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ABSTRACT
It has been long recognized, the 
importance of prediction in decision 
making, and evidences have been 
found about the one of most effective 
methods is the adjustment of fore-
casts based on mathematical models 
using judgement. Notwithstanding, 
it exists an amount of factors that 
might affect the quality and credi-
bility of the predictions; in this work, 
the factors related with the organi-
zation politics are examined, and 
several strategies are proposed for 
their mitigation.
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RESUMEN
Ha sido ampliamente reconocida la im-
portancia de la predicción en la toma 
de decisiones, y se han encontrado evi-
dencias de que uno de los métodos más 
efectivos es el ajuste de los pronósticos 
obtenidos a partir de modelos mate-
máticos usando juicios informados. No 
obstante, existe una amplia cantidad 
de factores que pueden afectar la cali-
dad y credibilidad de las predicciones; 
en este trabajo se examinan aquellos 
factores relacionados con las políticas 
organizacionales, y se proponen varias 
estrategias para su mitigación.

PALABRAS CLAVE
Predicción, Estrategia Organiza-
cional, Juicio Experto, Modelado 
Matemático

Clasificación Colciencias: B

Políticas para la integración del juicio experto y los pronósticos estadísticos en el marco organizacional

brought to you by COREView metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

provided by Research Papers in Economics

https://core.ac.uk/display/7088211?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1


132 ESTUDIOS
GERENCIALES  No. 99 • Abril - Junio de 2006



133ESTUDIOS
GERENCIALES

1. INTRODUCCIÓN
Dentro de la estructura organizacio-
nal de una empresa, la importancia 
de cada cargo es medida en virtud del 
impacto empresarial de las decisiones 
que enfrenta, de manera, que cada 
vez se presta una mayor atención a 
la forma en que se realizan las deci-
siones, y a los insumos de información 
requeridos para tomarlas (Figura 1). 
Dentro de este contexto, la predicción 
ha jugado un rol fundamental en 
aspectos como el marketing, la pla-
neación de la producción, la definición 
de niveles de inventario, la progra-
mación de compras o el Top Mana-
gement (Makridakis, Wheelwright 
y McGee, 1983); más aún, Sanders 
(2005) señala que existe una presión 
creciente por tener cada vez pronós-
ticos más precisos en respuesta a la 
competitividad del mercado, por lo 
que la capacidad para obtenerlos se 
ha vuelto más una tarea crítica que 
una ventaja competitiva (Armstrong, 
2001; Fildes y Hastings, 1994). Esta 
presión ha impulsado el desarrollo 
de métodos cada vez más sofistica-
dos especialmente en el campo de la 
estadística y la econometría [véanse, 
por ejemplo, las recopilaciones reali-
zadas por Hamilton (1994) o Granger 
y Teräsvirta (1993)], aunque contra-
dictoriamente, Bunn y Wright (1991) 
han encontrado evidencias indicando 
que en las organizaciones existe una 
mayor credibilidad en las opiniones 
de los expertos, que en los pronósticos 
obtenidos por métodos estadísticos o 
matemáticos. Ello puede ser explica-
do, en parte, por la brecha existente 
entre los pronosticadores, quienes 
poseen usualmente un énfasis téc-
nico en el pronóstico, y los usuarios, 
quienes usan los pronósticos con un 
énfasis empresarial para la toma de 

decisiones. En este sentido, existe 
poca comprensión por parte de los 
gerentes y administradores sobre las 
técnicas de predicción, y el proceso 
de construcción de pronósticos, que 
es una tarea compleja cuyo éxito de-
pende de una adecuada integración 
de sus diferentes fases, entendiéndola 
como una aproximación científica que 
busca construir una suposición sobre 
un evento futuro, a partir de eventos 
pasados y otras evidencias. En el 
sentido contrario, los pronosticadores 
toman una posición lejana respecto 
a las necesidades de información de 
los administradores y gerentes, y del 
problema real de la predicción desde 
un punto de vista empresarial.

Aunque se han realizado muchas in-
vestigaciones en el campo académico 
sobre el tema, este trabajo presenta 
la problemática de la predicción de 
variables económicas y financieras 
desde un punto de vista gerencial 
y administrativo, buscando que el 
lector novicio en esta problemática, 
gane una comprensión global sobre 
los diferentes aspectos prácticos 
que influyen de forma crítica sobre 
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Figura 1: El pronóstico como parte de 
un todo en la organización

Fuente: Elaboración propia
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o una industria) a través de su expe-
riencia, para determinar cuál es la 
evolución más probable en un deter-
minado momento. No obstante, dicho 
comportamiento es dictaminado por 
diversos factores que se relacionan 
de forma compleja (Sterman, 2000), 
haciendo que el modelo usado para la 
predicción sólo pueda ser construido a 
través de un proceso de agregaciones, 
simplificaciones y conjeturas sobre 
la dinámica que gobierna el sistema 
real, dificultando la tarea de elaborar 
los pronósticos, así como comprome-
tiendo su precisión.

Ha sido ampliamente aceptado que 
existen diferentes barreras de apren-
dizaje que dificultan o imposibilitan 
el descubrimiento de las leyes que 
gobiernan el comportamiento de los 
sistemas reales; ellas han sido objeto 
de estudio de diferentes disciplinas 
tales como la dinámica de sistemas, la 
psicología y las ciencias de la decisión. 
Particularmente, Sterman (2000) in-
dica que, en general, las barreras que 
dificultan el aprendizaje sobre el fun-
cionamiento de los sistemas reales (y 
dentro de ellos los mercados financie-
ros y los sistemas económicos) están 
relacionadas con el hecho de que ellos 
exhiben una complejidad dinámica 
debido a su cambio constante; las 
fuerzas que gobiernan su comporta-
miento interactúan constantemente 
entre sí, y a causa de ello se presenta 
un proceso de realimentación que 
modifica constantemente el sistema; 
las acciones de un actor inducen 
usualmente no-linealidades en el sis-
tema, ya que los efectos ocasionados 
raramente son proporcionales a ellas; 
existe igualmente una dependencia 
de la historia reciente, en el sentido 
de que muchas de las acciones de 
los actores son irreversibles, y es 

su calidad; asimismo, que se tenga 
una mayor comprensión sobre las 
ventajas y limitaciones de la opinión 
experta y el modelado matemático, 
así como de las formas más efectivas 
en que pueden ser integrados.

