnica

de Box-Jenkins, con el 54%; y el suavizamiento exponencial, con el 40%), seguidos por los
demds métodos de suavizamiento tradicionales como el promedio mévil simple, el suavi-
zamiento exponencial con tendencia de Holt, el modelo de caminata aleatoria o ingenuo
y el suavizamiento exponencial con tendencia y estacionalidad de Winters. Dentro de los

argumentos que exponen para su eleccion estd la flexibilidad para recoger la estacionalidad

de la serie de tiempo (98%), estimar la tendencia en prondsticos de corto plazo (97%) e

incorporar los cambios no esperados o abruptos en los modelos (92%).

Tabla 2-11. Métodos de prondstico ms utilizados por los expertos

Extrapolacién % de uso Juicio % de uso

Regresién simple 63% Juicios 42%
Box-Jenkins 54% Escenarios 33%
Suavizamiento exponencial simple 40% Panel de expertos 23%
Media mévil simple 35% Delphi 17%
Suavizamiento exponencial de Holt 29% Sistg(l)lzj;:;g ie;;os Y 15%
Caminata aleatoria 29% Juego de Rol 8%
Método de Winter 27%

Descomposicién cldsica 25%

Desestacionalizacién 23% Otros

M¢étodo Bayesiano 19% Econométrico 56%
Regresion Cuadrdtica 17% Combinacién 44%
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Tabla 2-11. (Continuacion)

Extrapolacién % de uso Juicio % de uso

Census X-11 15%
Suavizamiento exponencial con tasa de 15%
respuesta adaptativa

Suavizamiento exponencial con tendencia 15%
Damped de Gardner

Suavizamiento exponencial de Brown 13%
Suavizamiento exponencial cuadritico 8%
Lewandowski’s FORSYS 6%
Automatic AEP filtering 4%
Método de Parzen 4%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Collopy y Armstrong (1992).

Por otro lado, Collopy y Armstong (1992) resumen las principales estrategias seguidas
por los expertos para mejorar la precision de las técnicas de extrapolacién. En primer lugar
estd la combinacién de prondsticos cuantitativos con el 83%, que como se planted en el
marco conceptual, se ha convertido en la alternativa mds utilizada para mejorar el desempe-
fio de las técnicas individuales. En segundo lugar se encuentra la adaptacién de prondsticos
para horizontes cortos, con una tasa del 75%, que hace referencia a que los modelos que se
adaptan ficilmente a los cambios son relativamente més precisos en la prediccién en el corto
plazo. Y en tercer lugar se encuentra la combinacién de las técnicas de juicio con las técnicas
de extrapolacién con el 73%. Como se menciond en el marco tedrico, no se encontrd litera-
tura sobre la metodologia de ponderacién a seguir en estos casos.

Sanders y Manrodt (1994) evaluaron el estado del prondstico en las empresas de Estados
Unidos para 1994, y se plantearon tres objetivos principales: (a) examinar si las précticas de
prediccién estdn cambiando, dado el cambio continuo en las tecnologias de informacién y
los distintos software utilizados; (b) identificar el canal de transmisidn de los prondsticos
en la empresa y su importancia en las decisiones empresariales; y (c) reconocer los proble-
mas y necesidades de las personas encargadas de realizar los pronésticos. Ellos aplicaron
una encuesta a 500 empresas de Estados Unidos, donde solicitaron informacién especifica
para cumplir con los objetivos mencionados: caracteristicas internas de la empresa (sector
y ubicacién geogréfica), dreas encargadas de realizar prondsticos y sus andlisis, técnicas de
prondstico, precision de las mismas, practicas de gestidn y horizonte temporal, entre otras.
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Esta encuesta permitié consolidar los hallazgos de investigaciones anteriores- Mentzer
y Cox (1984)- y obtener en algunos casos resultados diferentes, lo que muestra el patrén de
comportamiento presente en las empresas. Concluyen que, si bien las técnicas cualitativas
contintan predominando sobre las cuantitativas, los empresarios han mostrado una reduc-
cién en su uso, por lo que advierten que estos tienen una posicién mds flexible para utili-
zar procedimientos formales de prondstico, ademds las personas encargadas del prondstico
tienen mayor formacién académica y han avanzado significativamente en la adopcién de
tecnologias de la informacion.

Al igual que Mentzer y Cox (1984) y Armstrong (1986), Sanders y Manrodt (1994) prio-
rizan la variable ventas, bajo el supuesto que sus resultados impactan a la empresa y cuyo pro-
néstico se busca desde la planificacion. Todos estos autores plantean que la variable ventas y
su prondstico contribuye a la planificacion estratégica de los procesos productivos, tales como
el abastecimiento de materias primas, el control de inventarios y la programacion de procesos.

Con respecto a la familiaridad, dentro de las técnicas cualitativas (de juicio), Sanders y
Manrodt (1994) senalan que el 77.6% de las empresas conoce la opinién gerencial, y dentro
de las técnicas cuantitativas, con el 96%, la técnica de media mévil, seguida de la proyec-
cién de linea recta y la técnica de Naive, con el 91.4% y 83.7%, respectivamente; las técnicas
menos familiares son la de Box-Jenkins y la descomposicién cldsica de series de tiempo, con
el 48.5% y 34.6%, respectivamente.

Sanders y Manrodt (1994) destacan c6mo el tipo de técnica utilizada depende del hori-
zonte temporal a pronosticar. La técnica cualitativa que mds se utiliza en el plazo inmediato
(menor a un mes) es la fuerza de ventas (28.6%) y a nivel cuantitativo, la media mdvil
(17.7%); para el corto plazo (mayor o igual a un mes y menor a seis meses) la opinién geren-
cial (39.8%) y la media mévil (33.5%); para el mediano plazo ( mayor o igual a seis meses
y menor a un afio) el jurado de opinién ejecutiva (40.1%) y la media mévil (28.3%); y para
el largo plazo (mayor o igual a un afo) el jurado de opinién ejecutiva (26.2%) y el andlisis
de regresién (16.5%).

A nivel del prondstico corporativo, es decir, teniendo en cuenta la linea de produccién,
la familia de productos, el nivel de empresa y el nivel industrial, las técnicas mds utilizadas
son: el jurado de opinién ejecutiva, la opinién gerencial, el promedio mévil y el anilisis
de regresion. Con respecto a la satisfaccién del método cualitativo, se destaca el jurado de
opinidn ejecutiva (72%) y el andlisis de regresion (45%) a nivel cuantitativo. La técnica que
genera mayor insatisfaccion es la de Box-Jenkins (48.5%), y para el efecto mencionan la falta
de precisién en su resultado.

De acuerdo con Sanders y Manrodt (1994), el principal problema al que se enfrentan
las empresas cuando realizan sus pronésticos, es el cambio del entorno empresarial (58%).
Para mejorar la precisién, las empresas sugieren la utilizacién de técnicas de ficil manipu-
lacién e interpretacién (23.2%), mejores directrices para el uso de las técnicas disponibles
(21.3%) y aprender sobre técnicas mds robustas (17.7%). De acuerdo con los encuestados,
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el prondstico serfa mds eficiente si se mejora el tratamiento de los datos (43.1%), la alta di-
reccién brinda un mayor apoyo a la gestién del prondstico (23.6%) y las empresas realizan
una continua capacitacién (21.5%).

Las empresas de consumo y las industriales se diferencian en las técnicas de prondstico
debido a la incertidumbre que presentan sus mercados objetivos, pues en muchas ocasiones
los ejecutivos de ambos sectores utilizan métodos inapropiados para pronosticar la variable
ventas, lo que afecta negativamente los presupuestos para los departamentos y la estrategia
empresarial.

Kahn y Mentzer (1995) describen el comportamiento que tienen ambos tipos de em-
presas con respecto al prondstico, estas divergen por la diferencia entre clientes objetivo: las
empresas de consumo tienen multiples clientes, unidades unipersonales y familias, mientras
que las empresas industriales tienen pocos clientes, lo que implica una relacién estrecha con
cada uno de ellos. Otra caracteristica que define el tipo de prondstico es el comportamiento
que tienen las empresas industriales en su demanda a corto plazo: una demanda ineldstica
que a largo plazo fluctda drdsticamente a causa del comportamiento que tienen las prefe-
rencias del cliente final.

Kahn y Mentzer (1995) tienen como objetivo relacionar las técnicas de prondstico por
tipo de empresa (industrial y comercial), para lo cual analizan las dimensiones de familia-
ridad, la satisfaccion, el horizonte de prediccidn, el grado de utilizacién de los métodos,
el porcentaje de precisién del prondstico en diferentes ventanas de tiempo y el uso de las
tecnologias de informacién por tipo de empresa.

Por ser una de las investigaciones mds completas realizadas y tomar un tamafio de mues-
tra representativo, a continuacion se presentan en detalle sus principales resultados. Kahny
Mentzer (1995) envian una encuesta a 478 ejecutivos con una tasa de respuesta del 43.5%,
es decir, 208 encuestas que fueron respondidas de manera efectiva. De estas, 110 corres-
ponden a empresas de consumo, 65 son industriales, 23 pertenecen a ambos sectores y 7 no
respondieron la pregunta acerca del sector al cual pertenecen. Las empresas que comparten
dos sectores al mismo tiempo y las que no respondieron se eliminaron de la muestra®.

Las empresas de consumo reportan un promedio de ventas de 1.4 billones USD y un
promedio de activos de 2.1 billones USD. Estadisticamente, las empresas industriales no
difieren, pues sus ventas promedio alcanzan 1.3 billones USD y sus activos promedio 2.0
billones USD. Los investigadores utilizan las pruebas “Z” y “t” para comparar las respuestas
de los dos sectores: niveles de significancia por debajo del 5% implican una alta diferencia
entre el comportamiento observado.

2 Deacuerdo con el documento son 208 empresas pero al desagregar con base en los autores solo se registran 205 empresas.
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La Tabla 2-12 describe el grado de familiaridad que tienen los dos sectores en cuanto a
las técnicas de prondstico cuantitativas y cualitativas. Se encuentran dos diferencias signi-
ficativas: aunque presentan porcentajes similares en la proyeccién de linea las empresas de
consumo (89%) y las empresas industriales (77%), estadisticamente existe una diferencia
significativa. La segunda diferencia, con el 5% de significancia, se presenta en el {tem “Algo
de familiaridad” en cuanto a la técnica de Box-Jenkins: para empresas de consumo el 28%
y para empresas industriales el 15%.

Tabla 2-12. Grado de familiaridad segiin la técnica de prondstico.

Tamaiio de % Algo de % No hay
0 I
eenica la muestra AL Familiaridad Familiaridad
Consumo | Industrial | Consumo | Industrial | Consumo | Industrial | Consumo | Industrial
Cualitativas
Expectativas de 108 | 6 | 64 6 | 2| 15| 14 20
clientes
Opinidn de expertos 107 64 68 63 15 12 17 25
Fuerza de ventas

108 64 71 67 17 14 12 19

compuesta

Cuantitativas

Series de tiempo 108 65 35 39 | 28* 15* 37 46

Box-Jenkins
Descomposicién 108 65 49 38 18 20 33 42
Sistemas expertos 107 65 34 26 31 31 35 43
Suavizamiento 106 63 88 89 7 5 5 6

exponencial
Anilisis c.iel ciclo 108 65 52 45 23 2 2 30

de vida

Promedio mévil 108 62 92 90 5 7 3 3
Redes neuronales 105 64 21 14 26 22 53 64
Regresién 109 65 75 76 11 12 14 12
Simulacién 108 65 47 48 28 26 25 26
Proyeccién de linea 108 64 89* 77* 10 12 * 11+
Andlisis de ll'nea 108 65 71 74 17 14 12 1

de tendencia

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn y Mentzer (1995).
* Estadisticamente diferentes a un 5%
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En cuanto a los métodos cualitativos, el que mds conocen las empresas el de fuerza de
ventas. A nivel cuantitativo, estdn los métodos mds sencillos de extrapolacién como el pro-
medio mévil, el suavizamiento exponencial y la proyeccién de linea. Los menos conocidos
son en su orden: redes neuronales, series de tiempo Box-Jenkins y sistemas expertos.

El grado de satisfaccion tiene que ver con aquellas técnicas que se adaptan rdpidamente
al comportamiento del mercado y en el momento de utilizarlas son ficiles de interpretar
segun el tipo de objetivo, ademds de presentar un mejor ajuste. La Tabla 2-13 muestra dos
técnicas que son estadisticamente diferentes entre los sectores de consumo e industrial:
la fuerza de ventas compuesta para las empresas industriales (49%), en contraste con las
empresas de consumo de (26%) y el andlisis de linea de tendencia con satisfaccién del 65%
para empresas industriales y del 41% para empresas de consumo. La primera técnica tiene
mayor éxito en la industria debido al contacto directo que posee con sus clientes, ya que
son pocos y es posible tener una relacién estable y plena comunicacion con ellos, lo que se
traduce en la satisfaccion y éxito. El ajuste de tendencia también gana ventaja en empresas
industriales, pues los clientes tienden a ser mds estables y una pendiente constante tiene un
buen rendimiento.

Tabla 2-13. Grado de satisfaccion segin la técnica de prondstico

Tamaifio de % % Algo de % No hay
la muestra Satisfaccién Satisfaccién Satisfacciéon
Técnica
Consumo | Industrial | Consumo | Industrial | Consumo | Industrial | Consumo | Industrial
Cualitativas
Expectativas © | 40 | 40| 57| 35| 28| 25 15
de clientes
Opinién
72 38 35 34 36 40 29 26
de expertos
Fuerza de ventas
76 41 26* 49* 24 24 50* 27*
compuesta
Cuantitativas
Series de tiempo
. 38 25 42 48 45 36 13 16
Box-Jenkins
Descomposicion 50 23 62 61 24 35 14 4
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Tabla 2-13. (Continuacién)

Tamaifo de % % Algo de % No hay
la muestra Satisfaccién Satisfaccién Satisfaccién
Técnica
Consumo | Industrial | Consumo | Industrial | Consumo | Industrial | Consumo | Industrial
Sistemas expertos 37 16 46 38 49 50 5 12
Suavizamiento 91 51 70 73 23 25 7 2
exponencial
Anilisis 461 ciclo 54 28 37 36 48 46 s 18
de vida
Promedio mévil 98 54 39 46 36 30 25 24
Redes neuronales 21 9 24 56 62 33 14 11
Regresion 80 47 66 68 29 28 5 4
Simulacién 50 29 52 55 36 41 12 4
Proyeccién de linea 93 47 27 28 30 30 43 42
Andlisis de ll.IICa de 75 46 41* 65+ 44 31 s 4
tendencia

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn y Mentzer (1995).
Algunos encuestados de la Tabla 2 12 no respondieron a la pregunta del grado de satisfaccion.

* Estadisticamente diferentes a un 5%.

Independientemente del sector, las técnicas que mds satisfaccidon brindan son en su
orden: el suavizamiento exponencial, los modelos de regresion y los métodos de descom-
posicién de series de tiempo. En contraste, las de menor satisfaccion son la proyeccion de
linea y las cualitativas (fuerza de ventas compuesta y opinién de expertos).
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La Tabla 2-14 describe las diferencias entre técnicas segin el horizonte de tiempo. En
general, las técnicas utilizadas en empresas de consumo y en empresas industriales, tienen
un mismo grado de uso cuando pronostican en horizontes de corto plazo, pero esta con-
dicién cambia en el mediano plazo, tanto para técnicas cualitativas como cuantitativas.
Las técnicas que experimentan una gran diferencia son: opinién de expertos, con 86%
en empresas de consumo y 65% en empresas industriales; y fuerza de ventas, con 87%
en empresas industriales y 70% en empresas de consumo. En cuanto a las técnicas cuan-
titativas, existen diferencias significativas a mediano plazo en las series de tiempo Box-
Jenkins, descomposicién, andlisis del ciclo de vida, andlisis de regresién y proyeccién de
linea. La regresién y la proyeccidn de linea tienen un mayor uso en empresas de consumo
debido a la capacidad de obtener relaciones de causalidad con informacién especializada
para cada individuo.

Tabla 2-14. Porcentaje de uso de las técnicas en funcion del horizonte a pronosticar

Menor a Entre tres meses Superior a
Técnica tres meses y dos anos dos afios
Consumo | Industria | Consumo | Industria | Consumo | Industria
Cualitativas
Expectativas de clientes 3 3 31 35 13 17
Opinién de expertos 4 2 86* 65* 68* 45*
Fuerza de ventas compuesta 2 5 70* 87* 20 25
Cuantitativas
Series de tiempo Box-Jenkins 3 0 12* 32* 6 8
Descomposicién 3 0 49* 30* 12 12
Sistemas expertos 2 0 9 2 10 2
Suavizamiento exponencial 11 3 91 98 18 12
Andlisis del ciclo de vida 0 0 28* 7* 17 17
Promedio mévil 12 5 49 42 6 15




Capitulo I1. Planificacion Estratégica y Prondstico: Marco edrico y Estado del Arte

Tabla 2-14. (Continuacion)

Menor a Entre tres meses Superior a
Téenica tres meses y dos afios dos afios
Consumo | Industria | Consumo | Industria | Consumo | Industria
Redes neuronales 0 3 15 13 2% 10*
Simulacién 1 0 4 7 12 10
Regresién 7* 0 77 60* 34 22
Proyeccién de linea 7* 0 46* 22* 10 8
Andlisis de linea de tendencia 4 0 61 58 26 20

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn y Mentzer (1995).
Tamano de la muestra para las empresas de consumo=99

Tamafio de la muestra para las empresas industriales=60
*Estadisticamente diferentes a un 5%

Cuando se incrementa el horizonte a pronosticar (superior a dos afios) no existen muchas
diferencias significativas entre técnicas, a excepcion de la opinién de expertos y las redes neu-
ronales. En el primer caso, se presenta alto grado de uso en los dos sectores, aunque es mayor
en las empresas de consumo. En el caso las redes neuronales, se presentan porcentajes muy
bajos del 10% para el sector de industria y del 2% para las empresas de consumo. De la Tabla
2-14 también se concluye que, independientemente del método, las empresas poco hacen
prondstico a corto plazo, mientras que la mayoria lo hace para un periodo entre tres meses
y dos afios. A largo plazo, el método de prondstico mds utilizado es la opinién de expertos,
seguido por el andlisis de regresion, la linea de tendencia y la fuerza de ventas compuesta.

Por tltimo, vale la pena mencionar que, como se esperaria, la familiaridad y el uso de
las técnicas no necesariamente tienen un alto grado de correlacién. Por ejemplo, la familia-
ridad que tienen las empresas de consumo con las técnicas de series de tiempo es del 35%,
mientras que su uso es de apenas el 12%.

La Tabla 2-15 muestra el porcentaje de precisién del pronéstico, dependiendo del ho-
rizonte temporal y el nivel de detalle. Del andlisis se concluye que no existen diferencias
significativas entre las empresas de consumo ¢ industriales, dado que son muy similares sus
resultados. En promedio ponderado las empresas industriales tienen un grado de precisién
del 85% y las empresas de consumo del 83%. En general, en estas dltimas el nivel de preci-
sién es mayor en el horizonte superior a dos afios, mientras que en empresas industriales es
mayor entre tres meses y dos afos.

85
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Tabla 2-15. Porcentaje de precision del prondstico

Menor a Entre tres meses y Superior a
tres meses dos anos dos anos
.. Descripcién
Técnica del .
€ 1a muestra Consumo Industrial Consumo Industrial Consumo Industrial
n=99 n=60 n=99 n=60 n=99 n=60
Media 10 - 85 92 86 85
Desviacién
_ - 1 14 11
Industria Estdndar > ?
Tamario de 1 0 9 5 19 14
la muestra
Media 73 - 90 91 87 86
Desv}laclon 2 ) 3 3 14 1
Empresa Estdndar
Tamanio de 2 0 34 22 20 15
la muestra
Media 93 - 85 89 92 80
Lincade | Desviacion 3 - 9 10 5 15
Estdndar
producto
Tamaio de 3 0 40 32 16 6
la muestra

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn y Mentzer (1995).
* Estadisticamente diferentes a un 5%

Para finalizar, en la Tabla 2-16 se resume el uso de tecnologias de informacién por
tipo de empresa, a partir del andlisis de cuatro preguntas sobre los siguientes temas: (a) el
intercambio electrénico de informacién con proveedores, (b) el intercambio electrénico
de informacién con clientes, (c) la comunicacién con los sistemas de distribucién y (d)
adquisicidn de materiales y el manejo de un sistema de informacién gerencial. A excep-
cién del cuarto tema, las empresas de consumo tienen mayores porcentajes de respuesta,
lo que indica que mantienen una comunicacién mds estrecha con sus grupos de interés.



Capitulo I1. Planificacion Estratégica y Prondstico: Marco edrico y Estado del Arte

87

En contraste, son las empresas industriales las que utilizan mds los sistemas de informa-
cién gerencial como insumo para la realizacién de pronésticos: 45% en comparacién con
el 29% de las empresas de consumo. Se concluye que, a excepcién del primer item sobre
el intercambio electrénico de informacién con proveedores, en los demds casos existen
diferencias significativas en los porcentajes de respuesta por tipo de empresa.

Tabla 2-16. Uso de las tecnologias de la informacion

Porcentaje de respuestas
Tecnologia
Empresas de consumo Empresas industriales
sEl sistema de prondstico de ventas tiene
acceso al intercambio de informacién 21% 12%
electrénica con sus proveedores?
;El sistema de prondstico de ventas tiene
¢
acceso al intercambio de informacién 41%* 17%*
electrénica con sus clientes?
SEl pronéstico es transmitido electréni-
camente a los sistemas de distribucién y 64%* 43%*
adquisicion de materiales?
;Los prondsticos tienen como insumo el
&osp \ y ) 29% 450%*
sistema de informacién gerencial?

Nota. Fuente: Elaboracién propia a partir de Kahn y Mentzer (1995).
* Estadisticamente diferentes a un 5%.

Kahn y Mentzer (1995) concluyen que los prondsticos para empresas de consumo di-
fieren de los prondsticos para empresas industriales, cuya principal razén se asocia a la va-
riabilidad de las preferencias de sus clientes. Las empresas de consumo utilizan con mayor
frecuencia que las industriales: las técnicas de opinién de expertos, la regresion, la descom-
posicién de series de tiempo, la linea de tendencia y el andlisis del ciclo de vida. Lo contario
ocurre con las técnicas de fuerza de ventas compuesta y las series de Box-Jenkins. En el
primer caso, al tener una gran dependencia de la fuerza de ventas compuesta, las empresas
industriales destinan mayores recursos para incrementar sus habilidades y fortalecer la ca-
pacidad fisica y el uso de tecnologias de informacion en el departamento de ventas.
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Kahn y Mentzer (1995) también concluyen sobre el mal uso de las técnicas de pro-
néstico en las empresas; por ejemplo, utilizan el suavizamiento exponencial y la media
movil para hacer prondstico de mds de dos afos, cuando estas técnicas se consideran de
corto plazo y para un nivel de detalle del producto. Ademds, sugieren que este problema
se presenta por la falta de capacitacién de las personas que hacen los prondsticos y las
deficiencias en tecnologia, aspectos que no permiten que el proceso de prondstico se haga
de manera eficiente.

Otra investigacién de estos mismos autores, referenciada como Mentzer y Kahn (1995)
tuvo como objetivo realizar un andlisis comparativo sobre los temas de prondstico, a partir
de la investigacién realizada diez afos atrds por Mentzer y Cox (1984). De nuevo, se selec-
ciond a un grupo de empresas de manera aleatoria y se enviaron las encuestas por correo; la
tasa de respuesta fue del 43% (207 empresas), la mayorifa empresas fabricantes de productos
para el consumo, con una media de ingresos anuales de 1,375,000 USD, activos promedio
de 1,984,000 USD y empleados promedio de 12,032. El 91% estdn ubicadas geogréfica-
mente en los Estados Unidos.

El cuestionario incluyd preguntas para evaluar la familiaridad, satisfaccién, utilidad y
aplicacion de las técnicas de prondstico.

Mentzer y Kahn (1995) concluyen que las técnicas cualitativas generan mayor confianza
y satisfaccién en comparacién con la investigacion de Mentzer y Cox (1984). Otro hallazgo
relevante es que, si bien las técnicas cuantitativas para pronosticar ventas han ganado fami-
liaridad, estas no han mejorado la exactitud del prondstico.

Los resultados de las técnicas cuantitativas con mayor familiaridad, al igual que Mentzer
y Cox (1984) fueron: promedio mévil (92%), suavizamiento exponencial (90%), proyeccién
lineal (85%) y regresién (78%). Se destaca la reduccién en la familiaridad de las técnicas
cualitativas con respecto a la investigacion de Mentzer y Cox: el juicio de expertos pasa de
88% a 66%; la fuerza de ventas compuesta de 79% a 71% y la técnica de expectativas de
clientes de 73% a 64%. Las técnicas con menor familiaridad son técnicas que en su mo-
mento eran recientes y complejas, como el sistema de expertos (38%) y las redes neuronales

(58%). (Ver Tabla 2-17).

La creciente familiaridad con respecto a las técnicas cuantitativas se debe a la mayor
calificacién o conocimiento que han adquirido los investigadores y el personal de las dreas
de prondstico. Dichas habilidades las han desarrollado a partir de libros de texto (65%),
compafieros de trabajo (65%), asistencia a conferencias (59%) y por la lectura de revistas
especializadas (59%). Las fuentes de conocimiento que obtienen la menor tasa de respuesta
fueron los seminarios (35%) y las capacitaciones de empresa (23%). (Ver Tabla 2-18).
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89

o .
Tamaino de e . % Poco de 49 No tiene
% Familiaridad . . ninguna
la muestra familiaridad O
familiaridad
Técnica
Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer
y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox yKahn y Cox y Kahn
Cualitativas
Juicio de
158 204 81* 66* 6* 16* 13 18
expertos
Fuerza de ventas
159 203 79 71 5% 14* 16 15
compuesta
Expectativa de
. 158 205 73 64 7* 19* 20 17
clientes
Cuantitativas
Promedio mévil 158 201 85* 92* 7 6 8* 2%
Proyeccién lineal 157 204 82 85 11 11 7 4
Suavizamiento 157 | 201 73* 90* 12 6 15* 4
exponencial
Regresion 157 206 72 78 8 10 20* 12*
Andlisis de 75 | 205 67 73 16 16 17 11
tendencia
Simulacién 156 205 55 50 22 26 23 24
Anilisis (.iel ciclo 153 205 48 50 11 2% 41% 98
de vida
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Tabla 2-17. (Continuacion)

% No tiene

Tamaiio de o % Poco de X
% Familiaridad e . ninguna
la muestra familiaridad e .
familiaridad
Técnica

Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer
y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn
Descomposicion 151 205 42 43 9* 20* 49* 37*

Series de tiempo

K * * * * *

Box Jenkins 156 205 26 38 9 23 65 39
Sistemas expertos 204 33 29 38
Redes neuronales 201 19 23 58

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer y Kahn (1995).
*Para comparar dos proporciones de diferentes muestras se utiliza la prueba Z, los casos donde existen
diferencias estadisticas al 5% sugieren cambios en las pricticas para pronosticar la variable ventas.

Tabla 2-18. Donde se aprende sobre el prondstico

Tamaio de mues- % Importancia
Recursos tra Mentzer y
Kahn Mentzer y Cox Mentzer y Kahn
Conferencias 204 68 59
Libros 204 56 65
Revistas especializadas 203 49 59
Consultores 204 38 46
Compaiieros de trabajo 204 65
Cursos universitarios 204 45
Seminarios 204 35
Seminarios de empresa 205 23

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer y Kahn (1995).
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Para analizar la satisfaccién de las técnicas de prondstico, se filtré el tamafo de muestra

considerando solo aquellos participantes que respondieron que tenfan algin tipo de fami-
liaridad. La técnica que presenta mayor satisfaccion es el suavizamiento exponencial (72%)
con una diferencia significativa en comparacién a la investigacién de Mentzer y Cox (60%);
le siguen la regresién (66%) y la descomposicidn (61%), aunque las diferencias no son sig-

nificativas. El juicio de expertos y el promedio mévil presentan una reduccidn significativa

de satisfaccién entre las dos investigaciones, en favor del suavizamiento exponencial. Las
técnicas que disminuyeron significativamente el nivel de insatisfaccién entre las dos inves-
tigaciones fueron: series de tiempo, andlisis del ciclo de vida, descomposicién, simulacidn,
suavizamiento exponencial y regresidn. (Ver Tabla 2-19).

Tabla 2-19. Satisfaccién de las técnicas de prondstico

Inefiodeln % Satisfecho % Neutral % Insatisfecho
muestra
Técnica
Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer
y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn
Cualitativas
Juicio de expertos 118 131 54* 35* 24* 36* 22 29
Fuerza de ventas com-
112 140 43 34 25 27 32 39
puesta
Expectativa de clientes 92 130 45 46 23 32 32 22
Cuantitativas
Promedio mévil 112 179 58* 40* 21* 35* 21 25
Proyeccién lineal 93 169 32 28 31 30 37 42
Suavizamiento 104 | 172 | 60* | 72* 19 24 21 4
exponencial
Regresion 99 156 67 66 19 29 14* 5*
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Tabla 2-19. (Continuacion)

Tamaiio de la

% Satisfecho % Neutral % Insatisfecho
muestra
Técnica
Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer
y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn
Andlisis de tendencia 40 145 58 48 28 40 15 12
Simulacién 65 100 54 50 18* 42% 28* 8*

Andlisis del ciclo

de vida 52 99 40 36 20* 36* 40* 18*
Descomposicién 71 84 55 61 14* 28* 31* 11*
Series de tiempo 47 78 30 44 13* 45* 57* 11*
Sistemas expertos 66 45 47 8

Redes neuronales 37 38 49 13

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer y Kahn (1995).
*Son estadisticamente diferentes al 5%.

En la Tabla 2-20 se presenta el resultado de la utilizacién de los modelos de acuerdo
con el horizonte de tiempo a pronosticar. A corto y mediano plazo se presentan diferen-
cias significativas de una y otra encuesta; a corto plazo (<=3 meses) todos los modelos
manifiestan disminuciones significativas en su uso, en contraste con el mediano plazo
(3 meses a 2 afos), donde todos muestran aumentos significativos. A largo plazo, solo
la fuerza de ventas compuesta aumenta significativamente su uso. Se concluye sobre el
cambio de opinién de las empresas en sustituir prondsticos de muy corto plazo por aque-
llos a mediano plazo, en especial en el uso de las técnicas de suavizamiento exponencial
(92%), juicio de expertos (77%), fuerza de ventas compuesta (77%) y regresién (69%).
Los modelos de prondstico cuantitativos para periodos superiores a dos afios pierden im-
portancia, debido a la incertidumbre que se obtiene al pronosticar variables a muy largo
plazo; y en caso de pronosticar a largo plazo (superior a 2 afos), es preferible utilizar la
técnica de juicio de expertos (55%), la regresién (30%), el andlisis de tendencia (22%) y
la fuerza de ventas compuesta (21%).
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Tabla 2-20. Uso de las técnicas de prondstico para diferentes horizontes temporales

Uiz oz s <=3 meses 3 meses a 2 afos > 2 anos
muestra
Técnica
Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer
y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn
Cualitativas
Juicio de . X * *
160 186 37 4 42 77 38 55
expertos
Fuerza de ventas
160 186 37* 4* 36* 77* 8* 21*
compuesta
Expecrativa 160 186 25+ 5* 24* 38+ 12 15
de clientes
Cuantitativas
Promedio mévil 160 186 24* 9* 22* 45* 5 11
Proyeccién 160 186 13 5* 16* 35* 10 10
lineal
Suavizamiento 160 186 24+ 8* 17+ 92+ 6 16
exponencial
Regresién 160 186 14* 4* 36* 69* 28 30
Anilisis de 160 186 21* 2 28 57+ 21 22
tendencia
Simulacién 160 186 4 1 9 6 10 12
Anlisis del 160 186 1 1 5* 24 12 18
ciclo de vida.
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Tabla 2-20. (Continuacion)

T: fo de |
amano ¢e fa <=3 meses 3 meses a 2 afios > 2 anos
muestra
Técnica
Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer
y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn
Descomposicién 160 186 9 2 13* 40* 5 10
Series de tiempo 160 186 5 2 6* 19* 2 7
Sistemas 160 186 1 6 8
expertos
R
edes 160 186 2 17 6
neuronales

Nota. Fuente: Elaboracién propia a partir de Mentzer y Kahn (1995).
*Son estadisticamente diferentes al 5%

A nivel corporativo, son muy pocos los cambios significativos entre las dos encuestas:
solo aumenta significativamente su utilizacién el suavizamiento exponencial, y a nivel de
linea de producto, el andlisis del ciclo de vida; en contraste, a nivel de producto, la expec-
tativa de los clientes cae del 23% al 12%. Lo anterior implica, que en general el uso de la
mayorfa de técnicas para cada nivel empresarial se mantiene en el tiempo. (Ver tabla 2-21).

Tabla 2-21. Uso del prondstico a nivel empresarial

Nivel
Corporativo

Linea de

Nivel Industrial
producto

Producto

Técnica

Grupo de
productos

Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer

y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Cox y Kahn y Cox y Kahn

Cualitativas

Juicio de expertos | 26 26 41 47 32 32 37 22 17
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Tabla 2-21. (Continuacion)

Nivel Industrial e & £ tea ce Producto
Corporativo 23 producto
Técnica O g
Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer | Mentzer
y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Cox y Kahn y Cox y Kahn
Fuerza de ventas
5 5 20 31 25 27 29 24 22
compuesta
Expecuativade | ¢ 5 12 15 18 18 16 | 23¢ | 12¢
clientes
Cuantitativas
Promedio mévil 4 3 9 12 18 19 17 20 20
Proyeccion lineal 6 5 10 11 11 10 12 11 12
Suavizamiento |, 8 6* 23* 14 14 28 23 34
exponencial
Regresion 18 17 22 26 21 19 24 12 22
Anilisis de 13 9 20 19 20 21 21 22 20
tendencia
Simulacién 7 4 9 5 7 4 5 4 3
Andlisis (.161 ciclo 4 8 4 12 4 4 14+ 6 6
de vida
Descomposicion 2 4 4 12 8 7 12 9 14
Series de tiempo 2 3 3 9 3 2 7 6 5
Sistemas expertos 4 4 2 3
Redes neuronales 3 5 5 6

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Mentzer y Kahn (1995).

