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Introduccion

Introduccion.

A través del desarrollo del presente trabajo se cumple con el objetivo de brindar una
herramienta que, dirigida a la pequedia, mediana y gran empresa, ayude a fundamentar
financiera y econdmicamente la toma racional de decisiones, asi como mostrar el momento
economico-financiero en que se encuentran al momento.

Todo lo anterior se logra haciendo acopio de varias herramientas y relacionandolas de
forma tal, que conjuntamente arrojen su informacion de salida mirando siempre a un
objetivo comtin, Esta es precisamente la definicion de Groupware, que dicho de manera
simple, “son herramientas disefiadas para un grupo de personas trabajando en colaboracion
0 conjunto”,

En los ultimos afos se han venido desarrollado nuevas técnicas que permiten a la gente
que usa una computadora. el hacer su trabajo de la manera mis fiicil posible. Sin embargo,
¢l enfoque que se le di a esta tecnologia es netamente individualists, es decir, puede ser
usada solo por una persona a la vez.

Actualmente (y desde hace varios afios), ha surgido también la necesidad de que las
herramientas permitan que varias personas las utilicen al mismo tiempo, o sun mejor, que
sean especialmente diseiiadas para las tareas en las que la gente necesariamente debe
trabajar en grupo.

Sin embargo, atin hacen falta fas técnicas para fa toma de decisiones, ¢f analisis financiero
y la planeacion financiera, y su interrelacion directa con la parte directiva dela empresa 8
través de los sistemas de informacion administrativa.

Todo lo anterior, lleva a la conclusion de que esie habajo esta inmerso dentro del ambito
del Groupware.

Organizacion del trabajo.

Con la finalidad de alcanzar el objetivo general planteado para esta investigacion, se ha
dividido en siete capitulos cuyo contenido va encaminado a este logro. El contenido general
de cada capitulo se describe a continuacion:



Introduccion

Capitulo 1, “Groupware y Calzado Atzaro™: A lo largo de este capitulo se describe
principalmente la tecnologia Groupware y algunas de sus principales desarrollos en este
campo, todo esto con el fin de ubicar el porqué del nombre de este trabajo. A continuacion
se ofrece una vista general del ramo empresanial al que fue dirigida Ia atencion y un caso
particular de investigacion dentro de este mismo.

Capituio 11, "Sistemas de informacidn administrativa y la gerencia”: Ei contenido de
este capitulo se divide en tres partes: 1a informacion y una amplia descripcion de ésta, fos
sistemas hablando genéricamente, y por Wltimo Ia interrelacion entre ambos conceptos y el
resultante, los sistemas de informacion. También se incluye un anélisis de los tipos de
sistemas de informacion y una descripcion del tipo de sistema donde podriamos ubicar el
resultado de este trabajo.

Capitulo IHl, “Toma de decisiones”: A lo largo de este capitulo se intraduce al lector en
¢ concepto de fa toma de decisiones y Ias implicaciones que se derivan ésta. También se
incluyen los elementos que deben ser cuidados antes y después de realizar una corrects
toma de decisiones.

Capitulo 1V, “Técnicas para la tomae de decisiones™: El realizar una toma de decisiones
no puede ser una simple receta, pars elegir Ia técnica adecuada se deben analizar varios
aspectos financieros y economicos propios de la empresa de que se trate.

Capitulo V, “Andlisis de estados financieros": Durante este capitulo se tratan los
diterentes elementos que son requeridos para realizar un buen andlisis de los estados
financieros, asi como cada una de las técnicas requeridas para realizario.

Capisslo VI, “Planeacidn financiera”: La planeacion financiera es un aspecto
importante dentro de una empresa que esté proyectada para un periodo de vida grande. En
este capitulo se presentan diferentes técnicas y métodos que ayudarin a desarrollar una
planescion cosrects.



Intrednecion

Capitlo VI, "Sistema de apoyo a la direccion financiera”: En este se incluye la

metodologia de analisis y desarrollo del sistema que acompada al presente trabajo.

Durante la elaboracion de este documento, se emplearon convenios de escritura v

presentacion. los cuales se enumeran a continuacion

Para presentar un concepto del cual se ofrece una definicion posterior, se usan letray
negritas en estilo cursivas, Inmediatamente después se escribe(n) la(s) detinicion(es)
niilizando solamente letras enesivas para ello,

A lo largo del texto se utilizaron palabras cuyo significado puede ser incierto, es por esto
que también se anexa un glosario de términos donde se anotan los signiticados con los
que se usaron dichas palabras. Para diferenciarlas de las demds, se emplearon letras
negritas.