Para lograr este objetivo, este docu-
mento se encuentra organizado de la 
siguiente forma: en la Sección 2 se 
discuten las dificultades inherentes 
a la predicción de variables económi-
cas y financieras, mientras que en la 
Sección 3 se plantean las principales 
fortalezas y desventajas del juicio 
experto, los modelos matemáticos, y 
las técnicas usadas para combinarlos 
respectivamente; seguidamente en 
la Sección 4, se sugieren políticas 
empresariales basadas en las falen-
cias que han encontrado distintas 
investigaciones, las cuales permiten 
la obtención de pronósticos más pre-
cisos al interior de la organización. 
Las conclusiones son presentadas 
finalmente en la Sección 5.

2. DIFICULTADES DE LA 
PREDICCIÓN DE VARIABLES 
ECONÓMICAS  Y FINANCIERAS
La predicción como una actividad 
intelectual humana, puede definirse 
como un juicio sobre el futuro, el 
cual está basado en las experiencias 
personales pasadas, la información 
histórica disponible y los mecanismos 
de razonamiento que utiliza la mente 
humana para emitir sus juicios (Ho-
garth, 1994). Ya sea realizada a tra-
vés del juicio informado o mediante 
el uso de técnicas estadísticas, la pre-
dicción implica el uso de un modelo 
mental o matemático que representa 
el conocimiento que el modelador/
pronosticador ha adquirido sobre el 
funcionamiento de un sistema real 
(que puede representar un mercado 



135ESTUDIOS
GERENCIALES

imposible dar una completa marcha 
atrás; consecuentemente, y debido a 
los procesos de realimentación y a la 
dependencia de los hechos pasados, 
las acciones de los distintos actores 
sufren un proceso de amplificación 
que cambia el mundo real en alguna 
forma, usualmente en algún punto 
distante en el tiempo; la adaptación, 
entendida como el proceso de cambiar 
los propios hábitos para sacarle el 
mejor partido al entorno, causa que 
diferentes actores posean una posi-
ción dominante sobre el rumbo de 
comportamiento que el sistema toma, 
de acuerdo con las condiciones parti-
culares del mundo en un momento 
determinado.

Consecuentemente, las dificultades 
inherentes a la comprensión del 
mundo real se reflejan en los modelos 
usados para representarlos, de tal 
forma que ellos (los modelos) sólo son 
imitaciones imperfectas, realizadas a 
partir de simplificaciones, agregacio-
nes, abstracciones y datos medidos 
de forma inexacta, lo que implica la 
imposibilidad de modelar, y por ende, 
predecir de forma perfecta el compor-
tamiento de los sistemas reales.

A modo de clasificación, las barreras 
que impiden y limitan la predicción 
de variables financieras y económicas 
podrían agruparse según los siguien-
tes aspectos:

1. La complejidad del mercado y las 
limitaciones para el procesamien-
to de la información que tiene la 
mente humana.

2. Las políticas organizacionales 
sobre la preparación de pronósti-
cos.

3. Los procesos de pronóstico.
4. La socialización de experiencias

5. Las falencias conceptuales y las li-
mitaciones propias de los métodos 
de pronóstico.

3. ASPECTOS METODOLÓGICOS
Sobre condiciones estables del sis-
tema en el corto plazo y baja incer-
tidumbre, los pronósticos son una 
aproximación robusta que permite la 
reducción de incertidumbre necesaria 
para tomar decisiones (Lindgren y 
Bandhold, 2003, pág 23). Pueden 
definirse como una aproximación 
cuantitativa a un futuro probable, 
que es construido de forma condicio-
nal a la permanencia de las condicio-
nes actuales del sistema estudiado, 
convirtiéndose en una perspectiva 
parcial y pasiva de un futuro basa-
do en el pasado. No obstante, en la 
medida en que la predicción es más 
lejana en el tiempo, su incertidumbre 
se hace mayor hasta carecer de valor 
práctico, ya que oculta los riesgos 
inherentes del sistema modelado, 
los cuales están relacionados con la 
falta de comprensión sobre las inte-
racciones entre sus distintos actores 
y las acciones que ellos pueden to-
mar como agentes autónomos en sus 
decisiones dentro del sistema. En el 
campo del planeamiento estratégico, 
los pronósticos pueden ser usados 
como un insumo para la construcción 
de escenarios.

3.1 Fortalezas y debilidades del 
juicio experto
Una de las formas más eficaces de 
producir pronósticos es a través de 
los juicios informados. Han gozado 
de una amplia credibilidad empre-
sarial, debido especialmente a que 
el experto incorpora en el juicio emi-
tido sus creencias sobre la variable 
pronosticada, su experiencia (hechos 
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pasados que no están presentes en 
la información histórica, y que son 
difíciles de incorporar dentro de los 
modelos matemáticos), así como la 
información contextual y cualitativa 
que posee sobre eventos futuros que 
pueden afectar su comportamiento, 
tal como es el caso de información 
privilegiada sobre cambios en políti-
cas gubernamentales, o la presencia 
de situaciones o hechos atípicos en el 
mecanismo de formación de los pre-
cios en un mercado. El uso del juicio 
experto implica la conversión de jui-
cios cualitativos en valores numéricos 
que corresponden a los pronósticos 
propiamente dichos.

La emisión de juicios es algo intuitivo 
para el ser humano, por lo que este 
tipo de pronóstico no requiere un 
entrenamiento previo en una metodo-
logía específica; en consecuencia, los 
pronósticos son realizados en menos 
tiempo y con mayor facilidad que 
aquellos construidos usando herra-
mientas matemáticas. No requieren 
equipos de cómputo costosos, ni la 
adquisición de licencias de software. 
No obstante, se hacen notoriamente 
difíciles en la medida que aumenta la 
cantidad de factores a considerar, y 
que las relaciones entre los factores se 
hacen más complejas; ello causa que 
la precisión del pronóstico se degrade 
rápidamente.

La generación del pronóstico impli-
ca que el experto ha realizado un 
proceso de aprendizaje basado en la 
observación y el descubrimiento de 
las características del sistema donde 
se desarrolla la variable de interés, 
y de las propiedades de esta, así 
como de otras que pueden explicar 
su comportamiento, generando como 
resultado  un modelo mental que 
representa la dinámica del sistema. 

Las limitaciones propias de la mente 
humana obligan a que el juicio sea 
basado en un modelo mental simpli-
ficado adquirido a través de la expe-
riencia personal, y que representa el 
conocimiento subjetivo que el experto 
posee. En consecuencia, el pronóstico 
se ve afectado por las mismas limita-
ciones que afectan la mente humana 
y se hace necesario considerar los 
aspectos sicológicos que intervienen 
en los procesos de emisión de juicios y 
decisiones humanas (Hogarth, 1994; 
León, 1994).

