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La prevision de ventas en la

INTRODUCCION

Con 2.300 empresas asociadas, el
Club de Ejecutivos de Ventas de New York
(Sales Executives Club of New York,
S.E.C.N.Y.) se ha constituido en el mas im-
portante centro de divulgacion sobre mé-
todos de prevision de los Estados Unidos
de Norteamérica. En 1989 realiz6é una en-
cuesta postal de nueve paginas de exten-
sién entre sus asociados que fue contes-
tada por 222 ejecutivos de ventas. Las
conclusiones mas importantes de este tra-
bajo, a grandes rasgos, aparecen com-
pendiadas a continuacion, lo cual permiti-
ra no solo un andlisis de la realidad empre-
sarial, sino finalmente efectuar una pro-
puesta de cémo realizar una prevision de
ventas. Los resultados globales de la en-
cuesta aparecen en S.E.C.N.Y. (1990).

Tanto las empresas pequehas como
las grandes, en general, utilizan métodos
poco sofisticados para realizar sus previ-
siones sobre ventas. Los prondsticos son
realizados, mayoritariamente, mediante la
opinidn de expertos, en concreto median-
te la opinion de ejecutivos y vendedores.
El horizonte de previsién es anual, con re-
visiones trimestrales o mensuales de la
misma. Pocas empresas (un 1%) utilizan el
método Delphi. Y pocas, combinan varias
fuentes de opinién (por ejemplo: opiniones
del personal de ventas y del de finanzas).
Por contra, muchas empresas utilizan mas
de un método de prevision, resultando to-
talmente infrecuente acudir a los servicios
externos de una consultora. El responsa-
ble de estas previsiones es, normalmente,
el Director de Marketing.

Las empresas norteamericanas que
respondieron la encuesta obtuvieron una
alta precisién en sus prondésticos: para
mas del 50% de ellas se situd en torno al
90% de la prevision. La precision descen-
dia notablemente cuando se efectuaban
los prondsticos a nivel de producto indivi-
dual. Por otra parte, se constaté que el
empleo de técnicas sofisticadas no con-
duce necesariamente a prondsticos mas
precisos. También se constaté que las dos
principales dificultades para aumentar la
precisiéon de los pronésticos son: en pri-
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mer lugar la baja preparacion de gerentes
y vendedores (la precision aumenta con la
preparacion) y, en segundo lugar, el con-
texto de riesgo de la prevision, definido
por factores como la competencia, las mo-
das, la politica gubernamental y el estado
general de la economia.

La mayoria de los pronosticos se ex-
presan de manera puntual, no intentando
asignarles probabilidades, ni siquiera en
forma de rangos. Por otro lado, la mayor
parte de los ejecutivos de ventas se mues-
tran “desorientados” por los métodos
“mas dificiles” de prevision, fundamental-
mente métodos econométricos y de simu-
lacion.

En el caso de nuevos productos, la
mayor dificultad para pronosticar las ven-
tas lo constituye la estimacion del tamafio

del mercado, acrecentada por la posibili-
dad de que la competencia lance también
otro nuevo producto. Lo usual, también
ahora, es que las empresas utilicen sus
propios medios para realizar los pronosti-
cos, constatandose una cierta fobia a la
utilizacién de los ordenadores los cuales
permitirian la aplicacién de métodos eco-
nométricos (en concreto ajustes MCO) y
de simulacién con valores medios, opti-
mistas y pesimistas (por ejemplo el cada
vez més extendido método BOP) para rea-
lizar previsiones realistas.

Finalmente, segun la encuesta anterior,
las empresas utilizan mayoritariamente las

previsiones de ventas para establecer
ciertos objetivos y coherentemente con
éstos la adecuada estrategia. Por ejemplo
sirven para planificar los pedidos de apro-
visionamiento, la produccién, para tomar
decisiones de ampliar una factoria, etc.
Las previsiones sobre ventas, por tanto,
de manera directa o de manera indirecta
(como paso intermedio para calcular previ-
siones sobre beneficios, rentabilidades,
etc.) son el sustento racional de la mayoria
de las decisiones de gran relevancia en la
empresa.

Los resultados de esta encuesta tienen
la virtud de arrojar luz sobre ciertos aspec-
tos de la actividad empresarnial. En concre-
to, se confirma la idea de que, en la practi-
ca, las empresas siguen prefiriendo la utili-
zacién de métodos sencillos frente a los
de mayor complejidad, sin que ademas
éstos parezcan superar los resultados de
aquellos.