Tamano de muestra Mentzer y Cox=160

Tamafio de muestra Mentzer y Kahn=186
*Son estadisticamente diferentes al 5%
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Otra dimensién evaluada es la precisién de los prondsticos a nivel empresarial y el ho-
rizonte temporal. En la Tabla 2-22 se observa cdmo la precisién aumenta en periodos de
largo plazo, aunque no de forma significativa. Solo a nivel corporativo se presenta a corto
plazo una reduccién grande de la precision, aunque tampoco es significativa, al pasar de
93% a 72%. De todas maneras, no es posible plantear conclusiones generalizadas puesto
que los tamafos de muestra son diferentes para los distintos niveles, asi como para las dos
investigaciones.

Tabla 2-22. Porcentaje de precision por nivel de prondstico y horizonte temporal

<=3 meses 3 meses a 2 anos > 2 afos
Nivel de

prondstico Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer Mentzer

y Cox y Kahn y Cox y Kahn y Cox y Kahn
Nivel 92 90 89 88 85 87
industrial (n=61) (n=1) (n=61) (n=16) (n=50) (n=36)
Nivel 93 72 89 90 82 88
Corporativo (n=81) (n=2) (n=89) (n=64) (n=61) (n=42)

0 8 80
Grupo de 9 ND 5 ND ND
productos (n=89) (n=96) (n=61)
Linea de 89 90 84 86 80 88
producto (n=92) (n=4) (n=95 (n=83) (n=60) (n=25)
84 82 79 79 74 86

Producto

(n=96) (n=14) (n=88) (n=89) (n=54) (n=10)

Nota. Fuente: Elaboracién propia a partir de Mentzer y Kahn (1995).
ND: No Disponible

Por tltimo, en la Tabla 2-23 se resume la frecuencia absoluta de las empresas que sefiala-
ron varias opciones de medida de desempeno del prondstico, las que no fueron desarrolladas
por Mentzer y Cox (1984). Se observa que la medida de precisién mds utilizada es el PEMA
con 122 respuestas, seguida de la desviacién media absoluta con 59 respuestas.
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Tabla 2-23. Medidas de precisién de prondstico

Medidas de precisién Nimero de encuestas en Mentzer y Kahn*

PEMA 122

DMA 59

EMC 23
Desviacién 9
Porcentaje de error 8
Forecast ratio 2
Inventory statistic 2
Desviacién estdndar 2
Otro 9

Nota. Fuente: Elaboracién propia a partir de Mentzer y Kahn (1995).

*Algunos de los encuestados enumeran m4s de una medida.

Segtin Duran y Flores (1998) muchas empresas limitan el uso de herramientas de pro-
néstico por cuatro razones fundamentales: el cambio en el entorno empresarial, los recursos
econdmicos y operativos, la experiencia y talento humano y el inestable clima econémico
y politico. Estos autores realizaron una encuesta a grandes empresas de México con ayuda
de la revista Expansién, publicacién lider de negocios en el pais, dirigida especialmente a
ejecutivos de alto nivel en marketing y ventas.

De 1,000 encuestas enviadas, Expansion recibié 54 diligenciadas. De estas, el 35% las
respondié personal del departamento de ventas, 22% del departamento comercial y el resto,
personal de las demds dreas funcionales de las empresas. Alrededor del 52% de la muestra se
aplica al sector manufacturero y el resto a los sectores de comercio, finanzas y construccién.

Los autores concluyen que las técnicas cualitativas mds familiares son la opinién geren-
cial (85.4%) y el método compuesto de fuerza de ventas (77.8%); las técnicas cuantitativas
mds familiares son la media mdvil (74.1%) y la regresién lineal (63%); por su parte, las
técnicas menos familiares por su dificultad para entenderlas, son la técnica de Box-Jenkins

(88.9%), el sistema de expertos (90.7%) y las redes neuronales (92.6%).
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Las técnicas cualitativas que mds utilizan las empresas en su orden son: la opinién geren-
cial y el método compuesto de fuerza de ventas; con respecto a los métodos cuantitativos,
son la media mévil, la proyeccion de linea recta y las simulaciones. Como se observa para
los modelos cuantitativos, para pronosticar, no necesariamente las técnicas mds familiares
son las que mds se usan.

Con respecto a la precision de los métodos utilizados, obtienen una precisién media los
siguientes: la opinidn gerencial, el método compuesto de fuerza de ventas, la investigacién
de mercados, la media mévil y la proyeccidn de linea recta,. Las técnicas con poca precisién
son la de Naive y la descomposicion de series de tiempo.

Por otro lado, es claro que cuando las empresas realizan su planificacién estratégica to-
man en cuenta el horizonte de tiempo a pronosticar. Para el mediano (7 a 12 meses) y para el
corto plazo (1 a 6 meses), las técnicas utilizadas son muy similares: proyeccién de linea rec-
ta, suavizamiento exponencial, regresion simple y descomposicidn cldsica de series de tiem-
po. Para prondsticos con horizonte temporal de largo plazo (mayor a 12 meses): simulacién
de Monte Carlo, metodologia de Box-Jenkins, encuestas de expertos y Redes Neuronales.
Finalmente, a corto plazo, la gran mayoria de empresas utiliza el método de media mévil.

Con respecto a la metodologia de Box Jenkins y su uso en el largo plazo, se manifiesta
una contradiccién entre la literatura y las précticas empresariales, puesto que dicha técnica
debe utilizarse para prondsticos de corto plazo; no obstante, puede ser el resultado del ta-
maino de la muestra y su representatividad. Al respecto, Duran y Flores (1998) sefialan que
estos resultados no coinciden con la literatura sobre el tema, pero debido al pequefio tamafio
de la muestra no pueden considerarse concluyentes.

Con respecto a la evaluacién de los pronésticos, Duran y Flores (1998) encuentran que
los encargados de realizarlos por lo general prefieren un valor por encima del pronéstico,
para poder asi motivar un mayor esfuerzo de la empresa. Esta preferencia permite tener un
gap en variables como las ventas potenciales, los inventarios y los beneficios.

Klassen y Flores (2001) realizaron un estudio para evaluar cémo son utilizados los pro-
nésticos de la demanda en empresas canadienses que tienen comercio internacional con
Estados Unidos. Para el efecto, seleccionaron una muestra al azar de manera estratificada
de 800 empresas canadienses de una poblacién aproximada de 12,000 de la base de datos
the Compact Disclosure database. Eliminaron empresas con ingresos inferiores a 10 millones
de délares canadienses y aquellas que no reportaron ningtn tipo de ingreso. Luego estrati-
ficaron las empresas por tamafio, entre pequefas y grandes, y por sector econdmico, entre
servicios e industrial. Se crearon cuatro grupos y de cada uno se tomé una muestra al azar
con 200 empresas. La encuesta se envié por correo a los encargados de las dreas de pronds-
tico con un porcentaje de respuesta del 14.6%, es decir, 117 encuestas.

La tabla 2-24 resume la informacién de tamafio de muestra y sector de las empresas que
respondieron la encuesta.
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Tabla 2-24. Distribucién sectorial de la muestra seleccionada

Sector Niumero de empresas Porcentaje
Manufacturero 48 41
Distribucién 17 15
Retail 5 4
Bancario 4 3
Servicios de consumo 3 3
Seguros 3 3
Otros 37 32

Total 117 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Klassen y Flores (2001).

La tabla 2-25 presenta una descripcién del uso de los pronésticos de la demanda, el na-
mero de empresas que lo utilizan y el porcentaje del total de empresas encuestadas. Segun di-
cha tabla, el prondstico de la demanda se usa con mayor frecuencia para realizar presupuestos
(86%), planificar el mercado (70%) y en tercer lugar para planear la produccién (59%). Aun-
que la demanda es la variable de andlisis, las empresas se conforman con los datos de ventas.

Tabla 2-25. Funcionalidad de los prondsticos

Usos Ntmero de empresas Porcentaje
Presupuesto 99 86%
Planificacion de mercado 80 70%
Planificacién de produccién 68 59%
Inversién de capital 66 57%
Cuotas de mercado 51 44%
Programacion de la produccién 48 42%
Introduccién del producto 36 31%
Otros 12 10%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Klassen y Flores (2001).
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De acuerdo con Klassen y Flores (2001), los prondsticos deben realizarse en horizontes
temporales diferentes, lo cual depende de la volatilidad del mercado y las circunstancias
empresariales. Si la empresa quiere anticiparse a un mercado, debe realizar prondsticos de
manera frecuente, pues las caracteristicas de los seres humanos, y sus preferencias van cam-
biando conforme lo hace el mercado.

La Tabla 2-26 relaciona el método de prondstico utilizado para el horizonte temporal.
Allf se incluyen métodos mds modernos a los analizados en las investigaciones de Mentzer
y Cox (1984) y Mentzer y Kahn (1995). Se concluye que los métodos de juicio son los mds
utilizados por las empresas independientemente del horizonte temporal, y se destaca que
los métodos de suavizamiento exponencial, Holt, Winters y Box-Jenkins, tienen muy baja
utilizacién en todas las ventanas de tiempo, en contraste con las investigaciones citadas
anteriormente. Se observa también, que a medida que aumenta el horizonte temporal, y por
ende la incertidumbre, los métodos cualitativos son mds utilizados en comparacién con los
métodos cuantitativos. Sorprende, ademds, el bajo nivel de respuesta a mayor plazo para los
métodos de regresidn y econométricos, en contraste con investigaciones previas ya citadas.
Los llamados “métodos recientes” atin no despegan, pues presentan usos inferiores al 10%,
pese a que se viene demostrando su superioridad en términos de reduccién del error de
prondstico. La razén puede ser la mayor complejidad, los costos y la capacitacién requerida
para su implementacion.

Tabla 2-26. Métodos de prondstico utilizados segiin el horizonte temporal

Horizonte en meses

Método
1-3 4-12 12-24 >24
Métodos de juicio
Naive 32% 33% 20% 19%
Opinién de expertos 16% 24% 25% 23%
Fuerza compuesta 26% 33% 25% 15%
de ventas
Métodos de conteo
Encuesta industrial 9% 19% 16% 19%

Encuesta de intencién 20% 17% 13% 9%

de compra
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Tabla 2-26. (Continuacién)

Horizonte en meses
Método
1-3 4-12 12-24 >24
Series de tiempo
%Tasa de cambio 10% 17% 11% 13%
Unidad de cambio 17% 11% 6% 8%
Promedio mévil 10% 19% 8% 9%
Suavizamiénto 3% 4% 6% 5%
exponencial
Holt 2% 1% 5% 2%
Winters 3% 6% 5% 3%
Box-Jenkins 2% 3% 3% 1%
Meétodos de causalidad o asociacién
Regresién simple 3% 5% 9% 6%
Regresiéon multiple 4% 4% 10% 9%
Indicador lider 9% 21% 26% 21%
Métodos econométricos 3% 8% 11% 15%
Meétodos recientes

Teoria del caos 1% 1% 0% 0%
Sistema de expertos 5% 8% 7% 3%
Algoritmos genéticos 2% 1% 1% 1%
Redes neuronales 1% 0% 2% 1%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Klassen y Flores (2001).
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Los métodos de prondstico cuantitativos deben ser desarrollados mediante progra-
macién o software y con el uso de computadoras. En la investigacién el 81% de las em-
presas respondié que usaban computadoras; el 28% algtin software comercial y el 49%
un software programado desde la empresa. El 23% no reporté el uso de un software

especifico.

En cuanto a las dreas responsables de los pronésticos, la investigacién concluye que en
Canadd esta recae principalmente en las dreas de marketing, finanzas y el CEO, no obstante
que esta tarea la realizan conjuntamente varias dependencias y de manera organizada. (Ver

Tabla 2-27).

Tabla 2-27. Personal encargado de realizar prondsticos.

Responsable del pronéstico

Nimero de empresas

CEO 20
Finanzas 38
Marketing 65
Marketing/Ventas 24
Produccién 9
Gerente de lineas de producto 8
Otro 28
Tortal 192

Fuente: Elaboracion propia a partir de Klassen y Flores (2001).

Por tltimo, se investigd sobre los indicadores que las empresas utilizan para monitorear
la precisién de los pronésticos. Tan solo 67 (62%) lo hacen y los métodos mds utilizados son:
PME, 15 empresas; PEMA, 10 empresas y DMA, 10 empresas. (Ver Tabla 2-28).
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Tabla 2-28. Métodos usados para monitorear la precision del prondstico

Método Numero de empresas

Visual 56
Meétricas del error

Media del error 21
Media del porcentaje de error (PME) 15
Media del porcentaje de error absoluto (PEMA) 10
Desviacién media absoluta (DMA) 10
Error medio cuadrado (EMC) 0
Raiz del error cuadrdtico medio 3
Intervalos de confianza 11
Tracking 18
Gréficos Cusum 6
Otros 14

Fuente: Elaboracion propia a partir de Klassen y Flores (2001).

En las investigaciones precedentes analizadas se supone que las empresas cuentan con
informacion histdrica de las variables a pronosticar, independientemente del método cuali-
tativo o cuantitativo a elaborar. Pero ;qué sucede cuando no se cuenta con dicha informa-
cién y se requiere de un prondstico, por ejemplo, para el lanzamiento de un producto nuevo
en el mercado? Esta es una pregunta que Kahn responde en su investigacion publicada en
2002, denominada: “An Exploratory Investigation of new product forecasting practices’.

Segtin Kahn (2002) dicho escenario ha sido poco estudiado porque los ¢jecutivos pien-
san que realizar prondsticos para nuevos productos puede ser inexacto, presentar grandes
fallas de medicién y puede resultar en un esfuerzo perdido por la falta de datos histéricos
y la incertidumbre que se asume en el lanzamiento de un nuevo producto, sobre todo en
un mercado con una mayorfa de variables subjetivas asociadas a los clientes, como son la
imagen de marca y la diferenciacién del producto con respecto a la competencia, variables
que no pueden ser tratadas bajo categorfas matemdricas.
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Kahn (2002) disena y aplica una encuesta para explorar las practicas empresariales con
respecto a los prondsticos durante la etapa de lanzamiento y comercializacién de nuevos
productos. Luego de explorar tres bases de datos diferentes, encuesté a 168 personas entre
gerentes de marketing, gerentes de producto y gerentes de ventas, principalmente. Del total

e la muestra, o correspondid a empresas dedicadas a atender estrictamente al consumi-
del tra, 54% pond p dedicad tender estrict te al

or 0 a empresas vinculadas con el comercio empresarial.
dor y 34% p lad 1 p 1

Al igual que Klassen y Flores (2001), Kahn busca identificar el 4rea encargada de rea-
lizar los prondsticos. Sus hallazgos se resumen en la Tabla 2-29. Se concluye que son los
departamentos de marketing con el 62% los gestores de prondstico con un nivel de invo-
lucramiento de 4.29, en una escala de 1 a 5. Los departamentos de ventas y prondstico de
ventas le siguen con el 13% y 10%, respectivamente. Llama la atencién la baja participacién
(1%) e involucramiento (2.04) del 4rea de logistica y distribucién, muy ligada con los in-
ventarios y generalmente asociada con los cuellos de botella de las empresas, en términos de
desabastecimiento de los productos y satisfaccion de clientes.

Tabla 2-29. Areas responsables de realizar el prondstico de nuevos productos

Responsable de realizar
Departamento pronésticos para nuevos Nivel promedio
P productos de involucramiento

(% participantes, n=144)
Marketing 62 4.29
Ventas 13 3.61
Pronéstico ventas 10 3.50
Finanzas 6 2.22
Investigacién de mercado 3 3.34
Investigacién y desarrollo 3 292
Fabricacién 2 2.34
Logistica y distribucién 1 2.04

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn (2002).
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Para determinar la técnica més utilizada, Kahn (2002) las segmenta a partir de diferen-
tes categorfas de intervencion sobre nuevos productos: mejoramiento en el tratamiento de
costos (C), mejoramiento del producto (P), extensiones de linea (L), extensiones de mercado
(M), nuevas entradas en la categoria (NC) y productos nuevos al mercado (NM). La Tabla
2-30 muestra el porcentaje de respuestas de acuerdo con la distribucién anterior y el valor
promedio por técnica utilizada.

En resumen, la investigacién de mercados (57%), el juicio de expertos (44%), la fuerza
de ventas compuesta (39%) y el andlisis looks-like (30%) son las técnicas mds utilizadas. Por
su parte, la regresién no lineal, los modelos de difusidn, las curvas precursor y los modelos
de Box-Jenkins son las menos utilizadas. Y las redes neuronales son las dnicas que no son
utilizadas en las empresas. Estos resultados sugieren que para productos en pre-lanzamiento
o productos nuevos segun cada categoria, las técnicas mds adecuadas son las cualitativas,
en comparacién con las técnicas tradicionales de series de tiempo y regresién lineal. La
razén puede ser la falta de informacion de entrada y el menor conocimiento de modelos
mds sofisticados. Vale la pena resaltar que se requiere mds de una técnica de prondstico para
cada categoria, lo que sugiere también la complejidad e incertidumbre que se presenta al
pronosticar este tipo de {tems.

Tabla 2-30. Uso de técnicas para pronosticar lanzamiento de nuevos productos

, . Promedio C P L M NC NM
Técnica o
% (%, n=45) (%, n=117) (%, n=12) (%, n=108) (%, n=58) (%, n=103)
Investigacion de
57 42 54 54 57 71 62
mercados
Juicio de 44 49 38 40 45 53 48
expertos
Fuerza de ventas 39 38 38 46 41 40 29
compuesta
Anilisis
looks-like 30 22 26 32 32 36 29
Linea de 19 29 25 18 18 14 14
tendencia
Promedio mévil 15 24 17 17 14 10 11
Andlisis de 14 7 14 11 15 19 18
escenarios
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Tabla 2-30. (Continuacién)

técnicas empleadas.

, . Promedio C P L M NC NM
Técnica o
% (%, n=45) | (%, n=117) | (%,n=12) | (%,n=108) | (%,n=58) | (%,n=103)
Suav1zam1¢tnto 10 - 13 15 1 3 7
exponencial
Curvas de 10 18 11 10 8 7 8
experiencia
Modelos de
andlisis de 10 4 9 8 9 17 12
mercado.
Método Delphi 8 9 8 8 6 10 9
Regresion lineal 7 9 9 9 6 0 5
Arboles de 7 13 4 3 6 9 10
decisién
Simulacién 5 0 6 4 6 5 8
Sistema de 4 4 6 4 4 0 3
expertos
Otros 3 2 2 4 2 5 3
Regr.eslon no 5 5 1 5 3 5 1
lineal
Modelos de 2 0 0 1 2 3 3
difusién
Curvas
precursor 1 0 1 1 0 0 0
(Correlacién)
Box-Jenkins 1 2 2 2 2 0 0
Redes
Neuronales 0 0 0 0 0 0 0
Promedio del
ntimero de 2.80 2.83 2.83 2.84 3.00 2.75

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn (2002).
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Otras dos dimensiones claves del prondstico fueron analizadas por Kahn (2002): el
horizonte temporal y la medicién del error de estimacién. Al respecto, en la Tabla 2-31 se
resumen los resultados a nivel de cada categorfa analizada. La mayor precisién la obtiene
el mejoramiento de costos con el 71.6%, el mejoramiento del producto con el 64.9% y la
extension de linea con el 62.8%. En contraste, la categoria de productos nuevos al mercado
tuvo la menor precisién promedio con el 40.36%. Esta baja precisién sugiere que el pronés-
tico de productos nuevos para nuevos mercados es mds complejo que para productos nuevos
en mercados ya establecidos.

Se concluye que la complejidad del prondstico no se debe ni a la tecnologfa ni al pro-
ducto, sino al mercado objetivo. En cuanto al horizonte de tiempo, cuando se realiza un
prondstico para la categoria de productos nuevos al mercado, se estima una ventana superior
a las demds de 36 meses, y se considera el mejoramiento del producto la categoria con el
menor horizonte de 20 meses. Este comportamiento explica el grado de estrategia que debe
darse para cada categorfa de nuevo producto: entre mayor es el horizonte a pronosticar,
mayor es la complejidad de la estrategia requerida para posicionar el producto.

Tabla 2-31. Precisién y horizonte del prondstico de nuevos productos

Tipo de nuevo producto Pron?eﬂio ;ie Horizonte 'usa.tdo

precisién % en el prondstico
Mejoramiento en costos 71.62 (n=29) 21.15 (n=40)
Mejoramiento del producto 64.88 (n=45) 19.96 (n=102)
Extensiones de linea 62.76 (n=45) 20.84 (n=97)
Extensiones de mercado 54.33 (n=42) 23.58 (n=93)
Nuevas entradas en la categoria 46.83 (n=30) 34.56 (n=45)
Productos nuevos al mercado 40.36 (n=39) 36.08 (n=93)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn (2002).

La satisfaccion de la técnica utilizada también fue estudiada por Kahn (2002), teniendo
en cuenta una escala entre 1y 5, siendo 1 la que menos satisface y 5 la que mds satisface.
Tomando una muestra de 150 participantes, el autor concluye que el 8% estaba muy insa-
tisfecho con la técnica usada, el 45% estaba insatisfecho, el 27% tenia una posicién neutra,
el 19% estaba satisfecho y solo el 1% tenfa un grado de satisfaccion alta.
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Para Kahn (2002) existe asociacién lineal entre satisfaccion y precision, porque al lograr
las empresas una mayor precisién la técnica estard en plena satisfaccion con el usuario. El
andlisis estadistico demostré una significancia entre cinco de las seis categorias, no obstan-
te, los niveles de asociacidn no son fuertes en la medida en que el coeficiente de correlacién

lineal se ubica por debajo de 0.50. (Ver Tabla 2-32).

Tabla 2-32. Relacién entre precision y satisfaccion de las técnicas utilizadas

Tipo de nuevo producto Correlacién de Pearson
Mejoramiento en costos (n=29) 0.419**
Mejoramiento del producto (n=45) 0.230
Extensiones de linea (n=45) 0.302**
Extensiones de mercado (n=42) 0.345**
Nuevas entradas en la categoria (n=30) 0.367**
Productos nuevos al mercado (n=39) 0.257
Precisién promedio general (n=49) 0.391%**

Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Kahn (2002).
**P<0.05 ***P<0.01

De la investigacién de Kahn (2002) se concluye lo siguiente: el departamento de mar-
keting es el encargado de realizar los prondsticos con un alto grado de involucramiento,
en el que existe un sesgo para el prondstico de nuevos productos, debido al uso de técnicas
cualitativas e investigaciones de mercado,; las empresas utilizan mds de una técnica de pro-
néstico, en promedio entre 2 y 4 técnicas; la precisién de los prondsticos se reduce a medida
que aumenta su complejidad al considerar los factores externos a la empresa; y las empresas
de consumo tienen un horizonte de prondstico inferior al de las empresas industriales.

Para identificar la importancia del uso del software en el proceso de prondstico, Sanders
y Manrodt (2003) realizaron una encuesta a 2.394 empresas de Estados Unidos, con una
tasa de respuesta del 10%, es decir, 240 empresas respondieron la encuesta. El propésito era
identificar el tipo de software utilizado, el desempefio del software con el resultado final y
el grado de satisfacciéon con el mismo.
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Con respecto al uso, el 48.3% de las empresas utiliza hojas de célculo, el 24.6% software
desarrollado por la empresa, 10.8% paquetes disponibles comercialmente, 5.8% paquetes
desarrollados por proveedores especialmente disefiados para la empresa, y el 9.6% no utiliza
ningtn software. Una vez realizado el pronéstico, el 61.2% de las empresas lo ajusta en
funcién a las opiniones de la gerencia.

Con respecto a la satisfaccion del software, se concluye que las hojas de célculo y el sof-
tware desarrollado por la empresa, tienen alta insatisfaccidn para el 65% y 51%, respectiva-
mente; los paquetes que estdn disponibles comercialmente representan una mayor satisfacci
por sus usuarios, 51%, e comercialmente una mayor insatisfacci.riamente la encuestaén
para el 51%; mientras que el 60% respondid estar insatisfecho con el software usado. La
encuesta también identificé las caracteristicas que las empresas buscan cuando utilizan sof-
tware especializado, estas son: fécil de usar (85.8%), facil de interpretar (83.3%), el costo del
software (34.6%) y la generacién automdtica del pronéstico (13.8%)).

Con respecto al desempefio del prondstico utilizando un software particular, se analizé
la mécrica PEMA en un horizonte principalmente trimestral. Los prondsticos més precisos
se obtuvieron de los paquetes disponibles comercialmente (8.41%), mientras que los de
menor desempeno fueron aquellos desarrollados por proveedores (11%). El uso de software
permiti6 reducir el error de pronéstico, por ejemplo, en paquetes disponibles comercialmen-
te, en 6.7% con respecto al uso de hojas de célculo y en 17.2% cuando no se tiene ningin
tipo de software en la empresa. Cuando las compafiias deciden implantar un software el

PEMA se reduce en promedio del 10.2% al 9.0%.

Por su parte, Jain (2004) realiz6 una investigacion a grandes empresas para analizar el
tipo de modelo utilizado entre series de tiempo, regresién y métodos de juicio. Entre los
tres modelos, el que mds se utiliza es el de series de tiempo (71%), seguido de los modelos
de causa y efecto (19%) y los modelos de juicio (10%). Dentro de los modelos de series de
tiempo, los mds utilizados son: el promedio mévil y el andlisis de tendencia simple (65%), el
suavizamiento exponencial (25%), las series de tiempo de Box Jenkins (6%) y la descompo-
sicién de series de tiempo (5%). Dentro de los modelos de causa y efecto, los mds populares
son la regresion (74%), las técnicas econométricas (21%) y las redes neuronales (5%). Los
modelos de juicio mds utilizados son las encuestas a clientes (43%), las analogfas (24%), el

método Delphi (16%), la técnica Pert (13%) y el andlisis de difusién (4%).

Un estudio similar al de Mentzer y Cox (1984) es el de McCarthy, Davis, Golicic y
Mentzer (2006). Ellos estudiaron el cambio que han tenido las empresas norteamericanas
en cuanto a la importancia de los pronésticos en la toma de decisiones. En su concepto, un
mundo mds voldtil exige mejores herramientas de trabajo para adaptarse a los cambios, asi
como la evolucién de la tecnologfa de la informacién y de la comunicacién. Estos cambios
han llevado a la elaboracién de sofisticados algoritmos computacionales que han mejorado
el proceso de toma de decisiones y han beneficiado las dreas de recoleccién, organizacién y
presentacion de informacién numérica.
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La investigacién de McCarthy et al. (2006) se realizé con la misma metodologia de
Mentzer y Cox (1984) y Mentzer y Kahn (1995), es decir, mediante la aplicacién de una
encuesta a 480 empresas, esta vez enviada por correo electrénico, con una tasa de respuesta
del 18% (86 empresas). El 5% fue respondida por gerentes generales, el 12% por vicepre-
sidentes, el 50% por otros gerentes, el 28% por directores de departamento y el 5% por
analistas. Las 86 empresas en su mayoria pertenecian al sector manufacturero, y dentro de
este a la industria de bienes de consumo. Se tomaron empresas con niveles de ventas entre

US$101 millones y hasta US$5,000 millones y mds de 1,000 empleados.

En este estudio se muestra que las técnicas de pronéstico han cambiado muy poco en
el tiempo. Lo que realmente ha cambiado es la familiaridad con las técnicas cualitativas,
porque en 20 afios de andlisis se ha reducido con respecto a las técnicas cuantitativas. Por
ejemplo, Mentzer y Cox (1984) observan una familiaridad de las encuestas de expertos del
81% y McCarthy et al. (2006) de solo el 57%.

La encuesta muestra que las técnicas de prondstico se basan en dos variables: el hori-
zonte de tiempo y el sector en que se desenvuelve la firma. Por ejemplo, si el prondstico es
de corto plazo (menor o igual a tres meses) las técnicas mds utilizadas son: expectativas de
clientes, fuerza de ventas, suavizamiento exponencial, regresién y andlisis de tendencia. Si
por el contrario es de largo plazo (mayor a uno o dos afos), se utiliza preferiblemente el
juicio de expertos, la regresién y la fuerza de ventas. Resaltan el uso de software especia-
lizado en el desarrollo de métodos como la media mévil, con el 84%, y el suavizamiento
exponencial, con el 76%.

Los autores concluyen que las tecnologias de informacién, si bien han contribuido a
mejorar el proceso de prondstico, no han permitido lograr mayores porcentajes de preci-
sién, debido a la falta de conocimiento de los colaboradores en estos temas, a la ausencia de
incentivos para realizar esta funcién y al poco compromiso mostrado por la alta gerencia.

McCarthy et al. (2006) también realizan un resumen de las principales publicaciones
sobre temas de prondstico empresarial entre 1984 y 2001. En la Tabla 2-33 se presenta dicho
resumen con informacién de autores, fecha de publicacidn, tamano de muestra, poblacién
objetivo y tasa de respuesta de la encuesta, donde se incluyen estudios de caso realizados

para empresas de Estados Unidos, México, Egipto y Hong Kong.

Goodwin (2007) demuestra la importancia de realizar prondsticos y su estado actual en
las empresas de Estados Unidos. Cita tres publicaciones de 2006 sobre el tema: 7he evolu-
tion of sales forecasting management: A 20-year longitudinal study of forecasting practices, de
McCarthy, Davis, Golicic y Mentzer, ya comentada; Partnerships in training, de Merrick,
Hardin y Walker; y 7he impact of information sharing and forecasting in capacitated industrial
supply chains: A case study, de Byrne y Heavy.

De la primera publicacién, Goodwin (2007) concluye que el prondstico de ventas ha lle-
gado a ser menos preciso que en periodos pasados, debido a la reduccién de la familiaridad
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Tabla 2-33. Encuestas sobre prondstico entre 1984-2001

111

Fecha de Tamano de ., .. Tasa de
Autor . ., Poblacién objetivo
Publicacién | la muestra respuesta
Mentzer y Administradores de prondstico en o
Cox 1984 500 Estados Unidos. 32%
Sanders y Administradores de pronéstico en o
Manrodt 1994 500 Estados Unidos. 19.2%
Mentzer y Administradores de prondstico en 0
Kahn 1995 480 Estados Unidos. 43%
Lam 1996 295 Gerente]s o.peracmnales de 21%
empresas publicas de Hong Kong.
Durany 1998 1,000 Directivos de marketl_ng y ventas 5.4%
Flores de empresas mexicanas.
Mady 2000 48 Gerentes generales de una 76%
empresa manufacturera de Egipto.
Personal encargado de realizar
Klasen y 2001 590 prondsticos en las dreas de 20%
Flores marketing y produccién en
empresas canadienses.
Asistentes a la conferencia del
h h
Jain 2001 i\foi :rly Institute of Business Forecasting y i\foi ;y
cBistro Planning (IBF). cBIstro

Fuente: Elaboracion propia a partir de McCarthy, Davis, Golicic y Mentzer (2006).
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con las técnicas de prondstico y a la proliferacién de productos en el mercado, sin com-
prender las necesidades de la empresa. Ademds, la alta gerencia de las empresas no brinda
la capacitacién pertinente en los temas de prondstico ni los incentivos que se requieren para
estimular esta actividad|. La investigacién demostré que antes existfa un error de prondstico
promedio del 15%, la cual aumenté al 24%.

Por otro lado, se reconoce que las capacitaciones dejan ahorros tangibles a la empresa,
pues los participantes adoptan nuevas técnicas para estimar la demanda, al ucilizar he-
rramientas mds modernas y procesos con sistemas integrados, que permiten garantizar la
eficiencia en el prondstico y vincular en un sistema tnico todas las dreas de la empresa. En
este sentido, los resultados de Byrne y Heavy (20006, citado en Goodwin 2007) confirman
el ahorro que se obtiene al mejorar todo el proceso de prondstico en la empresa, si se utiliza
la mejor técnica de prondstico y se comparte la informacién de la demanda futura, lo cual
permite un ahorro en costos de hasta el 9.7%.

Con las tres publicaciones mencionadas, Goodwin (2007) confirma la inconsistencia en-
tre la evidencia empirica y la practica empresarial. Por un lado, se muestra el gran ahorro que
implica un eficiente proceso de prondstico, y por otro, la disminucién que reportan las em-
presas en cuanto a la precisién de los prondsticos, resultado de la falta de conocimiento de las
técnicas modernas de prondstico y del compromiso de la alta gerencia para motivar al staff.

En palabras de Goodwin (2007), es hora de pasar el mejoramiento del pronéstico a la
parte superior de la agenda, y de reconocer el papel crucial que una prediccién precisa des-
empena al ayudar a las organizaciones a alcanzar el éxito.

De acuerdo con una encuesta realizada a 144 asistentes a cinco conferencias interna-
cionales en Estados Unidos, y a cinco personas encargadas de realizar prondsticos en igual
numero de empresas, Fildes y Goodwin (2007) describen tres aspectos y once recomenda-
ciones que caracterizan el juicio al hacer prondsticos. Los tres aspectos son: cudndo utili-
zarlos, cédmo utilizarlos y cémo dar evidencia de si el método es efectivo o no. Las 11 reco-
mendaciones tienen como objetivo mejorar la precision del pronéstico, dada su importancia
para las empresas. En efecto, el 89.5% de los participantes estuvieron de acuerdo en que la
principal dimensién de los prondsticos es el mejoramiento de la precisién.

También se indagd sobre la frecuencia con la que se realizan los pronésticos. El 67.8%
respondié de manera mensual, seguido del periodo semanal con el 30.9%. Segun los par-
ticipantes, realizar ajustes de juicio a los prondsticos cuantitativos mejoran la precision: el
41.9% indic6é que su PEMA mejora de 5 a 10 puntos porcentuales, el 24.2% que mejora
entre 0 y 5 puntos porcentuales, y tan solo el 6.5% que el juicio reduce la precisién del
prondstico.

En cuanto a los aspectos y principios a considerar cuando se hacen los prondsticos en
la empresa, a partir de sus hallazgos, Fildes y Goodwin (2007) elaboran recomendaciones
para mejorar el proceso de prondstico, las cuales se describen en la Tabla 2-34.
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Tabla 2-34. Recomendaciones para mejorar el proceso de prondstico utilizando el juicio

El “juicio” a la hora
de hacer pronésticos

Recomendaciones

:Cudndo utilizarlos?