El modelo de lentes de Brunswik 
presentado en la Figura 2 explica este 
aspecto. En las Figuras 2a y 2b, el 
lado izquierdo representa el mercado 
(en este caso un mercado energético, 
y dentro de éste el mercado spot o 
de corto plazo) donde se observa la 
variable de interés (el precio de la 
energía), así como otras variables 
A, . . .,G presentes en el mercado. El 
lado derecho de cada Figura corres-
ponde a la persona, la cual emite un 
juicio que representa la predicción 
del precio. El precio es determinado 
por las variables A, . . . ,E, las cuales 
están interrelacionadas entre sí; di-
chas dependencias son representadas 
por las líneas y los arcos. En el caso 
ideal (véase la Figura 2a), el experto 
aprende las relaciones correctas de 
causalidad e interdependencia entre 
las variables explicativas y el precio, 
así como el tipo (directo o inverso) y 
la magnitud de su efecto sobre la co-
rrespondiente variable explicada; las 
relaciones percibidas son represen-
tadas en la Figura 2a por las líneas 
continuas que unen las variables cau-
sales con el juicio. Así para producir 
un pronóstico, se tienen en cuenta 
la historia pasada de los precios y 
las variables explicativas (A, . . . ,E), 
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usándolas como puntos de referencia 
ya conocidos a partir de los cuales se 
genera el pronóstico como tal a partir 
de este modelo mental correcto. Se 
inicia entonces un proceso cíclico en 
que el experto confronta sus pronósti-
cos con la evolución real, de tal forma 
que el modelo mental es depurado y 
ajustado. Sin embargo, el caso real 
dista mucho del caso ideal (véase la 
Figura 2b) las limitaciones de la men-
te humana impactan a lo largo de las 
fases del pronóstico deteriorando su 
calidad. Durante la fase de apren-
dizaje, el experto debe identificar el 
conjunto de variables explicativas 
de la evolución de los precios; sin 
embargo, a diferencia del caso ideal, 
pueden ocurrir dos desviaciones: por 
un lado, puede considerar como ex-
plicativas a variables que realmente 
no tienen relación con la evolución de 
los precios spot, ya que percibe una 
correlación ilusoria (variables F y G), 
la cual se representa en la Figura 2b 
como líneas punteadas; mientras que 
por el otro, puede ignorar variables 
que realmente pueden explicar el 
comportamiento de los precios, debi-

do a que tal relación no es fácilmente 
visible. Las relaciones de causalidad 
que el experto percibe se represen-
tan por las líneas continuas entre 
el juicio y las variables. Durante la 
emisión de los pronósticos, se reali-
za un proceso de comparación de la 
evolución actual de las variables que 
permiten explicar el comportamiento 
del sistema, con puntos de referencia 
ya conocidos, y a partir de dichos 
resultados se realiza el pronóstico 
propiamente dicho usando el mode-
lo mental previamente elaborado. 
Usualmente esta segunda fase es 
cíclica, realizándose un proceso de 
realimentación entre el entorno y el 
experto, donde el modelo mental es 
ajustado con base en la precisión de 
los pronósticos realizados.

Así, la mente humana puede ser con-
siderada como un sistema imperfecto 
de procesamiento de información 
cuyas características impactan a lo 
largo de las fases del pronóstico, de-
teriorando su calidad. Las principales 
fuentes de desviaciones y sesgos en el 
pronóstico están relacionadas con los 
siguientes aspectos:

Figura 2: Modelo de lentes de Brunswik.
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Fuente: Elaboración propia
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• Hay un proceso selectivo donde la 
información que es considerada 
como no relevante es desechada. 
Esto implica que el proceso de 
percepción es dinámico, y que el 
individuo no actúa de una manera 
pasiva ante la información que 
llega. En realidad, la mente se en-
cuentra en un proceso de buscar lo 
que se espera ver. El aprendizaje 
es en sí mismo un mecanismo de 
modificación del proceso de selec-
ción de información realizado por 
la mente, en el cual lo entendido 
es usado para interpretar y selec-
cionar nuevos hechos considerados 
como relevantes. El procesamiento 
secuencial de la información per-
cibida, que refleja el mecanismo 
con el cual la nueva información 
obtenida es integrada con el cono-
cimiento existente, puede formar 
apreciaciones diferentes sobre 
los mismos hechos en momentos 
diferentes del tiempo. En este 
mismo sentido, el orden en que 
se recibe la información cambia 
la percepción de ella. Consecuen-
temente, el experto puede incluir 
variables explicativas del proceso 
que no tienen relación con la va-
riable pronosticada, debido a que 
percibe correlaciones ilusorias 
entre ellas, al igual que excluye 
variables porque dicha relación no 
es fácilmente visible. El proceso 
se dificulta cuando hay relaciones 
de causalidad entre las variables 
explicativas. En este mismo con-
texto, los juicios son elaborados 
con base en los hechos que son más 
fácilmente recordados, primando 
la información concreta sobre la 
abstracta; ello implica que las 
no ocurrencias de un evento son 
ignoradas en la predicción. La 

evocación de los sucesos para rea-
lizar las diferentes comparaciones 
es selectiva, esto es, los hechos 
son sólo recordados parcialmen-
te, lo que conlleva seguir líneas 
de razonamiento diferentes ante 
situaciones semejantes.

• El modelo mental es construido 
con base en un número de simplifi-
caciones, agregaciones e hipótesis 
sobre proceso real, necesarias para 
poder llevarlo hasta un nivel de 
simplificación suficiente a partir 
del cual pueda realizar su repre-
sentación mental. Los éxitos o 
fracasos en la predicción, así como 
nuevas experiencias lo modifican, 
de tal forma que es prácticamente 
imposible realizar una estrategia 
consistente de juicios sobre un 
conjunto repetitivo de casos.

• La precisión del pronóstico se ve 
afectada por las características 
individuales, y la estructura del 
ambiente donde se realizó el 
aprendizaje, y las condiciones 
actuales en las cuales se realiza 
la predicción. Esto es, ante condi-
ciones similares del ambiente, el 
pronosticador puede emitir juicios 
diferentes, los cuales en realidad 
deberían ser similares. En este 
mismo sentido, se pueden generar 
confianzas injustificadas cuando el 
experto realiza varias predicciones 
certeras, generándose una ilusión 
de control sobre el sistema o la 
variable pronosticada, así como el 
efecto contrario al producirse una 
secuencia de fracasos.

Una de las principales consecuencias 
de los puntos anteriores, es que el 
ambiente sea percibido como pro-
babilístico o posibilístico, esto es, el 
modelo mental usado para inferir 
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el comportamiento de la variable de 
interés, no es capaz de dar cuenta 
por los cambios que se dan en ella, ya 
que son sólo parcialmente explicados 
por las variables consideradas como 
relevantes; esto implica que la carac-
terística de probabilístico depende 
realmente de la mente humana, y 
no es una propiedad intrínseca del 
ambiente.