Si después de todo lo precedente hu-
biera que dar alguna pauta a una empresa
para la realizacion de una prevision de
ventas, en mi opinion, deberia aconsejar-
sele utilizar un método tan sencillo como el
FORAN (Forecasting Analysis), mas cono-
cido en el mundo de habla hispana como
método de las “Medias Moviles”. Comple-
mentariamente con el anterior, deberia
proponérsele el empleo del método Delp-
hi, sencillo método de consenso basado
en la opinion de expertos. Finalmente, se-
ria altamente recomendable utilizar el em-
pleo de un tercer método mas refinado de
prevision, que tuviera en cuenta el contex-
to de riesgo en el que invariablemente se
realiza la misma. Sin lugar a dudas el de-
nominado método BOP (Best, Optimist,
Pesimist) resulta el mas adecuado. Basa-
do en la simulacién y con unos célculos fa-
cilmente automatizables en ordenador
permite, gracias a su estructura conversa-
cional, el manejo del mismo para obtener
previsiones aun a personas con poca ex-
periencia en el manejo de estos ordenado-
res. Todos estos métodos, con mayor o
menor profundidad, seran analizados a
continuacién.

Por ultimo, no deberia olvidarse sumi-
nistrar la formacion necesaria a los ejecuti-
vos y vendedores para realizar adecuada-
mente las previsiones de ventas, factor
que se ha detectado como fundamental
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para mejorar la precision de las mismas y
que deberia ocupar un lugar preferente en
los planes de formacién de la Direccién de
la empresa, consciente de las importantes
decisiones que tienen como base los re-
sultados de una prevision de ventas. Un
breve Curso de formacién a medida sobre
las técnicas anteriores, es una inversién
siempre rentable para cualquier empresa.

LOS METODOS DE PREVISION
COMERCIAL

En muchas ocasiones, y esta es una
clasificacién muy extendida, se dice que
el corto plazo esta constituido por las pre-

Naturalmente lo que de manera fre-
cuente suele ocurrir es que existe una no-
table relacion entre el horizonte temporal y
las hipétesis a asumir para realizar la mis-
ma. Es decir, mientras mas lejano situe-
mos el horizonte de la prevision, es de su-
poner que tendra menos probabilidades
de realismo la hipétesis basica de los mé-
todos a corto plazo: lo ocurrido en el pasa-
do sera representativo exponencial, que
se expondran a continuacion, pertenecen
a este tipo de métodos.

Cuando no se desee asumir la hipote-
sis anterior —por ejemplo, porque la em-
presa se encuentra inmersa en un entomo
muy turbulento— hay que recurrir al em-
pleo de los métodos de prevision a medio

visiones realizadas a seis meses, el medio
plazo por aquellas realizadas desde los
seis meses hasta el ano, y el largo plazo
por las previsiones realizadas a partir del
periodo anterior.

Naturalmente una cosa es el horizonte,
y otra muy distinta el método empieado
para realizar la previsién. Los métodos de
prevision de ventas se distinguen por las
hipétesis que exigen asumir y no por el
horizonte donde se situe su prevision. Una
hipotesis muy usual, es asumir que en el
futuro tendera a repetirse lo que ocurrié en
el pasado; esta es la base de los métodos
de prevision a corto plazo. Si esto es rea-
lista, una serie histdrica de datos sobre
ventas, contendra suficiente informacion
para poder prever las ventas de la empre-
sa en el futuro. Obsérvese como esta pre-
vision es independiente del horizonte tem-
poral seleccionado. En Rodriguez et alt.
(1990) puede verse un tratamiento mas
detallado de los modelos de previsién en
la empresa y de sus hipétesis correspon-
dientes.

y largo plazo. Con hipétesis gradualmente
menos restrictivas que la de los métodos a
corto plazo, suelen tener por contra una
relativa mayor complejidad en su puesta
en practica, ya que utilizan habitualmente
la técnica de los escenarios. Los modelos
de simulacién BOP, de los que ya se en-
cuentran en el mercado nacional versiones
de tipo conversacional y automatizadas
para su empleo en ordenador son, como
ya se ha indicado anteriormente, los mas
aconsejables.

LA PREVISION EN LA PRACTICA

Inicialmente, tres son los métodos de
prevision a corto plazo recomendables
cuando la empresa dispone de series tem-
porales de ventas. En primer lugar los mo-
delos ARIMA, que no todas las empresas
pueden aplicar debido a un niimero de ob-
servaciones elevado —cinco afios si las
observaciones son mensuales— encierran
el peligro de recoger cambios estructura-
les no deseados. Una alternativa al ante-

rior, es el método de las Medias Méviles
que se expone a continuacion y que, ade-
cuadamente utilizado, permite obtener
muy buenas previsiones.