Se deben preferir métodos cuantitativos en vez de cualitativos. Cer-
ca del 75% de los prondsticos se apoya en métodos estadisticos, no
obstante, el 24.8% utiliza exclusivamente los métodos estadisticos y

el 25.1% el solo juicio.

Se sugiere realizar ajustes subjetivos al método cuantitativo. El
33.7% de los encuestados utiliza métodos cualitativos para ajustar la

cifra del prondstico desarrollado mediante técnicas estadisticas.

Se debe ajustar el pronéstico para considerar eventos esperados en el
futuro. El 34% de los encuestados indica que el juicio en sus deci-
siones es muy importante dentro de la empresa. Entre las principales
razones estdn: las actividades de promocién y publicidad (48.3%),
los cambios de precio (44,3%) y la existencia de dfas festivos y fe-
riados (37.6%). De otra parte, el 52.3% de los participantes sefiala
que el gerente cambia la cifra de pronéstico, y en menor proporcién

(28.2%) lo hace sin consultar con el encargado del prondstico.

sC6émo usar el
juicio?

Se debe justificar la cifra de pronéstico antes de la entrega final. Este
principio permite reducir los nimeros ineficientes y poco creibles
del 85% al 35%. Ademds, las medidas de precisién del pronéstico
como el PEMA se reducen en promedio del 10% al 3.6%. Cerca del
63.8% de los encuestados justifica por escrito los ajustes hechos a los

pronosticos.

Se deben utilizar procedimientos documentados para integrar los

métodos cuantitativos con el juicio.

Se deben combinar pronésticos de diferentes métodos para mejorar
la precisién del prondstico. Esto se justifica ya que la informacién
histérica disponible se utiliza y ajusta de manera diversa, segin la

técnica empleada de prondstico.

Si se combinan técnicas de prondstico, se debe iniciar con una
misma ponderacién. Cerca del 17% de los participantes utiliza un
promedio simple de las técnicas estadisticas y de juicio para realizar

el pronéstico.
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Tabla 2-34. (Continuacién)

El “juicio” a la hora

Rees Recomendaciones
de hacer pronésticos

e Sedebe comparar el desempefio anterior de varios métodos de pro-
néstico. Cerca del 44.3% de los participantes lleva un historial del
desempefio de sus técnicas de prondstico y reconoce la importancia
de los ajustes de juicio a las técnicas cuantitativas, que en promedio

mejoran la precisién de sus prondsticos.

e Sedebe disenar un proceso que permita la retroalimentacién de los

pronosticos.
:Cémo evaluar o Se deben utilizar métricas de error que se ajusten a la escala de me-
la efectividad del . . ,
C dida de las observaciones. Segtin la encuesta, cerca del 44.3% de los
juicio?

participantes utiliza el PEMA seguida del DMA con el 35.6%. Las
empresas utilizan las métricas de error principalmente para mejorar
el desempefio de la cadena de suministro, y en particular, los niveles

de inventario y la prestacién de servicios.

*  Sedeben utilizar multiples medidas de precisién del prondstico.
No existe una medida de error que dé un diagnéstico completo de
precisién, de esta manera emplear multiples medidas permite evaluar
diferentes aspectos del desempeno. El 30.2% de los participantes
utilizan varias medidas de error, mientras que el 26.2% no las tiene

€n cuenta en su empresa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes y Goodwin (2007).

Un estudio a nivel macro, realizado por Elliott y Timmermann (2008) concluye que
ninguna técnica de prondstico es dominante y la eleccién de un mérodo particular depende
de la situacién actual, la cual debe reflejar las necesidades del prondstico, la informacién
disponible y la experiencia del pronosticador en el uso de las técnicas que existen.

Aunque el pronéstico no es la solucién a todos los problemas de la economia y las fi-
nanzas, es con frecuencia la mejor alternativa cuando se desea evaluar el futuro y se cuenta
con diversas fuentes de informacidn. Segtin Elliott y Timmermann (2008) existen métodos
muy complejos que tienden a perjudicar la comprensién de los resultados y su aplicacidn,
sin embargo, son mds las bondades que brindan estos como herramienta que contribuye
a obtener informacién de eventos futuros bajo incertidumbre. En este sentido, Elliott y
Timmermann (2008), con base en su experiencia, elaboran siete recomendaciones a tener
en cuenta cuando se planea realizar prondsticos. (Ver Figura 2-12).
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Figura 2-12. Recomendaciones a considerar cuando se hacen prondsticos

Los objetivos del pronéstico deben considerar todas las etapas de este

[ proceso

Especificacion, estimacién, validacién y seleccion del “mejor” modelo, a partir de las diferentes métri-
cas de precision.

— La orientacidén de la teoria es importante en el proceso anterior

Ademids de ayudar en funcién del objetivo y de la eleccién del modelo de ajuste segtin la informacién
disponible, esta servird para seleccionar el tipo de variables independientes e imponer restricciones en
el largo plazo, que podrian reducir el error de estimacién de los pardmetros.

— Los modelos de series de tiempo con frecuencia tienden a ser inestables

Por ello, no debe esperarse siempre que aquellos que se utilizaron en el pasado sigan vigentes en perio-
dos posteriores.

La eleccién del horizonte temporal de la serie es importante para el

[ desarrollo del pronéstico

Se preferird una serie que incorpore todos los factores de inestabilidad, no importa si la serie es de cor-
to o largo plazo, lo importante es que capture aquellos cambios que afectaron la estructura de la serie,
cambios que por lo general provienen del entorno externo.

115

Una de las alternativas de pronéstico es combinar entre técnicas causales

[ y de series de tiempo o la integracién entre ellas

Esto se debe a que dicha combinacién ha demostrado reducir la incertidumbre de los modelos y mejo-
rar el desempefio del prondstico.

Identificar variables importantes de acuerdo con el contexto, la teoria y

[ consideraciones a priori

El sobreajuste del prondstico es una de las mayores preocupaciones de los encargados de realizar los
prondsticos, debido a que la informacién que se dispone en el corto plazo dificulta encontrar relacio-
nes de causalidad entre variables. La inclusién de nuevas variables al modelo de pronéstico en muchos
casos se hace para reducir los errores de estimacién de los pardmetros; por ello, lo ideal es que estas
variables deben estar justificadas antes de su especificacién en el modelo.

— Outliers

Es importante reconocer y evaluar los valores atipicos de las variables, ya que por lo general dichos

valores pueden generar grandes diferencias entre el desempefio de varios modelos de prondstico.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Elliott y Timmermann (2008).
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Por tltimo, la Corporate Resources Management (2008) aplicé una encuesta en México
con el objetivo de “identificar la situacién actual de algunas técnicas y herramientas con
relacién a los temas de Pronésticos, Administracién de la Demanda y el proceso de Ven-
tas y Operaciones” (p.2). Aunque no se menciona el tamafo de muestra, concluye que las
empresas utilizan dos métodos genéricos de pronéstico: agregacién (10%), en el cual cada
agencia pronostica sus ventas y el resultado se consolida; y desagregacién (50%), en el cual
la alta gerencia establece el volumen de ventas y este se distribuye entre los diferentes puntos
de venta. E1 40% de las empresas utiliza un método combinado.

En cuanto a las herramientas técnicas utilizadas para generar los prondsticos, el 36.7%
menciona algtin software especializado, el 53.3% hoja de cdlculo y el restante 10% la expe-
riencia. A juicio de los autores, “es posible que mucha de esta situacién se deba al paradigma
de que una solucién de prondsticos es complicada y requiere de un “genio” de pronésticos
para su manejo” (p. 4). Otro aspecto evaluado fue cémo las empresas “se protegen” ante la
incertidumbre del pronéstico, en el sentido de la seguridad en cuanto a las existencias de
producto; el 43.3% sefiala utilizar formulas conocidas para ello, el 20% agrega un porcenta-
je dado por la experiencia, el 23.3% se cubre aumentando los dias de suministro y el 13.3%
no utiliza ningtin método formal.

Un estudio posterior de esta misma compaifa, hecho para 74 empresas, entre diciembre
de 2009 y enero de 2010, denominado “Diagndstico de la Administracién de Prondsticos
Empresariales en México”, da un mayor alcance a su investigacién. Concluye lo siguiente:
el horizonte de prondstico mds comun es el mes (83.3%), seguido del trimestre (47.2%) y
el afo (38.9%). Los métodos mds usados para pronosticar son los promedios (48.5%), la
tendencia simple (39.4%) y el suavizamiento exponencial (36.4%); a un nivel inferior se
encuentran la técnica de regresion (18.2%), la construccién de escenarios (18.2%) y los
modelos ARIMA (15.2%). Para el 27% de las empresas, es el drea de logistica la que hace
los pronésticos, seguida del departamento de prondsticos (22%), operaciones y produccién
(20%) y el 4rea de planeacidn estratégica (20%). Solo el 8% afirma que es el drea de marke-
ting y el 3% el de finanzas. Mds de la mitad de las empresas dedican dos personas o menos
a la funcién de hacer prondsticos, y un 16% mds de seis personas. El software més utilizado
es el SAP (31.3%), seguido de Excel (28.1%) y de Forecast Pro (25%); solo el 6.3% men-
ciond no tener algin software para hacer prondsticos. El 52% afirma revisar el prondstico
de manera mensual y el 35% una vez por semana; a mayor tiempo menor frecuencia de
revisiones. El apoyo a la funcién del prondstico ha aumentado, y entre los niveles de mucho

apoyo (43%) y algo de apoyo (52%), estd el 95%.

Con las investigaciones de Goodwin (2007), Fildes y Goodwin (2007) y los estudios de
la Corporate Resources Management (2008-2010) hechos para México, se termina el ciclo de
andlisis comparativo de las diferentes dimensiones del pronéstico y su aplicacién en la empresa.

La investigacion reciente, publicada en revistas cientificas indexadas, se ha centrado
principalmente en el andlisis de casos, de nuevas metodologias de pronéstico y en cémo
mejorar la precisién del mismo. En este sentido, a continuacién se resume el estado de la
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investigacion sobre prondstico empresarial, con base en tres de las mds importantes revistas
cientificas internacionales: International Journal of Forecasting (IJF), Journal of Forecas-
ting (JoF) y Journal of Business Forecasting. En la Tabla 2-35 se detalla para cada publi-

caci6n la siguiente informacidn: el autor o autores, el afio de publicacién, el nimero de la

revista, el volumen, el titulo del articulo y un breve resumen del tema.

Tabla 2-35. Resumen publicaciones de prondstico empresarial en publicaciones cientificas

indexadas (2010-2015)
Ano,
Numero de
Autor . Titulo Tema
revista,
Volumen
ste documento analiza e
Este d t liza el
procedimiento y el modelo
ara el pronéstico de demanda
| tico de d d
de piezas para una empresa.
Bayesian . .
Yelland, ) Debe incorporar variables de
o 2010. 26,2. | forecasting of parts .
Phillip. J J mercado para realizar el pro-
eman , . . .
néstico, a partir de considerar
la volatilidad del sector y su
influencia en la eficiencia de la
cadena de suministro.
. ., | Los autores demuestran con
Forecasting clients o
vionss H dos estudios cémo puede cam-
reactions: How . ., .
. biar la percepcidon del cliente
International Jodbauer, does the perception .
f | Barbara. Jonas, | 2011, 27,1 of strategic ante los consejos de asesores
Journal o : > > Eh e & comerciales, dependiendo de
Forecasting Evas. behavior influence . .
h } y cuatro caracteristicas: posicién
e acceptance o :
. aboral, competencia, benevo-
v laboral tencia, b
advice: .. .
lencia e integridad.
n esta publicacidn, la revista
En esta publ 1 t
se divide en dos secciones:
prondstico con redes neuro-
Special Special Section: | nales e inteligencia computa-
ecia . . L . .
Sp . 2011,27, 3. Tourism cional y pronéstico aplicado
ection . .

Forecasting al sector turismo. Para esta
ultima seccién se hace una
exhaustiva investigacién acer-
ca del sector.
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Tabla 2-35. (Continuacién)

Ano,
Numero de
Autor . Titulo Tema
revista,
Volumen
Modeling the En este documento se articu-
Krishnan, demand and supply | lan las tendencias de mercado
Trichy. Fen, 2011274 in a new B2B- | de corto plazo con el pronds-
Shanfey. e upstream market | tico y la planificacién de largo
Beebe, Tony using a knowledge | plazo, en empresas que tienen
updating process | un tipo de comercio B2B.
Este articulo es un estudio
de caso sobre la seleccién del
. método de prondstico para la
Acar, Yavuz. Forecasting method odep P
e reduccién de los costos totales
Gardner Jr, 2012,28,4. selection in a .
.| enla cadena de suministro,
Everette. global supply chain . .
teniendo como criterio los
costos totales y el servicio al
cliente.
En este articulo se realiza un
International modelo ARIMA para explicar
Journal of Forecast errors el proceso de la demanda, con
Forecasting Aji, and inventory el propésito de identificar las
Mohammad. performance relaciones entre el desempeno
2012,28.,4. , . .
Boylan, John. under forecast | del pronéstico y los niveles
Syntetos, Aris. information de inventario. Se muestra
sharing cémo pueden interactuar las
previsiones con el control de
inventarios.
Los autores se preguntan si el
prondstico a nivel de detalle
. SKU, se puede mejorar con
Do statistical B P ) .
) la inclusién de una variable
. Jorecasting models .
Franses, Philip. que capture el conocimiento
Sfor SKU-level
Legerstee, 2013, 29,1. de expertos. Se demuestra
; data benefit from .
Rianne. ) . que aquellos pronésticos que
including past . b
tienen un pobre desempeno,
expert knowledge?

podrian utilizar el juicio
para mejorar la precision del
modelo.




Capitulo I1. Planificacion Estratégica y Prondstico: Marco edrico y Estado del Arte

Tabla 2-35. (Continuacién)

Ano,
Numero de ,
Autor X Titulo Tema
revista,
Volumen
. Se analiza la precisién de los
Analysis of . p
Trapero, Juan. : ajustes gerenciales cuando
Jjudgmental . .
Pedregal, . . existen promociones, para lo
. > 2013, 29,2. adjustments in . R
Diego. Fildes. cual se utiliza el andlisis de
the presence of | . y
Kourentzes. . intervencién y los modelos de
promotions ., .
funcién de transferencia.
Measurin . .
. g Los autores intentan medir la
forecasting . .
exactitud de los ajustes que
Davydenko, accuracy: The case 1o se incluven en el caleulo
Andrey. Fildes, | 2013, 29,3. of judgmental o Y
g estadistico, pero que se con-
Robert. adjustments to d | auste elobal del
sideran en el ajuste global de
SKU-level demand . ) &
prondstico.
Sorecasts
Boylan, Jhon.
Goodwin, Este documento demuestra la
Paul. Moham- ... . | importancia de la replicacién
Journal of . Reproducibility in | . P 3 i P
. madipour, 2015, 31, 1. . cientifica de los métodos de
Forecasting forecasting research o . ,
Maryam. prediccién en diferentes dreas
Syntentos, del conocimiento.
Aris.
Do experts’
] Los autores proponen una
. adjustments on , , .
Franses, Philip. metodologia estadistica para
model-based . A
Legerstee, 2010,29.3 probar si los ajustes de los ex-
; SKU-level forecasts . .
Rianne. . pertos mejoran la precision de
improve forecast o
. los modelos de pronéstico.
quality?
. Se describe una nueva meto-
Nonlinear , o
Trapero, Juan. o dologia basada en técnicas de
. identification Lo .
Fildes, Robert. ] estimacién de pardmetros para
2011, 30,5. of judgmental . . .
Davydenko, identificar comportamientos
Andre Jorecasts effects at no lineales en los ajustes de la
y SKU level )

gerencia.
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Tabla 2-35. (Continuacién)

Ano,
Numero de
Autor X Titulo Tema
revista,
Volumen
Se estudia el comportamien-
to del prondstico cuando se
R realiza una retroalimentacién
Legerstee, Do Experts’ SKU ’
Journal of - para lo cual se compara la
F i Rianne. 2014, 33,1. Forecasts Improve téenica de | . .
orecastin . écnica de los expertos, antes
8 Franses, Philip. after Feedback? A p o y
después de capacitaciones, y la
técnica usada por programas
automatizados.
Managin . .
_g 4 Realiza un estudio de caso
Stawicki Forecasting And bre el ‘st | i
awicki . sobre el pronéstico y la gestién
’ 2010, 29,1. Inventory With . P . y g.
Robert . . de inventarios cuando existe
Little Information: | | o
informacién limitada.
A Case Study
Explica cémo debe relacionar-
. se el departamento de marke-
Role of Marketing | . P .
ting y el estudio de mercado,
Brumbaugh, and Market .
2010, 20,2. . para ayudar al pronosticador
Sara Research in . . o
Forecastin a incorporar informacién que
8 beneficie el resultado final del
Journal of prondstico.
Business
Forecasting . .
L Describe la manera de iden-
How to Minimize | o
. ... | tificar las caracteristicas que
Inventory Liability istent P
. . son consistentes cuando se
Pandey, Vivek | 2011,30,1. by Managing . .
. subestima o sobreestima el
Promotional rondsti ra product
onéstico para productos que
Forecasts b b . ,p 4
son de promocién.
Describe los cambios pro-
ducidos en la vida de nuevos
. Sales Forecasting of | productos, asi como los pasos
Pizzano, . K L.
2011, 30,2. | Products with Very | a seguir para el pronéstico de
Rudoplh ) o
Short Life Cycles | la demanda, con énfasis en

aquellos productos que tienen
un ciclo de vida corto.
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Tabla 2-35. (Continuacién)

Ano,
Autor Numfaro = Titulo Tema
revista,
Volumen
) Describe la manera de pro-
ii:jii;‘f;;j nosticar un producto que se
Glass, Victor. Declining Product: encuf:ntra e .la dltima fas?
Zhene. Yun 2012, 31.1. Case Studly of a del ciclo de vida. Se combinan
& ’ Te/ecommz)t/n o dos técnicas de prondstico:
tions Pro a,’ulct EGARCH-M con el asesora-
miento de expertos.
El tema central es la plani-
ficacién de la demanda y el
) prondstico de bienes de con-
Bower. Patrick 2012-2013, Fo;f::;z:li f\rfew sumo. Se analiza la dificultad
web ’ 31. 4 Consumer Goods | <% la prediccién de los bienes
de consumo empacados y los
errores de prediccion en la
] Lof planificacién de la demanda.
ournal o
Business
Forecasting
The Art and Se analizan los pasos a seguir
Kelleher, 2012-2013, Science of para el éxito de un producto
Michael. 31. 4 New Product en el mercado antes de su
Forecasting lanzamiento.
Mediante diagramas se analiza
la precisién del pronéstico y
What Is the Cost | el impacto en la empresa de
Singh, Sumit 2013, 32,1. of Your Forecast | los KPI (Indicadores clave de
Error? desempeno) en délares. Se

concluye que, en general, estas
no consideran dicho impacto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las tres publicaciones cientificas indexadas mds importantes

de prondstico empresarial.
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2.4 Relevancia de la investigacién sobre
prondstico: andlisis de las principales
publicaciones de referencia

Por tltimo, con el fin de mostrar la relevancia, la pertinencia e importancia del pro-
néstico empresarial como tema de investigacidn, a continuacién se presenta un resumen
del articulo “The Forecasting journals and their contribution to forecasting research: Citation
analysis and expert opinion”, escrito por Robert Fildes en 2006 para el periodo 1980-2004.
Fildes (2006) realiza un andlisis exploratorio de tres de las principales revistas de pronéstico
en el mundo: IJF, JoF y Applied Economics, que tiene como uno de sus propdsitos, medir
su contribucién a la investigacion sobre el tema. El andlisis se realizd a partir de tres carac-
terfsticas: nimero de citaciones, percepcion de los expertos y contenido de los articulos con
mayor influencia.

En la Tabla 2-36, se muestran las publicaciones cientificas comentadas atrds para el pe-
riodo comprendido entre 1980 y 2004. En su orden, las tres mds importantes son IJF, JoF y
Applied Economics, con un nimero promedio de articulos publicados durante el horizonte
de andlisis de 44.5, 36.6 y 12.1, respectivamente. También, mediante la bisqueda persona-
lizada de palabras claves como previsidn y prondstico, se encuentran promedios similares de
44.4, 36.6 y 16.6 publicaciones, respectivamente. En cuanto al nimero promedio de citas
por articulo, las dos primeras publicaciones, con 6.9 y 7.4, respectivamente, son importan-
tes junto con otras, que incluso presentan mejores indicadores. Se muestran en la misma
tabla, otras publicaciones cientificas importantes, las que si bien no son especializadas en
temas de prondstico, publican investigaciones de tipo empresarial relacionadas con las dreas
funcionales de finanzas y marketing, y especializadas en temas de estadistica y econometria,
entre otras.

En resumen, las dos primeras publicaciones cientificas descritas en la Tabla 2-36 (IJF
y JoF), demuestran el éxito de las publicaciones especializadas en los temas de prondstico,
medido a través del nimero de articulos elaborados en el periodo de andlisis y la calidad de
los mismos, medida a través de la media y la mediana de citas realizadas por articulo y por
el niimero de articulos altamente mencionados.
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Tabla 2-36. Descripcién de las publicaciones sobre prondstico (1980-2004)

Letters

Articulos Articulos P di Medi
sobre (bisqueda ro.me 0 € ’1ana Ndmero
. et de citas por | del ndmero ,
Revista pronéstico de palabras articulo: de citas por | ™48 alto de
cientifica promedio por claves, (1980-20 0 4 articulﬂ: articulos
ano pronéstico y ) citados
(1980-2004) | prediccién) (1980-2004)
International
Journal of 44.5 44.5 6.9 2 23
Forecasting
Journal of 36.6 36.6 7.4 2 33
Forecasting
Applied 12.1 16.3 1.7 1 0
Economics
Journal of
American 11.8 224 15.3 9 33
Statistical
Association
Technological
Forecasting
and Social 10.7 11.9 3.2 1 1
Change
European
Journal of 10.6 175 37 2 2
Operational
Research
Journal of
Business and 7.9 8.5 12.9 5 18
Economic
Statistics
Journal of 77 8.7 15.3 5 22
Econometrics
Economics
7.6 10.2 3.2 1 2
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Tabla 2-36. (Continuacién)

Research

Articulos Articulos Promedi Median
sobre (basqueda o. edio € , ana Ndmero
. et de citas por | del ndmero ,
Revista prondstico de palabras articulo: de citas por mas alto de
cientifica promedio por claves, (198020 0 4) artl’cul?) . articulos
afio pronéstico y 00 citados
(1980-2004) | prediccién) (1980-2004)
IEEE
Transactions 7.2 19.9 154 8 23
on Power
Systems
Managament 5.7 12.6 174 8 16
Science
Journal of the
Operational
Research 5.6 8.9 39 2 3
Society
Journal of
Monetary 7.1 71 15.9 8 26
Economics
Omega-
International
Journal of 4.8 6.9 4.0 2 0
Managment
Science
Journal of
Accounting 4.3 6.4 10.7 6 10
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Tabla 2-36. (Continuacién)

Research

Articulos Articulos Promedio Mediana
sobre (basqueda . ) Niimero
. et de citas por | del ndmero ,
Revista prondstico de palabras articulo: de citas por mas alto de
cientifica promedio por claves, (198020 0 4) artl’cul?) . articulos
afio pronéstico y 00 citados
(1980-2004) | prediccién) (1980-2004)
Review of
Economics 4.2 8.1 10.8 6 9
and Statistics
American
Journal of 40 7.8 5.9 3 5
Agricultural
Economics
Journal of 3.6 13.9 245 11 20
Finance
Journal of
Marketing 3.5 8.0 14.7 9 15
Research
Accounting 34 105 7.3 5 4
Review
Electric Power
Systems 3.1 8.5 3.0 2 0
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Tabla 2-36. (Continuacién)

Sociology

Articulos Articulos Promedi Median
sobre (basqueda o. edio € ) ana Niimero
. et de citas por | del ndmero ,
Revista prondstico de palabras articulo: de citas por mas alto de
cientifica promedio por claves, (198020 0 4) artl’cul?) . articulos
afio pronéstico y ) citados
(1980-2004) | prediccién) (1980-2004)
Journal of
Futures 3.1 5.3 4.9 3 1
Markets
Interfaces 2.9 5.4 5.3 2 2
Fuzzy Sets 2.9 7.9 13.4 7 6
and Systems
Journal of
Accounting 2.3 6.1 22.1 105 12
and
Economics
Journal of 2.2 3.7 20.5 9.5 8
Business
American
Journal of 1.7 3.3 13.0 4 2
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Tabla 2-36. (Continuacién)

Articulos Articulos Promedio Mediana
sobre (basqueda . ) Niimero
. et de citas por | del ndmero ,
Revista prondstico de palabras articulo: de citas por mas alto de
cientifica promedio por claves, (198020 0 4) artl’cul?) . articulos
afio pronéstico y 00 citados
(1980-2004) | prediccién) (1980-2004)
European
Economic 1.7 6.5 16.2 5 4
Review
Journal of
Money Credit 1.7 4.2 8.2 3 3
and Banking
International
Economic 1.6 2.7 13.7 7 5
Review
Econométrica 1.5 3.1 17.2 12 10
Journal of
Regional 1.0 2.5 10.9 7 1
Science
Journal of
the Royal
Statistical: 1.0 2.8 17.1 3.5 3
Society Series
A

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes (2006).
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La Tabla 2-37 muestra de manera detallada en la primera fila, el nimero de articulos
publicados en dos horizontes temporales, 1982-1988 y 2001-2004, para las dos principales
revistas especializadas en los temas de prondstico. Las siguientes tres filas muestran las dife-
rentes dreas temdticas en que se han centrado las publicaciones, en especial, en los enfoques
e hipétesis para tratar el tema como linea de investigacion; el porcentaje de articulos escritos
en esta direccion es del 65%.

Tabla 2-37. Temas acerca de la investigacién de métodos de prondsticos (1982-2004).

International International
Journal of Journal of
. Journal of . Journal of
Forecasting et Forecasting Ieriarci TOTAL
(1982/1985) ' 19g5/1088) = 20012009 | 5001/2004)
Nimero total de 114 132 136 176 558
articulos

Area temitica , L. L, . ..
y % de articulos en las publicaciones cientificas indexadas de prondstico.

métodos
Multiples hlP,OtCSlS o 50.9 58.3 53.7 62.5 57.0

valoracién
Multiples hipétesis 26 45 0.7 1.7 2.3

con condiciones

Articulos que
se limitan a una 7.9 3.0 10.3 2.8 5.7
contribucién tedrica

Aspectos de la

7.9 3.8 0.0 2.8 3.4
empresa
Comportamiento 7.0 45 37 74 5.7
del predictor
M¢étodos de
comparacién de 9.6 10.6 6.6 8.5 8.8

pronoésticos
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Tabla 2-37. (Continuacion)

International International
Journal of Journal of Journal of Journal of
Forecasting F:::,ca:ti(r)lg Forecasting Fo:::casting TOTAL
(1982/1985)  19g5/1088) = 20012009 | 5001/2004)
_ Seriesde 34.2 22.0 30.1 24.4 27.2
tiempo-univariado
Modelos
multivariados y 15.8 27.3 25.7 17.6 21.5
de causalidad
M¢étodos de juicio 14.0 8.3 3.7 8.0 8.2
Mécodos 0.9 3.0 272 18.8 13.4
computacionales
M¢étodos combinados 6.1 3.0 2.9 3.4 3.8
Incertidumbre 5.3 7.6 18.4 11.4 10.9

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes (2006).

De la fila cinco a la siete los temas se relacionan con aspectos de la empresa y la metodo-
logia para evaluar el desempefio de los prondsticos, desarrollada a partir del andlisis de sig-
nificancia estadistica de los estimadores. Se destaca la caida en la participacién de los temas
empresariales en las investigaciones, con porcentajes acumulados de 11.7% en el periodo

1982-1988 a 2.8% en el periodo 2001-2004. (Ver fila 5).

De la fila ocho hasta el final se describen los diferentes métodos de prondstico analizados
en las publicaciones cientificas indexadas, donde se muestra que el método mds estudiado ha
sido el de series de tiempo univariado. También se observa el cambio positivo que ha tenido el
uso de las computadoras en el perfodo 2001-2004 (fila 11), en contraste con el periodo 1982-
1988, que presenta porcentajes acumulados que pasaron del 3.9% al 46%, respectivamente.
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La Tabla 2-38 muestra la importancia de las publicaciones en libros de texto (1976-

2001), y resefia datos como: el autor del libro, el afo de publicacién, el titulo, el tema y
el nimero de veces que se ha citado. Los dos textos mds analizados han sido: Time Series

Analysis, Forecasting and Control de Box y Jenkins en 1976 con 6,406 veces y Diffusion of

Innovations de Roger, E.M. en 1995, con 1.696 citas. Con este resultado se demuestra la
importancia que ha tenido el andlisis de las series de tiempo univariado y multivariado en
las publicaciones con respecto al tema de pronésticos. En conclusion, por tipo de libro, los
mds importantes han sido: de texto tradicionales, el de Makridakis (1983) y Armstrong, J.S
(2001); de referencia, el de Box y Jenkins (1976) y Granger, CW.J. y Newbold, P (1986); y
de investigacion, el de Lahiri y Moore (1991) y Stock y Watson (1993).

Tabla 2-38. Calificacion de expertos de los libros mds influyentes en el tema de prondstico.

Nimero
Autores Ano Titulo Tema de. veces
citado
(IST)
Kahneman, Judgment Under
D. Slovic, P, y 1982 Uncertainly: Heuristic Juicio. 360
Tversky, A and Biases.
Box, G.E.P. y 1976, Time Serz? Analysis, Serle.s de tiempo Mul—/
Jenkins G.M 1994 Forecasting and tivariado: metodologia 6.406
’ Control. ARIMA
) . Innovaciones (Choques
Granger, C.W.]. Forecasting Economic: .
v Newbold, P, 1986 Time Series. externos) en libro de 972
texto.
Forecasting Structural Fundamentos hacia el
Harvey, A.C 1989 Time Series Models and v delai ol 841
the Kalman Filter. modetae espaciat.
Revisién tedrica de
todos los aspectos
Armstrong, J.S 2001 Prmczple's of relac‘lc?l/lados con la 66
Forecasting. previsién. Se centra en
el mejoramiento de la
precision.
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Tabla 2-38. (Continuacién)

Nidmero
Autores Ano Titulo Tema de. veces
citado
(IST)
Examina aspectos que
Lahiri, K. y Leading Economic afectan el pronost}co del
Moore. G 1991 Indicat ciclo de los negocios, un 33
001e, - naneators. enfoque basado en indi-
cadores lideres.
Makridakis, S, 1983,
etal. 1998
Forecasting: Methods Fundamentos y princi- 419
and Applications. pios en libro de texto.
Makridakis and
Whelwright 1978
Construccién de mode-
los con una propuesta
Clements, M.D. 1998 Forecasting Economic: para explicar las fallas y 68
y Hendry, D.E. Time Series. las posibles mejoras en
el momento de pronos-
ticar.
No se enfoca en los
pronésticos, sino que
. propone mediante mo-
Rogers, E.M. 1995 [DnZZZ:iZ;;f delos, una explicacién 1.696
' para la difusién de las
innovaciones en las
organizaciones.
Stock, | Business Cycles, inzestlgarn;levl(i); Te-
oce )y 1993 Indicators, and 008 para reattzar 42
Watson, M.V. Forecasti prondsticos y analiza el
orecasiing. ciclo de los negocios.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes (2006).
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La Tabla 2-39 y la 2-38, describen las publicaciones mds influyentes en el tema de pro-
nésticos desde 1982 hasta 1989. Las tres mds importantes en la dimensién técnica de los
prondsticos han sido: (a) “Cointegration and error correction: representation, estimation and
testing”, Econométrica, escrita en 1987 por Engle y Granger y citada al menos 3.110 veces,
cuyos autores fueron galardonados con el Nobel de Economia en 2004; (b) Statistical analy-
sis of cointegration vectors, J. Economic Dynamics y Control, escrita por Johansen en 1988,
con 1.921 citaciones; y (c) “Autoregressive conditional heteroskedasticity with estimates of the
variance of United Kingdom inflation, Econométrica, escrita por Robert Engle en 1982, con
1.761 citaciones. Vale la pena mencionar que, si bien cuatro de las diez publicaciones no
tratan directamente los temas de prondstico, estas fueron escogidas debido a su destacada
influencia en el tema.

Tabla 2-39. Clasificacion de los expertos sobre los articulos mds influyentes en el tema de prondstico
(1982-1989).

Nimero de
Autores Ano Titulo veces citado
(IST)
Cointegration and error correction:
Engle, R. y Granger, CW.]. 1987 representation, estimation and testing, 3.110
Econométrica.
Autoregresive conditional
Engle, R. 1982 heterosk'edamczty u'/zt/a estimares of 1761
the variance of United Kingdom
inflation, Econométrica.
Gardner, E. 1985 Exponential .vm.ootbzng- the state of 99
art, J. Forecasting.
Bollersley, T. 1986 Generalised autoregressive com'lztzamzl 1147
heteroskedaticity, J.Econometrics.
Empirical exchange rate models of the
Meese, R. y Rogoff, K 1983 seventies: do they fit out of sample?, ] 462
International Economics.
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Tabla 2-39. (Continuacién)

Makridakis, S.

evaluation, Management Science.

Numero de
Autores Ano Titulo veces citado
(IST)
Statistical analysis of cointegration
Johansen, Soren. 1988 vectors, J. Economic Dynamics y 1.921
Control.
The accuracy of extrapolative (time
Makridakis, S. et al 1982 series methods): results of a forecasting 353
competition, J. Forecasting.
Forecasting International growth
Zellner, A. y Hong, C. 1989 rates using Bayesian shrinkage and 44
other procedures, J. Econometrics
Forecasting and testing in co-
Engle, R.F. y Yoo, B.S. 1987 . . 580
integrated systems, J. Econometrics.
Hogarth, R M.y 1981 Forecasting and planning:an 177

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes (2006).