Esta problemática ha sido amplia-
mente estudiada tanto por la Psi-
cología como por la Ingeniería del 
Conocimiento, y desde el punto de 
vista de esta última, el modelo mental 
que construye el experto está basado 
en un conjunto de reglas heurísticas, 
donde cada una tiene la forma:

SI < antecedentes > ENTONCES < 
consecuentes >

donde los resultados son obtenidos a 
partir de un proceso de razonamien-
to basado en similitudes en donde 
todas las reglas heurísticas aportan 
a la solución final. La precisión del 
modelo para pronosticar la variable 
de interés depende de la fidelidad 
con que se represente el sistema 
real, y aún si se considera que se han 
elegido correctamente las variables 
relevantes que se incorporarán en las 
reglas, los resultados se ven afectados 
por las simplificaciones mismas que 
implica tener un sistema basado en 
reglas heurísticas para aproximar el 
comportamiento del proceso.

Uno de los principales problemas 
que deterioran la calidad de los 
pronósticos usando juicio experto, es 
que estos no son el resultado de un 
proceso sistemático de razonamiento 
que garantice que los juicios emitidos 

sean defendibles, argumentables y 
soportados por evidencias, tal que 
permitan su documentación para 
realizar procesos futuros de reali-
mentación y revisión, y así producir 
un aumento de su calidad.

Por su parte, Goodwin y Wright 
(1994) encontraron que en el pronós-
tico de series temporales, el experto 
debe realizar una representación 
mental de la serie, la cual no es 
necesariamente utilizada para pro-
ducir el pronóstico; en su lugar, el 
experto usa heurísticas que le per-
miten simplificar el problema hasta 
una escala que sea comprensible, 
para así poder emitir el pronóstico. 
Adicionalmente, las descripciones 
subjetivas de las políticas de juicio 
del experto son imperfectas (Ha-
rries y Harvey, 2000), dificultando 
un proceso de documentación que 
permita la evaluación ex-post de los 
pronósticos.

3.2 Fortalezas y debilidades del 
modelado matemático
Diferentes metodologías de predic-
ción basadas en el modelado mate-
mático se han desarrollado en las 
últimas décadas. Estas pueden ser 
clasificadas en dos vertientes: en la 
primera intenta proveer mecanismos 
que ayuden al experto a racionalizar 
el proceso de selección de variables 
relevantes y construcción de pro-
nósticos, permitiendo depurar el 
conocimiento explícito que hay sobre 
la variable financiera o económica 
considerada; mientras que en la 
segunda vertiente se intenta limitar 
o eliminar la participación del juicio 
del experto, por lo que se intenta 
construir los modelos a partir del 
conocimiento oculto presente en la 
información histórica.
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Dentro de la segunda vertiente, se 
encuentran los modelos estadísti-
cos, econométricos y las técnicas de 
inteligencia artifi cial, que intentan 
realizar el proceso de construcción 
del modelo de predicción mediante 
alguna técnica sistemática que pueda 
superar algunas de las falencias del 
pronóstico basado en juicios. Sin em-
bargo, a cambio de eliminar o dismi-
nuir los problemas encontrados en la 
elaboración de pronósticos basados en 
el juicio del experto, se debe incorpo-
rar una fuente de experticia en el do-
minio conceptual y aplicado de dichas 
metodologías. Retornando a la Figura 
2, se busca que los modelos matemá-
ticos, y su estrategia de formulación, 
especifi cación y aceptación permitan 
seleccionar aquellas variables que 
realmente tienen infl uencia sobre la 
variable pronosticada, y cuantifi car 
adecuadamente las relaciones de cau-
salidad existentes en la realidad. 

Particularmente, los pronósticos 
estadísticos se caracterizan por 
ser basados en métodos objetivos y 
consistentes, que permiten manejar 
una gran cantidad de información 
y considerar una gran cantidad de 
variables que interactúan de forma 
compleja (Sanders, 2005). Dentro del 
modelado matemático, los métodos 
de predicción de series temporales 
son frecuentemente usados, ya que 
la evolución de muchas variables fi -
nancieras y económicas es asimilable 
a una serie temporal.

Formalmente, el objetivo del análisis 
y el pronóstico de series temporales, 
es modelar las relaciones de depen-
dencia de las propiedades estadísti-
cas de una variable yt, respecto a un 
conjunto de variables explicativas xt 
con base en el grupo de observaciones 

ordenadas temporalmente       .  
El conjunto de variables explicativas 
xt puede estar formado tanto por ob-
servaciones rezagadas de yt como por 
variables exógenas explicativas del 
comportamiento de la serie temporal, 
e igualmente puede incluir la variable 
tiempo t. Se asume que el proceso 
generador de las observaciones puede 
ser descrito por:

  (1)

donde el término aleatorio εt recoge 
la infl uencia de otras variables no 
incluidas en xt. Asumiendo que εt 
sigue una distribución con media 
cero y varianza unitaria, su valor 
esperado es igual a cero, mientras 
que su varianza es igual a g(xt), que 
representa la incertidumbre inheren-
te en la obtención del valor real de yt. 
En la predicción estadística de series 
temporales se pretende construir 

funciones            y           que aproxi-
men con sufi ciente precisión a las 
funciones desconocidas f(·) y g(·), tal 
que la serie de observaciones pueda 
ser aproximada como:

  (2)

El proceso de construcción y especifi -
cación de la ecuación 2 es dependiente 
del objetivo fi nal perseguido: en la 
caracterización de la serie temporal, 
el modelo es usado como un medio que 
permite entender e interpretar mejor 
el mecanismo que genera la variable 
económica o fi nanciera estudiada, y 
aspectos, como la disponibilidad futu-
ra de información sobre las variables 
explicativas, no son tenidos en cuenta; 
sin embargo, durante la construcción 
de modelos de predicción de corto o 
largo plazo, aspectos como la incer-
tidumbre inherente a las variables 
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Se hace necesario entonces, que el 
pronosticador incorpore dentro de la 
predicción, el conocimiento subjetivo 
(información contextual y cualitativa) 
que posee sobre los cambios que pue-
den afectar la evolución de la variable 
financiera o económica estudiada. 
Uno de los mayores inconvenientes 
es que usualmente esta información 
contextual o subjetiva es un conoci-
miento cualitativo, el cual debe ser 
reducido a cantidades numéricas 
para poder ser incorporado en el mo-
delo, agregando una nueva fuente de 
error dentro del pronóstico, ya sea por 
la sobrevaloración o subvaloración de 
los efectos de las variables explicati-
vas externas.