En el otro extremo, se encuentra los
sencillos métodos de prevision consisten-
tes en el andlisis visual o cuasi-visual de la
representacion grafica de las ventas. Es-
tan sujetos a errores debido a las escalas
empleadas y no son muy aconsejables.
Ejemplo de estos métodos, ademas del
basado en la mera inspeccion visual, es el
denominado método de la envolvente.

Por tltimo, en una posicion intermedia,
se encuentran los métodos de prevision
basados en el empleo de ajustes de regre-
sidn por minimos cuadrados ordinarios.
Su utilizacién para realizar previsiones
cuando se dispone de series temporales
de ventas, se encuentra con una doble di-
ficultad. En primer lugar, la determinacion
de las variables explicativas del modelo,
aun conociéndolas, podria ocurrir que te-
nerlas en cuenta a todas, condujera a un
modelo sumamente complejo. La segun-
da dificultad es que la bondad estadistica
del modelo normalmente suele ser baja,
debido tanto al comportamiento de los
datos como a la existencia de perturba-
ciones econométricas.

Quedan como alternativa los clasicos
métodos de previsién basados en el anali-
sis de series temporales, que se exponen
a continuacién. Recuérdese que, en pri-
mer lugar, los métodos de prevision deben
entenderse siempre como complementa-
rios. En segundo lugar, hay que advertir
que los calculos de los métodos expues-
tos se pueden automatizar facilmente en
un ordenador, con lo que su utilizacion se
simplifica notablemente.

EL METODO DE LAS MEDIAS
MOVILES

El método de las medias moviles exige
como premisa el que exista una cierta es-
tacionalidad en las ventas. Por ejemplo es
muy caracteristica la estacionalidad del
turrén, de los juguetes, de muchos pro-
ductos alimentarios, etc. Estas series tem-
porales tienen una representacion gréafica
muy caracteristica con forma de “dientes
de sierra”. La comprobacion de la estacio-
nalidad puede hacerse representando
graficamente los datos de varios afos y
observando si éstos tienden a disponerse
en el tiempo de maneras similares.

La aplicacién del método exige dispo-
ner de series temporales con bastantes
datos, al contrario que el método del alisa-
do exponencial que se analizara a conti-
nuacion. Las medias moviles consisten en
la descomposicion de la serie original en
dos componentes: la de la tendenciay la
de la estacionalidad. Las predicciones se
realizan para la tendencia recurriendo a
ajustes de regresion minimocuadraticos
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ordinarios; la estacionalidad observada se
mantiene en el futuro y se agrega a las an-
teriores predicciones para la tendencia, de
tal manera que resulte la prediccién total.
La tendencia se calcula mediante la crea-
cién de una nueva serie cuyos términos
son las medias aritméticas de los valores
contenidos en el ciclo, o periodo de tiem-
po en el cual los valores de la serie tienden
a repetir sus niveles. Lo relevante en este
método es el célculo de este ciclo o, lo
que es lo mismo, el calculo del retardo a
utilizar para realizar la prevision. Obsérve-
se que no tienen nada que ver el ciclo con
el nimero de elementos contenido en el
mismo; por ejemplo, si el ciclo es anual
pero las observaciones de partida son
mensuales, existiran doce elementos en el
ciclo, pero si los datos fueran semanales,
entonces el ciclo contendria 54 datos.

El método de calculo de este retardo,
o del nimero de elementos del ciclo, apa-
rece a continuacion. En el caso de datos
mensuales, o normal es asumir un ciclo
de tipo anual, lo que es equivalente a con-
siderar un retardo de 12° nivel; este ciclo
anual viene normalmente corroborado
cuando se aplica el correspondiente mé-
todo para calcular el retardo a seleccionar.

Los diferentes pasos de calculo, apa-
recen en el ejemplo que se muestra a con-
tinuacion.

EJEMPLO

Una empresa de Navarra dispone de la
siguiente informacion cuatrimestral sobre
sus ventas en los ultimos tres anos. Reali-
zar una prevision cuatrimestral de fas ven-
tas para el afno siguiente.