En la Tabla 2-40 se describen los articulos mds citados desde 1982 y hasta 1998 en el
JoF y IJE. Se resefia de cada uno, el autor o autores de la publicacién, el titulo, el afio de
publicacion, el nimero de veces que ha sido citado y el tema. Los articulos mds citados en
el JoF han sido: 7he accuracy of extrapolation (time-series) methods escrito por Makridakis
et al en 1982 con 353 citas e Improved methods of combining forecasts escrito por Granger y
Ramanathan en 1984 con 158 citas. En el IJF las publicaciones mds analizadas han sido
Combining forecasts- a review and anNotated-bibliography escrita por Clemen en 1989 con
218 citas y Error measures for generalizing about forecasting methods-empirical comparison por

Armstrong y Collopy escrita en 1992 con 99 citas.
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Tabla 2-40. Top 20 de los articulos mis citados en JoF y IJF (1982-1998)

Publi- 2
caciones AL T
o, Autores Titulo Ao de veces Tema
cientificas citado
indexadas
Makridakis The accuracy of Hipétesis multiples:
o extrapolation (time- series de tiempo+
F S etal ’ pol. (1 1982 353 ies de tiemp
’ ’ series) methods combinacién
Combining
IF Clemen. RT Jorecasts- a review 1989 218 Combinacién-re-
T and anNotated- sena.
bibliography.
Granger, CW.J. | Improved methods Combinacién-nue
JoF y Ramanathan, of combining 1984 158 . . u
R. forecasts vas innovaciones.
Outliers, level . .
shifis, and variance Series de tiempo-
JoF Tsay, R.S. c/m;’l e i Eime 1988 137 extensién hacia los
gesm it valores atipicos.
series.
Folland, C. Prediction of
Owen, J. seasonal rainfall Clima, modelo de
o ard, M.N. in the Sabel region simulacién de circu-
JoF Ward, M.N he Sahel reg 1991 115 imulacién de ci
y Colman, using empirical and lacién general.
A. dynamic methods.
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Tabla 2-40. (Continuacién)
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States survey

Publi- p
caciones AL
L, Autores Titulo Ao de veces Tema
cientificas citado
indexadas
A unified view of .
JoF Harvey, A.C. statistical forecasting 1984 107 . Series de’
procedures. tiempo-resefa.
How probable
is probable- a La incertidumbre en
Beythmaron, numerical .
JoF R sranslation of 1982 105 los pronésticos de
verbal probability- Juicto.
expressions.
Exponential . .
JoF Gardner, Smoothing- the state 1985 929 Series de E1empo—re—
E.S. sefa.
of the art
Error measures
Armstrong, Jor generalizing Comparacién entre
IJF J.S.y about forecasting 1992 99 modelos de pronds-
Collopy, F. methods-empirical tico.
comparison.
Sales forecasting
Dalrymple, practices —results Aspectos de la em-
JE D.J. from a United 1987 89 presa.
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Tabla 2-40. (Continuacion)

Publi- ,
caciones Niimero
., Autores Titulo Ano | deveces Tema
cientificas citado
indexadas
The accuracy
of alternative
Armstrong, extrapolation Hinbtesis mltinles:
JoF J.S. y Lusk, models- analysis 1983 83 p . . ples:
. series de tiempo.
EJ. of a forecasting
competition through
open peer-review.
Fischhoff, B. Subjective La incertidumbre en
JoF y Macgregor, confidence in 1982 82 los pronésticos de
D. forecast. juicio.
On the limitations
Clements, of comparing mean Comparacién en
JoE M.P.y § ufreﬁfecast 1993 8 roiésticos
Hendry, D.F. 1 p ’
error.
Baillie, R.T. Cointegration and
IJF y Selover, models of exchange- 1987 75 Tasas de cambio.
D.D. rates determination.
Some advances Hipétesis multiples:
JoF Tiao, G.C.y m nan/mmr a@l 1994 69 modelos estadisticos
Tsay, R.S. adaptative modeling .
e . no lineales.
in time-series.
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Tabla 2-40. (Continuacion)

Publi- ,
caciones ALTED
L, Autores Titulo Afo de veces Tema
cientificas citado
indexadas
Familiarity,
application, and I i
JoF Mentzer, J.T. verformance of 1984 65 Aspectos de la em
y Cox, J.E ) presa.
sales forecasting
techniques.
ahmoud, ceuracy in omparacién en
JoF Mahmoud Accuracy i 1984 | 64 Comparacid
E. forecasting- a survey pronosticos.
Lawrence, L
M) An examination
E dmu.n.son of the accuracy Hipétesis multiples:
IJF R.H. y ’ of judgmental 1985 61 juicio vs extrapola-
O Connor, ext:zpoiatzzn of cién.
M. me series.
Zhang, G.Q. Forecastine with Resefa y evaluacion
Patuwo, B.E. g wit del enfoque de redes
IFJ artificial networks: 1998 61
yh neuronales para
the state of the art. .
Hu, M.Y. pronosticos.
The evaluation Combaracion en
IF] Fildes, R. of extrapolative 1992 56 rof; o
forecasting methods. b ’

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes (2006).
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La Tabla 2-41 muestra los articulos mds citados en los temas de negocios, economia y
administracién, en distintas revistas especializadas diferentes a JoF y el IJF. Para ser tenidos
en cuenta estos articulos debfan tener un nmero superior a 100 citaciones. Dicha tabla estd
organizada por el nombre de la publicacién cientifica, el autor o autores, el titulo, el afo,
el ndimero de veces que ha sido citada y el tema tratado. El articulo mds analizado con 580
veces ha sido Forecasting and testing in co-integrated systems, escrito por Engle y Yoo en 1987
y publicado en el Journal Econometrics.

Tabla 2-41. Top de los articulos mis citados en revistas asociadas a los negocios, la economia y la
administracion (citas mayores que 100)

Publicaciones Niamero
cientificas Autores Titulo Ano | deveces Tema
indexadas citado
Engle Innovacio-
J. Eco_nome— RFy Forec.astlng and testing in 1987 580 nes en la
trics Yoo. B.S co-integrated systems. econome-
> tria.
Glosten, On the relation between
L.R. Una exten-
Jananna- the expected value and sién de los
J. Finance the volatility of the 1993 275
than, R.y nominal excess return on modelos
Runckle, si(ocks v GARCH.
D.E. ’
iebol
J. Business DI;C)}ZO d, Comparine predictiv Evaluacién
and Economic e omparing precictive 1995 226 del pronds-
. Mariano, accuracy. R
Statistics RS tico.
Hogarth, Pronésti
Management RM.y Forecasting and ° O_S <0
. . . . 1981 177 y planifica-
Science Makrida- planning-an evaluation. .
kis, S. con.
IEEE Transac- Park, Electric-load forecasting Red
tions on Power D.C.et using an artificial neural 1991 171 f ZS lneu
Systems al. network. onaies.
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Tabla 2-41. (Continuacién)

Publicaciones Numero
cientificas Autores Titulo Afio | deveces Tema
indexadas citado
J. Royal of St Model uncertainty, dat La incerti-
- Toya of ota Chatfield, ode’ uneettaiity, data dumbre en
tistical Society mining and statistical 1995 163 .
. C. : la eleccién
Serie A. inference.
del modelo.
Una eva-
J. Accounting Predicting takeover luacién de
Palepu, . los modelos
and Econo- targets- a methodological 1986 157 .
. K.G. . . que predicen
mics. and empirical analysis. .
objetivos de
compra.
Kahne- Timid choices and bold L
Management man, D forecast niti Juicio e
anageme b Orecasts-a cognitive 1993 155 incertidum-
Science Y Lova- perspective on risk-
. bre.
llo, D. taking.
Tam, Managerial appliacations
Management KY.y of neural networks- the 1992 154 Redes neu-
Science Kiang, case of bank failure ronales.
M.Y. predictions.
Henriks. . On market timing and 5
on. R.D investment performance: Evaluacién
J. Business M,ert'on' 2 Statistical procedures 1981 154 del pronds-
y ’ for evaluating forecasting tico.
R.C. .
skills.
West, M. Innovacio
J. American Harrison, Dynamic generalized nes Vusos
Statistical PJ.y linear-models and 1985 152 Y.
- : . . en series de
Association. Migon Bayesian forecasting. .
tiempo.
H.S.
. . Aplicacién a
Econométrica Sims, Macroecon.omlcs and 1980 149 las series de
C.A. reality.

tiempo.
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Tabla 2-41. (Continuacién)

Publicaciones Niamero
cientificas Autores Titulo Ano | deveces Tema
indexadas citado
Jacquier
J. Business , E. Pol- Bayesian analysis of Modelacién
and Economic son, N.G. stochastic volatility 1994 144 de la incerti-
Statistics. y Rossi, models. dumbre.
P.E.
J. Business Litter- Forecasting with Bayesian Modelos de
and Economic man, vector autoregressions- 5 1986 138 econometria
Statistics. R.B. years of experience. tipo VAR
Makrida- .
Management kis, S Averages of forecasts- Combi-
.g o Y 8 .. 1983 133 nacién de
Science. Winkler, some empirical results. ..
prondsticos.
R.L
. Bayesian-estimation
J. American Zellner. and prediction usin Teoria eco-
Statistical ’ P : & 1986 125 @
. A. asymmetric loss nométrica.
Association. .
functions.
Sugeno, Succesive identification Teoria de
Fuzzy Sets and M.y of a fuzzy model and its conjuntos
. .. 1991 124 .
Systems. Tanaka, application to prediction difusos+
K. of a complex system. ejemplos.
Carlin,
Jameican | bR | AN Culb st i
Statistical son, N.G. . 1992 121 y,
o nonlinear state space- en series de
Association. y Stoffer, . .
D.S modeling. tiempo.




Capitulo I1. Planificacion Estratégica y Prondstico: Marco edrico y Estado del Arte

Tabla 2-41. (Continuacién)
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Publicaciones Niamero
cientificas Autores Titulo Ano | deveces Tema
indexadas citado
J. Accountin Ohlson Financial ratios and the gfllfzifsn
' Research & JA ’ probabilistic prediction of | 1980 116 tip N
esearch. A bankruptcy. cose
finanzas.
Inflation forecast Alicacion
European Eco- Svensson, targeting: Implementing 1997 13 51 -
nomic Review L.E.O. and monitoring inflation ¢ ,OS_ pro
cargets nésticos.
Aplicacis
Commodity futures P lcac,lorll
Fama, . . de pronésti-
EF prices-some evidence cos basado
. Business Y on forecast power, 1987 101 .
French P en premio
KR, premiums, and the theory nobel de
of storage. 3
economia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes, 2006.

En la Tabla 2-42 se resenan las publicaciones mds influyentes entre el afio 2000 y 2003.
Como se observa, los temas se orientan mds que a estrategia como instrumento de planifica-
cién, a la dimensién técnica con nuevos modelos, la combinacién de modelos, las medidas
de evaluacién y algunas aplicaciones. De acuerdo con dicha tabla, el articulo que presenta
el mayor ntimero de citas (63) es Quantifying the bullwhip effect in a simple supply chain:
The impact of forecasting, lead times, and information, elaborado por Chen, Drezner, Ryan y
Simchi-Levi en el afio 2000 y publicado por Management Science, y aborda el tema de pre-
diccién y error de prondstico a un caso aplicado a la cadena de suministro en las empresas.
Vale la pena mencionar que tan solo un articulo, bastante influyente por las conclusiones
obtenidas, ha sido publicado por el International Journal of Forecasting en el afio 2000.
Dicho articulo con 39 citas denominado 7he M3-competition: Results, conclusions and impli-

cations, fue elaborado por Makridakis y Hibon.
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Tabla 2-42. Articulos publicados en el periodo 2000-2003.

Numero
Publicaciones de veces
cientificas Autores Titulo Afo | citadoy Tema
indexadas pro rata
cites
Qmmt‘zﬁ/mg tb'e Efectos de la
bullwhip effect in . .
Management a simple suppl) incertidumbre de la
18 Chen, F. et al. e suppy 2000| 63 | 63 | predicciény error
Science. chain: The impact of ..
. . de prondstico en la
forecasting, lead times, -
. . cadena de suministro.
and information
Journal of Term premia and Valoracién y extensién
. Duffe, G.R. | interest rate forecasts in | 2002 | 31 | 52 | de modelos de tasas de
Finance. . )
affine models interés.
Journal of )
the American Hansen, M.H. Mo'del'selevtzon‘ ﬂ_m{ she Modelos de seleccién
. principle of minimum | 2001 | 41 | 51 .
Statistical y Yu, B. L con aplicaciones.
e description length
Association.
IEEE Forecasting next-day Modelos alternativos
. Nogales, FJ. . ; .
Transaction on ot al electricity prices by | 2002 | 28 | 47 | para el pronéstico de
Power Systems. ’ time series models precios.




Capitulo I1. Planificacion Estratégica y Prondstico: Marco edrico y Estado del Arte

Tabla 2-42. (Continuacién)

Niimero
Publicaciones de veces
cientificas Autores Titulo Afo | citadoy Tema
indexadas pro rata
cites
Journal of A temporal analysis ?:f;ls;sriili r;);lorsc:z(s)
Accouting Brown, L.D. of earnings surprises: | 2001 | 37 | 46 M &
y el efecto de los
Research. Profits versus losses
errores.
Modeling and Extensién y valoracién
L. Andersen, . .
Econométrica Forecasting realized | 2003 | 18 | 45 |de modelos con
T.G. etal. 2 ..
volatility. volatilidad.
Consumption, Aplicacién de los
JOL,lmal of LCtt?.Ll M.y aggregate wealth, and | 2001 | 36 | 45 | modelos causales del
Finance Ludvigson, S. .
expected stock returns retorno de los activos.
Innovacién
. metodolégica en
Econométrica White, H. A reality c})ec.kfor data 2000 | 42 | 42 |ladiscusién de las
snooping .
comparaciones de los
prondsticos.
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Tabla 2-42. (Continuacién)

Nimero
Publicaciones de veces
cientificas Autores Titulo Aifo | citadoy Tema
indexadas pro rata
cites
IEEE ﬁ]:,iZZji ;Z::Zog: y Valoracién de los
Transactions on | Hippert, H.S. . . 2001 | 32 | 40 | prondsticos por redes
forecasting: A review
Power Systems. ) neuronales.
and evaluation
International Makridakis, S. The M3—mmpetz‘tzan: Cofnparafclon de
Journal of . Results, conclusions | 2000| 39 | 39 |varios métodos de
. y Hibon, M o ‘o .
Forecasting. and implications prondstico univariado.
European Journal . ].W.msurmg and ) Efectos del error
. Dejonckheere, | avoiding the bullwhip ..
of Operational 2003 | 14 | 35 |de prondstico en la
J. etal. effect: A control .
Research. . cadena de suministro.
theoretic approach
A j :
nalyzing the analysts Beneficios del
Journal of Hong, H. y Career concerns 2003 | 14 | 35 | analista del error de
Finance. Kubik, J.D. and biased earnings L
prondstico.
Jorecasts
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Tabla 2-42. (Continuacién)

Nimero
Publicaciones de veces
cientificas Autores Titulo Aifo | citadoy Tema
indexadas pro rata
cites
La eleccién di
Journal of Fernandez, C. Benchmark priors maozleelcoc 11;): esei:;lo
. Ley, E. y Steel, | for Bayesian model | 2001 | 27 | 34 4
Econometrics. . con datos de corte
M.E]. averaging
transversal.
Andlisi ,
Journal of Bartov, E. The rewards to meeting d:fam;sriebli r;);orsetsl(c;)
Accountingand | Givoly, D.y or beating earnings | 2002 | 20 | 33 v &
> . y el efecto de los
Economics Hayn, C. expectations
errores.
Estudio de maltiples
hipétesis en la
idad del
Journal of . capact ad <
. Macroeconomic indice de difusién
Business and Stock, J.H.y . . .
. Jforecasting using 2002 | 19 | 32 | para predecir
Economic Watson, M.W . .
. diffusion indexes macrovariables en
Statistics .,
comparacién con
puntos de referencia
estdndar.
Identification of fuzzy
Fuzzy Sets and Oh, S.y systems b)'/ means o'fan I_dentiﬁcacién’d? los
auto-tuning algorithm | 2000 | 30 | 30 | sistemas por légica
Systems. Pedrycz, W. . e .
and its application ro difusa.
nonlinear sytems.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fildes (2006).
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CAPITULO III

Proceso Metodolégico,
Diseno Muestral y Analisis de
Resultados

3.1 Proceso metodolégico y disefio
muestral

En este capitulo se presenta el proceso que se siguié para el disefio muestral, el cual per-
mitié determinar el tamafio y la seleccidn por métodos probabilisticos. Aunque la ¢jecucion
total de este proceso no fue posible por las dificultades propias de la consecucion de la in-
formacidn, se traté de mantener algunos aspectos de la metodologia para la determinacién
final del tamafio de la muestra, la seleccion de las unidades de andlisis y la representatividad
de las empresas seleccionadas.

En principio, el universo de la poblacién objetivo estuvo conformado por empresas y
entidades financieras con sede en la ciudad de Bogotd-Colombia, seleccionadas a partir de
las bases de datos de la Superintendencia de Sociedades y la Superintendencia Financiera.
En total se tenfan 4.225 empresas bogotanas, de las cuales 4.179 pertenecian al sector real,
esto es el 98,9% del total, y la porcidn restante (1,1%), al grupo de entidades financieras
(bancos y firmas comisionistas de bolsa), con oficinas en la ciudad. Esta distribucién se

aprecia en la Tabla 3-1.
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Tabla 3-1. Distribucién de la poblacién por tipo de empresa

Tipo de Empresa N (%) (% acumulado)
Grande 687 16.3 16.3
Medianay pequefia | 3,492 | 82.7 98.9
Financiero 46 1.1 100
TOTAL 4,225 100

Fuente: Elaboracién propia.

El tamafio de muestra seleccionada mediante Muestreo Aleatorio Simple Estratificado
resulté ser de 633 unidades. La divisién por tipo de empresa para el sector real se hizo por
valor de activos, con base en articulo 2 de la Ley 905 de 2004. Las unidades distribuidas
por tipo de empresa fueron: gran empresa 38.9%, mediana y pequena empresa 54.7% vy el
restante 6.4% sector financiero, como se aprecia en la Tabla 3-2

Tabla 3-2. Distribucién de la muestra por tipo de empresa

Tipo de Empresa n (%) (% acumulado)
Grande 246 38.9 38.9
Mediana y pequefia 346 54.7 93.5
Financiero 41 6.4 100
TOTAL 633 100

Fuente: Elaboracion propia.
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Iniciado el trabajo de campo y surtidos los procedimientos logisticos para abordar las
unidades muestrales, con base en los protocolos establecidos para este fin, no fue posible
obtener el tamafio requerido de muestra. Si bien se contemplé una seleccién aleatoria de
las potenciales unidades de informacion via encuesta, el nivel de respuesta esperada fue de
menos el 1%. En la mayoria de los casos, fue complejo determinar el drea o la persona en-
cargada del elaborar los prondsticos en las empresas.

Dados estos resultados, fue necesario replantear el marco muestral. Se recurrié a las
entidades distribuidoras de software estadistico y de prondstico, por considerar que ellas
tenfan el contacto directo con el personal del drea de tecnologia que adquiere el software,
o en su defecto, del 4rea encargada de su manipulacién en cada empresa. Con este antece-
dente se descarté la opcidn de manejar el proceso probabilisticamente, y se dispuso de una
buena aproximacién a la poblacién objeto de estudio, con la limitante de no poder inferir
a partir de ella.

La asignacién de empresas de la muestra no fue aleatoria, pero la encuesta se distribuyé
a todas las companias de software registradas en las tres bases de datos que comercializan
aproximadamente el 95% del mismo. A dichas companias se les envia la invitacién a par-
ticipar en el estudio, junto con el link de la encuesta, para que las direccionen por correo
electrénico a sus clientes.

De esta manera se buscéd garantizar el diligenciamiento de la encuesta y la confiden-
cialidad en las respuestas, aunque no se cont6 con la posibilidad de conocer en detalle la
informacién de contacto, a la vez que se espera la mayor cobertura posible de respuestas.

En resumen, la recoleccién de informacidn se realizé por correo electrénico, mediante
invitacién directa a la persona que en cada empresa es el primer contacto de la compania
de distribucién de software, previa informacién de los alcances y propésitos de la investiga-
cién. El software empleado en el proceso de captura de la informacién en linea se denomina
Remark, y fue gentilmente facilitado y administrado por la empresa IBM-Inférmese con
sede en Bogotd. Esta entidad se encargd del proceso de envio y recibo de la informacién y
de su conversion en formato Excel. Con las bases obtenidas se realizé el “proceso de critica”
que consiste en garantizar que la informacién sea aceptable, es decir, que sea completa, co-
rrecta y que haya consistencia de los datos. Ademds, se hizo un trabajo de categorizacién y
codificacién de la informacién con el objetivo de facilitar su procesamiento y la obtencién
de resultados. Todo lo anterior se desarroll4 en el software estadistico SPSS (Statistics Pac-
kage Social Science).

En la Figura 3-1 se presenta el resumen estadistico del proceso de captura de la infor-
macion.
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Figura 3-1. Resumen estadistico del proceso de envio encuestas.

1817 Emails enviados

Abiertos
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Fuente: Elaboracion propia.
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Pese a la formalidad de la investigacién ante los empresarios y que las bases de datos
correspondian Gnicamente a empresas que tenfan software especializado para prondstico,
se evidenciaron nuevamente dificultades para conseguir las respuestas.

La Tabla 3-3, registra el total de respuestas obtenidas por tipo de empresa. De las 118
que respondieron la encuesta, el 80% pertenecen al sector real- entre grandes medianas y

pequefas- y la porcidn restante al sector financiero.
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Tabla 3-3. Distribucion final de la muestra por tipo de empresa

Tipo de Empresa n % del n de la columna
Pequena 25 21.2
Mediana 27 22.9
Grande 43 36.4

Financiero 23 19.5

Fuente: Elaboracion propia

La encuesta centrd su objeto de estudio en conocer la percepcion de los empresarios
bogotanos sobre el proceso de planificacién y ejecucion de los prondsticos, tal como se
esquematiza en la Tabla 3-4.

Tabla 3-4. Objeto de estudio segiin tema y fin perseguido

Quién Qué Fin
Objeto estu- Empresarios Proceso de planificacién y ejecucion Toma de
dio bogotanos de prondésticos (modelos lineales) decisiones

Fuente: Elaboracion propia.

Dado que se trat6 de un instrumento de recoleccién de informacién estructurado, sus
objetivos de naturaleza, tanto general como especificos, estdn asociados a una pregunta o
a un grupo de estas. En consecuencia, su motivacién se ajusta a los objetivos, tal como se
aprecia en la Tabla 3.5 (Ver también el anexo 1, donde se presenta la encuesta completa que
se proporciond a cada empresa).
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Tabla 3-5. Relacion entre objetivos y preguntas formuladas en la encuesta

Objetivos Pregunta
—
] . 7 . .
ig Evaluar si el proceso de pronéstico de las empresas bogotanas se articula con 1225
. . - . . a
3 la planificacién estratégica para la toma de decisiones.
Analizar las principales dimensiones del pronéstico estratégico y su 126
. - . a
interrelacién para la toma de decisiones.
Evaluar el proceso de prondstico estratégico desde la etapa de manejo de la 7222
. . . - a
informacién y su depuracidn, hasta la precision del resultado.
§ Identificar si las empresas utilizan métodos no lineales de prondstico, las
£ variables que pronostican y su exactitud, en contraste con los métodos 23a25
9 . .
2 lineales de prondstico.
=
Identificar las variables asociadas con la presencia o ausencia de un 4rea de N/A
prondstico en las empresas.
Conocer la percepcion de los directivos de las companfas que ofrecen
software en Colombia sobre el uso de las técnicas lineales de prondstico y su N/A
aplicacién en las empresas.

Fuente: Elaboracion propia.

Algunos de los objetivos especificos se cumplen mediante el concurso de varias pregun-
tas, que dan mayor claridad y/o profundidad a las mismas, insumo valioso para los resulta-
dos del trabajo de investigacidn.
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3.2 Anailisis de Resultados

3.2.1 Andlisis univariado y bivariado

3.2.1.1 Caracterizacién del objeto de estudio: Las empresas.

La recoleccién de informacién fue compilada, tabulada y analizada, entre marzo y di-
ciembre de 2014. Se indagé la opinién de 118 empresarios por tamaio, segun actividad
econdmica y de un grupo de empresas del sector financiero. En la Figura 3-2 se muestra la
participacién porcentual por tipo de empresa.

Figura 3-2. Distribucion (%) segiin tipo de empresa.

Fuente: Elaboracién propia.

Al entrar en detalle por sector econémico, el 50% del total de empresas encuestadas
pertenecen al sector industrial, le sigue el sector financiero y bursdtil con 19.5%, el sector
comercio con 6.8%, el de servicios con 5.1%, el farmacéutico con 3.4%, el de la construc-
cién con 2.5% y el restante 12.7%, agrupa otras actividades econémicas no individualiza-

das. (Ver Tabla 3-6).
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Tabla 3-6. Distribucién de la muestra por sector econdmico

Tipo de empresa
Pequena Mediana Grande Financiero Total
Sector
% del % del % del % del % del
n| ndela | n| ndela | n| ndela | n | ndela | n | ndela
columna columna columna columna columna
Comercio 2 8.0 0 0.0 6 14.0 0 0.0 8 6.8
Construccién 0 0.0 2 7.4 1 2.3 0 0.0 3 2.5
Farmacéutico 2 8.0 2 7.4 0 0.0 0 0.0 4 3.4
Financiero 0 0.0 0 0.0 0 0.0 23 100 23 19.5
Industria 15 60.0 20 74.1 24 55.8 0 0.0 59 50.0
Minero 1 4.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 1 .8
Servicios 3 12.0 1 3.7 2 47 0 0.0 6 5.1
Otros 2 8.0 2 7.4 10 23.3 0 0.0 14 11.9

Fuente: Elaboracion propia

El sector real participa en forma importante, en particular, en la mediana empresa,
dado que de cada cuatro empresas de este tipo, tres la representan. Por su parte, el sector co-
mercio se destaca a nivel de gran empresa, pues algunas empresas de la muestra son grandes
superficies y almacenes de cadena, que en su mayoria tienen inversion extrajera.

La Figura 3-3 permite observar la participacién relativa tanto por sector como por tipo
de empresa, segtin la descripcién previa.
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Figura 3-3. Distribucién (%) por sector econdmico
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I
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Financiero Grande . Mediana . Pequeiia

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 3-7 se presenta el valor promedio de los activos empresariales y su desviaciéon
tipica por tipo de empresa, medidos en salarios minimos mensuales legales vigentes SMMLYV)
de 2013', equivalentes a 589,500 COP. La gran empresa registra un promedio de 86.1 millones
COP, con alta desviacion respecto a la media de casi cuatro veces, lo que indica al interior de su
estructura un comportamiento muy diferente por tamano de activos. Los grupos de mediana
y pequefa, muestran desviaciones cercanas al 50% con respecto a la media, lo que indica un
menor grado de dispersion, es decir, concentracién en el valor medio. Por su parte, el sector fi-
nanciero, representado en 21 bancos y dos intermediarios bursdtiles, registra un valor medio de
21.4 millones de SMMLYV y desviacién que representa el 85% de este valor. Se destaca el salto

que registran las empresas no financieras en tamafio, al pasar de mediana (5,494 SMMLV) a
grande (340,211,784 SMMLYV) en su valor medio de activos.

1 Se trabajé en salarios minimos con el fin de eliminar el efecto de los precios y de clasificar por tamafo las empresas, de
acuerdo con la legislacién vigente en Colombia.
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Tabla 3-7. Media y desviacion tipica por valor de los activos

Tipo de empresa
Pequefia | Mediana Grande Financiero Total
Tocal Media 2,530 11,698 86,163,748 | 21,397,698 34,450,110
ota
Activos Desviacis
SMMLV e:l,‘;f‘c:"“ 1,137 5494| 340,211,784 | 18,138,891 | 208,016,551

Fuente: Elaboracion propia.

Segtin la ubicacién de las firmas encuestadas, pertenecientes a la gran empresa, tan solo
dos se encuentran fuera del 4rea urbana, tal como se evidencia en la Tabla 3-8.

Tabla 3-8. Ubicacién por zona

Tipo de empresa
Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
Ubicacién
empresa
% del % del % del % del % del
n | ndela | n | ndela | n | ndela | n ndela n | ndela
columna columna columna columna columna
Urbana 23 100.0 25 100.0 39 95.1 22 100.0 109 98.2
Rural 0 0.0 0 0.0 2 49 0 0.0 2 1.8

Fuente: Elaboracion propia

A medida que el tamafio de la empresa crece, la propiedad accionaria pierde el cardcter
familiar y pasa a ser corporativo. Es decir, pasa a pertenecer a un grupo econdémico o con-
glomerado que representa los intereses de las familias propietarias. (Ver Tabla 3-9).
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Tabla 3-9. Distribucion empresas por vinculacién familiar
Tipo de empresa
Empresa Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
familiar
% del n de % del n de % del n de % del n de % del n de la
n n n n n
la columna la columna la columna la columna columna
Si 15 65.2 18 69.2 5 12.2 1 4.5 39 34.8
No 8 34.8 8 30.8 36 87.8 21 95.5 73 65.2

Fuente: Elaboracién propia.

Mientras que la relacién de propiedad familiar es de dos terceras partes en la pequefia y
de 70% a 30% en la mediana, la gran empresa y el sector financiero muestran una relacién
de uno a diez en promedio, como se aprecia en la Figura 3-4.

Figura 3-4. Distribucion (%) empresas por vinculacion familiar

No

Si

0%

20%

Financiero

Fuente: Elaboracién propia.

40%

Grande

60%

. Mediana



Gestién del Prondstico Estratégico

158

3.2.1.2 Caracterizacion del entrevistado.

El 52.5% de los encuestados ocupa el cargo de gerente, el 27.1% de analista, el 6.8%
de subgerente, y la porcidn restante, de coordinador, asistente o técnico, entre otros, como
se observa en la Tabla 3-10. En la pequefia empresa, en su mayoria (64%), fue el gerente el
encargado de diligenciar la encuesta, seguido del analista con un 24%. Dos terceras partes
de las encuestas en mediana empresa fueron atendidas por el gerente o el sub-gerente, com-
portamiento similar al de la gran empresa.

En el sector financiero la situacién fue diferente: una tercera parte de las encuestas fue
respondida por el gerente (34.8%) y los analistas participaron en forma importante con el

56.5%.

Tabla 3-10. Cargo de la persona que responde la encuesta

Tipo de empresa

Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
Cargo
Entrevistado
% del % del % del % del % del
n| ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna
Asistente 1 4.0 3 11.1 3 7.0 0 0.0 7 5.9
Técnico 0 0.0 0 0.0 0 0.0 2 8.7 2 1.7
Analista 6 24.0 4 14.8 9 20.9 13 56.5 32 271

Coordinador 1 4.0 1 3.7 2 47 0 0.0 4 3.4

Subgerente 1 4.0 4 14.8 3 7.0 0 0.0 8 6.8

Gerente 16 64.0 14 51.9 24 55.8 8 34.8 62 52.5
Otro 0 0.0 1 3.7 1 2.3 0 0.0 2 1.7
NS/NR 0 0.0 0 0.0 1 2.3 0 0.0 1 0.8

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
NS/NR = No sabe/No responde
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Respecto a las profesiones de las personas que respondieron la encuesta, se observa en
la Tabla 3-11 y en la Figura 3-5 que las principales corresponden a economistas, ingenieros
y administradores de empresas. Del total, estas tres profesiones representan las tres cuartas
partes del personal. El sector financiero concentra el mayor niimero de economistas, con
una participacién del 70%. Le siguen los profesionales en finanzas, relaciones internaciona-
les y comercio exterior (13%).

Tabla 3-11. Profesion de la persona que responde la encuesta

Tipo de empresa

., Pequena Mediana Grande Financiero Total
Profesién
Entrevistado
% del % del % del % del % del
n | ndela | n | ndela | n | ndela | n | ndela | n | ndela
columna columna columna columna columna
Técnico
Administrador de 0 0.0 0 0.0 0 0.0 2 8.7 2 1.7

Empresas

Administrador de 3 32.0 6 22.2 12 27.9 1 43 271 229
Empresas

Contador Publico 5 20.0 4 14.8 4 9.3 0 0.0 13 11.0

Economista 3 12.0 5 18.5 8 18.6 16| 69.6 |[32| 271

Estadistico-
Matemadtico

Finanzas-Relaciones
Internacionales- 2 8.0 0 0.0 3 7.0 3 13.0 8 6.8

Comercio Exterior

Ingeniero 6 24.0 9 33.3 12| 279 1 4.3 28| 237
Otra 0 0.0 2 7.4 0 0.0 0 0.0 2 1.7
NS/NR 0 0.0 0 0.0 1 2.3 0 0.0 1 0.8

Nota. Fuente: Elaboracion propia.
NS/NR = No sabe/No responde
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Figura 3-5. Distribucién (%) profesion de la persona que responde la encuesta
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NS/NR = No sabe/No responde
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3.2.1.3 Tipo de variables, métodos, periodicidad y software.

Con base en las opciones suministradas a los encuestados, relacionadas con el tipo de
variable externa a pronosticar, se destaca la tasa de cambio peso/délar americano en el con-
solidado (65.3%). Esta variable fue sefialada por el 82.6% de empresas del sector financiero,
y por el 66.5% de las medianas y grandes empresas. Esta situacién responde al ciclo de las
operaciones propias del negocio hechas en esta divisa, que es la moneda oficial para inter-
cambio con el exterior. (Ver Tabla 3-12).



Capitulo I1I. Proceso Metodoldgico, Diserio Muestral y Andlisis de Resultados

161

Tabla 3-12. Variables externas que pronostican las empresas

Tipo de empresa

Empresas que

. Pequena Mediana Grande Financiero Total
pronostican
(variables . . . . .
) % del % del % del % del % del
n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna

Inflacién 15 60.0 8 29.6 22 51.2 20 87.0 65 55.1

Dolar 11 44.0 17 63.0 30 69.8 19 82.6 77 65.3

PIB 6 24.0 3 11.1 6 14.0 18 78.3 33 28.0

Tasa de interés 7 28.0 3 11.1 10 23.3 18 78.3 38 32.2

Precio EURO 5 20.0 5 18.5 8 18.6 11 47.8 29 24.6

Oferta monetaria | 3 12.0 1 3.7 1 2.3 8 34.8 13 11.0

PIB Sector 5 20.0 2 7.4 4 9.3 5 21.7 16 13.6

Precio accién 4 16.0 3 11.1 6 14.0 9 39.1 22 18.6

Fuente: Elaboracion propia

Las variables externas que le siguen en orden de importancia son: inflacién (55.1%),
tasa de interés (33.2%) y PIB (28%). Se resalta que en la totalidad de las variables, el sector
financiero tiene la mayor participacién, comportamiento que no resulta sorprendente pues
en Colombia estas entidades se encuentran bastante reguladas a raiz de la crisis financiera
de 1999, cuando se decreté la emergencia econdmica. Este hecho hace que las entidades de
dicho sector deban realizar constantemente proyecciones de las variables del entorno para
anticiparse a situaciones de crisis y cumplir con las regulaciones del Estado.