Igualmente, muchas de las metodo-
logías usadas para la especifi cación 
de            y           no incorporan el 
efecto del tiempo sobre la validez 
de las observaciones. Este principio 
indica que las observaciones más 
recientes son más valiosas para 
construir el pronóstico que aquellas 
más rezagadas en el tiempo, lo que 
es especialmente importante en la 
modelación de series temporales que 
provienen de sistemas económicos 
que evolucionan constantemente en 
el tiempo.

Por otra parte, en el proceso de eva-
luación ex-post de los pronósticos 
emitidos versus las nuevas observa-
ciones de la serie temporal, el pro-
nosticador debe juzgar el desempeño 
de  y . En el caso en que se 
presenten discrepancias grandes en-
tre los valores observados y pronosti-
cados, debe decidirse si es necesaria 
la especifi cación de nuevas funciones 

  y  usando la nueva infor-
mación disponible, o si los valores 
observados son solamente valores 

y

por Harvey (1989, p. xi):
. . . it is always very diffi cult to pre-
dict the future on the basis of the 
past. Indeed it has been likened to 
driving a car blindfolded while fol-
lowing directions given by a person 
looking out of the back window . . .

haciendo imposible que se pueda an-
ticipar un cambio en la serie causado 
por un cambio en el sistema única-
mente a partir de             y            .
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explicativas juegan un papel funda-
mental, de tal forma, que ellas son 
solamente incluidas, cuando se deriva 
una ganancia sufi cientemente grande 
en la precisión del pronóstico de yt y 
existe mucha certeza sobre sus valores 
futuros. El proceso de construcción de 
la ecuación 2 implica que el proceso 
generador de yt es estable en el tiempo, 
por lo que las funciones         
son válidas para la construcción de 
pronósticos; y adicionalmente que la 
serie de observaciones contiene sufi -
ciente información para realizar la 
estimación de          y            . Ambas 
hipótesis son cumplidas de forma 
parcial por muchas series reales, pero 
usualmente son violadas en un mayor 
grado cuando las series temporales 
provienen de sistemas sociales tales 
como los mercados fi nancieros o los 
sistemas económicos.

En la construcción de pronósticos se
calculan los valores              median-
te la aplicación de las funciones  
y al conjunto de regresores:            , 
en un horizonte de predicción de k 
períodos de tiempo, de tal forma, que 
ellos son sólo la extrapolación de las 
relaciones históricas entre xt y yt, las 
cuales están representadas implícita-
mente por los datos                  . Este 
es un peligro que ya ha sido señalado 

al conjunto de regresores:           
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extremos pero posibles, que no impli-
can en ningún caso una pérdida de 
calidad del modelo. Este proceso de 
decisión está basado principalmente 
en los juicios del pronosticador, por lo 
que puede estar viciado por sesgos y 
errores de apreciación previamente 
discutidos.

Por otra parte, ha sido ampliamente 
reconocido que muchas variables 
financieras y económicas siguen una 
dinámica no lineal cambiante en el 
tiempo. En virtud de ello, muchas 
técnicas de modelado no lineal han 
sido desarrolladas durante los últi-
mos treinta años; sin embargo, no 
ha sido posible desarrollar metodo-
logías universalmente aplicables, 
y más aún, existe poca experiencia 
en la aplicabilidad de muchos de los 
modelos propuestos a casos reales de 
pronóstico, de tal forma que deben 
invertirse aún muchos recursos en 
su estudio (Granger y Teräsvirta, 
1993).

Este tipo de pronóstico se caracteriza 
por:

• Estar basados en la información 
histórica, ya que requieren estos 
datos para diagnosticar el tipo de 
modelo, y posteriormente realizar 
la determinación de los paráme-
tros.

• Ser costosos en cuanto a su proce-
so de producción, ya que pueden 
requerir software específico y 
equipos de cómputo, así como otros 
recursos necesarios para cumplir 
con las diferentes tareas previas 
a su uso, tal como la preparación 
de información, la validación de 
resultados, etc.

• Usar personal calificado para su 
uso, lo que implica que éste debe 

pasar por un entrenamiento pre-
vio, tanto en las metodologías em-
pleadas como en las herramientas 
de cómputo, ya que su uso requiere 
conocimiento muy específico en la 
metodología y en la interpretación 
de resultados.

• Realizar simplificaciones mucho 
menores del problema compara-
tivamente con el juicio experto, 
debido a que estos modelos usual-
mente pueden manejar de forma 
simultánea muchos más paráme-
tros que el experto, y determinar 
las relaciones entre las variables 
consideradas como explicativas y 
la variable pronosticada. Estas 
relaciones se reflejan en los pará-
metros estimados del modelo.

• Son objetivos en cuanto a su par-
te matemática se refiere, ya que 
están basados en pruebas esta-
dísticas y otros elementos que no 
requieren intervención del juicio 
experto, tales como pruebas de 
confianza.

• Son susceptibles a errores de mode-
lado en las partes donde se requie-
re la intervención del experto.

• No incorporan información contex-
tual o cualitativa, ya que sólo se 
basan en la historia pasada, por 
lo que no pueden prever cambios 
en la dinámica del proceso como 
la implantación de nuevas políti-
cas.

• Requiere la intervención del ex-
perto dentro de ciertas fases de 
su construcción; sin embargo, 
muchas de ellas han sido reempla-
zadas por procesos automáticos, 
tal como se evidencia en muchas 
herramientas comerciales para el 
pronóstico de series temporales.
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3.3 Fortalezas y debilidades de 
la integración entre el juicio 
experto y los modelos matemá-
ticos

Las fortalezas del pronóstico basado 
en juicios informados están basadas 
en su habilidad de incorporar dentro 
del modelo mental elementos contex-
tuales y cualitativos de información, 
que usualmente es un problema 
mayor en los métodos estadísticos 
de pronóstico. Sus debilidades están 
relacionadas con las limitaciones 
propias de la mente humana hacien-
do que los modelos puedan llegar a 
simplificarse demasiado para que 
sus pronósticos sean valiosos. Por 
otra parte, los modelos estadísticos 
ofrecen alternativas de solución a 
algunos de sus problemas fundamen-
tales, pero carecen de su habilidad 
para manejar información subjetiva. 
De ahí que ambas técnicas ofrecen 
características complementarias que 
pueden aumentar la precisión de los 
pronósticos ostensiblemente (Blatt-
berg y Hoch, 1990).

Diversos métodos han sido propuestos 
para la combinación de los pronósticos 
obtenidos usando técnicas estadísti-
cas y juicio informado, siendo una de 
las formas más sencillas, su simple 
promedio aritmético. Igualmente, es 
posible utilizar el juicio informado 
como una variable de entrada del mo-
delo matemático, aunque su práctica 
es poco común en las organizaciones; 
no obstante, técnicas como la Lógica 
Difusa proveen herramientas para 
reducir a valores numéricos las opi-
niones de los expertos; aunque hace 
falta mucha investigación sobre este 
aspecto, de tal forma que se puedan 
determinar las ventajas reales de este 
tipo de aproximaciones.