Afios
2001 2002 2003
1° Cuatrimestre 7 9 11
2° Cuatrimestre 13 12 14
3° Cuatrimestre 15 16 17

* Primer paso. Calculo del numero de
elementos del ciclo o calculo del retar-
do a considerar

El mejor procedimiento para ello es el
calcular el coeficiente de correlacion con
un retardo, con dos, etc, seleccionando fi-
nalmente aquel retardo que mayor coefi-
ciente de correlacion ostente. Para los da-
tos de nuestro ejemplo, seria suficiente
explorar los valores del coeficiente de co-
rrelacion hasta con tres retardos, aunque
por razones que expondremos mas ade-
lante se han calculado hasta con retardos
de 5° grados. En el caso de una prevision
con datos mensuales, se deberia explorar
el valor de este coeficiente, como minimo,
hasta con 12 periodos retardados.

Retardos
0 1 2 3
Ventas
7
9 7
11 9 7
13 1 9 7
12 13 11 9
14 12 13 1
15 14 12 13
16 15 14 12
17 16 15 14

Los coeficientes de correlacion (p) en-
contrados, son los siguientes:
Retardos Coef. Correlacion
0,943
0,903
0,861
0,939
1,0

b wN =

La férmula de calculo del coeficiente
de correlacién entre dos series de datos
(@, b)es:p=Cova,b/(Vara. Var b), don-
de Cov representa a la covarianza y Var a
la varianza. En el caso concreto, por ejem-
plo de tres retardos, los calculos a realizar
son:
mediaa=(13+12+14+15+16 +17)/6 =
87/6 =145

mediab={(7+9+11 +13+12 +14)/6 =
66/6 = 11

Vara=[(13-14,5)*+ (12 - 14,5)* + (14 -
14,5)+ (15-14,5)°+ (16 - 14,5)* + (17 -
14,51 /6] . exp 1/2 = 1,708

VarB=[(7-11F +(©9-117+ (11 -11¢ + (13
-11P+(14-112+(15-11)2/6].exp 1/2 =
2,3805

Cova,b=[[(13-14,5) (7 - 11) + (12 - 14,5)
©-11)+ (14 -14,5) (11 - 11) + (15 - 14,5/ (13
“11)+ (16 - 14,5) (14 - 1) + (17 - 14,5) (15 -
11)]/6]=35

Por tanto, el valor del coeficiente de
correlacion p, es:

p =3,5/ (1,708 X 2,3885) = 0,861

Obsérvese que, en este caso concreto,
todos los retardos originan unos altos ni-
veles en este coeficiente. Parece logico
seleccionar como retardo el de cinco peri-
odos. Supondremos, no obstante, que la
Direccion de la empresa en funcion de su
experiencia, ha considerado aceptable
tres retardos (ciclo anual, por tanto), con lo
cual el nimero de elementos del ciclo sera
tres.

* Segundo paso. Calculo de las Medias
Moviles

Se denomina media movil MV, a una
nueva serie que se construye ierativamen-
te, calculando los valores medios de los
elementos de cada ciclo. Para facilitar los
calculos de la fase posterior, la disposi-
cion operativa que se aconseja es la si-
guiente: cuadro 1.

* Tercer paso. Estimacion de la tendencia

A partir de los datos de la fase anterior,
es posible efectuar un ajuste minimocua-
dratico ordinario para los datos de la serie
MV de medias méviles en funcién del
tiempo (t). Es decir:

MV=a+b.t

Como es conocido, para calcular los
coeficientes “a” y “b” de este ajuste es ne-
cesario resolver el siguiente sistema de
dos ecuaciones con dos incégnitas:

nXa+bXYt=MV
a.t+b.2=MVXt

Sustituyendo valores, resulta el siste-
ma siguiente:

7.a+21.b=289,666
21.a+91.b=299,667

CUADRO 1

Ventas Media Mévil (MV) ¢ £ MV .t

7

9 g

1 7+9+11)/3=9 0 0 0

13 ©@+11+13)/3=11 1 1 11

12 11 +13412)/3=12 2 4 24

14 (13+12+14)/3=13 3 9 39

15 (12 +14 +15)/ 3=13,66 4 16 54,667

16 (14 +15+16)/3=15 5 25 75

17 (15+16 +17)/3=16 6 36 9

Sumas 89.666 21 91 299,667
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y operando, se obtienen finaimente los
valores:

a=952yb=1,095

La tendencia en las ventas viene indi-
cada, por tanto, por la expresion:

MvV=952+1,05 .t

Utilizando esta ultima expresion, se re-
alizan ahora las previsiones para la ten-
dencia en los cuatrimestres observados,
es decir los comrespondientes a t = 0 hasta
t = 6, resultando ser:

— — 9,52
10,57 11,62 12,67
13,72 14,77 15,82

* Cuarto paso. Célculo de los coeficientes
de estacionalidad

Para ello, se dividen los datos origina-
les entre los datos de la tendencia (matriz
anteriormente calculada). En nuestro su-
puesto se obtienen los siguientes valores:

— — 1,1554
1,2298 1,033 1,10497
1,09329 1,0833 1,0746

A continuacién, para poder homoge-
neizar los datos, se desprecia el valor del
primer cuatrimestre del tercer afio
(1,1554). Se transforman los datos toman-
do logaritmos (para amortiguar al maximo
las perturbaciones desproporcionadas);
se supone que este proceder sélo benefi-
cia y nunca perjudica. A continuacion se
calcula el valor promedio de estos nuevos
Indices y, finalmente, este ultimo valor se
vuelve a transformar tomando antilogarit-

- mos. Todas estas operaciones son las
que aparecen a continuacion.

0,0899 0,0128 0,0434

0,374 0,0334 0,0314
Promedio 0,0637 0,0231 0,0374
Antilog. 1,1578 1,0546 1,0899

Obsérvese que de no haber empleado
logaritmos, el Indice de estacionalidad
asignado a cada cuatrimestre hubiera si-
do 1,1615, 1,05815 y 1,0897. Datos practi-
camente coincidentes con los anteriores.

La trilla en tierras de Sarrion. Teruel (Foto antigua del Marqués de Santa Maria del Villar).

* Quinto paso. Prevision de las ventas

Queda por ultimo recomponer las dos
componentes de la serie, en concreto para
realizar las previsiones cuatrimestrales de
las ventas para el proximo ano, el 2004, se
procedera asi: cuadro 2

Asi pues, las previsiones cuatrimestra-
les de las ventas para el préximo aho, utili-
zando el método de las medias moviles,
son:

Prevision Cuatrimestres
Ano2004 Primero Segundo Tercero
Ventas 19,532 18,898 20,675

EL METODO DEL ALISADO
EXPONENCIAL

Este método a corto plazo, supone
que las ultimas observaciones tiene mas
peso que las primeras. Es un método re-
comendable cuando se tengan pocos da-
tos de ventas. Sélo permite realizar la pre-

CUADRO 2
t Componente Tendencial Componente Estacional
t=10 MV =9,52+1,095 .10 = 16,87 16,87 X 1,1578 =.19,532
t=11 MV =952+1,095, 11 =17,92 17,92 X 1,0546 = 18,898
t=12 MV =052+ 1,005.12=18,97 18,97 X 1,0898 = 20,675

visién para el siguiente periodo (semana,
quincena, mes, etc). Su expresion, o hip6-
tesis en la que se basa, es la siguiente:

P,y=a.X+(1-a) .P,

donde “a” es el coeficiente de alisamiento,
con valores comprendidos entre ceroy
uno (ambos valores excluidos), P es el va-
lor de la prevision y X es el valor real para
las ventas. Los subindices indican el perio-
do de tiempo. Obsérvese pues que, la pre-
vision de las ventas para un periodo es
una funcién tanto de las ventas reales ob-
tenidas en el periodo anterior, como de la
previsién realizada en ese mismo periodo.

Para asignar el valor adecuado al coe-
ficiente “a”, se debe proceder previamente
a la prevision, al calculo de los cuadrados
de los errores medios para los posibles va-
lores de este parametro cuando se reali-
zan las previsiones para los datos de parti-
da (conocidos), eligiendo finalmente aquel
valor de “a" que origine el menor error. Ob-
sérvese el proceder en el ejemplo siguien-
te. Cuadro 3