En la Figura 3-6 se aprecia la participacién relativa de las variables externas pronostica-
das por las empresas. Esta es una figura de frecuencias relativas que muestra la participacion
que tiene cada variable segin el tipo de empresa, por ejemplo, para el sector financiero se
observa que la variable que mds pronostican es la inflacién (87%), seguida del precio del
délar (82.6%), el PIB (78.3%) y la tasa de interés (78.3%). La participacién porcentual se
visualiza mediante la distancia entre el origen y la marca del color (corte del ¢je) sobre la
opcién de la variable. Permite también establecer la importancia relativa que tiene para cada
tipo de empresa una variable en particular.
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Figura 3-6. Distribucién (%) variables externas que pronostican las empresas
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Fuente: Elaboracién propia.

Para la variable ddlar, el orden de importancia es el siguiente: financiero, gran empresa,
mediana y pequena empresa. Al respecto, esta variable y la tasa de inflacién obtuvieron la
mayor participacién. Sin duda, en los procesos de planificaciéon y estructuracién de nego-
cios, estas variables son muy sensibles y repercuten en los resultados financieros, situacién
que obliga a las empresas a mitigar riesgos tomando las coberturas del caso.

Con referencia a los métodos utilizados por las empresas para pronosticar variables ex-
ternas, se destaca en especial en las grandes empresas y en el sector financiero, el uso de
herramientas mds robustas que implican un conocimiento superior en materia de conceptos
y procedimientos a seguir, tales como la metodologia ARIMA con el 65.6% y 76.2%, res-
pectivamente y los vectores autorregresivos (VAR) con el 18.8% y 57.1%, respectivamente

(Ver Tabla 3-13 y Figura 3-7).
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Tabla 3-13. Modelos de pronéstico utilizados por las empresas —Variables externas
Tipo de empresa
Modelos usados Pequena Mediana Grande Financiero Total

(variables
externas) % del % del % del % del % del

n ndela n ndela n | ndela | n ndela n ndela

columna columna columna columna columna

Promedio mévil | 4 23.5 3 14.3 3 9.4 2 9.5 12 13.2

Suavizamiento
exponencial 6 35.3 9 429 5 15.6 0 0.0 20 22.0
Ej.: Holt-Winter

Modelo de
descomposicién de | 1 5.9 0 0.0 0 0.0 2 9.5 3 3.3

series de tiempo

Modelo ARIMA | 4 23.5 3 14.3 21 65.6 16 76.2 44 48.4

Modelo de

regresién simple

3 17.6 4 19.0 3 9.4 2 9.5 12 13.2

Modelo de

regresién multiple

2 11.8 3 14.3 1 3.1 7 33.3 13 14.3

Arboles de
clasificacién o 1 5.9 0 0.0 2 6.3 1 4.8 4 4.4
decisién

Modelo de
simulacién de 2 11.8 4 19.0 3 9.4 3 14.3 12 13.2

Montecarlo

Modelos de
correccién de 0 0.0 0 0.0 1 3.1 4 19.0 5 5.5

€rrores

Modelos VAR
-vectores 3 17.6 0 0.0 6 18.8 12 57.1 21 23.1
autorregresivos

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 3-7. Distribucion (%) modelos de prondstico utilizados por las empresas—Variables externas
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En el sector financiero también se utiliza la regresién maltiple (33.3%) y el modelo de
correccién de errores (19%). Por su parte, los modelos deterministas, que son relativamente
mis sencillos, y pueden ejecutarse en Excel, son mds importantes para la pequena y media-
na empresa, y son el promedio mévil y los métodos de suavizamiento exponencial los mds
utilizados. La Simulacién de Montecarlo es preferida casi por igual por todas las empresas,
con porcentajes que van desde el 9.4% para las grandes, hasta el 19% para las medianas.
Los métodos menos utilizados son los de drboles de clasificacién o decision con porcentajes
inferiores al 7%, y descomposicion de series de tiempo con menos del 10%, y son solo uti-
lizados por el sector financiero y la pequefia empresa.
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En cuanto a la periodicidad de los prondsticos para las variables externas, como se mues-
tra en la Tabla 3-14 se ubica en su orden primero el mensual, luego el diario y, por tltimo,
trimestral. Se destacan los altos porcentajes registrados por el sector financiero para los pe-
riodos mensuales (95%) y trimestral (80%). Llama la atencién este mismo comportamiento
en la pequefa empresa para los periodos de un afo (33.3%) y a mds de un ano (22.2%), en
contraste con los demds grupos analizados. Este hallazgo habla de la importancia que cobra
para estas empresas el largo plazo como horizonte de prondstico, quizd por la fragilidad
demostrada por este tipo de empresas, que en Colombia son las que mds se quiebran, prin-
cipalmente por la falta de planificacién y control de sus actividades.

Tabla 3-14. Periodicidad del prondstico de variables externas utilizadas por las empresas

Tipo de empresa

Periodicidad Pequena Mediana Grande Financiero Total
(variables exter-
nas) % del % del % del % del % del n d
n ndela n ndela n ndela n ndela n |0 nee
la columna
columna columna columna columna
Diario 3 16.7 12 57.1 20 64.5 5 25.0 40 44.4
Semanal 4 22.2 2 9.5 2 6.5 6 30.0 14 15.6
Quincenal 0 0.0 0 0.0 0 0.0 1 5.0 1 1.1

Mensual 12 66.7 11 52.4 22 71.0 19 95.0 64 71.1

Trimestral 5 27.8 4 19.0 5 16.1 16 80.0 30 33.3

Semestral 2 11.1 1 4.8 0 0.0 2 10.0 5 5.6

Anual 6 33.3 2 9.5 3 9.7 2 10.0 13 14.4

Mis de un afio | 4 22.2 0 0.0 1 3.2 0 0.0 5 5.6

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al software utilizado por las empresas en sus labores de pronéstico de las va-
riables externas, se destaca la hoja de cdlculo Excel. El uso comun, bajo costo, versatilidad y
facilidad de manejo, le ha permitido a esta herramienta ser muy popular, no solo en temas
de prondstico, sino en el desarrollo de las diferentes actividades de las empresas. De hecho,
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como se observa en la Tabla 3-15 el 47.7% de las firmas la aplican. Incluso, desarrollos de
software especial operan en ambientes y plataformas Windows y Mac, como por ejemplo
el software E-Views. Este tltimo es de gran aplicabilidad en el sector financiero y en las
grandes empresas, y es el segundo mds utilizado con un promedio de 27.3%. Paquetes esta-
disticos tipo SPSS (25%) y Stata (15.6%) son también importantes en la gran empresa, aun-
que en menor grado, respecto a los software anteriores. Otro software de menor uso, pero
transversal en todas las empresas, es el Risk Simulator, con un nivel promedio de utilizacién
del 9.1%. A medida que el software es mds especializado y con seguridad mds costoso, tipo

SAP, SAS y plataformas ORACLE, entre otros, se limita su aplicabilidad.

Tabla 3-15. Software utilizado por las empresas para pronosticar variables externas

Tipo de empresa

Software Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
(variables
externas) % del % del % del % del % del
n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna
Excel 11 73.3 15 71.4 10 31.3 6 30.0 42 47.7
SPSS 0 0.0 1 4.8 8 25.0 1 5.0 10 11.4
Forecast-Pro 0 0.0 1 4.8 0 0.0 0 0.0 1 1.1

Risk Simulator 1 6.7 2 9.5 3 9.4 2 10.0 8 9.1

Crystal Ball 0 0.0 1 4.8 1 3.1 2 10.0 4 4.5

SAS 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
Stata 1 6.7 1 4.8 5 15.6 2 10.0 9 10.2
E-Views 2 13.3 2 9.5 8 25.0 12 60.0 24 27.3
R 0 0.0 0 0.0 1 3.1 2 10.0 3 3.4
@Risk 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
Gauss 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0

Lindep 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
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Tabla 3-15. (Continuacion)

Tipo de empresa

Software Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
(variables
externas) % del % del % del % del % del
n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna
Systat 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
SAP 0 0.0 0 0.0 1 3.1 0 0.0 1 1.1
Oracle 0 0.0 0 0.0 1 3.1 2 10.0 3 3.4

Fuente: Elaboracion propia.

En materia de variables internas, las ventas son fundamentales para todo tipo de em-
presa. De hecho, el sector real ubica esta variable en el primer lugar, como se aprecia en
la Tabla 3-16. No sucede lo mismo con el sector financiero, dado que sus ingresos estdn
en funcién del margen financiero bruto, en su labor de intermediacién de las operaciones
activas y pasivas.

Tabla 3-16. Variables internas que pronostican las empresas

Tipo de empresa

Empresas que Pequeiia Mediana Grande Financiero Total

pronostican (va-
riables internas) % del % del % del % del % del

n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela

columna columna columna columna columna
Ventas 24 96.0 27 100.0 39 90.7 6 26.1 96 81.4
Impuestos 8 32.0 2 7.4 7 16.3 4 17.4 21 17.8

Beneficios 5 20.0 1 3.7 3 7.0 2 8.7 11 9.3
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Tabla 3-16. (Continuacién)

Tipo de empresa

Empresas que Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
pronostican (va-
riables internas) % del % del % del % del % del
n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna
Noémina 6 24.0 2 7.4 5 11.6 4 17.4 17 14.4
Salarios 6 24.0 2 7.4 4 9.3 2 8.7 14 11.9

Demanda 7 28.0 5 18.5 15 349 5 21.7 32 27.1

Inventarios 6 24.0 9 33.3 19 44.2 3 13.0 37 31.4

Participacién de

6 24.0 4 14.8 7 16.3 2 8.7 19 16.1

mercado
Indicadores | o 1300 1| 2202 19| 442 |5 217 |39 331
financieros
Riesgos 5| 200 |0 0.0 71 163 | 8| 348 20| 169
financieros

Fuente: Elaboracién propia.

La demanda estd muy relacionada con las ventas, puesto que de su dindmica depende
la participacién que tiene o desea alcanzar una empresa en el mercado. Llama la atencién,
que el 27.1% de las empresas la pronostica, siendo la gran empresa la que registra el mayor
porcentaje (34.9%), en contraste con variables como inventarios (31.4%) e indicadores fi-
nancieros (33.1%), que en promedio son pronosticadas en menor proporcién.

Los niveles de inventario son determinantes, en particular, en las grandes empresas de-
dicadas al comercio de grandes superficies. De hecho, esta variable puntda en un 44,2% de
las menciones hechas por los encuestados, como se visualiza en la Figura 3-8
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Figura 3-8. Distribucion (%) variables internas que pronostican las empresas
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Fuente: Elaboracion propia.

Los indicadores financieros muestran la dindmica de desempefio de las diferentes dreas
de la empresa, y estas son importantes tanto en la gran empresa como en la pequefia. El pro-
néstico de los riesgos es también un tema de gran importancia en el sector financiero, dada
la supervisién y la vigilancia que ejerce sobre estas entidades la Superintendencia Financiera
de Colombia. Por ello, es importante pronosticar aquellos para el 35% de estas entidades, y
en menor grado para la pequefa y gran empresa.
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El tema de los impuestos es fundamental para la pequenia empresa, en contraste con el
sector financiero y los demds tipos de empresa. En efecto, para el 32% de estas empresas es
una variable clave a pronosticar, quizd para responder a las normas vigentes, dada la menor
capacidad tecnolégica que tienen para adquirir un soffware que calcule automdticamente los
requerimientos de planificacién tributaria exigidos por los organismos de control.

Por dltimo, las variables némina y salarios son pronosticadas conjuntamente por el
26.3% de las empresas, pues son relevantes en la medida en que incluyen la carga prestacio-
nal, y su valor impacta directamente sobre el margen neto de la empresa. De acuerdo con la
encuesta, estas son variables mds sensibles para la pequefia empresa, tal como se desprende

de la Tabla 3-16.

En cuanto a los métodos de prondstico utilizados para variables internas, el espectro
de opciones es bastante amplio. Por tamafno de empresa, la pequefa se inclina por el uso
de modelos de suavizamiento exponencial tipo Hole-Winter, promedio mévil y regresién
lineal. La mediana empresa, ademds de las anteriores, emplea los modelos de simulacién de

Montecarlo. (Ver Tabla 3-17 y Figura 3-9).

Tabla 3-17. Modelos de prondstico utilizados por las empresas —Variables internas

Tipo de Empresa
Modelos usados Pequena Mediana Grande Financiero Total
(variables inter-
nas) % del % del % del % del % del

n ndela n ndela n ndela n ndela n | ndela
columna columna columna columna columna

Promedio mévil | 6 25.0 9 33.3 7 179 0 0.0 22 21.8

Suavizamiento
exponencial Ej.: | 10 41.7 18 66.7 10 25.6 0 0.0 38 37.6
HoltWinter

Modelo de
descomposicién de | 1 4.2 1 3.7 4 10.3 1 9.1 7 6.9
series de tiempo

Modelo ARIMA | 4 16.7 2 7.4 17 43.6 2 18.2 25 24.8

Modelo de

regresién simple

6 25.0 3 11.1 6 15.4 1 9.1 16 15.8




Capitulo I1I. Proceso Metodoldgico, Diserio Muestral y Andlisis de Resultados

171

Tabla 3-17. (Continuacion)

Tipo de Empresa
Modelos usados Pequena Mediana Grande Financiero Total
(variables inter-
nas) % del % del % del % del % del
n| ndela | n| ndela | n| ndela | n| ndela | n | ndela
columna columna columna columna columna
Modelo de

1 4.2 1 3.7 0 0.0 2 18.2 4 4.0

regresién multiple

Arboles de
clasificacién ode | 1 4.2 1 3.7 1 2.6 2 18.2 5 5.0
decisién

Modelos de
simulacién de 4 16.7 6 22.2 11 28.2 2 18.2 23 22.8
Montecarlo

Modelos de
correccién de 0 0.0 0 0.0 0 0.0 3 27.3 3 3.0
errores

Modelos
VAR - vectores 1 4.2 0 0.0 1 2.6 3 27.3 5 5.0
autorregresivos

Fuente: Elaboracion propia.

La gran empresa usa mds la metodologia ARIMA, la simulacién de Montecatlo y los
modelos de suavizamiento exponencial. Por su parte, el sector financiero, a diferencia de los
demds tipos de empresa, utiliza mayormente los modelos VAR y VEC con el 27.3%, herra-
mientas fundamentales para el cdlculo y pronéstico de los diferentes riesgos financieros que
deben estimar las empresas de dicho sector. Con igual porcentaje (18.2%), estas entidades
también utilizan los modelos ARIMA, la regresion lineal multiple, los arboles de decision y
la simulacién de Montecarlo.

Al comparar estos resultados con los obtenidos para las variables externas, se observa para
la muestra encuestada lo siguiente: el modelo mds utilizado para las primeras es el ARIMA
(48.4%), principalmente por las grandes empresas y el sector financiero, en contraste con los
modelos de suavizamiento exponencial (37.6%) para las variables internas, principalmente uti-
lizados por las medianas y pequefias empresas. Este comportamiento es légico, pues la mayo-
rfa de variables externas tienen comportamientos estocdsticos que sugieren el uso de modelos
ARIMA. A nivel interno, las variables presentan un comportamiento menos voldtil que sugiere
el empleo de modelos deterministas como el promedio mévil y el suavizamiento exponencial.
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Figura 3-9. Distribucion (%) modelos de prondstico utilizados por las empresas —Variables

internas
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Con referencia al factor tiempo para variables internas, el horizonte es de corto plazo,
exceptuando el periodo diario, muy acentuado para las variables externas, principalmente
en el tema de divisas. En el caso de la mediana y gran empresa, los porcentajes para los pe-
riodos semanal y quincenal son muy superiores a los registrados para las variables externas.
Esto es asi porque a nivel de variables externas dichas periodicidades no son frecuentes,
salvo en las tasas de interés, en contraste con las variables internas que, como las ventas, la
demanda, los inventarios y los impuestos, entre otros, se suelen pronosticar para dichos pe-
riodos. Al igual que con las variables externas (71%), la mayor frecuencia de respuestas para
las variables internas (61.5%), indica la realizacién de prondsticos en forma mensual. A nivel
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del sector financiero, se observa que en conjunto para las variables internas la periodicidad
anual (30.8%) es mayor que para las variables externas (10.0%), resultado que es coherente
con el cierre fiscal de sus operaciones. En términos de prondsticos a mds de un afo, se des-
taca como, a nivel de la pequefia empresa, estos no son importantes (0.0%), como si lo eran

para las variables externas (22.2%). (Ver Tabla 3-18)

Tabla 3-18. Periodicidad del pronéstico de variables internas utilizadas por las empresas
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Tipo de Empresa
Periodicidad Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
(Variables exter-
nas) % del % del % del % del % del
n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna

Diario 0 0.0 0 0.0 3 7.5 5 38.5 8 7.7
Semanal 5 20.8 5 18.5 11 27.5 1 7.7 22 21.2
Quincenal 1 4.2 4 14.8 6 15.0 0 0.0 11 10.6
Mensual 15 62.5 18 66.7 26 65.0 5 38.5 64 61.5
Trimestral 4 16.7 2 7.4 10 25.0 3 23.1 19 18.3
Semestral 2 8.3 b) 18.5 0 0.0 0 0.0 7 6.7
Anual 8 33.3 3 11.1 3 7.5 4 30.8 18 17.3
Mis de un afio 0 0.0 0 0.0 1 2.5 0 0.0 1 1.0

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al uso de los diferentes software para pronosticar variables internas, al igual
que para las externas, los resultados son muy similares. De nuevo, Excel (63.7%), E-Views
(11.8%) y SPSS (9.8%) son los mds utilizados, como se muestra en la Tabla 3-19. Para des-
tacar el mayor empleo del soffware “R” por las empresas del sector financiero para variables

internas con un porcentaje del 25% frente al 10% en variables externas.
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Tabla 3-19. Software utilizado por las empresas para pronosticar variables internas

Tipo de empresa

Software (varia- Pequena Mediana Grande Financiero Total
bles internas) % del % del % del % del % del
n| ndela | n| ndela | n| ndela | n| ndela | n | ndela
columna columna columna columna columna
Excel 19 82.6 21 77.8 21 52.5 4 33.3 65 63.7
SPSS 0 0.0 1 3.7 8 20.0 1 8.3 10 9.8
Forecast-Pro 0 0.0 0 0.0 1 2.5 0 0.0 1 1.0
Risk Simulator 2 8.7 2 7.4 4 10.0 2 16.7 10 9.8
Crystal Ball 0 0.0 1 3.7 3 7.5 0 0.0 4 39
SAS 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
Stata 1 4.3 1 3.7 4 10.0 0 0.0 6 5.9
E-Views 2 8.7 2 7.4 5 12.5 3 25.0 12 11.8
R 0 0.0 0 0.0 0 0.0 3 25.0 3 2.9
@Risk 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
Gauss 0 0.0 0 0.0 0 0.0 1 8.3 1 1.0
Lindep 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
Systat 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0
SAP 1 4.3 0 0.0 2 5.0 0 0.0 3 2.9
Oracle 1 4.3 0 0.0 1 2.5 1 8.3 3 29

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.1.4 Uso de métodos cualitativos de pronéstico

Otro aspecto importante de los prondsticos es el tema de los métodos cualitativos,
muy utilizados cuando las empresas no cuentan con informacién histérica de las variables,
pues les resulta dificil estimar un valor o rango de valores o simplemente desean recoger la
percepcidn de expertos en el tema para combinar sus prondsticos cuantitativos. Al indagar
sobre su uso, el 60% de las empresas respondi6 que si, como se aprecia en la Tabla 3-20 y en
la Figura 3-10. Las mayores participaciones porcentuales se registran en la gran empresa y
el sector financiero, en contraste con la pequefia y mediana empresa.

Tabla 3-20. Utilizacién de métodos cualitativos de prondstico

Tipo de empresa
g'S.u empresa Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
utiliza métodos
cualitativos de
pronéstico? % del % del % del % del % del
n n dela n n dela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna
Si 9 36.0 11 40.7 35 81.4 15 65.2 70 59.3

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 3-10. Distribucion (%) de las empresas que utilizan métodos de prondstico
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Fuente: Elaboracion propia.
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Respecto a los métodos cualitativos més utilizados por las empresas, se destaca la consul-
ta a las dreas relacionadas y la opinién de expertos, mencionados con frecuencias del 81% y
60% respectivamente (Ver Tabla 3-21). Este comportamiento sugiere que las empresas utili-
zan conjuntamente los conocimientos y la experticia de su recurso humano y de los asesores
externos a la misma, con una visién mds macro y objetiva de una situacion particular. En la
Figura 3-11 se pueden apreciar estas dos tendencias, asi como la baja participacién que tiene
el método Delphi y la aplicacién de encuestas a clientes.

Tabla 3-21. Métodos cualitativos de prondstico utilizados por las empresas

Tipo de empresa
. , Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
Indique los métodos cua-
litativos de prondstico
que utiliza su empresa
o % del 0 o o
% del del % del % del % del
n| ndela |[N| "%® | 1| ndela | n | ndela | n | ndela
columna
columna N columna columna columna
Aplicacién de
encuestasa | 2 22.2 1 9.1 1 2.9 5 33.3 9 12.9
clientes
Consulta
;Suempresa| alasdreas |5 55.6 9 81.8 |31 88.6 12| 80.0 |57 | 8l4
utiliza relacionadas
métodos
cualitativos
de Método
prondstico? Delphi
(S anonimato | 1| 11.1 [0 | 0.0 0 0.0 1 6.7 2 2.9
entre
participantes
Opiniénde | 51 550 |31 273 20| s71 | 14| 933 | 42| 60.0
expertos

Fuente: Elaboracion propia.
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Se observa que la consulta mediante instrumentos de obtencién de informacién a través
de encuestas (con grupo objetivo los clientes), es del 12.9% del total. El método Delphi
précticamente no es utilizado por ningtn tipo de empresa.

Figura 3-11. Distribucién (%) métodos cualitativos de prondstico utilizados por las empresas
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Método Delphi
anonimato entre
participantes

Consulta a las
areas relacionadas

Aplicacién de
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Fuente: Elaboracién propia.
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3.2.1.5 Uso de métodos no lineales de pronéstico.

Aunque la presente investigacion se enfocé en el andlisis de los métodos lineales y cua-
litativos de prondstico, se quiso conocer si al menos existia una cultura incipiente o ge-
neralizada en el uso de los métodos no lineales o de inteligencia artificial. Al respecto, la
muestra seleccionada permite observar que su aplicacién como alternativa de prondstico es
poco representativa en las empresas bogotanas. Menos del 10%, equivalente a 10 empresas,
respondieron que utilizan este tipo de modelos asociados principalmente con las Redes
Neuronales, los algoritmos genéticos y la 18gica difusa. (Ver tabla 3-22).

Tabla 3-22. Prondstico por métodos NO lineales utilizados por las empresas

Tipo de empresa
;Realiza _ . . .
, . Pequeia Mediana Grande Financiero Total
prondsticos con
métodos no

lineales? % del % del % del % del % del

n n dela n n dela n n dela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna
Si 0 0.0 1 3.7 3 7.0 6 26.1 10 8.5

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables que pronostican por estos métodos corresponden a las categorias: econémi-
cas, demogréficas y sectoriales. (Ver Tabla 3-23).

Tabla 3-23. Variables estimadas por métodos NO lineales

Tipo de empresa

Tipos de
variables Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
pronosticadas
por métodos no % del % del % del % del % del
lineales n| ndela | n| ndela | n| ndela | n| ndela | n| ndela

columna columna columna columna columna

Sin Informacién | 0 0.0 0 0.0 1 33.3 0 0.0 1 10.0
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Tabla 3-23. (Continuacion)

Tipo de empresa

Tipos de
variables Pequeia Mediana Grande Financiero Total
pronosticadas
por métodos no % del % del % del % del % del
lineales n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela

columna columna columna columna columna

Econdémicas 0 0.0 0 0.0 0 0.0 3 50.0 3 30.0

Demogriéficas 0 0.0 0 0.0 1 33.3 0 0.0 1 10.0

Sectoriales 0 0.0 1 100.0 1 33.3 3 50.0 5 50.0

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.6 Eficiencia y costos del software adquirido por las empresas

Para evaluar la eficiencia de las empresas en cuanto a la adquisicién y uso de software
especializado para prondstico, se indagé sobre la existencia de alguno que no esté siendo uti-
lizado, dado que es comdn que se soliciten para trabajos puntuales y una vez estos terminan
se desaproveche la herramienta, o la persona que lo operaba ya no labore en la empresa. En
este aspecto, 28 empresas respondieron afirmativamente. La pequefia empresa y el sector fi-
nanciero, son los grupos de mayor participacion relativa, que registran porcentajes del 32%
y 39% respectivamente, como se muestra en la Tabla 3-24.

Tabla 3-24. Existencia de software especializado de prondstico NO utilizado

SI existe uno o Tipo de empresa

varios software

especializados Pequeiia Mediana Grande Financiero Total

para pronéstico

que la empresa % del % del % del % del % del
NO este n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela

utilizando columna columna columna columna columna
Si 8 32.0 2 7.4 9 20.9 9 39.1 28 23.7

Fuente: Elaboracién propia.
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Complementariamente se quiso indagar sobre las razones del porqué no se utilizan estas
herramientas. Las respuestas mds importantes en su orden fueron: la falta de conocimiento
(34.8%), no lo consideran necesario (26.1%) y por los costos de adquisicién y capacitacién
(21.7%). Llama la atencién que esta tltima razén fue argumentada por dos empresas del sec-
tor financiero, sector con innumerables requerimientos de prondstico y con exigencias tecno-
l6gicas importantes por parte de los organismos de control. (Ver Tabla 3-25 y Figura 3-12).

Tabla 3-25. Razones de NO uso de software especializado de prondstico

Tipo de empresa

Razones de NO

Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
uso de software

especializado . . . . .
para pronéstico % del % del % del % del % del

n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna

Costo de actuali- 1 143 0 0.0 2 25.0 2 33.3 5 21.7

zacién

No es necesario | 1 14.3 0 0.0 2 25.0 3 50.0 6 26.1

Falta d.e conoci- | 42.9 2 100.0 3 37.5 0 0.0 8 34.8
miento

Otros 3 429 1 50.0 1 12.5 1 16.7 6 26.1

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al costo anual que ejecutan las empresas para actualizar el software de pro-
néstico se encontré que en la pequefia y mediana empresa, para un promedio del 70%, este
resulté de menos de un millén COP. En contraste, en la gran empresa casi la mitad de ellas
(48.8%) realiza anualmente una erogacion entre 2 y 5 millones COP; un 40% menos de 2
millones COP'y la porcidn restante, mayor a 5 millones COP. En el sector financiero, una
tercera parte de las instituciones incurre en costos mayores a 10 millones COP anuales, otro
tanto entre 2y 5 COP, y un 25% entre 5 y 10 millones COP, es decir que, en comparacion
con los demds tipos de empresa, el sector financiero realiza las mayores inversiones en tec-
nologia: el 60% de las empresas de este sector invierte entre 5 y mds de 10 millones COP al
afo. (Ver tabla 3-26 y Figura 3-13).
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Figura 3-12. Distribucién (%) razones de NO uso de software especializado de prondstico

100%
75%
50%
- I I II
, N ] 1k |
Costo de No es Falta de Otros
actualizacién necesario conocimiento

. Pequeiia . Mediana . Grande Financiero Total

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3-26. Costo anual de actualizar el software especializado de prondstico

Costo anual Tipo de empresa
aproximado
de actualizar Pequeia Mediana Grande Financiero Total
el software
(millones % del % del % del % del % del
de pesos n n dela n n dela n ndela n n dela n n dela
colombianos) columna columna columna columna columna
Hasta 1 14 73.7 17 68.0 11 26.8 1 5.0 43 41.0
Mis de 1 1 53 | 4| 160 | 6| 146 |0 00 | 11| 105
y hasta 2
Mis de 2 3| 158 | 4| 160 |20] 488 |7 | 350 |34 324
y hasta 5
Mas de 5 1 53 |0 00 |2 49 |s5]| 250 |8 7.6
y hasta 10

Mis de 10 0 0.0 0 0.0 2 49 7 35.0 9 8.6

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 3-13. Distribucion (%) costo anual de actualizar el software especializado
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.7 Evaluacién del proceso de pronéstico.

Como parte fundamental del seguimiento a los resultados de los pronésticos y la com-
paracién contra los datos observados, la encuesta sefiala que el 23% de las empresas realizan
dicha labor, es decir, que aproximadamente una de cada cinco hace seguimiento a sus pro-
nésticos. Esta comparacién es mds comutn en el sector financiero (47.8%) y en las grandes
empresas (23.3%), como se muestra en la Tabla 3-27 y en la Figura 3-14.

De hecho, en el sector financiero, una de cada dos empresas cuenta con procesos de com-
paracién y evaluacién de los prondsticos de las variables, frente a su desempefio real, quizd por
la mayor vulnerabilidad a los cambios macroeconémicos y al impacto que un mal pronéstico
puede tener en sus resultados financieros y en la toma de decisiones de intermediacién.
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Tabla 3-27. Proceso de evaluacion y seguimiento de prondstico

% del % del % del % del % del
n ndela | n ndela | n ndela | n ndela | n ndela
columna columna columna columna columna

3 12.0 3 11.1 10 23.3 11 47.8 27 229

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 3-14. Distribucidn (%) proceso de evaluacion y seguimiento de prondstico

50%

40%

30%

20%
) I I
0

Pequena Mediana Grande Financiero Total

Fuente: Elaboracién propia.
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En cuanto al andlisis previo de la informacién, solo el 12% del total de empresas
manifestd realizar ajustes para lograr consistencia y un mejor prondstico. Se destaca la
comparacién de fuentes de informacion, la identificacién de observaciones atipicas y la
realizacién de empalmes entre bases de datos. También, el 14.4% de las empresas indicé
realizar cdlculos estadisticos de la transformacién de variables, la clasificacién de datos y su
recodificacién y la desestacionalizacién de series, entre otras. (Ver Tabla 3-28).

Tabla 3-28. Ajuste previo de informacion para el prondstico

Tipo de empresa

Ajuste previo

. ., Pequeia Mediana Grande Financiero Total
de informacién
usada para el % del % del % del % del % del
pronéstico % de % de % de % de % de
n n dela n n dela n n dela n n dela n ndela
columna columna columna columna columna

Consistencia de 2 66.7 0 0.0 7 87.5 6 60.0 15 62.5

la informacién

Cilculos 2| 667 3] 1000 |3| 375 |9| 900 |17] 70.8

estadisticos

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a las empresas que cuentan con un equipo de trabajo para evaluar el pro-
néstico, una tercera parte del total de estas afirmé contar con un grupo de andlisis especiali-
zado para realizar esta actividad (Ver Tabla 3-29). El sector financiero es el mds riguroso, al
registrar un porcentaje del 73.9%. La naturaleza de su actividad asi lo exige, dada su expo-
sicién a diferentes riesgos y a las acciones que debe tomar para mitigarlos. (Ver Figura 3-15).

Los procesos utilizados por las empresas para analizar, validar y ajustar sus prondsticos
-de ser necesario-, responden en un 47% a actividades de unificacién con las 4reas respon-
sables. En este sentido, se registré consenso en la mediana empresa, tal como se aprecia en

la Tabla 3-30 y en la Figura 3-16.

Los procesos de validacién con la alta gerencia no son muy comunes y se presentan
principalmente en la gran empresa y en el sector financiero, al igual que la evaluacién con
las respectivas dreas.
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Tabla 3-29. Empresas que cuentan con grupo de andlisis para evaluar el prondstico

% del % del % del % del % del
n ndela | n ndela | n ndela | n ndela | n n dela
columna columna columna columna columna

4 16.0 5 18.5 12 27.9 17 73.9 38 32.2

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 3-15. Distribucion (%) de las empresas que cuentan con grupo de andlisis para evaluar prondstico

75%

50%

25%

Pequefia Mediana Grande Financiero Total

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 3-30. Proceso de andlisis, evaluacién ylo cambio de los prondsticos

Tipo de empresa

Explicacién
dzlvg f::::isznde Pequena Mediana Grande Financiero Total
analisis y
cambio. % del % del % del % del % del
(Dt n n dela n n dela n n dela n n dela n ndela
columna columna columna columna columna
Validacién de la

0 0.0 0 0.0 1 8.3 3 17.6 4 10.5

Alta Gerencia

Unificacién de

0 0.0 5 100.0 7 58.3 6 35.3 18 47.4

areas
Otros 1 25.0 0 0.0 1 8.3 2 11.8 4 10.5
Por 4rea 0 0.0 0 0.0 2 16.7 1 5.9 3 7.9

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 3-16. Distribucin (%) proceso de andlisis, evaluacion ylo cambio de los prondsticos

100%
80%
60%
40%
20% I
0 | L] I
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. Pequeiia . Mediana . Grande Financiero Total

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto al nivel de precisién que se obtiene con el prondstico de variables externas,
el 61% de las empresas sefialé un rango entre el 71% y 90%, en el que sobresale el sector
financiero (74%) y la gran empresa (68%). (Ver Tabla 3-31). Los porcentajes de acierto son

inferiores en general en la pequefa empresa.