Bunn y Salo (1996) indican la ne-
cesidad de ajustar los pronósticos 
basados en datos a través de un 
proceso de juicio informado, cuando 
se han omitido variables explicativas 
por alguna de las siguientes razones: 
no existe suficiente información para 
ser estimadas; son altamente coli-
neales con otras; son cualitativas de 
naturaleza subjetiva; o no han sido 
importantes en el pasado. Sanders 
y Manrodt (1994) han encontrado 
evidencias sugiriendo que  la práctica 
empresarial más común es el ajuste 
de las predicciones estadísticas a 
partir de opinión experta; este mé-
todo se conoce en la literatura como 
intervención del pronóstico. Por otro 
lado, Goodwin (2000), sugiere que los 
expertos tienden a realizar ajustes 
gratuitos en los pronósticos, deterio-
rando la calidad de los pronósticos.

La combinación de pronósticos posee 
las siguientes ventajas:

• Se pueden integrar dentro del 
modelo matemático de pronóstico, 
información contextual, cualita-
tiva o cuantitativa que afecta la 
evolución futura de la variable 
en estudio, que puede incluir los 
efectos de variables explicativas 
cuantitativas que no pudieron ser 
incorporadas en el modelo, debido 
a su poca importancia en el pasado 
o por la imposibilidad de pronos-
ticarlas cuando se construyó el 
modelo; variables cualitativas de 
difícil medición; variables que no 
existían durante la construcción 
del modelo; cambios estructurales 
que han ocurrido, y para los cuales 
no se cuenta con suficiente histo-
ria para especificar nuevamente 
el modelo o calibrar sus paráme-
tros.
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• En el pronóstico, el experto 
puede confrontar sus juicios 
contra los resultados del mode-
lo, de tal forma que este tiene 
una realimentación sobre sus 
apreciaciones fomentando el 
aprendizaje.

• Durante el proceso de construcción 
del modelo de pronóstico, el exper-
to revalúa su entendimiento del 
proceso con base en los resultados 
obtenidos durante sus distintas 
fases de construcción.

4.1 Reconocimiento de la impor-
tancia del rol de la predicción

La elaboración de pronósticos y su 
constante mejoramiento debe ser 
una orden directa de la gerencia. 
Los administradores y gerentes 
deben entender la importancia del 
pronóstico en la toma de decisiones, 
así como las implicaciones econó-
micas y financieras relacionadas 
con la magnitud de los errores de 
las predicciones en términos de 
su impacto sobre las políticas de 
la organización. Esto genera una 
concepción de la predicción como un 
proceso formal de la organización 
destinado a la solución de ciertos 
problemas determinados, más que 
de una de tantas tareas que realiza 
un individuo. Cabe recordar que la 
predicción sin un fin claro y especí-
fico resulta inútil.

4.2 Los modelos de predicción 
deben ser desarrollados para 
fines específicos
Un error fundamental de las orga-
nizaciones, es pensar que se pueden 
desarrollar modelos complejos que 
representan todos los aspectos de 
un sistema, y que a través de su 
operación se pueden obtener las di-
ferentes predicciones requeridas en 
los procesos de toma de decisiones. 
Esta práctica va en detrimento de la 
calidad de los pronósticos obtenidos, 
y dificulta también el cumplimiento 
de los plazos previstos, así como 
el desarrollo y mantenimiento de 
los modelos como tales. Armstrong 
(2005) ya ha indicado que el uso 
de conocimiento específico y una 
estructuración adecuada del pro-
blema de predicción puede mejorar 
ostensiblemente la calidad de los 
pronósticos.

4. POLÍTICAS EMPRESARIALES 
QUE PUEDEN MEJORAR LOS 
RESULTADOS DEL PRONÓSTICO
En los puntos anteriores se ha dis-
cutido la importancia del pronóstico 
a escala empresarial, así como las 
principales ventajas y debilidades 
de las metodologías más comunes, 
desde el punto de vista del indivi-
duo. No obstante, la elaboración de 
pronósticos es una tarea que debe ser 
entendida como un proceso organiza-
cional, de tal forma que resulta aún 
más importante el entendimiento de 
su rol, y la generación de políticas 
empresariales que garanticen su 
efectividad.

La parte final de este trabajo está de-
dicada a discutir algunas estrategias 
empresariales que pueden permitir a 
la organización un uso más eficiente, 
racional y eficaz de los pronósticos en 
sus procesos de toma de decisiones, 
de tal forma que el know-how al 
interior de la organización se con-
vierta en un activo patrimonial. Las 
recomendaciones presentadas están 
orientadas al desarrollo de políticas 
que permiten corregir muchas de las 
desviaciones y sesgos previamente 
considerados.
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4.3 El desarrollo de modelos de 
predicción no es un proyecto 
aislado
Los gerentes y administradores de 
las organizaciones deben entender 
que la implementación de un modelo 
de predicción  no es un proyecto que 
se inicia bajo la formulación del pro-
blema, y finaliza una vez se tenga la 
implementación del modelo y un pro-
tocolo para realizar las predicciones. 
Solamente un estudio profundo sobre 
su desempeño, realizado a partir de 
la validación de sus resultados versus 
la realidad permite que este sea afi-
nado; igualmente, los cambios en el 
ambiente que soporta la organización 
deterioran la calidad de los modelos 
de predicción, de tal forma, que es 
necesaria su revisión y ajuste a las 
condiciones particulares del ambien-
te en cada momento determinado. 
Inclusive, los cambios pueden ser 
tan drásticos que hacen los modelos 
inapropiados, haciendo necesario el 
desarrollo de nuevas aproximaciones 
al problema.

4.4 Los modelos de predicción 
no deben usarse aisladamente
Si bien, los modelos de pronóstico per-
miten obtener una visión cuantitativa 
de un futuro probable, su mayor valor 
organizacional es alcanzado cuando 
son usados en conjunto con otras he-
rramientas que permitan un análisis 
del problema de decisión, con una 
perspectiva integral.

4.5 Las técnicas de modelado 
deben usarse desde la concep-
ción del problema
Antes de la definición del problema de 
predicción, debe analizarse detenida-
mente el problema decisorio. Diferen-
tes herramientas para la modelación 

de sistemas podrían ser de utilidad; 
igualmente, ello permite una mejor 
comprensión de los requerimientos 
que se harán a los pronósticos para 
que ellos sean realmente útiles para 
la organización. Es ampliamente 
recomendable que se asuma una po-
sición escéptica respecto a la utilidad 
de los pronósticos en la solución del 
problema abordado, estableciendo 
los beneficios de realizar la predic-
ción, en términos de reducción de 
la incertidumbre en el corto plazo, o 
conocimiento adquirido.