Aunque en este ejemplo no se ha he-
cho, por simplificar célculos, en una previ-
sion realista es aconsejable el calculo de
los errores correspondientes a todos los
valores posibles del coeficiente “a” —me-
diante el procedimiento anteriormente
mostrado— con intervalos de 0,1. En
nuestro caso, a la vista de los resultados
anteriores, el coeficiente que menor error
origina es a = 0,4, y es el que deberia ele-
girse. Obsérvese, por otra parte, coOmo en
el calculo de la primera previsién se ha
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CUADRO 3
Ejemplo
Una empresa Valenciana desea realizar una prevision del volumen de sus ventas ‘
para el siguiente mes, disponiendo de la siguiente informacion:
Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Ventas 7 9 10 8 . 9
* Primer paso. Eleccion del coeficiente de alisamiento “a”
Para elfo se calcularan los errores cometidos cuando el coeficiente del alisado
' tengalos valoresa=0.3,04y0,5.
' a=03
X, Previsién Errores Cuadréticos
7 .
8 7 ©-72=4
10 03X9+0,7X7=7,6 (10 - 7,6)2 = 5,76
8 0,3X10+0,7X7,6=8,32 8-8322=0102
9 0,3X8+0,7X832=8,224 (8- 8,22)2 = 0,602
Error 10,465
Error medio 10,4654 = 2,616
a=04
At Prevision Errores Cuadraticos
7
9 7 B-72=4
10 04X9+06X7=78 (10-7,82=4,84
8 0,4X10+0,6X7,8=8,68 (8 - 8,68)2 = 0,462
9 0,4 X 8 + 0,6 X 8,68 = 8,408 ©9-841)2=035
Emor 9,652
Eror medio 9,652/4 = 2,413
a=05
Xt Prevision Emores Cuadraticos
7
9 7 9-72=4
10 05X9+05X7=8 {(10-9)2=4
8 0,5X10+05X8=9,86 8- 9,5)2 = 2:25
9 0,5X8+0,56X95=86 9-86)2=0,16
Emor 10,41
Error medio 1041/4= 2,603

puesto que coinciden lo real con lo previs-
to, lo cual no tiene una influencia aprecia-
ble en el resultado a obtener.

* Segundo paso. Realizacion de la Previ-
sion

La prevision se hara utilizando la ecua-
cion:
P +,=04xX,+086xP,

En concreto, sustituyendo valores, la
prevision de las ventas para el siguiente

periodo resulta ser:
P =0,4 x 9+ 0,6 x 8,6 = 8,76 unidades

OTROS METODOS DE PREVISION

Cuando la serie histérica de ventas no
corresponda a ninguna estructura que
pueda ser modelizada, puede intentarse
comprobar si existe algun tipo de distribu-
cién de probabilidades que represente
bien los datos. Las dos distribuciones a
ensayar son la normal y la de Poisson. La
primera es especialmente apta cuando las
ventas del producto tengan una gran fre-
cuencia, requiere al menos en torno a los
sesenta datos. Un test Gi-dos permite po-
ner de manifiesto la existencia de tenden-
cia a la distribucion de tipo normal en la
serie historica de datos. Si asi fuera, se

puede calcular la probabilidad de que las
ventas rebasen un cierto valor, o de que se
encuentren comprendidas entre los limites
de un cierto intervalo, etc.

En el caso de productos con ventas de
tipo esporadico, es decir con baja frecuen-
cia, la distribucién de Poisson puede ser
muy util. En este caso, también un tests
Gi-dos, permite comprobar si existe una
tendencia marcada en la serie de ventas
hacia la distribucion de Poisson.

En el caso de métodos de prevision a
medio plazo y largo plazo, el denominado
método BOP (basado en la simulacion
Monte Carlo) y el ya citado método Delphi,
son los mas aconsejables y utilizados. Co-
mo ya se ha comentado, en la actualidad
existe posibilidad de adquirir el correspon-
diente programa (software); en concreto
Grande (1992) es un texto que también
contiene un disco con un programa de
prevision de tipo conversacional ejecuta-
ble en ordenadores de tipo personal, que
facilita los calculos a la obtencion del valor
medio y la correspondiente desviacion
con la posibilidad de utilizar diversos tipos
de funciones de distribucién para las ven-
tas. Por ultimo en Ortega (1989) aparece
una interesante aplicacion real del método
Delphi que es ilustrativa tanto de la meto-
dologia del mismo, como de sus posibili-
dades comerciales.

Intentar prever los acontecimientos es
la antitesis de esperar a que se produzcan.
Una adecuada previsién permite ir toman-
do las decisiones precisas para garantizar
que la empresa mantendra también su
rentabilidad en el futuro. Abrir un debate
interno sobre las previsiones para la em-
presa, estableciendo reuniones donde se
examine tanto la actual situacion como la
nueva a la que se va a enfrentar aquelia, en
un futuro mas o menos lejano y, conse-
cuentemente con lo anterior, donde se es-
tudien las adecuaciones mas convenien-
tes, crea una mentalidad que por si sola es
un buen sintoma de madurez empresaral.
Pero ademas, este proceder que no suele
requerir de grandes inversiones, se ha re-
velado en la practica sumamente eficaz
para conseguir los objetivos deseados.
Por tanto, aquellas empresas previsoras
tienen una gran ventaja frente a las de na-
turaleza imprevisora.
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