Tabla 3-31. Porcentaje de precision del prondstico

Tipo de empresa
Porcentaje de Pequeia Mediana Grande Financiero Total
acierto de las
vanldelley % del % del % del % del % del
n ndela n n dela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna
Menos
del 50 3 12.0 1 3.7 0 0.0 6 26.1 10 8.5
Entre
el 51y | 10 40.0 5 18.5 8 18.6 13 56.5 36 30.5
el 70
5 Entre
o el 71y | 10 40.0 16 59.3 29 67.4 17 73.9 72 61.0
s el 90
Entre
el9ly | 5 20.0 5 18.5 11 25.6 5 21.7 26 22.0
el 95
Mas
el 95 1 4.0 0 0.0 3 7.0 1 4.3 5 4.2
Menos
i del 50 1 4.0 0 0.0 1 2.3 0 0.0 2 1.7
<
£
(9]
= Entre
el5ly | 3 12.0 3 11.1 6 14.0 3 13.0 15 12.7
el 70

Fuente: Elaboracién propia.
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Por su naturaleza, las variables econémicas y financieras estdn mds expuestas a los
vaivenes propios de un mundo globalizado ¢ interdependiente, que las hace dificil de
predecir. En este sentido, por hacer seguimiento continuo al comportamiento de estas
variables, el sector financiero, muestra una fortaleza.

Respecto a las variables internas, el panorama es mds halagador comparativamente,
a los resultados de las variables externas, situacién comprensible que estd asociada al
conocimiento propio de la empresa y los resultados pasados de sus principales varia-
bles. En su mayorfa, los niveles de acierto superan el 91% para el grupo de estudio. En
efecto, mds de la mitad de las empresas sefalan para estas variables un rango de acierto
entre 91% y 95%. Incluso, algo mds de una quinta parte del total de empresas, registra
porcentajes de acierto superiores al 95%.

Los procesos de formulacién anual de planificacién y presupuesto, como herramien-
ta gerencial, le dan el norte a la empresa y sobre esa base se formulan las estrategias.
Este comportamiento, principalmente seguido por la mediana y gran empresa, se refleja
en el nivel de acierto o precisién de los prondsticos.

La Figura 3-17 muestra las concentraciones de certeza por tipo de variable y tipo
de empresa. Se aprecia en ambos casos picos en el rango comprendido entre el 71%
y 90%, tal como se comenté previamente. Llama la atencién que el sector financiero
indique un bajo nivel de certeza en el pronéstico de las variables internas, pues menos
de una cuarta parte del consolidado, medido en términos relativos, registra precisiones
por encima del 90%.

En estos resultados se observa que las empresas buscan mejorar la precisién de los mode-
los utilizados y la respectiva retroalimentacién con los usuarios del prondstico, para incluir
aspectos cualitativos que los modelos no pueden capturar. Ademds, le dan importancia al
trabajo interdisciplinario entre dreas funcionales, con el objetivo de generar mejores resulta-
dos al contar con una visién transversal de la empresa.

Como se comentd atrds, en cuanto a la utilizacién de métodos no lineales de prondstico,
solo 10 empresas (8.5%) respondieron afirmativamente (ver Tabla 3-22), y es el sector fi-
nanciero con el 26.1% quien mds los utiliza. Al comparar la precisién entre dichos métodos
y los lineales, de acuerdo con las respuestas de ocho empresas de las 10 que contestaron,
se encontré que por igual los califican de ser muy similares (4) y mds exacto (4), como se

desprende de la Tabla 3-32.
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Figura 3-17. Distribucion (%) de precision del prondstico
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3-32. Grado de exactitud del prondstico-comparacién métodos NO lineales vs lineales

De acuerdo con
la experiencia de

Tipo de empresa

su empresa, el
prondstico por Pequena Mediana Grande Financiero Total
estos métodos,
con respecto a los
métodos lineales % del % del % del % del % del
tradicionales, ha n dela n dela n n dela n ndela ndela
resultado: columna columna columna columna columna
Menos 0.0 0.0 0 0.0 0 0.0 0.0
o exacto
b=
8
o~
ISR
€2 | Muy
S 0.0 00 | 2| 667 | 2| 333 40.0
S ¢ | similar
2 2
& =
=}
8
/A~y M3
a 0.0 1000 | 1| 333 |2 | 333 40.0
exacto

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.1.8 Areas que realizan y utilizan los pronésticos.

De acuerdo con la Tabla 3-33 y la Figura 3-18, el sector financiero es aquel que dentro de
su estructura cuenta con un drea especializada para realizar prondsticos, asi fue reconocido
por el 91% de las entidades analizadas. Esto responde, por un lado, a las diferentes regula-
ciones de la Superintendencia Financiera que obliga a estas entidades a calcular periddica-
mente los diferentes riesgos financieros, y por otro, al continuo seguimiento a las variables
macroecondmicas, que ha generado dicho comportamiento, y por ello, la mayoria de ellas
tienen una dependencia denominada de investigaciones econdémicas, dentro de la cual se
realizan los prondsticos.
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Tabla 3-33. Existencia de un drea dedicada a prondsticos ylo asesoria

% del % del % del % del % del
n ndela | n ndela | n ndela | n ndela | n n dela
columna columna columna columna columna

6| 240 |6 | 222 |14| 32.6 |21 913 47| 39.8

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 3-18. Distribucion (%) existencia de un drea dedicada a prondsticos ylo asesoria
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Nota: Elaboracién propia.
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También es cierto que a las demds empresas les afectan los cambios de tendencia de cier-
tas variables macro. Sin embargo, pueden hacer uso de la informacién de terceros expertos
para tomar sus decisiones y no contar con 4reas exclusivas. (ver anexo 2). Principales entida-
des de este tipo en Colombia y el mundo). De hecho, la gran empresa cuenta con un drea de

p y g p
prondstico, en relacién de uno a tres respecto al sector financiero. Para los demds tamanos
de empresa, la relacién es de uno a cinco al interior de la respectiva categoria.

A medida que aumenta el tamano de la empresa y por tratarse del sector financiero, la
planta de personal dedicada a labores de pronéstico crece?. En promedio, el sector financie-
ro registr6 7.7 personas. Este nimero de puestos de trabajo es superior en dos al promedio
de la gran empresa. En empresas de tamafio medio y pequefia, promedian 2.5 personas,
para aquellas que cuentan con drea especializada de prondstico. En la Tabla 3-34 y en la
Figura 3-19 se muestra la distribucién promedio y mediana, siendo esta tltima m4s robusta
cuando se analizan distribuciones dispersas como en este caso.

Tabla 3-34. Analistas que laboran en el drea de prondstico

Tipo de empresa Media Mediana
Pequena 2.67 2.00
Mediana 2.40 2.00
Numero de personas que
trabajan en el drea de Grande 5.71 3.50
prondstico
Financiero 7.75 7.00
Total 5.84 4.00

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a las dreas que realizan prondsticos en las empresas, estdn financiera, riesgos,
comercial y mercadeo, con porcentajes entre el 15% y el 30%. Por tipo de empresa, es el sec-
tor financiero el que tiene un mayor nimero de empresas que hacen pronéstico. Se destacan
en orden de frecuencia, las 4reas de riesgos (73.9%), financiera (52.2%), comercial (39.1%)
y prondsticos (26.1%). (Ver Tabla 3-35 y Figura 3-20).

2 Como complemento a esta pregunta, se indagé sobre el tipo de formacién de los colaboradores del drea de pronéstico.
Sin embargo, muy pocas empresas respondieron; por lo tanto, esta pregunta no se tuvo en cuenta en el andlisis.
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Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 3-35. Areas que realizan prondsticos
Tipo de empresa
Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
Area
% del % del % del % del % del
n | ndela ndela | n | ndela | n| ndela | n| ndela
columna columna columna columna columna
Comercial 2 8.0 14.8 4 9.3 9 39.1 19 16.1
Financiera 6 24.0 18.5 12 279 12 52.2 35 29.7
Gestién Humana | 2 8.0 0.0 0 0.0 3 13.0 5 4.2
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Tabla 3-35. (Continuacién)

Tipo de empresa
Pequeia Mediana Grande Financiero Total
Area
% del % del % del % del % del
ndela ndela | n | ndela | n| ndela | n ndela
columna columna columna columna columna
Logistica 4.0 3.7 5 11.6 3 13.0 10 8.5
Mercadeo 12.0 11.1 4 9.3 4 17.4 14 11.9
Otra 0.0 0.0 2 4.7 6 26.1 8 6.8
Planificacién 8.0 11.1 7 16.3 5 21.7 17 14.4
Produccién 0.0 0.0 3 7.0 3 13.0 6 5.1
Pronéstico 0.0 0.0 3 7.0 6 26.1 9 7.6
Riesgos 12.0 3.7 6 14.0 17 73.9 27 229

Fuente: Elaboracion propia.

La opcidn otra corresponde al drea de investigaciones y estudios econémicos.

Por su parte, las grandes empresas realizan prondsticos principalmente en las dreas fi-
nanciera, de planificacion, riesgos, logistica y comercial. En la pequefia y mediana también
el 4rea financiera ocupa el primer lugar, seguida de las dreas comercial, de marketing y pla-
nificacién. En este tipo de empresas las dreas de produccion y prondstico no existen como
tal 0 no hacen prondstico, pues no registran porcentaje alguno. Como se observa, el 4rea
lider en materia de prondstico es la financiera, por ser responsable de realizar y hacer segui-
miento a los presupuestos y estados financieros proforma y de llevar el registro y control de
los diferentes hechos econémicos que suceden en desarrollo de sus actividades.

Se resalta, ademds, que 4reas fundamentales en una empresa que requieren como insu-
mo los prondsticos, no hayan tenido una participacién importante. Esto ocurre en logistica

(8.5%), produccion (5.1%) y gestion humana (4.2%).
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Figura 3-20. Distribucion (%) de las dreas que realizan prondsticos
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Fuente: Elaboracion propia.
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Por tltimo, el 4rea de plancacién obtiene porcentajes entre el 8% y 21.7%, frente a otras
dreas de la organizacidn, lo que indica que, en general, este no es el departamento lider en-
cargado de realizar prondsticos en las empresas y, por tanto, evidencia la gran dispersién de
dreas que hacen prondstico de manera descentralizada.

En la indagacién sobre las 4reas, se preguntd también sobre el grado de utilizacién de
los prondsticos para la toma de decisiones. Esta respuesta se obtuvo mediante una escala
de 1 a5, donde 1 es poco importante y 5 es muy importante. A partir de los hallazgos se
construy6 la Tabla 3-36 y Figura 3-21, que re-expresa la escala en un rango de cero a uno.
El 4rea financiera de la mediana empresa registra el mds alto indice de utilizacién (1,0),
seguido por la gran empresa (0.71). El sector financiero y la pequefa empresa muestran
indices menores de 0.42 y 0.47 respectivamente, sin ser las dreas mds importantes en el
aspecto evaluado.

Tabla 3-36. Nivel de utilizacién de los prondsticos por drea

Nivel: Donde 0 es poco Tipo de Empresa
importantey 1 es muy
importante Pequefia Mediana Grande Financiero
Mercadeo 0.33 0.75 0.56 0.58
Financiera 0.42 1.00 0.71 0.47
Produccién 0.81 0.55
Comercial 0.38 0.75 0.70 0.61
Logistica 0.25 0.75 0.75 0.31
Planificacién 0.50 0.88 0.75 0.57
Gestién Humana 0.38 0.70
Pronéstico 0.88 0.81
Riesgos 0.83 0.50 0.75 0.68

Fuente: Elaboracion propia.
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Los mayores indices de utilizacidn de los prondsticos se presentan precisamente en
el drea que lleva su nombre, tanto para las grandes empresas (0.88) como para el sector
financiero (0.81), lo que muestra que en este tipo de empresas existen departamentos
especializados que realizan esta labor. Las dreas de riesgos y planificacién son de vital
importancia para todas las organizaciones, asi se deduce de las tasas de uso de pronésticos
que parten del 0.5 hasta 0.88. De acuerdo con este planteamiento, y como se comenté
antes, si bien el drea de planeacién no es muy citada como aquella que elabora los pro-
nésticos, si aparece como un departamento usuario de los mismos, principalmente en la
mediana (0.88) y gran empresa (0.75).

Mercadeo y comercial son dreas que muestran una tendencia similar que, aunque con
indices inferiores a las anteriores, también son importantes puesto que al relacionarse
directamente con los clientes mantienen valiosa informacién de flujo para si mismas y
como insumo para la elaboracién de prondsticos. La informacién de estas dreas es vital a
mediano y largo plazo, puesto que los resultados del flujo de caja libre fundamentan las
decisiones de inversién, financiacién y remuneracién de capital, tendientes a garantizar la
sostenibilidad y viabilidad institucional. El drea de gestién humana solo es utilizada por
la pequena empresa (0.38) y el sector financiero (0.7).

Figura 3-21. Distribucion del nivel de utilizacion de los prondsticos por drea

Pronéstico

0.81

Gestion Humana 0.70

Planeacién . _ 0.57
Logistica , s o3
Comercial . o070 0.61
Produccién
Financiera d _ 0.47
Mercadeo . 056 0.58

0
. Pequeia Mediana . Grande Financiero

Fuente: Elaboracion propia.
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La Figura 3-21 complementa la tabla anterior y permite comparar los niveles de uso
de los prondsticos por tipo de empresa, dreas y nivel de participacion relativa en conjunto
por cada una. Como se comentd antes, alli se observa claramente que las dreas de pro-
néstico y produccion de la gran empresa y el sector financiero utilizan intensivamente los
prondsticos, en contraste con el comportamiento de la pequefia y mediana empresa, en
donde estas mismas 4reas ni hacen ni utilizan los pronésticos, es decir, es posible que ni
siquiera existan como departamentos conformados en dichas organizaciones.

3.2.1.9 Capacitacién y actualizacién del personal.

Una estrategia fundamental que permite garantizar un mayor grado de productividad
en los procesos de estimacién de variables, estd asociada al hecho de contar con un grupo de
analistas preparado y actualizado, tanto en los temas de prondstico como en el manejo de
software especializado, para la correcta interpretacion de resultados. Al respecto, se indagé
sobre la existencia en las empresas de programas de capacitacién y/o actualizacion en los
requerimientos anteriores: el 17% de las mismas afirmé contar con este tipo de programas,
cifra que indica que una de cada seis empresas, realiza o patrocina cursos de formacién, bien
sea al interior de la empresa o por oferta de un proveedor. (Ver Tabla 3-37).

Tabla 3-37. Capacitacién interna ylo externa en temas y software de prondstico

Tipo de empresa

;Cuenta con

programas de Pequeiia Mediana Grande Financiero Total
capacitacion
interna y/o
externa? % del % del % del % del % del
n| ndAla | n ndela n ndela n ndela | n ndela
columna columna columna columna columna
Si 2 8.0 2 7.4 7 16.3 9 39.1 20 16.9

Fuente: Elaboracién propia.

Al entrar en mayor detalle, se observa que el sector financiero es el que cuenta con la ma-
yor tasa de capacitacion (39.1%): 4 de cada 10 empresas realizan esta labor. La gran empresa
registra un porcentaje del 16%, y es la pequena (8%) y la mediana empresa (7.4%) las que
realizan dicha actividad en menor medida.
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En cuanto a la periodicidad promedio con la que las empresas capacitan a su personal,
se observa que en general esta se realiza cada 6 meses (45%) o cada ano (35%), horizontes
temporales que agrupan el 80%. (Ver Tabla 3-38).

Tabla 3-38. Periodicidad de la capacitacion en temas y software de prondstico

Tipo de empresa
Perlod'lcldad Pequefa Mediana Grande Financiero Total
promedio con la
que la empresa % del % del % del % del % del
capacita n ndela n ndela n ndela n ndela n ndela
columna columna columna columna columna

Mensual 0 0 0 0 1 14.3 0 0 1 5.0

Trimestral 0 0 0 0 1 14.3 1 11.1 2 10.0

Semestral 1 50.0 1 50.0 3 429 4 44.4 9 45.0

Anual 1 50.0 1 50.0 2 28.6 3 33.3 7 35.0

Otro 0 0 0 0 0 0 1 11.1 1 5.0

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.2 Anilisis multivariado de correspondencias multiples.

Con el fin de analizar en conjunto varias variables, se revisaron diferentes posibilida-
des de técnicas multivariadas, y se escogié la conocida como Correspondencias Multiples
(ACM). La razdn es que esta técnica permite identificar la asociacién entre variables cuali-
tativas que en su gran mayorfa corresponden a las analizadas en este estudio.

El ACM es una técnica multivariante descriptiva, usada para el andlisis de informacion
obtenida a través de encuestas. Con este método se busca resumir una gran cantidad de
informacién en un reducido niimero de dimensiones. Se espera que estas dimensiones ex-
pliquen en mayor porcentaje la asociacidn entre filas y columnas de una matriz de informa-
cién (Diaz y Morales, 2009). Esta técnica genera tablas de contingencia, con informacién
de frecuencias en pares de variables cualitativas. En palabras de Mockus y Corzo (2003),
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el andlisis de correspondencias produce indicadores sintéticos®, también conocidos como
factores por medio de comparaciones de frecuencias. Esta técnica fue propuesta por el
estadistico Jean-Paul Benzecri, miembro de la escuela francesa (Pefa, 2002).

El andlisis de correspondencias se utiliza para analizar, desde un punto de vista gréfico,
las relaciones de dependencia e independencia de un conjunto de variables categéricas, a
p p J g
partir de los datos de una tabla de contingencia. Su planteamiento parte de asociar a cada
una de las modalidades de la tabla, un punto en el espacio R* (generalmente n=2) de forma
que las relaciones de cercania/lejania entre los puntos calculados, reflejen las relaciones de
dependencia y semejanza existentes entre estas (De la Fuente, 2011).

Su utilidad principal es en el andlisis de encuestas, donde las filas son individuos y las
columnas categorias de respuestas relacionadas con las preguntas formuladas a través de
cuestionarios estructurados. Es decir, existen afinidades entre respuestas, lo que equivale a
plantear que hay individuos que han seleccionado simultdneamente todas o casi todas las
mismas respuestas. (De la fuente, 2011).

Técnicamente, el proceso se fundamenta en las tablas o matriz de Burt, que muestra
sobre las diagonales las frecuencias marginales de cada variable, y fuera de estas, las tablas
de contingencia o tablas cruzadas de todas las combinaciones por pares de variables. Una
de las mayores bondades de esta técnica radica en ofrecer una representacién conjunta de
categorfas de filas y columnas en la misma dimensionalidad. Dentro de sus desventajas, se
encuentra que la téenica es descriptiva y no permite realizar inferencias.

De acuerdo con Diaz y Morales (2009), el andlisis de correspondencias multiples pone
en evidencia a los individuos con perfiles semejantes, respecto de los atributos seleccionados
para su descripcién. Para una mejor interpretacion, segtin estos mismos autores, y de acuer-
do con las distancias entre elementos, se argumenta que:

La cercania entre individuos se da en términos de semejanzas, es decir, dos individuos
son semejantes si se han seleccionado globalmente las mismas modalidades.

Proximidad entre modalidades de variables diferentes, en términos de asociacién,
esto es, son modalidades que corresponden a puntos medios de los individuos que se han
seleccionado, y son préximas porque estdn ligadas a los mismos individuos o individuos
parecidos.

La proximidad entre dos modalidades de una misma variable se registra en términos
de semejanza. Por construccién, su proximidad se interpreta en términos de semejanza
entre los grupos de individuos que las han seleccionado (con respecto a las otras variables
activas del analisis).

3 Son indicadores o factores que agrupan informacién, identifican tendencias y asociaciones y caracterizan las empresas.
La asignacién de este indicador a una empresa recoge la suma ponderada de aquellas respuestas estadisticamente asociadas dentro de
la muestra, lo que permite sugerir que describe una misma dimensién de las empresas.
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Esta técnica permite mostrar resultados, a través de graficos o planos factoriales para la
representacion de las variables contempladas en el instrumento de recolecciéon de informa-
cidn, e identificar asociaciones y similitudes importantes.

Entre otros aspectos relevantes de este método, segtin Mockus y Corzo (2003) se tiene
que la cercania entre puntos que representan modalidades, se asocia con una alta proba-
bilidad de mencién simultdnea por parte de las empresas encuestadas. Las modalidades o
categorias de baja frecuencia se encuentran generalmente en los extremos y se utilizan para
caracterizar los ejes; y la cercania al centro, significa altos porcentajes de mencién por los
encuestados. En consecuencia, el centro registra las respuestas mds comunes dadas por las
unidades de informacién.

A continuacién se presenta el ACM para cada una de las variables externas e internas
analizadas, relacionando siempre el periodo, el modelo y el software utilizado en cada caso.

3.2.2.1 Délar: periodo, modelo y software.

El andlisis con respecto al tipo de cambio peso-ddlar, se presenta en la Figura 3-22. El
primer mapa registra el grado de asociacion perfodo-délar. La mayor frecuencia de respuesta
estd concentrada en el origen de las coordenadas (0,0) en periodos diario, semanal y mensual.
La redimensién de la matriz de informacién, resultado de considerar las frecuencias de las
tablas de contingencia propios de la técnica de ACM, genera una concentracion de las cate-
gorfas analizadas (diario, semanal y mensual) en un intervalo de la nueva escala entre -1 y +1
para el eje de las ordenadas, y cercano a 0 en las abscisas. (Ver la Figura 3-22). El mediano
plazo (mds de un afio) se localiza en el extremo superior derecho, punto muy distante, que
implica una muy baja representatividad en las respuestas y poca relevancia de esta dimensién.

En el segundo mapa las dimensiones consideradas corresponden al modelo de estima-
cién del ddlar. Siguiendo el anterior criterio de andlisis, se aprecia que los principales mode-
los utilizados son VAR, ARIMA, Simulacién de Montecarlo y Suavizamiento Exponencial.
Se observa un bajo uso de los Arboles de Clasificacién, dado que esta técnica se localiza al
extremo derecho del segundo esquema de la Figura 3-22.

El tercer mapa registra el grado de asociacion soffware-délar. Muestra que el software
de mayor uso es SPSS, junto con Risk Simulator, E- Views y Stata, los que se concentran
alrededor del centro. Baja utilizacién presenta el software SAP, localizado en el extremo
derecho, cerca de la coordenada (10,2).

Se concluye que las empresas encuestadas pronostican el délar en forma diaria, a través
de modelos VAR, ARIMA y Simulacién de Montecarlo, para lo que utilizan principalmente
el software SPSS, Risk Simulator, E-Views y Stata.
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Figura 3-22. Mapas factoriales para el Délar: Periodo, modelo y software
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3.2.2.2 Tasa de inflacién: periodo, modelo y software.

Las empresas pronostican la inflacién principalmente con frecuencia mensual, mediante
la utilizacién de modelos ARIMA, Correccién de Errores (MCE), VAR y Simulacién de Mon-
tecatlo (SM). (Ver Figura 3-23). Los software mds utilizados son E-Views, Risk Simulator,
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SPSS y Stata. Cuando emplean una periodicidad semestral, lo que ocurre con baja frecuen-
cia, utilizan Excel para realizar prondsticos con modelos de regresion. Por otro lado, existen
muy pocas empresas que hacen prondsticos a mds de un afio; sin embargo, las que lo hacen
utilizan SAP, mediante la metodologia de drboles de clasificacién. De igual manera, se
observa que cuando requieren prondsticos de tipo semanal, las empresas tienden a usar la

metodologia VAR con el soffware E-Views.

Figura 3-23. Mapas factoriales para la tasa de inflacién: Periodo, modelo y software
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3.2.2.3 PIB: periodo, modelo y software.

De acuerdo con la Figura 3-24, el PIB es pronosticado por las empresas con frecuencia
trimestral y mensual y, en perfodos mayores a un afio no es coman. Los principales modelos
de prondstico son Simulacién de Montecarlo, ARIMA y Regresién Multiple. El soffware

mds comun para estimar dicha variable es SPSS, seguido de Crystal Ball y Stata.

Figura 3-24. Mapas factoriales para el PIB: Periodo, modelo y software.
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3.2.2.4 Tasa de interés: periodo, modelo y software.

Las empresas pronostican la tasa de interés mensualmente, y el largo plazo es poco habitual.
Los modelos més utilizados son Suavizamiento Exponencial, Simulacién de Montecatlo y mo-
delos de Regresién Mltiple, y poco se utilizan los Arboles de Clasificacion para esta labor. Al
igual que en el caso del PIB, el software de mayor uso es SPSS, seguido por Crystal Ball y Stata;
el software SAP es de poca utilizacién para este variable, tal como se aprecia en la Figura 3-25.

Figura 3-25. Mapas factoriales para la tasa de interés: Periodo, modelo y software
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3.2.2.5 Euro: periodo, modelo y software.

El prondstico del EURO se realiza diariamente, aunque también las empresas sefialan
una periodicidad anual y mensual. No es usual en un plazo mayor a un afo. Los principales
modelos utilizados son la metodologia ARIMA, la Simulacién de Montecatlo y la Regresion
Miultiple. Es muy bajo el uso de Arboles de Clasificacién. El software de mayor uso es Ora-
cle, Risk Simulator, Crystal Ball, SPSS y Stata, y es SAP el de menor uso. (Ver Figura 3-26).

Figura 3-26. Mapas factoriales para el Euro: Periodo, modelo y software
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3.2.2.6 Oferta Monetaria: periodo, modelo y software.

En cuanto a la variable Oferta Monetaria, esta se pronostica principalmente con frecuencia dia-
ria y mensual. No es comun en periodos mayores a un afio. Los principales modelos de pronéstico
son Simulacién de Montecarlo, Regresién Multiple y Suavizamiento Exponencial. El software més
utilizado es SPSS, seguido de Stata e E-Views. SAP y R no registran mayor uso. (Ver Figura 3-27).

Figura 3-27. Mapas factoriales para la Oferta monetaria: Periodo, modelo y software
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3.2.2.7 PIB Sectorial: periodo, modelo y software.

El PIB sectorial es pronosticado por las empresas con frecuencia trimestral y mensual y
no es habitual en periodos mayores a un afio. Los modelos mds utilizados son Simulacién
de Montecarlo, Regresién Multiple y ARIMA, y utilizan principalmente el software SPSS,

Stata e E-Views. (Ver Figura 3-28).

Figura 3-28. Mapas factoriales para el PIB sectorial: Periodo, modelo y software
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3.2.2.8 Precio de las acciones: periodo, modelo y software.

Otra variable fundamental para las empresas es el precio de las acciones, pues su com-
portamiento determina ser una opcién de portafolio o sustituido por otro tipo de activos.
Aunque su evolucién se registra diariamente, se tiende a pronosticar con mayor frecuencia
de forma anual y mensual y a mds de un afo no es usual. Los modelos utilizados son el
Promedio Mévil, la Simulacién de Montecarlo y los VAR. Los software de mayor uso son
Risk Simulator y Oracle; se presenta una baja utilizacién de SAP. (Ver Figura 3-29).

Figura 3-29. Mapas factoriales para el precio de las acciones: Periodo, modelo y software
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3.2.2.9 Ventas: periodo, modelo y software.

Si se considera el marco tedrico, el estado del arte del uso del prondstico empresarial
y los resultados de esta investigacién, la variable ventas (81.4%) y sus asociadas, demanda
(27.1%) e inventarios (31.4%), y en general, todo lo que estd relacionado con la cadena de
suministro, son las més pronosticadas por las empresas. De acuerdo con la Figura 3-30,
el volumen de ventas es pronosticado a corto plazo, en periodos semanal, quincenal,
mensual y trimestral. Los perfodos mayores a un afio no son habituales para esta variable.
Los modelos mds utilizados son ARIMA, Promedio Mévil, Suavizamiento Exponencial

y series de tiempo, con paquetes estadisticos como SPSS, Excel, Risk Simulator y Fore-
cast-Pro. SAP no registra uso.

Figura 3-30. Mapas factoriales para las ventas: periodo, modelo y software
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Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.2.10 Impuestos: periodo, modelo y software.

La carga impositiva es pronosticada por el 17.8% de las empresas. Cubre desde la sema-
na hasta el trimestre y el mediano plazo no es habitual. Los modelos que mds aplican son
Regresion, Promedio Mévil, ARIMA y series de tiempo. Se aprecia un bajo nivel de uso de

los Arboles de Clasificacién. A nivel de soffware, utilizan Risk Simulator, Oracle, Excel e
E-Views. (Ver Figura 3-31).

Figura 3-31. Mapas factoriales para impuestos: Periodo, modelo y software
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3.2.2.11 Beneficios: periodo, modelo y software.

La variable beneficio es la que menos pronostican las empresas (9.3%). Cuando lo ha-
cen, tienen en cuenta periodos semanales, mensuales, semestrales y por afio. No es usual
en un plazo mayor a un afio. Los modelos mds utilizados son Regresion, ARIMA, Simu-
lacién de Montecarlo y Suavizamiento Exponencial; es bajo el uso de los Arboles de Cla-

sificacion. El software de mayor aplicacién es Excel, seguido de Oracle y Risk Simulator.
(Ver Figura 3-32).

Figura 3-32. Mapas factoriales para el beneficio: Periodo, modelo y software
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3.2.2.12 Nomina: periodo, modelo y software.

La némina es pronosticada por el 14.4% de las empresas, con una periodicidad que
puede ser semanal, mensual o anual; no es comin en periodos mayores a un afo. Los
principales modelos utilizados son Simulacién de Montecarlo, ARIMA, Promedio Mévil,
Regresién y Series de tiempo. Los paquetes estadisticos mds comunes son Oracle, Risk-Si-
mulator, y Excel; Plataformas SAP no registran uso. (Ver Figura 3-33 ).

Figura 3-33. Mapas factoriales para la ndmina: Periodo, modelo y software
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3.2.2.13 Salarios: periodo, modelo y software.

Los salarios son la segunda variable que menos pronostican las empresas (11.9%). De
acuerdo con la Figura 3-34, las frecuencias mds comunes son el mes y el afo. No es habitual
su prondstico en periodos mayores. Los modelos mds utilizados son Simulacién de Monte-
carlo, Regresién, Promedio Mévil y series de tiempo, y los Arboles de Clasificacién no son
considerados. Oracle, Risk-Simulator y Excel, son las herramientas estadisticas mds utilizadas.

Figura 3-34. Mapas factoriales para los salarios: Periodo, modelo y software
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3.2.2.14 Demanda: periodo, modelo y software.

La demanda es la cuarta variable interna mds pronosticada por las empresas (27.1%),
con una periodicidad de corto plazo que se extiende hasta un semestre. A diferencia de
otras variables, existe una amplia gama de modelos utilizados para su estimacidn, entre
otros, Promedio Mdévil, Simulacién de Montecarlo, modelos VAR, ARIMA y Regresion.
La variedad de soffware empleado pasa desde Risk Simulator, E-Views y Excel, hasta el mds
sofisticado, como Oracle. (VerFigura 3-35).

Figura 3-35. Mapas factoriales para la demanda: Periodo, modelo y software
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3.2.2.15 Inventarios: periodo, modelo y software.

Después de las ventas y los indicadores financieros, los inventarios son la variable interna
mds pronosticada por las empresas (31.4%), con periodicidad de corto plazo que cubre hasta
un trimestre. Los modelos m4s utilizados son ARIMA, Simulacién de Montecarlo, Suaviza-
miento Exponencial, Regresion, Promedio Mévil y series de tiempo. Los software de mayor
uso son: SPSS, Stata, Cristal Ball, Risk Simulator y Excel. (Ver Figura 3-36).

Figura 3-36. Mapas factoriales para inventarios: Periodo, modelo y software
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3.2.2.16 Participacién de mercado: periodo, modelo y software.

La participacién del mercado es pronosticada por el 16.1% de las empresas, con frecuen-
cias menores al trimestre, ¢ incluso, a nivel diario. Los modelos que mds aplican son VAR,
ARIMA, Promedio Mévil, series de tiempo y modelos de Regresion. A nivel del software,

utilizan Oracle, Risk-Simulator y Excel. (Ver Figura 3-37).

Figura 3-37. Mapas factoriales para la participacion de mercado: Periodo, modelo y

software
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3.2.2.17 Indicadores Financieros: periodo, modelo y software.

El tema de indicadores financieros es fundamental para las empresas, es la segunda va-
riable interna mds pronosticada (33.1%), con ventanas de tiempo que fluctdan entre un dia
y un semestre. Los principales modelos para su estimacién son ARIMA, Promedio Mévil,
Suavizamiento Exponencial y series de tiempo. El software de mayor aplicacién es Risk
Simulator, junto con Cristal Ball, Excel y SPSS. (Ver Figura 3-38).

Figura 3-38. Mapas factoriales para indicadores financieros: Periodo, modelo y software
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3.2.2.18 Riesgos Financieros: periodo, modelo y software.

Es fundamental el prondstico de los diferentes riesgos de la empresa asociados a su ac-
tividad, asf lo expresé el 16.9% de las empresas encuestadas, quienes ademds manifestaron
periodicidades que abarcan desde un dia hasta un afio. Los modelos mds utilizados son
Simulacién de Montecarlo, ARIMA, VAR, Promedio Mévil y series de tiempo. E-Views,
Risk Simulator y Excel son las herramientas de soffware més utilizadas. (Ver Figura 3-39).

Figura 3-39. Mapas factoriales para riesgos financieros: Periodo, modelo y software
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3.2.3 Determinantes de la presencia de un 4rea de
prondstico en las empresas

Con el fin de determinar las variables que influyen en las empresas para la creacién de un
drea de prondstico, a continuacién se describe, especifica y estima, un modelo Logit, cuya

informacién se tomd del primer componente de la encuesta y la segmentacién por tipo de
empresa realizado para esta investigacion. (Ver Tabla 3-39).

Tabla 3-39. Informacién bdsica de las empresas

Nombre empresa:

Sector a que pertenece (CIIU):

Subsector:

Direccién comercial:

Ano de constitucién de la empresa:

Empresa familiar: Si No

Ubicaci6n de la empresa: Urbana Rural

Total de activos de la empresa:

Total de trabajadores:

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3.1 Metodologia

Para la construccién del modelo probabilistico se utilizé la metodologia de regresion
logistica, la cual basa sus resultados en la definicién de una variable dependiente categdrica
binaria, la funcién de enlace logistica y las variables independientes. Dicho modelo permite
estimar la probabilidad de ocurrencia de un evento, en funcién de una serie de atributos o
variables que caracterizan a cada una de las empresas ( variables).

A continuacidn, se presenta la ecuacion general del modelo Logiz como una combinacién
lineal de variables cuantitativas con la -ésima variable categérica. Esta Notacion es tomada
de Hosmer, D. Wy Lemeshow, S. (1989) y representa un caso especial dentro de la familia
de los modelos lineales generalizados.
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7(x,) gl

08 Ty | = ot Pk ot X ot By 4

Siendo 7 (x,) la probabilidad de que se presente el evento de andlisis, en este caso, quela
empresa tenga un drea de prondstico, &, es el vector de variables predictoras del individuo,
J» X, la variable 7 predictora para el individuo Js 64 representa cada una de las (p -1) va-
riables dummy correspondientes a cada una de las variables cualitativas del individuo J con
p, categorias, y (f§, [£,..., € ) es el vector de pardmetros a estimar.