4.6 Generación de una infraes-
tructura para realizar pronós-
ticos

4.6.1 El rol del pronosticador 
como una profesión de 
carrera
En muchas organizaciones, las ta-
reas de predicción son desarrolladas 
como parte de las funciones de un 
determinado cargo, en el cual suelen 
realizarse diferentes actividades. Más 
aún, algunas organizaciones suelen 
contratar consultoría externa durante 
la fase de diseño y puesta en marcha 
del modelo de predicción, dejando en 
manos del personal interno la cons-
trucción de pronósticos, una vez ha 
finalizado el proyecto de desarrollo e 
implementación. Ello implica que las 
predicciones son preparadas por per-
sonal que es novicio en el modelado, 
aunque pueda tener un conocimiento 
profundo del mercado. En este senti-
do, la preparación de pronósticos no 
es vista como una carrera profesional 
dentro de las empresas, de tal for-
ma que las destrezas y habilidades 
necesarias para la construcción de 
predicciones precisas sólo suelen ser 
desarrolladas marginalmente, lo que 
va en contra de la política organiza-
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cional, en especial, si se entiende la 
importancia de la predicción en la 
toma de decisiones. En consecuencia, 
el rol del pronosticador debe estar de-
finido en términos de sus funciones y 
responsabilidades, así como de los re-
sultados que la administración espera 
de él; ello implica que el pronosticador 
es un experto en el modelado, capaz 
de realizar una aproximación disci-
plinada al problema, y quien a su vez 
tiene un conocimiento profundo del 
entorno empresarial y de la proble-
mática particular que debe resolverse. 
Una ventaja adicional de reconocer la 
preparación de pronósticos como una 
profesión de carrera, es que los mode-
los desarrollados no se convierten en 
cajas negras, de las que sólo se sabe 
cómo realizar las entradas y cómo 
obtener los resultados.

4.6.2 Formación de un grupo 
especializado
Se requiere un grupo especializa-
do en la tarea de predicción (Ross, 
2005). Por una parte, la elaboración 
de pronósticos procura un entrena-
miento especializado en sofisticadas 
técnicas de predicción, así como un 
entendimiento profundo de los su-
puestos subyacentes de cada meto-
dología; el uso de métodos mecánicos, 
también presupone el conocimiento 
en profundidad de las herramien-
tas informáticas que implementan 
las diferentes metodologías. La 
sinergia lograda a través del grupo 
permite un mejor entendimiento de 
los problemas de la predicción en 
situaciones particulares, mejorando 
el proceso de selección respecto a 
cada problema particular. Gracias 
a la habilidad que logra el equipo, 
se reducen los costos de la tarea de 
predicción y la capacidad de entre-

gar sus resultados en un margen de 
tiempo adecuado, con el consecuente 
aumento de su credibilidad e impacto 
organizacional.

Un beneficio adicional de este enfoque 
es la centralización de la información 
en un solo grupo, de tal forma que se 
facilita la labor de evaluación y revisión 
de los pronósticos al igual que la formu-
lación de políticas y procedimiento en 
torno a la construcción de pronósticos, 
tanto por medio de métodos mecáni-
cos, como por  juicio informado, así 
como en lo referente a su combinación. 
Esta estrategia permite además la 
elaboración de un proceso continuo de 
mejoramiento, con los consiguientes 
beneficios organizacionales.

4.6.3 Centralización de los 
resultados
Los pronósticos deben estar disponi-
bles para todos sus usuarios, así como 
también los supuestos con los cuales 
han sido realizados. Los números por 
sí mismos no son suficientes para que 
el pronóstico sea creíble; es impor-
tante que ellos vayan acompañados 
de una descripción detallada de los 
aspectos considerados, así como de 
las suposiciones efectuadas. Un 
factor fundamental es la asignación 
de incertidumbre a los pronósticos 
realizados a través de intervalos de 
confianza; ello permite una mejor 
comprensión de la incertidumbre 
envuelta en la predicción por parte 
de los usuarios.

4.6.4 Auditoría de los resul-
tados
Uno de los puntos fundamentales en 
la política organizacional es definir las 
estrategias que serán usadas para es-
tablecer la credibilidad de los pronósti-
cos. Particularmente, se deben realizar 
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constantemente evaluaciones ex-post 
sobre su precisión, y sobre las causas de 
sus aciertos y errores. Esto permite que 
se gane al interior de la organización 
una ventaja competitiva respecto a la 
calidad de los métodos usados y sus 
ventajas y falencias al representar el 
problema real, así como una concepción 
más profunda e integral del mercado fi-
nanciero o el sistema económico que se 
está modelando. La auditoría no debe 
limitarse únicamente a los resultados 
finales, sino que debe cubrir todas las 
fases del proceso de pronóstico, con el 
fin de identificar sesgos y limitaciones 
(Deschamps, 2005).

4.7 Formalización de un pro-
tocolo para la construcción de 
predicciones basadas en juicios
Es esencial la elaboración de pro-
nósticos basados en juicios, que el 
experto haga un ejercicio objetivo 
y planificado sobre la evolución de 
la variable de interés, de tal forma 
que posea una posición al momento 
de analizar los pronósticos emitidos 
por un sistema mecánico basado en 
métodos estadísticos. El éxito de la 
tarea depende de la existencia de un 
proceso estructurado para la emi-
sión, documentación y validación de 
juicios, reduciendo las desviaciones y 
vicios que tiene el experto como ser 
humano.

4.8 Realización de esfuerzos 
para la construcción de siste-
mas mecánicos de predicción
Se requieren métodos funcionales 
para la elaboración de pronósticos. 
Los pronósticos estadísticos son ob-
jetivos, consistentes y no sesgados 
en su forma de realización (Sanders, 
2005), son por ello fácilmente repro-
ducibles, a partir del registro de la 

información histórica utilizada. A 
diferencia del pronóstico informado, 
pueden manejar una gran cantidad 
de información, así como relaciones 
complejas entre las variables estu-
diadas. En términos generales, un 
modelo puede ser entendido como 
una teoría sobre la dinámica de la 
evolución de la variable estudia-
da, de tal forma que su proceso de 
construcción permite confrontar y 
validar el conocimiento del experto, 
así como considerar aspectos que no 
pueden ser manejados usualmente 
por el pronóstico basado en juicios 
informados.