En este tipo de modelos, la variable dependiente es categérica, dicotémica, ordinal o
nominal, y las variables predictoras pueden ser cuantitativas o categéricas. Los principales
supuestos del modelo Logit son:

La variable dependiente o los residuales (#;) no deben cumplir ningiin supuesto de
normalidad u homocedasticidad; simplemente se asume que su distribucién se encuentra
dentro del rango de la familia exponencial.

1. No se requiere validar el supuesto de multinormalidad sobre las variables predictoras.
2. Los errores se suponen independientes.

3. No debe existir multicolinealidad.

7(x))
4. Seasume una relacidn lineal entre el Logiz de la variable dependiente log| ——
y las variables independientes. 1-7(x j)

Estos modelos de regresién logistica presentan, entre otras, las siguientes ventajas:

1. No necesitan validar ningtn supuesto sobre las variables predictoras.

2. Admiten variables predictoras categéricas mediante el uso de variables dummy.
Ademds de obtener estimaciones consistentes de la probabilidad del evento, permiten

estimar la influencia de las variables predictoras, asi como su peso relativo.

3. Los valores de probabilidad siempre estn entre 0 y 1, a diferencia del modelo de pro-

babilidad lineal.
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3.2.3.2 Descripcién de las variables utilizadas

Una de las principales tareas al momento de establecer un modelo de probabilidad, es
definir correctamente la variable dependiente, o por lo menos, lo mds aproximada posible;
puede darse el caso de tener una variable latente cuya definicidn y caracterizacion no se en-
cuentre delimitada, ni formalmente definida en la prdctica y en la literatura, para el efecto
se construyen indicadores que permiten aproximarse a la variable de interés.

En este caso, la variable dependiente toma el valor de 1 si la empresa tiene drea de pro-

néstico y 0 en caso contrario. En la Tabla 3-40, se muestra la distribucién del conjunto de
empresas que tienen o no un drea dedicada para tal fin.

Tabla 3-40. Distribucién de empresas que cuentan con un drea de prondstico

Area dedicada a realizar los pronésticos y/o asesorar a las demds en este tema*
Respuesta Frecuencia Porcentaje
SI 47 40.2
NO 70 59.8
TOTAL 117 100

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
* Una empresa no presenta informacién para esta pregunta

Las variables potenciales que podrian asociarse con el evento de tener un 4rea dedica-
da a realizar prondsticos en la empresa, se presentan en la Tabla 3-41.
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Tabla 3-41. Variables usadas en el modelo de regresion

Variable dependiente Variables independientes

Sector

o Tipo de empresa
Cualitativas »
Empresa familiar

Area dedicada a realizar los Ubicacién empresa
prondsticos y/o asesorar a
las demds en este tema

Edad empresa

L Total activos empresa
Cuantitativas

Total trabajadores directos
empresa

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3.3 Analisis individual de variables

Para la construccién del modelo, primero se estandarizaron las variables Total acti-
vos empresa y Total trabajadores directos empresa, con el fin de homogenizar la escala y
evitar resultados de dificil interpretacién, dados los disimiles rangos de valores de dichas
variables con respecto a la variable Edad empresa. Luego, se realizaron algunas pruebas
individuales a las variables potenciales, con el fin de identificar si estas presentan estadisti-
camente asociacion con la variable dependiente. Para las variables cualitativas se utilizé la
prueba Chi-cuadrado y para las variables cuantitativas la prueba de diferencia de medias
para muestras independientes. En la Tabla 3-42 y Tabla 3-43 se evidencia que las variables
Ubicacién empresa y Total activos empresa, no son significativas al 10%, es decir, que no
estdn asociadas con la variable de interés

Tabla 3-42 Prucba Chi-cuadrado de Pearson

Variable Chi-cuadrado

Sector 61.32%**

Tipo de empresa 31.94**
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Tabla 3-42. (Continuaciéon)

Variable

Chi-cuadrado

Empresa familiar

15.93***

Ubicacién empresa

1.35

Nota. ***Significativa al 1%, **Significativa al 5%, *Significativa al 10%

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3-43. Prueba de diferencia de medias para muestras independientes

empresa

Variable Test Levene Estadistico t
Edad empresa 20.89*** 2.92%**
Total activos empresa 25.70*** 1.56
Total trabajadores directos 30,200k 238+

Nota. Fuente: Elaboracién propia.

***Significativa al 1%, **Significativa al 5%, *Significativa al 10%

3.2.3.4 Resultados del modelo de regresién logistica

La estimacién del modelo se hace en dos pasos. El primero, incluye las variables poten-
ciales que se consideran relevantes para estimar la probabilidad de tener un 4drea dedicada a
realizar prondsticos en la empresa; el segundo, excluye del modelo aquellas variables no sig-
nificativas en el primer paso, a partir de la metodologia de seleccién condicional por pasos.

Los resultados de la estimacién del modelo Logis, junto con el estadistico de evaluacion
de significancia individual de Wald, se presentan en la Tabla 3-44. Las variables que se
excluyeron del modelo son: si la empresa es familiar o no, la ubicacién de la empresa entre

urbana y rural y el sector econdmico al que pertenece la empresa.
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Tabla 3-44. Resultados del modelo de regresion logistica

Variable Beta Wald
Edad empresa 0.14 10.02%**
Total activos empresa 40.14 1.17
Total trabajadores directos -7.18 5.96%*
Tipo empresa (Pequefia) -12.23 3.03*
Tipo empresa (Mediana) -12.59 3.19*
Tipo empresa (Grande) -15.23 4.15%*
Constante 10.97 1.65

Nota. Fuente: Elaboracién propia.

La categoria base de comparacién para la variable Tipo Empresa, es “Financiero”

La variable “Total activos empresa” resulté significativa al 0.2, y por considerar teéricamente
su importancia en el modelo, se decidi6 dejarla.

***Significativa al 1%, **Significativa al 5%, *Significativa al 10%

Las variables Edad empresa y Total activos empresa, son variables que influyen posi-
tivamente como determinantes para tener un 4rea encargada de realizar prondstico en la
empresa, es decir, que a mayor valor de la variable aumenta la probabilidad de tener un
drea encargada. Intuitivamente, la variable Total trabajadores directos, deberfa mostrar una
relacién directa con respecto a la probabilidad de tener un 4rea encargada, pero al evaluar
el modelo se presenta una relacién inversa. En este caso, un aumento en el nimero de tra-
bajadores provoca una reduccién en la probabilidad de que la empresa tenga un drea dedi-
cada a la realizacién de prondsticos. Para abordar esta discusion se construyeron grupos de
cuartiles para la variable Total trabajadores directos, y dentro de cada cuartil, se estimé la
proporcién de empresas que tienen 4drea de prondstico. (Ver Tabla 3-45).
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Tabla 3-45. Distribucién por cuartiles del total de trabajadores en funcién de la existencia de

dreas de prondstico por tipo de empresa

Area dedicada a realizar los pronésticos y/o asesorar a las demés en este tema. SI
Cuartil Pequefia Mediana Grande Financiero
1 14.3% 0.0% 50.0% 0.0%

2 0.0% 23.1% 20.0% 100.0%
3 0.0% 0.0% 28.6% 100.0%
4 100% 0.0% 30.8% 90.0%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 3-45 se observa que a medida que aumenta el cuartil del nimero de tra-
bajadores, no se presenta para ningtin tipo de empresa una relacién estable directa; como
cjemplo, en la gran empresa en el cuartil mds bajo, se encuentra la mayor proporcién de
empresas con 4rea de prondstico (50%).

Por tltimo, dado que el signo de los estimadores de los pardmetros para todos los tipos
de empresa es negativo, se concluye que dicha variable presenta una menor probabilidad
de ocurrencia de tener un 4drea de prondstico en sus tres categorias, en comparacion con la
categoria base, empresa de tipo financiero. En otras palabras, la pequefia, mediana y gran
empresa, registran una menor probabilidad de tener un 4drea encargada de realizar pronds-
ticos que las empresas del sector financiero.

3.2.3.5 Evaluacién general del modelo

A continuacion se presentan las estadisticas y pruebas mds relevantes que permiten va-
lidar el modelo estimado.

En la Tabla 3-46 se resume la evaluacién de la clasificacién del modelo estimado. Este
presenta un ajuste global del 91.4%, es decir, que clasifica de manera adecuada a las empre-
sas en el porcentaje anterior. El modelo clasifica bien al 98.4% de las empresas que no tienen
drea de prondstico y al 76% de las empresas que si la tienen.
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Tabla 3-46. 7abla de clasificacion

Pronosticado
Observacién

NO

SI

Area dedicada NO 60 1 98.4

a realizar los

prondsticos y/o
asesorar a las demds

SI 6 19 76.0

€n ¢ste tema

Porcentaje Global 91.4

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
El valor de corte es 0.5

La Tabla 3-47 muestra, mediante la prueba Omnibus, que las variables independientes
en conjunto estdn asociadas con la variable dependiente, es decir, que al menos una de ellas
explica la probabilidad de tener un 4rea encargada de realizar prondstico.

La prueba de Hosmer y Lemeshow muestra el grado de prediccién del modelo estimado.
Como no se rechaza la hipétesis nula de un buen ajuste global, se observa que el modelo es
adecuado para pronosticar probabilidades.

Los R cuadrado de Cox y Snell y de Nagelkerke muestran que el ajuste del modelo a los
datos es aceptable, teniendo en cuenta que si bien, entre mds cerca de 1 el ajuste es mejor, en
la prictica estos valores tienden a no ser muy altos.

La prueba de Kolmogorov Smirnov se utiliza para evaluar la potencia del modelo para
discriminar significativamente entre empresas que tienen la caracteristica a investigar. En
este caso, dado el valor del estadistico de prueba, se observa para la muestra encuestada que
las distribuciones de frecuencia acumuladas son diferentes entre empresas que tienen o no
dreas de prondstico.
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Tabla 3-47. Validacién del modelo de probabilidad

Test Estadistico
Prueba Omnibus Chi-cuadrado 57.90***
Prueba de Hosmer y Lemeshow Chi-cuadrado 12.32

Z de Kolmogorov-Smir-

Prueba Kolmogorov-Smirnov 3.32%*
nov
R Cuadrado Cox y Snell 0.49
R Cuadrado Nagelkerke 0.69

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
***Significativa al 1%, **Significativa al 5%, *Significativa al 10%

Otra medida de potencia es el drea bajo la curva ROC (Receiver Operating Charac-
teristic), que se muestra en la Figura 3-40. En ella se observa que el drea bajo la curva de
color azul es de 0.93, lo que indica que el modelo discrimina de manera adecuada. Con este
valor es posible construir un intervalo de confianza del 95% para el 4rea bajo la curva. Si
el modelo es adecuado, se espera que los limites inferior y superior estén por encima de 0.5,
como ocurre en este caso (entre 0.86 y 1). Un modelo cuyos limites incluyan el valor de 0.5
se considera no adecuado para discriminar los individuos de la variable dependiente.

Figura 3-40. Prueba de potencia: Curva ROC

Intervalo de confianza asintético 95%
Area
Limite inferior Limite superior
0.93 0.86 1.00

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 3-40. (Continuacién)

Curva COR

0.8

0,6

Susceptibilidad

0,4

0,2

0,0 1=
00 00 00 00 00 00

Los segmentos diagonales son producidos por los empates

Fuente: Elaboracion propia

3.2.4 Encuesta en profundidad aplicada a los gerentes de
las tres empresas distribuidoras de software especializado

en Colombia.

Como medio de contraste con los resultados obtenidos por las empresas encuestadas,
se indagd a los gerentes de las tres principales entidades que distribuyen el software de
prondstico en Colombia, sobre las diferentes dimensiones del prondstico y su aplicacién
en la empresa. En resaltado se presenta la pregunta y a continuacién una sintesis de las
respuestas.

1. ;Son los operadores de software en las empresas profesionales que conocen y manejan la
teoria y los principales modelos que usa el software para pronosticar? Los distribuidores de
software opinan que en las empresas los colaboradores muy poco o nada saben sobre
los conceptos, teorfas y ecuaciones de los modelos que trabajan a diario en las labores
de prondstico, a excepcién de algunos casos en donde los analistas-operadores del sof-
tware son estadisticos o economistas, principalmente. Esto es resultado también de que
muchos software realizan la seleccién automdtica del modelo mediante la ejecucion de
unos pocos pasos, con un menu bastante amigable y fécil de manipular. Incluso algunos
muestran en el cuadro de salida la interpretacién de los estimadores de los pardmetros.
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El tnico requisito es contar con la serie depurada que se quiere pronosticar. Ademds,
cada operador usa solo lo que requiere y no conoce las distintas alternativas que un mo-
delo o software especifico brinda.

A su juicio, ;Cudles son las variables que mds pronostican las empresas en Colombia? En este
aspecto, el consenso fue total. En su orden fueron: ventas, demanda, tasa de cambio,
PIB e indicadores financieros, incluyendo los diferentes tipos de riesgo.

A su juicio, ;Cudles son los modelos estadisticos mds utilizados para realizar prondsticos? Se
usan intensivamente los modelos de series de tie mpo, tanto deterministas como esto-
cdsticos, en contraste con los modelos de regresién causal, multivariados y multiecua-
cionales, pues estos tltimos requieren de la especificacion de otras variables para realizar
prondsticos. Por tal razén, estos son menos utilizados pues se argumenta que el proceso
de validacién no es fécil, se tiene dificultad para estimar los valores dados de las variables
independientes y generalmente todas las variables que requieren se pueden pronosticar
con modelos de serie de tiempo. En este sentido, los modelos ARIMA y los de suaviza-
miento exponencial, como Holt y Winter, son los mds utilizados y seleccionados para
hacer los prondésticos.

A su juicio, ;Cudles son los software mds utilizados en Colombia para hacer prondstico?
Como era de esperar, sefialaron los que directamente distribuyen, aunque al final de las

respuestas dadas es posible obtener consenso. Estos son: Excel, SPSS, E-Views, Stata,
Crystall Ball y SAS.

A su juicio, ;Existe un alineamiento estratégico de la empresa con el software como herra-
mienta clave de la planificacion estratégica? En general, no existe un alineamiento estraté-
gico de la empresa con el software utilizado y mds bien se usa puntualmente para ciertos
procesos vitales o variables que se requieren pronosticar. Los resultados no se comparten
entre 4reas y cada una realiza su propia estimacion, excepto en el sector financiero, don-
de dichas estimaciones generalmente se centralizan para cumplir con los requerimientos
de asesoria interna entre departamentos y con los requerimientos de informacién de la
Superintendencia Financiera. Ademds, estos resultados se ponderan con la utilizacién de
modelos cualitativos que permiten incorporar experiencias, juicios de valor y aconteci-
mientos previsibles o recientes, con el fin de mejorar la precision de los prondsticos y por
esta via la toma de decisiones.

De acuerdo con su experiencia, ;En qué drea o dreas de la empresa se utiliza comiinmente
el software y cémo se comunican sus resultados? En general, la elaboracién de pronésticos
no corresponde a un drea especifica de la empresa. En las grandes y medianas empresas
y el sector financiero, es el drea financiera o de investigaciones, y en menor proporcién,
en las dreas comercial y de marketing. Existe siempre un 4rea encargada de cotizar y so-
licitar el software, que generalmente es la de tecnologia o sistemas, con el fin de conocer
las caracteristicas técnicas requeridas para el hardware, con quien realmente la empresa
distribuidora de soffware tiene el contacto principal.
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7. Indique el precio piso y techo del software que distribuye, de acuerdo con los diferentes tipos de
cliente ylo modulos que se manejan. En promedio, el precio de la mayoria de soffware espe-
cializado fluctda entre US$ 2,000 para la versién de estudiante o académica, y US$15,000
para la versién mds completa con todos los médulos de prondstico. Las actualizaciones
periddicas que se hacen de estos software tiene un costo aproximado entre US$500 y
US$2,500, dependiendo de la versién y el nimero de médulos que quieran actualizarse.

8. De acuerdo con su experiencia, ;En promedio cudntas horas de capacitacion ofrecen o so-
licitan las empresas para el manejo de software que usted distribuye? No es comin que
las empresas soliciten capacitacion extra a la que viene incluida cuando se adquiere el
software. En promedio, solo una de cada diez lo hace, y su duracién estd entre 16 y 32
horas. En la gran empresa y el sector financiero, la situacién puede ser algo diferente: es-
tas empresas son las que mds requieren de actualizacién del software y asesoria, aunque
prefieren la tltima. La capacitacién, por tema de costos, se da a otro tipo de entidades
como las universidades.

9. ;En ocasiones las empresas solicitan asesoria para el tratamiento de la informacion, previo
a la fase de prondstico de la serie? Es mds comin que las empresas requieran de asesoria
para el tratamiento previo de los datos, antes de que sean insumo para los modelos de
prondstico. En general, requieren asesorfa para realizar todo tipo de transformaciones,
identificar observaciones atipicas y conocer técnicas de unificacion de periodos, princi-
palmente para los modelos de regresion.

10. ;En qué porcentaje cree usted que los modelos de prondstico son precisos a la hora de evaluar
el valor observado vs el valor pronosticado? Llama la atencidn las respuestas respecto al
porcentaje de exactitud de los prondsticos, pues se esperaria que al ofrecer el software,
estas empresas hubieran reportado porcentajes relativamente altos. En promedio, sefia-
laron apenas una exactitud del 80%, lo que de alguna manera reconoce las limitaciones
propias de los modelos que no incorporan la totalidad de los aspectos cuantitativos y
cualitativos a considerar.

Comparando los resultados anteriores con la opinién de las 118 empresas encuestadas,
se encuentran respuestas similares para la casi totalidad de las dimensiones analizadas. En
general coinciden en el tipo de variables que pronostican las empresas, siendo las ventas y la
tasa de cambio las mds sefialadas. También coinciden en el tipo de modelos cuantitativos,
como el suavizamiento exponencial y la metodologia ARIMA, asi como en los software uti-
lizados (Excel, E-views y SPSS) y en el costo promedio aproximado de las actualizaciones
con valor entre 3 y 5 salarios minimos.

No existe un drea especifica que centralice la gestién del prondstico, y en opinién de las
empresas y de los distribuidores de software, el drea financiera es la escogida para esta labor,
y las menos seleccionadas las dreas comerciales y de marketing. En cuanto al porcentaje de
acierto de los prondsticos, las respuestas son similares considerando las variables externas
(aproximadamente 80%), y es la opinién de las empresas mds optimista con respecto a las
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variables internas, con mayor frecuencia en porcentajes superiores al 90%. La capacitacién
que se brinda al personal en temas de prondstico es muy poca y solo es significativa en el
sector financiero y la gran empresa.
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CAPITULO IV

Observaciones Finales y
Conclusiones

Del andlisis del marco tedrico y la revisién de literatura para Colombia, América Latina,
Norteamérica y Europa, se concluye que el pronéstico estratégico, desde una perspectiva
empresarial, es un tema que no estd suficientemente documentado, ni actualizado, y existen
pocos autores que se han preocupado por conocer su estado al interior de las empresas. Adn
falta mucho por investigar, especialmente en paises de América Latina, en donde solo se
encontraron tres estudios para México y en dos de ellos el tamafio de muestra (54 y 74 em-
presas) es inferior al tomado por esta investigacién (118). De igual manera, en las bases de
datos electrénicas consultadas no se encontraron investigaciones para Europa, y es Nortea-
mérica la region con el mayor nimero de estudios que analizan las diferentes dimensiones
del pronéstico empresarial.

El marco tedrico de la investigacién se abordé desde la perspectiva de la planificacion
estratégica, en la que el prondstico se constituye en un proceso fundamental de gestion, que
implica identificar y relacionar todas sus dimensiones en las diferentes 4reas de la empresa.

El objetivo general consistié en evaluar si el proceso de prondstico de las empresas bo-
gotanas se articulaba con la planificacién estratégica para la toma de decisiones, a partir de
caracterizar y relacionar las principales dimensiones del prondstico, como son: el tipo de
variables que se pronostican y su periodicidad, los modelos cuantitativos y cualitativos mds
utilizados, el software o los aplicativos empleados y su costo promedio, el horizonte tempo-
ral que manejan, las dreas que realizan los pronésticos, el nivel de formacién del personal,
el grado de aplicacién de los prondsticos y su nivel de precision.

En cuanto al estado de la investigacién sobre prondstico empresarial, es importante acla-
rar que en la mayoria de los casos los estudios se centran en la variable ventas, y en algunas
relacionadas con aquella, como la demanda y los inventarios. En dichos estudios no se hace
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mencién sobre el prondstico de variables externas, quizd porque no tenfa relacién con el
enfoque de la investigacién, o porque se supuso que estas son realizadas periddicamente por
entidades gubernamentales, gremios de la produccién o entidades privadas especializadas.

Aunque se resend la mayoria de articulos existentes sobre el tema, en cinco de ellos los
autores, para el caso de Norteamérica, realizados entre 1984 y 2006, un periodo de més de
20 afios, utilizan las mismas dimensiones del pronéstico y la misma metodologia de andlisis
aparentemente no probabilistica y con tamafnos de muestra diferentes entre 86 y 207 em-
presas. Esta situacion, si bien no permite sacar conclusiones estadisticamente significativas,
cuando se comparan las diferencias en resultados entre ellas, si muestran tendencias del
comportamiento y los cambios dados en el tiempo.

Con respecto a los resultados del estudio realizado para Bogotd-Colombia, se observa
lo siguiente:

La variable externa que mds pronostican las empresas es la tasa de cambio peso/délar
americano (65%), seguida de la tasa de inflacién (55.1%), las tasas de interés (33.2%) y el
Producto Interno Bruto (28%). Se resalta que, para la totalidad de las variables, el sector
financiero tiene la mayor participacién, comportamiento que es coherente con la exigencia
para este tipo de entidades de realizar constantemente proyecciones de las variables del
entorno para anticiparse a situaciones de crisis y cumplir con las regulaciones del Estado.

Las grandes empresas y el sector financiero utilizan metodologfas mds robustas que im-
plican un conocimiento superior en materia de conceptos y procedimientos a seguir, tales
como la metodologia ARIMA y los vectores autorregresivos (VAR). En el sector financiero,
con un alto porcentaje frente a los demds grupos de empresas, se utiliza la regresién multiple
y el modelo de correccién de errores. Los modelos deterministas que pueden ejecutarse en
Excel son mds importantes para la pequefia y mediana empresa, y son el promedio mévil y
los métodos de suavizamiento exponencial, los mds utilizados.

La periodicidad del pronédstico para las variables externas es del orden mensual, diario
y trimestral. Llama la atencién que la pequefia empresa pronostica para periodos de un ano
(33.3%) y mds de un afio (22.2%), en contraste con los demds grupos analizados. Este ha-
llazgo sugiere la importancia que cobra para estas empresas el largo plazo como horizonte de
prondstico, quizd por la fragilidad demostrada por este tipo de empresas, que en Colombia
son las que mds se quiebran, principalmente por la falta de planificacién y control en sus
actividades.

El software mds utilizado para variables externas es la hoja de cdlculo Excel (48%),
por su bajo costo, versatilidad y facilidad de manejo. El software E-Views también es de
gran aplicabilidad en el sector financiero y en las grandes empresas, siendo el segundo mds
utilizado con el 27.3%. Paquetes estadisticos tipo SPSS (25%) y Stata (15.6%) son también
importantes en la gran empresa.
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A nivel interno, las ventas es la variable mds pronosticada (81%), seguida por los
indicadores financieros (33.1%), el nivel de inventarios (31.4%) y la demanda (27.1%). Los
benéficos, los salarios, la némina y la participacién en el mercado, son las variables menos
pronosticadas, con porcentajes entre 9.3% y el 16.1%

Por tamano, para las variables internas, la pequefia empresa se inclina por el uso de
modelos de suavizamiento exponencial tipo HoleWinter y promedio mévil, y también la
regresion lineal; la mediana empresa, ademds de las anteriores, emplea los modelos de si-
mulacién de Montecarlo; y la gran empresa utiliza mds la metodologia ARIMA, la simu-
lacién de Montecatlo y los modelos de suavizamiento exponencial. El sector financiero, a
diferencia de los demds tipos de empresa, utiliza mayormente los modelos VAR y VEC, lo
que resulta lgico, si se tiene en cuenta que dichas herramientas son fundamentales para el
cdlculo y prondstico de los diferentes riesgos financieros que deben estimar las empresas de
este sector.

El horizonte de prondstico de las variables internas es mds de corto plazo, excepto el pe-
riodo diario, muy acentuado para las variables externas, principalmente para las divisas. Al
igual que las variables externas, la ventana de prondstico mds usual es el mes, seguida de la
semanal. En el sector financiero, es comin una periodicidad anual (30.8%), mayor que para
las variables externas (10.0%), resultado coherente con el cierre fiscal de sus operaciones. A
mds de un afio se destaca cdmo la pequefia empresa ya no hace prondsticos, como si ocurre
para las variables externas.

Los software para pronosticar variables internas son muy similares a los utilizados para

variables externas. De nuevo, se destacan Excel (63.7%), E-Views (11.8%) y SPSS (9.8%).

Los métodos de pronéstico cualitativo son utilizados por el 60% de las empresas, des-
tacdndose la consulta a las dreas relacionadas (81%) y la opinién de expertos (60%). Este
comportamiento sugiere que las empresas utilizan conjuntamente el conocimiento y exper-
ticia de su recurso humano y de los asesores externos, con una visién mds macro y objetiva
de una situacién particular. Se destaca la baja participacién de la aplicacién de encuestas a

clientes (13%) y la nula del método Delphi.

El uso de modelos no lineales de prondstico como redes neuronales, algoritmos genéti-
cos y légica difusa es muy incipiente, pues menos del 10% de las empresas las utilizan, lo
que equivalente a 10 empresas.

El 26% de las empresas mantiene software que no usa por falta de conocimiento
(34.8%), porque no lo consideran necesario (26.1%) o por los costos que implica su mani-
pulacién (21.7%).
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El costo promedio anual de actualizar el soffware de prondstico en la empresa oscila
entre 500,000 COP y 10,000,000 COP, lo que depende del tamano de la empresa.
En el sector financiero, una tercera parte de las instituciones incurre en costos mayores
a 10 millones COP anuales, y es este sector el que realiza las mayores inversiones en
tecnologia.

Una dimensién fundamental del prondstico es la evaluacién del resultado y su compara-
cién con el valor real registrado. La encuesta sefiala que el 23% de las empresas realizan di-
cha labor, y es mds comun en el sector financiero (47.8%) y en las grandes empresas (23.3%).

El 12% del total de empresas manifiesta realizar ajustes a la informacién, buscando con-
sistencia para un mejor prondstico. Se destaca la comparacién de fuentes de informacién, la
identificacion de observaciones atipicas y la realizacién de empalmes entre bases de datos.
El 14.4% de las empresas realiza cdlculos estadisticos asociados con la transformacién de
variables, la clasificacién de datos y su recodificacién y la desestacionalizacién de series,
entre otras.

El 32.2% de las empresas afirma contar con un grupo de anilisis especializado para
evaluar el prondstico. El mds riguroso es el sector financiero, al registrar un porcentaje del
74%. Las empresas siguen procedimientos para analizar, validar y ajustar sus prondsticos,
en especial, actividades de unificacién con las dreas responsables de las cifras (47%). Los
procesos de validacion con la alta gerencia no son muy comunes y se presentan principal-
mente en la gran empresa y en el sector financiero.

Cuando se pronostican variables externas, el 61% de las empresas sefiala una precision
entre el 71% y 90%. Sobresale el sector financiero (74%) y la gran empresa (68%) y los
porcentajes de acierto son inferiores para la mediana (59.3%) y la pequefia empresa (40%).

Respecto a las variables internas, el porcentaje de precision es mayor, situacion que pue-
de explicarse por el conocimiento que se tiene de la empresa y de los resultados obtenidos
previamente: mds de la mitad sefala un rango de acierto entre el 91% y 95%; incluso, mds
de la quinta parte, registra porcentajes superiores al 95%. Solo el 21.7% de las empresas del
sector financiero afirma tener una precisién superior al 90%.

El 39.8% de las empresas manifiesta tener un 4rea dedicada a realizar prondsticos, so-
bresale el sector financiero con el 91.3%, en contraste con los demds tipos de empresa, en los
que este porcentaje no supera la tercera parte. Este resultado es consistente con el ntimero de
colaboradores promedio dedicado a esta actividad (7.7 personas), superior en dos al prome-
dio de la gran empresa y en cinco en empresas de tamafio medio y pequena.

Las dreas que realizan prondsticos en las empresas, son en su orden: Financiera, Riesgos,
Comercial y Planeacién, con porcentajes entre el 14% y el 30%. Esta Gltima 4rea obtiene

1 Tomando una tasa promedio para octubre de 2016 de 3,214 COP por EURO, dichos valores corresponden a 155,5 EUR
y 3,111 EUR, respectivamente.
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porcentajes relativamente bajos, entre el 8% y 21.7%, frente a otras. Esto evidencia una gran
dispersién de dreas que hacen prondstico de manera descentralizada.

El grado de utilizacién de los pronésticos es fundamental para saber que tanto influyen
en la toma de decisiones de las empresas. Los mayores indices se presentan en el drea que
lleva su nombre, tanto para las grandes empresas (0.88) como para el sector financiero
(0.81), lo que muestra que en este tipo de empresas existen departamentos especializados
que realizan esta labor. Las dreas de riesgo y planificacion son de vital importancia para
todas las organizaciones, asi se deduce de las tasas de uso de prondsticos que parten del 0.5
hasta 0.88. De acuerdo con este planteamiento, y como ya se comentd, si bien el 4rea de
planeacién no es muy citada como la que elabora los prondsticos, si aparece como usuaria
de los mismos, principalmente en la mediana (0.88) y gran empresa (0.75). Las dreas de
prondstico y produccion de la gran empresa usan intensivamente los prondsticos, en con-
traste con la pequefia y mediana empresa, en donde es nulo su uso, es decir, es posible que
ni siquiera existan como departamentos conformados.

Solo el 16.9% de las empresas afirma contar con programas de capacitacién y/o actua-
lizacién en temas de prondstico, cifra que indica que apenas una de cada seis empresas,
realiza o patrocina cursos de formacién. Cuando existe se programa cada 6 meses (45%) o
cada afio (35%), horizontes temporales que agrupan el 80%.

En sintesis, se observé para la muestra de empresas bogotanas, que estas no cuentan con
un proceso de prondstico que se articule con la planificacién estratégica para la toma de
decisiones a nivel de un gran departamento o por dreas. Existe una gran dispersién entre los
diferentes métodos lineales de prondstico y software que se utilizan, as{ como su comple-
mentariedad con los métodos cualitativos de pronéstico. Coinciden en el tipo de variables
que pronostican, asociadas con el ambiente interno y el entorno en que se desenvuelven las
empresas, pero no en un contexto de planificacion estratégica claramente concebido para
dar soporte a la toma de decisiones. Por tanto, existe una cultura muy incipiente de hacer
prondsticos, situacién que puede estar incidiendo en la obtencién de mejores resultados y
mejores perspectivas a futuro. La presencia de un 4rea de prondstico en las empresas, se
asocia con variables o factores relacionados con sus caracteristicas bdsicas (Edad empresa y
total activos) y no con alguna dimensién particular del pronéstico.

Con este primer andlisis, realizado para evaluar el proceso de prondstico estratégico a
partir de un grupo de empresas bogotanas, se busca generar conciencia sobre la importancia
que tiene este tema para el sector empresarial como herramienta de gestién, que articulada
al interior de las empresas y con un lider respaldado por la alta gerencia, permita enfrentar
el futuro incierto, disefiando estrategias para minimizar los efectos negativos que se generan
permanentemente en un mundo globalizado y competido. En este sentido, corresponde a
los diferentes gremios del pafs, con el apoyo de entidades como las universidades, centros
de investigacién y empresas distribuidoras del soffware, avanzar en esta linea de trabajo que
haga seguimiento y evalué las diferentes estrategias y pricticas mds comunes de prondstico,
a partir del andlisis e interrelacién de sus diferentes dimensiones.
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En el CESA, este tema se ubica de manera transversal en las tres lineas del Grupo de
Estudios en Administracién, GEA, pero principalmente en la sub-linea o “4rea de interés”
de “Gestidn, que ademds del presente libro tiene varios productos elaborados y en proyecto.

Otro aspecto relevante a manera de conclusion, es asociar los resultados de la muestra
para Bogotd-Colombia, con otros estudios, principalmente con el mds reciente encontrado
para Norteamérica, con 86 encuestas, elaborado por McCarthy, Davis, Golicic y Mentzer
(2000) vy, de acuerdo con otras dimensiones no analizadas por dichos autores, con los es-
tudios de Klassen y Flores (2001), Sanders y Manrodt (2003), Jain (2005) y la Corporate
Resources Management (2010).

En cuanto a las técnicas cuantitativas mds utilizadas?, la investigaciéon de McCarthy
et al. (2006), concluye que en su orden son: el suavizamiento exponencial, los modelos de
regresion, el andlisis de linea de tendencia y la media mévil. En esta investigacion para el
prondstico de ventas, el orden cambia, siendo el siguiente: modelos ARIMA, media mévil,
suavizamiento exponencial y descomposicién de series de tiempo. Como se observa, si bien
aparecen casi las mismas técnicas, se resalta el menor uso que tenfa en 2006 la metodologia
ARIMA y cdmo la regresién no estd entre las més utilizadas por las empresas bogotanas.

Cuando se relaciona el horizonte de pronéstico para las ventas con el método de pro-
néstico, la investigacion de McCarthy et al. (2006) concluye que a corto plazo (menos de
tres meses) se emplea el suavizamiento exponencial, la regresion y el andlisis de la linea de
tendencia; a mediano plazo (cuatro meses a dos afios) se trabaja con el suavizamiento expo-
nencial y algunos métodos cualitativos; y a largo plazo, se utiliza el andlisis de tendencia y
la regresion.

En las empresas bogotanas el volumen de ventas es pronosticado inicamente a corto
plazo, en perfodos semanal, quincenal, mensual y trimestral y los métodos preferiblemente
utilizados son: descomposicion de series, suavizamiento exponencial, media mévil y los
modelos ARIMA. De nuevo, se destaca el no uso de la regresion en las empresas bogotanas
para el prondstico de las ventas, en contraste con el mayor uso de la metodologia ARIMA,
ademds de que no se utilizan los métodos cualitativos, como ocurre con los demds estudios
base de comparacion.

Las dreas de la empresa que segtin la encuesta de McCarthy et al. (2006) realizan pro-
nésticos, son en su orden: ventas, marketing y finanzas, resultado muy similar al obtenido
por Klassen y Flores (2001), quienes concluyen que son principalmente marketing (33%)
y finanzas (19%), pero diferente al de Jain (2005), que plantea el siguiente orden: opera-
cién y produccién, ventas, marketing y logistica. En las empresas bogotanas, excluyendo
al sector financiero, el orden también es relativamente diferente: financiera, planificacién,
comercial y marketing. Como se observa, no existe consenso sobre el drea especifica sobre

2 Dado que la investigacién de McCarthy et al. (2006) se hizo para cinco niveles de pronéstico (industria, empresa, linea
de producto, producto y producto por locacién), la comparacién siempre se hard con respecto al nivel de empresa.
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la cual debe recaer la funcién de hacer prondsticos, quizd por los enfoques y variables a
pronosticar que se presentan en los diferentes estudios, o porque finalmente la mayoria
de dreas realizan esta labor, sin que exista un 4rea de prondsticos dentro de las empresas,
como lo sugieren la mayoria de estudios sobre el tema.

En cuanto a la precision del prondstico de ventas, la investigaciéon de McCarthy et al.
(20006) registra un promedio ponderado del 83%, mientras que en las empresas bogotanas,
es superior al 90% para el 65.4% de las empresas. Quizd los mayores avances tecnoldgicos,
dada la comparacién de diferentes afios (2006 vs 2014) entre los dos estudios, haya permi-
tido obtener mejores resultados para esta investigacion.

En cuanto al software utilizado para hacer prondsticos, Sanders y Manrodt (2003),
concluyen que el 48.3% de las empresas utilizan hojas de célculo, el 41.2% algtin software
y el restante porcentaje no utiliza software. Si se tienen en cuenta las variables internas, en
las empresas bogotanas, es mayor el porcentaje que utiliza Excel (63.7%) y llama la atencién
el bajo porcentaje que utiliza software especializado. Si se suma el porcentaje de los tres
mids sefalados (E-views, SPSS y Risk Simulator), apenas llega al 31.4%. Este hecho pone en
evidencia el incipiente uso de tecnologias para mejorar la precisién de los prondsticos, sobre
todo cuando la investigacién de Sanders y Manrodt (2003) concluye que del porcentaje de
empresas que usa hojas de cédlculo, el 65% no estd satisfecha con esta herramienta y que
las empresas prefieren utilizar software en un 85%, por su sencilla manipulacién y en un
83.3% por su facilidad para la interpretacién de resultados.

Otra dimensién importante es el grado de utilizacién de los pronésticos por parte de las
dreas de la empresa. Al respecto, la investigacién de Klassen y Flores (2001) para empresas
canadienses, concluye que en su orden son: presupuesto, planificacién de mercado y planifi-
caci6n de la produccién. Este resultado es algo similar al obtenido para las empresas bogo-
tanas, si bien aparecen de primeras las dreas de riesgos y pronésticos, las de planificacién y
produccién, en el tercer y cuarto puesto, son también usuarias de los pronésticos.

Para concluir con las comparaciones, a continuacion se relacionan los principales resul-
tados del estudio hecho para México en 2010 por la Corporate Resources Management,
dado que es el mds reciente y ademds porque corresponde a un pais de América Latina.

En general, los métodos de pronéstico utilizados coinciden (promedio mévil, suaviza-
miento exponencial y andlisis de regresién), aunque difieren en que las empresas bogota-
nas utilizan la simulacién de Montecarlo y con mayor preferencia los modelos ARIMA,
y las empresas mexicanas la construccién de escenarios. El horizonte de prondstico que
predomina es el mensual, seguido del trimestral y anual, aunque para Bogotd el segun-
do lugar es para el periodo semanal. Difieren en el software de prondstico: mientras las
empresas bogotanas utilizan mds Excel con el 63.7%, las empresas mexicanas utilizan
SAP con el 31.3%, seguido de Excel (28.1%) y Forecast Pro (25%). Por otra parte, los
software comunes en Colombia, como E-views, SPSS y Stata, no son mencionados por
las empresas mexicanas.
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Una diferencia fundamental estd en el drea encargada de la funcién de los pronésticos:
mientras en las empresas bogotanas, el 4rea financiera es la principal, con el 29.7%, en las
empresas mexicanas es la Gltima con el 3%. Solo coinciden en las dreas de planificacién y
marketing, que ocupan lugares intermedios. Para las empresas mexicanas son mds impor-
tantes las dreas de logistica (27%), prondstico (22%) y operaciones y produccion (20%).
Contrasta el hecho de que mientras en las empresas mexicanas, mds de la mitad dedica solo
dos personas a realizar pronésticos, el 87% de ellas hace revisién a los mismos de manera
mensual o semanal, mientras que las empresas bogotanas en promedio dedican seis perso-
nas a esta labor, y solo el 23% hace evaluacién y seguimiento a los pronésticos.

Por tltimo, dada la complejidad del tema, y con el fin de que los resultados obtenidos
se puedan relacionar con estudios previos se recomienda para futuras investigaciones que
el andlisis se delimite claramente en términos del marco teérico que la soporte, del ndmero
de dimensiones a considerar y del sector o sectores estratégicos a analizar. En este esfuerzo
se sugieren alianzas estratégicas con los gremios interesados, para de esta manera aumentar
la probabilidad de garantizar un tamafio de muestra y un disefio muestral adecuados, que
permitan hacer inferencias sobre la poblacién objetivo. Este ha sido, sin duda, el principal
problema de la mayoria de investigaciones que se resefiaron en el estado del arte que no
permiten dar continuidad y relacionamiento a los anilisis periédicos realizados por los
distintos investigadores.
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ANEXOS

Anexo 1:

Instrumento de recoleccion de
informacidon

En la primera seccidn se identifican las variables de empresa y luego se indaga sobre el
objeto de investigacion.

Las preguntas estdn disefiadas para responder por seleccién multiple, y en algunos casos,
indagan por las razones de las respuestas o se amplian, con el fin de ganar precisién en las
mismas.

Objetivo: evaluar si el proceso de prondstico de las empresas bogotanas se articula con
la planificacién estratégica para la toma de decisiones..

INFORMACION DE LA EMPRESA

Nombre empresa:

Sector a que pertenece (CIIU):

Subsector:

Direccién comercial:

Ano de constitucién de la empresa:
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INFORMACION DE LA EMPRESA

Empresa familiar: Si No

Ubicacién de la empresa: urbana rural

Tortal de activos de la empresa:

Total de trabajadores:

DATOS DEL ENTREVISTADO

Nombre:

Cargo:

Profesién:

Teléfono de contacto:

E—mail :

1. Seleccione las variables externas a las cuales su empresa les hace prondstico:

a. Inflacién

c PIB_______
d Tasas de interés _
e Precio del euro

f. Oferta monetaria
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g PIB Sector al que pertenece la empresa ___
h. Precio de acciones ____
i Otra, ;Cudl?

Seleccione las variables internas a las cuales su empresa les hace prondstico:

a. Ventas ________

b Demanda __

c Inventarios ________

d. Participacién en el mercado __
e. Indicadores financieros __

f. Riesgos financieros ___

g. Impuestos ____

h. Beneficios

j- Ortra, ;Cudl?
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3. DPara cada una de las siguientes variables, indique el periodo, el modelo y el software
que utiliza su empresa para pronosticar:

a. Periodo b. Modelo c. Software

Inflacién

Precio del délar

PIB

Tasas de interés

Precio del euro

Oferta monetaria

PIB sector a que pertenece la empresa

Precio de acciones

Ventas

Demanda

Inventarios

Participacién en el mercado

Indicadores financieros

Riesgos financieros

Impuestos

Beneficios

Noémina o salarios

Otros:
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iii.

iv.

vi.

vii.

viii.

iii.

iv.

vi.

vii.

viii.

Periodo:
Diario

Quincenal

Mensual

Modelo:

Promedio mévil

Suavizamiento exponencial (Ej: Holt-winter)
Modelo de descomposicién de series de tiempo

Modelo ARIMA

Modelos de regresion simple

Modelo de regresiéon multiple

Arboles de clasificacién o decisién

261
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X. Modelos VAR (vectores autorregresivos)

xi. Otro. ;Cudl?

c.  Software:

Especifique el soffware que utiliza la empresa para pronosticar.

i Excel
ii SPSS ___
iii. Forecast-Pro ____
iv. Risk simulator ____
V. Cristall Ball_____
vi. SAS ___
vii. Stata ____
vii. E-views ____
ix R____
X @risk ____
xi. Gauss _____
Xii. Lindep____
xiii. Systat ____
Xiv. SAP

XV. Oracle
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Xvi. Otro.; Cual?

4. Indique el costo anual aproximado para actualizar el soffware utilizado para pronosti-
car:

a. Menos de 1,000,000

b. 1,000,001 y 2,000,000

c. 2,000,001 y 5,000,000

d. 5,000,001 y 10,000,000

e. Mis de 10 millones. Especifique el valor

5. Indique si existe uno o varios soffware especializados para pronéstico que su empresa
NO esté utilizando.

Si respondié negativamente pase a la pregunta 7.

6. Indique la o las razones de esta situacion
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7. Indique si en su empresa existe un drea dedicada a realizar los prondsticos y/o asesorar
a las demds en este tema.

Si respondié negativamente pase a la pregunta 12.

8. Indique el nimero de personas que trabajan en el drea de prondstico

9. Indique el tipo de formacién que tienen las personas que trabajan en el drea de pronds-
tico.

a. Profesional

b. Tecndlogo

c. Técnico

d. Otro. Especifique cudl

10. La empresa cuenta con programas de capacitacion interna y/o externa dirigida a los
temas de prondstico y relacionados con el soffware utilizado.
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11. Indique la periodicidad promedio con que la empresa capacita al personal que trabaja
en el drea de prondstico

a. Mensual _____
b Trimestral ___
c Semestral ___
d. Anual

e. Ortro. Especifique

12. Indique cudl o cudles 4reas de la empresa hacen prondstico:

a. Mercadeo ___

b Financiera _______

c Produccién _______

d Comercial ___

e. Logistica ____

f. Planificacién ____

g Gestiéon humana
h Pronéstico ____

i. Riesgos

j- Ortra, ;Cudl?
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13. Para las dreas anteriores, indique de 1 a 5 el grado de utilizacién de los prondsticos
para la toma de decisiones. (Siendo 1 la mds importante y 5 la menos importante).

a. Mercadeo ___

b Financiera________

c Produccién ________

d Comercial _____

e. Logistica ____

f. Planificacién _____
g. Gestiéon humana __
h. Pronéstico ____
i. Riesgos ___

j- Otra, Cual

14. Una vez hecho el prondstico cuantitativo, ;Cuenta la empresa con un grupo encarga-
do de analizartlo, evaluarlo, y si es el caso, cambiarlo?

Si respondié negativamente pase a la pregunta 16.
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15. Explique cémo se desarrolla dicho proceso:

16. Su empresa utiliza métodos CUALITATIVOS de prondstico?

Si respondié negativamente, pase a la pregunta 18

17. Indique los métodos CUALITATIVOS?® de pronéstico que utiliza su empresa:

a. M¢étodo Delphi (anonimato entre participantes) ___
b. Opinién de expertos ___

c. Consulta a las dreas relacionadas _____

d. Aplicacién de encuestasa clientes ___

e. Ortro, ;Cudl?

3 Son métodos que no requieren necesariamente informacién numérica y se basan en juicios de valor de expertos.



Gestién del Prondstico Estratégico

268

18. De acuerdo con la experiencia de su empresa, indique en qué porcentaje el prondstico
tiende a ser acertado:

a. Porcentaje

Inflacién

Precio del délar

PIB

Tasas de interés

Precio del Euro

Oferta monetaria

PIB Sector a que pertenece la empresa

Precio de las acciones

Ventas

Demanda

Inventarios

Participacién en el mercado

Indicadores financieros

Riesgos financieros

Impuestos

Beneficios

Noémina o salarios

Otra
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a. Porcentaje:

i. Menos del 50% ___
ii. Entreel 51% yel 70% ____
iii. Entreel 71% yel90% ___
iv. Entreel 91%yel 95% ___
V. Mis del 95%

19. ;Existe un proceso de seguimiento al prondstico que compare y evalde el valor del
prondstico con respecto al valor real obtenido por la variable?

Si respondié negativamente, pase a la pregunta 21.

20. Enumere en qué consiste este proceso

21. ;La informacién utilizada para la realizacién de los prondsticos requirié de algin
ajuste previo?
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Si respondié negativamente, pase a la pregunta 23.

22. Enumere en qué consiste este proceso

23. Indique si su empresa utiliza para realizar prondsticos métodos no lineales como las
Redes Neuronales y/o la légica difusa, entre otros.

Si respondié negativamente, finalice la encuesta.

24. Indique qué variables pronostica por estos métodos.

25. De acuerdo con la experiencia de su empresa, el prondstico por estos métodos, con
respecto a los métodos lineales tradicionales, ha resultado:

a Mis exacto
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Anexo 2:

Principales instituciones que
hacen prondstico

Existen diferentes instituciones alrededor del mundo que se encargan de realizar pronds-
ticos del entorno macroeconémico y empresarial, algunas de las cuales son publicas, tales
como: los Bancos Centrales, Ministerios, Superintendencias, reguladores del mercado y las
instituciones encargadas de la transmision de informacion estadistica de cada palis, y otras
privadas, como las universidades y centros de investigacion en temas econémicos y sociales,
las bolsas de valores, los comisionistas de bolsa y las instituciones financieras, entre otras.
La informacidn que estas entidades brindan acerca del comportamiento de las variables en
el futuro, las expectativas y los juicios de valor, orientan en sus decisiones a las empresas, a
los consumidores e inversionistas.

A continuacién se resefian algunas de las instituciones de Colombia e internacionales
mds importantes, que dentro de sus funciones elaboran informes y prondsticos de variables
del entorno y percepciones de los diferentes agentes, obtenidos a través de encuestas.

DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica)

Institucién encargada de divulgar informacién estadistica de Colombia. Su creacién
inicia en octubre de 1951 cuando se separa de la Oficina Nacional de Estadistica de la
Contralorfa General de la Republica. Su nivel de dependencia es del estado, su propésito
consiste en contribuir al desarrollo del pais produciendo y difundiendo informacién con-
fiable, relevante, oportuna y de calidad. Al tener como fin divulgar informacién nacional,
el Dane pronostica variables demograficas y socio-econdmicas como poblacién, produccién
nacional, desempleo, nivel de precios e indicadores de competitividad, entre otras. Para
mayor informacidn véase el sitio web hitps:/fwww.dane.gov.co.
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FEDESARROLLO (Fundacién para la Educacién Superior y el Desarrollo)

Es una entidad privada, fundada en 1970, que se dedica a la investigacion en temas de
politica econdmica y social. Su principal funcién se centra en investigar sobre la problemd-
tica social y econdmica del pais, con el propésito de colaborar, y en algunos casos, asesorar
en el disefio, seguimiento y mejoramiento de las politicas pablicas. Los estudios realizados
por esta institucién se financian con recursos de entidades publicas, privadas, multilaterales
y fundaciones tanto locales como internacionales. Sus principales productos se resumen en:
Coyuntura econdmica, revista publicada semestralmente donde se abordan temas de and-
lisis teérico y empirico en las dreas econémicas, incluyendo andlisis econémicos de temas
sociales; informe del mercado laboral; informes de Coyuntura. Tendencia Econdmica es
una publicacién semanal que muestra temas de actualidad como los principales resultados
de las tres encuestas de opinién (Opinién empresarial, Opinién del Consumidor y Opinién
Financiera), y un resumen de los indicadores econémicos y sociales; Informe del mercado
Leasing, es un estudio elaborado por Fedeleasing (Federaciéon Colombiana de Companias
de Leasing) y Fedesarrollo que presenta un andlisis completo sobre la realidad del sector del
Leasing en Colombia y América Latina; Prospectiva Econdmica, es una publicacién trimes-
tral en donde al final de cada capitulo se encuentran los prondsticos de la Fundacién para
variables como: actividad productiva, sector externo, politica fiscal, politica monetaria y
variables financieras, y economfa regional. Para mayor informacién véase el sitio web hrtp://
www.fedesarrollo.org.co.

ANIF (Asociacién Nacional de Instituciones Financieras)

Esta institucion es de capital privado y se creé en 1974 en Bogotd. Desde entonces se ha
convertido en una institucién lider en la defensa de la economia privada y las buenas préc-
ticas en la politica econémica. Con frecuencia publica investigaciones acerca del compor-
tamiento macroeconémico (diario y semanal), del comportamiento microsectorial (Pymes,
Construccién, Industria y Comercio), ademds de contar con publicaciones tradicionales
como dos revistas que se publican por trimestres, una llamada Carta financiera, revista
especializada de andlisis econdmico; y otra denominada Coyuntura Pyme, con articulos
de actualidad e interés acerca del comportamiento de las pequefias y medianas empresas
del pais. Esta institucién se ha constituido como uno de los grandes gremios y centros de
investigacion econdmica del pais, donde con sus publicaciones e investigaciones ha tenido
gran influencia en la opinién publica del pais. Para mayor informacién véase el sitio web

hitp:/lanif-co.

A nivel internacional, se presentan las siguientes: CEPREDE (Centro de Prediccién
Econdmica), Instituto Universitario de Prediccién Econémica L.R Klein, IEE, FUNCA,
IHS, 7he Economist group, Consensus Economics, I7F, IBF.
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CEPREDE (Centro de Prediccién Econémica)

Institucién creada en 1981 con ayuda de la Universidad Auténoma de Madrid, la Cé-
mara de Comercio e Industria de Madrid y La Fundacién Universidad Empresa. M4s ade-
lante, en 1985, el CEPREDE se establece como una asociacién entre cinco instituciones:
Fundacién Universidad Empresa, FEUGA, FUNDESCO, Fundacién Banco Exterior y
Cdmara de Comercio e Industria de Madrid; desde entonces se ha convertido en la insti-
tucién espafiola mds importante en prediccidn econémica. En la actualidad CEPREDE
publica periédicamente predicciones de la economia espafiola, con base en las estimaciones
del modelo Wharton ~-UAM. De igual manera el CEPREDE cuenta con diferentes meca-
nismos para dar a conocer su gestién, uno de ellos es la Junta Semestral de Prediccidn, la
cual se lleva a cabo los meses de mayo y noviembre, en donde se exponen los informes de
prediccién con la participacion de diferentes especialistas en el andlisis econémico. Es im-
portante resaltar que el CEPREDE tiene varias lineas de investigacion enfocadas en cinco
dreas organizativas: prediccién, internacional, regional, sectorial y nueva economia, y un
drea de administracién.

El informe principal de prediccién es el Informe Semestral. Se muestran prediccio-
nes, alternativas y riesgos, en donde se analizan los resultados del modelo econométrico
Wharton —UAM el cual presenta la prediccién de 300 variables de la economia espafiola
en un periodo de cinco afnos. El informe Perspectivas econémicas y empresariales retne
las predicciones mds sencillas del CEPREDE, asi como el andlisis de coyuntura. Cada afio
el CEPREDE publica el panorama Sectorial con predicciones y andlisis de desagregacion
sectorial y el Panorama Regional; como también un informe especial sobre un tema que
amerite un andlisis mds profundo.

Esta institucién se apoya para la publicacidn de sus trabajos de prediccién en el asesora-
miento on line y en la creacién de un informe ad doc sobre las necesidades de sus asociados;
las personas que no estén asociadas al CEPREDE pueden obtener informacién por medio
del programa Forest- Forecast & Strategy Club. Para mayor informacién véase el sitio web
hitp:/fwww.ceprede.es.

Instituto Universitario de Prediccién Econémica L.R Klein

Esta Institucion fue creada en 1992, inicialmente por el Consejo Social y la junta de Go-
bierno de la Universidad Auténoma de Madrid, pero es desde 1999 por la Comunidad de
Madrid que se crea definitivamente. Se enfoca en la modelizacién de econémica aplicada, la
cual cuenta con cinco actividades: Area de prediccidn, Area regional, Area sectorial, Area
de Economia Digital e innovacién y Area de nuevos proyectos; de igual manera cuenta con
el Fondo de Investigacién e Innovacién Richard Stone, quien se encarga de la investigacion
bésica, la aplicacién y la divulgacién académica de los resultados.
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Como Institucién Universitaria cuenta con un programa de Doctorado en Modeliza-
cién Econdémica Aplicada, dicha modelizacién en el Instituto se encarga de hacer un estu-
dio del entorno internacional, nacional y regional con una desagregacion sectorial, haciendo
uso de diferentes modelos (Proyecto LINK, Red EUREN, Modelo Anual Wharton-UAM.,
Modelo trimestral, Modelo MICRO-UAM, Modelo Sectorial Hermes y Proyecto HISPA-
LINK) dependiendo del 4mbito de aplicacion.

Es importante establecer que el modelo Wharton-UAM de CEPREDE, se cred con el
apoyo del equipo del profesor Klein de la Universidad de Pennsylvania, el cual cuenta con
1.200 ecuaciones, las cuales permiten predecir tipos de cambio, variables que tengan valores
anadidos, como por ejemplo, el PIB, el PNB y el empleo. Con los modelos Wharton—-UAM
y MICRO-UAN, se realizan predicciones para cinco afios, actualizando su informacién
como minimo de manera semestral; sus resultados dependen de los supuestos internaciona-
les y de variables exdgenas como sucesos econémicos y sociopoliticos. Para mayor informa-
cién véase el sitio web hitps:/fwww.uam.eslotroscentrosiklein.

IEE (Instituto de Estudios Econémicos)

Este instituto fue fundado el 9 de mayo de 1979 por un grupo de empresarios espafioles
con el propésito de publicar mediante articulos con fundamentacién teorfa y validacién
empirica, los problemas econdémicos y sociales que especialmente afectan a Espafia para pro-
mover la empresa privada y el mercado como mecanismo eficiente de creacién y asignacion
de recursos. Las principales actividades del Instituto son: entregar publicaciones, las que se
agrupan en las siguientes colecciones: estudios, Revista IEE, Universidad, Tablero, Puntos
de vista, Informes, Tesis doctorales, Coyuntura Econémica, y Notas de Opinidn; realizar
articulos de prensa e intervenciones de radio y televisién; programar actos publicos; realizar
intercambio de publicaciones e informacién y realizar actividades en otros campos, entre
otras. Las variables que con mayor importancia se pronostican en este Instituto, y que son
publicadas en sala de prensa, son: Producto Interior Bruto y sus componentes; Mercado de
Trabajo; Precios y Costos; Sector Exterior y Administracién Pablica. Para mayor informa-
cidn véase el sitio web hitp:/fwww.icemadrid.es/inicio.himl.

FUNCAS (La Fundacién de las Cajas de Ahorros)

Es una institucién de cardcter privado, fundada en 1979; creada y financiada por
CECA (Confederacién Espafola de Cajas de Ahorro), para el desempeno de actividades
que promuevan el beneficio de la sociedad espafola; esta fundacién tiene como particu-
laridad la promocién de estudios e investigaciones econémicas y sociales. Dentro de sus
publicaciones se encuentran: Papeles de Economia Espanola, Cuadernos de Informacién
Econdmica, Spanish Economic and Financial Outlook, Panorama social, Focus on Spanish
Society, Estudios y Documentos de trabajo. Las variables que mds pronostican son: Pro-
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ducto Interior Bruto y sus componentes, tasa de paro, IPC, equilibrios financieros y el
EURORIBOR. Para mayor informacién véase el sitio web http:/lwww.funcas.es.

IHS (Information Handling Services)

Empresa fundada en 1959, con el propésito de proporcionar una combinacién entre
experiencia, informacién y andlisis, para apoyar los procesos que involucran la toma de
decisiones, enfocado a mercados segmentados, empresas y gobiernos que emplean capital
intensivo, tales como: industria acroespacial, defensa y seguridad, automotriz, quimico,
energfa y maritimo, entre otras industrias. Se encuentra presente en mds de 140 paises
alrededor del mundo, ofreciendo la siguiente informacién: datos y andlisis de las in-
dustrias, documentos técnicos, aplicaciones de soffware personalizado y los servicios de
consultorfa y experiencia en la industria. De esta manera, IHS se ha convertido en un
promotor de la informacién eficiente y fécilmente entendible, que utilizan las empresas
en las operaciones de inversion de largo plazo. Para mayor informacién véase el sitio web
bttps:lfwww.ibs.com.

The Economist group

El origen del grupo se remonta al ano 1843 en Londres, en el mismo momento en
que se funda 7he Economist, un diario sobre politica, comercio, agricultura y relaciones
internacionales. Las principales actividades de este grupo son la publicacién de revistas y
periédicos, como también promover conferencias y crear una inteligencia en el mercado
a través de su presencia. Las publicaciones y servicios prestados bajo la marca 7he Econo-
mist son las siguientes: The Economist newspaper, Economist.com, the Economist Intelligence
Unit, The Economist Events, The Economist Corporate Network, The World In Series and
Intelligent Life. Este grupo empresarial también es duefio del periédico Roll Call, dirigido
a los tomadores de decisiones del capitolio, es decir, es un periddico especializado para los
politicos en Washington D.C. Cabe destacar que en 1946 se funda la Unidad de Inceli-
gencia de 7he Economist, con el objetivo de proporcionar inteligencia de negocios tanto
para la revista como para clientes externos; esta unidad se dedica a publicar informes
detallados de la situacién politica y a analizar escenarios econémicos de distintos paises,
especialmente del tercer mundo, con el objetivo principal de entregar a los inversores
extranjeros informacién creible, prictica y util, para tomar decisiones. Para mayor infor-
macidn véase el sitio web hitp:/lwww.economistgroup.com.


https://www.ihs.com

276

Gestién del Prondstico Estratégico

Consensus Economics

Es una empresa de encuestas macroecondmicas a nivel mundial, que tiene en cuenta
a mds de 700 economistas de manera mensual. Fue fundada en Londres en 1989, con el
propdsito de recopilar de manera mensual las previsiones econdémicas de los paises y los
temas de coyuntura que cubren las naciones mds industrializadas, también tienen una
publicacién especializada en el pronéstico de las divisas y en el precio de la energia y de los
metales. Es vista a nivel mundial como referente para inversionistas, gerentes de planifica-
cidn, instituciones gubernamentales y empresas del sector ptblico, debido al compromiso
de contar y entregar informacién fidedigna. Para mayor informacion véase el sitio web
http:/fwww.consensuseconomics.com.

IIF (International Institute of Forecasters)

Es una institucién sin 4nimo de lucro fundada en 1981, se dedica al desarrollo y pro-
mocién de la generacidn, distribucién y uso, del conocimiento sobre la previsién a través
de cuatro objetivos: desarrollar y unificar la previsién como un campo donde se integran
varias disciplinas (gestién, ciencias del comportamiento, ciencias sociales e ingenierfa, en-
tre otras); contribuir al desarrollo profesional de los analistas, gestores y responsables de
las decisiones politicas para utilizar las previsiones en los negocios y por parte del gobierno
de manera responsable; cerrar la brecha que existe entre la teorfa y la prictica, propor-
cionando desde la investigacidn resultados utiles. Dentro de su portafolio de servicios se
encuentran tres publicaciones: IJF (Znternational Journal of Forecasting) publicacion que se
realiza cuatro veces al afio y contiene articulos sobre métodos de pronéstico, aplicaciones,
implementacidn y evaluacién, asi como el comportamiento organizacional, es una de las
revistas de prondstico mds citadas en el entorno empresarial y académico; Foresight, es una
publicacién que se realiza cuatro veces al afio, y estd dirigida a los analistas de negocios,
administradores, estudiantes, profesores, e interesados en el tema de la previsién, esta re-
vista ofrece discusiones no técnicas sobre la prevision, las implicaciones précticas de la
investigacién de la previsién, y las herramientas de previsién incluyendo software y libros;
y por ultimo, 7he Oracle, que es un boletin en linea que se publica tres veces al afo, incluye
articulos cortos hechos por profesionales e investigadores, y un boletin mensual de una pé-
gina con las tltimas noticias del pronéstico, denominado 7he Oracle Flash. Este instituto
es el encargado de llevar a cabo el Simposio Internacional sobre la previsién celebrado des-
de 1981, cada simposio presenta a los expertos en pronéstico alrededor del mundo y ofrece
un escenario donde se demuestran los métodos y sus aplicaciones en temas empresariales.
Este instituto también ofrece un programa de consultoria a empresas, en temas de funda-
mentacién empresarial (capacitacién del personal) o ayuda directa en temas de previsién.
Para mayor informacidn véase el sitio web http://forecasters.org.
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IBF (Institute of Business Forecasting & Planning)

Es una entidad reconocida a nivel mundial por su contribucién para el fomento del
estudio de la planificacién de la demanda, las previsiones y la planificacién de las ventas y
su operacién. Esta organizacién ofrece educacion, investigacion, capacitacidn, certificacidn,
conferencias y servicios de asesoramiento a escala global. El objetivo principal es asesorar a
las empresas sobre las mejores herramientas para elaborar una prevision real y asi mejorar la
gestién de la demanda, la eficiencia de la cadena de suministro, fomentar la participacién de
todas las dreas de la empresa en la actividad del pronéstico y aumentar el desempefio organi-
zacional. Este Instituto brinda ayuda para mejorar las previsiones en la empresa con cuatro
instrumentos: las investigaciones base, que permiten a los miembros y sus empresas deter-
minar la forma de lograr la eficiencia de los procesos de la previsién organizacional; el /BF
(Journal of Business Forecasting), que es una publicacién trimestral escrita por profesionales
para profesionales que se esfuerzan por mejorar los procesos de las ventas y la planificacién
de las operaciones en la empresa, la planificacion de la demanda, las previsiones y las buenas
précticas de la cadena de suministro; es una revista que no utiliza términos complejos, con
un alto contenido empresarial, que intenta educar al lector en temas de previsién, y que a
su vez, muestra la aplicacién de técnicas de manera inmediata; eventos globales, donde se
retinen lideres industriales y profesionales experimentados de empresas reconocidas a nivel
mundial, para compartir sobre las buenas pricticas de las previsiones empresariales; y por
tltimo, libros de texto, que ofrecen teorias y précticas para mejorar el desempefio de la em-
presa. Para mayor informacién véase el sitio web hetps:/fibf.orgl.

Bloomberg L.P

Empresa estadounidense fundada en 1981 por Michael Bloomberg, con la ayuda de
Thomas Secunda, Duncan MacMillan y Charles Zegar. Esta empresa provee un servicio
de arrendamiento que es innovador en plataforma tecnolégica, que permite a los usuarios
realizar andlisis técnico y fundamental y de informacién micro y macroeconomia en tiem-
po real. Ademds, la plataforma Bloomberg Professional Services “The Terminal” incluye
comercio en el mercado accionario, servicio de datos y noticias para las empresas y orga-
nizaciones en todo el mundo. Durante sus primeros diez anos de fundacién, Bloomberg
realizé cerca de 10.000 instalaciones de su plataforma y abrié nuevas oficinas en todo el
mundo y su canal Bloomberg News. En 2015, cuenta con alrededor de 325.000 suscripto-
res en todo el mundo que hacen parte de un nicho que estudia las finanzas y los mercados
financieros, donde la plataforma incluye algoritmos especializados que permiten realizar
un mejor andlisis del entorno empresarial. Para mayor informacién véase el sitio web http://
www.bloomberg.com.
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Reuters Group Limited

Esta empresa forma parte del sector informativo del Reino Unido, y fue creada en 1851
por Paul Julius Reuter. Se encarga de difundir noticias para medios de comunicacién y
mercados financieros en cerca de 201 ciudades del mundo. El principal negocio de Reuters
consiste en proveer informacién a mercados financieros, sobre el comportamiento de tasas
de cambio, tipos de interés y precio de las acciones en el mercado bursdtil, entre otros.
Ademds, ofrece un servicio de investigaciones especializadas que permite a los agentes eco-
némicos tomar decisiones de financiacién e inversién. Para mayor informacién véase el sitio
web hrip:/lwww.reuters.com.
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GESTION DEL _
PRONOSIICO lljziil;f;::;l;e:;all:seempresas
ESTRATEGICO

El pronéstico estratégico, desde una perspectiva empresarial, es un tema que no estd
suficientemente documentado, ni actualizado, y existen pocos autores que se han
preocupado por conocer su estado al interior de las empresas. El presente libro busca llenar
este vacio, a partir del andlisis de la percepcién de un grupo de empresas pertenecientes
a diferentes sectores, con el objetivo de evaluar si el proceso de pronéstico de dichas
empresas se articula con la planificacién estratégica para la toma de decisiones.

En este contexto, la investigacién se abordé desde la perspectiva de dicha planificacién,
entendida como un proceso fundamental de gestién que implica conocer todas las
dimensiones asociadas con la politica de empresa, tales como: que variables y 4reas son las
que se pronostican, los métodos de prondstico utilizados, los programas o software més
comunes y su plataforma tecnoldgica, cémo fluye la informacién, el nivel de formacién
de las personas y las medidas de precisién y desempefio, entre otras.

Con este primer anilisis, se busca generar conciencia sobre la importancia que tiene este
tema para el sector empresarial como herramienta de gestién, que articulada al interior
de las empresas y con un lider respaldado por la alta gerencia, permita enfrentar el futuro
incierto, disenando estrategias para minimizar los efectos negativos que se generan
permanentemente en un mundo globalizado y competido.

El libro introduce el tema analizando el uso de los diferentes términos asociados,
como son previsién y prediccidn, los cuales se usan indistintamente cuando se habla de
pronéstico. Presenta ademds, un sélido marco tedrico y un riguroso an4lisis cronolégico
de las distintas investigaciones previas desarrolladas, especialmente en Norteamérica.

Finalmente, mediante un andlisis univariado y multivariado de Correspondencias
Multiples, relaciona, analiza y concluye, sobre cémo es el proceso de prondstico
estratégico para el conjunto de empresas seleccionadas.

w7
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