El método estadístico de pronóstico 
debe ser dictaminado por el pro-
blema, ya que no existen métodos 
generales de predicción que puedan 
ser aplicados de forma universal a 
todos los problemas. En este senti-
do, el método de pronóstico utilizado 
debe seleccionarse a partir de las 
características de la dinámica de la 
variable analizada, las cuales son dic-
taminadas desde la experiencia del 
experto y la verificación que realiza el 
pronosticador. Se debe establecer cuá-
les métodos permiten representar de 
una forma más cercana a la realidad, 
las características de la serie real; 
usualmente, cada técnica estadística 
permite representar ciertos aspectos 
de la dinámica real de la variable 
analizada, por lo que la combinación 
de pronósticos es una alternativa 
viable para mejorar el desempeño de 
diferentes técnicas de pronóstico.

4.9 Obtención de las prediccio-
nes finales a partir de la combi-
nación de los juicios informados 
y del modelado matemático
El pronóstico final debe ser una com-
binación del pronóstico estadístico y 
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la opinión de los expertos. Es claro 
que ambas técnicas de pronóstico 
poseen características complemen-
tarias (Blattberg y Hoch, 1990) que 
permiten aumentar la calidad de los 
pronósticos finales. Aunque es posible 
ajustar los juicios informados usando 
técnicas estadísticas, por ejemplo el 
método de Theil, la experiencia indi-
ca que es más apropiado introducir 
correcciones basadas en juicios en 
las predicciones obtenidas con méto-
dos estadísticos, debido a que estos 
últimos son superiores en la identi-
ficación de patrones subyacentes en 
los datos (O’connor, Remus y Griggs, 
1993). Harvey (2005) ha encontrado 
evidencias de que el ajuste de predic-
ciones realizado a partir de juicios in-
formados, sobre la base de resultados 
obtenidos con modelos estadísticos, 
produce en general peores resultados. 
Igualmente, los expertos tienden a 
introducir correcciones innecesarias 
en los pronósticos, degradando su 
desempeño; en este sentido existen 
varias reglas que permiten mantener 
la calidad de las predicciones: debe 
llevarse un registro de las razones 
por las cuales se realiza un ajuste 
del pronóstico, de tal forma que 
pueda evaluarse posteriormente su 
desempeño, así como ayudar a en-
tender a otros colegas las razones de 
los ajustes. De acuerdo con Goodwin 
(2005) esta práctica permite reducir 
los ajustes gratuitos, así como rea-
lizar un proceso de aprendizaje del 
porqué algunos ajustes mejoran el 
pronóstico, mientras otros no. Igual-
mente, Onkal y Gonul (2005), indican 
que los ajustes deben hacerse sobre 
escenarios específicos, relacionados 
con la ocurrencia de hechos futuros 
que afectan el desempeño del mo-
delo estadístico; resulta igualmente 

importante definir en qué condi-
ciones no deben realizarse ajustes 
a los pronósticos. Las desviaciones 
producidas por esta práctica pueden 
ser mitigadas con un registro de las 
razones para efectuar dichos ajustes 
(Goodwin, 2005), de tal forma que 
pueda evaluarse su impacto en el 
pronóstico.

4.10 Desarrollo de protocolos 
para la documentación de los 
modelos y los pronósticos
El desarrollo de modelos de predic-
ción que sean útiles y valiosos en el 
contexto organizacional, conlleva el 
desarrollo de estándares de docu-
mentación tanto para su elaboración 
misma, como para la preparación de 
los pronósticos que usan sus usuarios. 
La documentación debe incluir los 
resultados de las pruebas realizadas, 
y aun las críticas de terceros sobre 
sus resultados.

La preparación de la documentación 
sobre el desarrollo del modelo le 
permite al pronosticador realizar un 
ejercicio de autoevaluación de su tra-
bajo, así como descubrir errores su-
tiles que podrían pasar inadvertidos 
hasta las últimas etapas del diseño. 
En fases posteriores, permite que el 
modelo pueda ser entendido, revisa-
do, replicado, criticado y extendido 
por otros pronosticadores; así como 
también que sea valorado por los 
administradores y gerentes, de tal 
forma que sus resultados resulten 
creíbles y útiles.

4.11 Fortalecimiento de los    
vínculos entre el pronosticador 
y la gerencia
Debe cerrarse la brecha entre el pro-
nosticador y el usuario; existe una 
necesidad fundamental de que los 



149ESTUDIOS
GERENCIALES

gerentes y administradores entien-
dan los detalles de las metodologías 
usadas en la predicción y las limita-
ciones inherentes a cada una de ellas; 
de igual importancia será lograr un 
entendimiento adecuado del impac-
to de la información utilizada para 
construir los pronósticos, permitien-
do que la alta gerencia pueda usar 
efectivamente los pronósticos. Estos 
elementos permiten que los gerentes 
y administradores puedan visualizar 
nuevas aplicaciones y hacer sugeren-
cias útiles para el mejoramiento de 
los pronósticos y su utilización en el 
entorno empresarial, de tal forma que 
pueda describir al equipo de predic-
ción los problemas más importantes 
en situaciones complejas, y qué se 
espera de sus resultados; ello evita un 
sentimiento de distancia respecto a 
las predicciones realizadas. A su vez, 
los pronosticadores deben entender 
suficientemente bien el problema de 
predicción desde un punto de vista 
empresarial, de tal forma que puedan 
tomar las decisiones más acertadas 
respecto a la metodología que será 
usada para la construcción de los 
pronósticos; resulta igualmente rele-
vante que el pronosticador entienda 
las dificultades del proceso de toma 
de decisiones, para que pueda asumir 
una posición complementaria respec-
to a los gerentes y administradores; 
una de las implicaciones más impor-
tantes, es que el pronosticador pueda 
explicar los resultados del proceso 
de predicción en un contexto empre-
sarial, maximizando la cantidad de 
información útil que  entrega a sus 
usuarios.

5. CONCLUSIONES
Los administradores y gerentes de 
las organizaciones, se encuentran 

cada día con presiones más fuertes 
en relación con  la consecución de los 
objetivos empresariales. En este con-
texto, la precisión de los pronósticos 
es un factor clave para la realización 
de procesos de decisión acertados que 
permitan la supervivencia de la orga-
nización en ambientes cada vez más 
competitivos. Diversos estudios han 
sugerido que la realización de predic-
ciones por sí misma, no es suficiente 
para que se alcancen los resultados 
que la administración requiere, de-
bido a la brecha existente entre los 
preparadores de los pronósticos y los 
usuarios de estos; se precisa entonces 
el establecimiento de políticas empre-
sariales, que considere la predicción 
como un proceso organizacional al 
mismo nivel de la producción, la 
comercialización o la administración 
del recurso humano, de tal forma 
que se desarrolle una infraestructura 
organizacional orientada para tal fin, 
reconociendo el rol del pronosticador 
como una carrera empresarial a su 
interior.
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