Cada tabla. ilustracion. ecuacion y grafica lleva su epigrafe seguido de dos numeros
divididos por un punto. El primero de éstos significa ¢l capitulo al que corresponde a fa
imagen, mientras que el segundo es el numero progresivo asignado por orden de
aparicion. Para facilidad de consulta, en las (ltimas paginas se encuentran también los
indices de cada una de las imagenes v ecuaciones que se incluven divididos por capitulos,
Cada una de las abreviaturas usadas en el texto, podra ser consultada en la nomenclatura

que se anexa al final del documento.
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Amtecedentes

Antecedentes

La industria del calzado en México se afianza a principios de este siglo asentandose
principalmente en las ciudades de Leon Guanajuato, Guadalajara y en cl Distrito Federal. a
partir de lo cual estas ciudades se convierten en las principales fuentes de produccion de
calzado y como consecuencia, en las principales consumidoras de los productos y materias
primas que envuelven al ramo.

Leon Guanajuato, considerada “la capital del calzado™, alberga cerca del 50% de la
industria del calzado, (aproximadamente 850 empresas se encuentran ubicadas en el estado
de Guanajuato). Ademas también hospeda al 60% de las tenerias del pais y al 70% de los
proveedores de la industria del calzado (entre los que destacan por importancia las
industrias quimicas refacionadas directainente al ramo y las maquiladoras de adomos).

Sin embargo, y hasta la fecha, debido al estado de incertidumbre econdmica en el que el
pais se encuenira constantemente, el cierre de empresas, sean consideradas “fuertes o
débiles”. es cosa comiin. ‘

Este cierre de empresas pudiera deberse principalmente al mal manejo de la informacion
que 1a empresa genera, y sirve como retroalimentacion para un mejor funcionamiento de la
misma.

Para poder asegurar lo anterior, se realizaron visitas a empresas del ramo establecidas a
diferentes niveles de produccion, y los resuhiados confirmaron el que el area de finanzas
pasaba a un segundo o tercer término, y en general tan solo se toma en cuenta como el

manejo de los gastos en que incurria el area productiva.

v
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Metodologia de la investyuion

Metodologia de la investigacion.

Titulo.

Groupware.

Subtitulo.

Un enfoque financicro como soporte en la toma de decisiones y su aplicacion en la

industria del calzado.

Planteamiento del problema.

Durante las visitas realizadas a la empresa Atzaro y a la CANAICAL, se detecto la
necesidad que existe en el ramo de utilizar herramientas que sean capaces de establecer
estandares de control tanto en el drea productiva como en la administrativa, contable y
directiva, puesto que actualimente la gran mayoria de las empresas de este ramo realizan sus
controles de manera casi manual. De la misma manera que controlan cada departamento
(establecido como tal 0 no), también almacenan la informacion tanto financiera y econdmica
que cada uno de estos produce. Esta informacion generalmente se anota en cuadernos que
la propia contabilidad utiliza para generar los estados financieros basicos.

El método que utilizan para estas operaciones, no solo es ambiguo y obsoleto, ademas es
fento y no puede brindar la informacion necesaria con la debida oportunidad que se requiere

especialmente en fa actualidad.

Justificacion,

En la actualidad el mundo cambia rapidamente y por esto las empresas deben ser capaces
de adaptarse a dichos cambios para poder satisfacer las necesidades del mercado, asi como
competir con otras del mismo ramo. Deben proporcionar al mercado productos con mejor
precio, calidad y servicio. Para lograrlo, los directivos y administradores tienen que tomar

decisiones que lleven a la empresa por el mejor camino para el logro de los objetivos. La

v



Metodologia de da investivacion

toma de decisiones requiere de intormacion de calidad que ademds sea veraz, oportuna,
contiable, concisa y facil de analizar.

Al enfocar la investigacion especialmente a un nivel de la industria del calzado, lo que se
pretende es tratar de abarcar el mayor nimero de empresas de esta rama con fas fuentes y
requerimientos necesarios para la implantacion de un sistema integral (ue ayude en el

control. evaluacion y anilisis de la informacion financiera y econdmica de la empresa.

Sitacién actual,

Actuahnente. ta empresa realiza los procesos de forma netamente manual, ayudados por

una microcomputadora para realizar algunas tareas de agrupacidn y presentacion de

informacion.

Importancia.

Desde el punto de vista de que of trabajo mismo puede aportan una ayuda al mejor
desempefio de las empresas. tiene mucha imporiancia. Si se ve estrictamente el lado
académico, r1ambien es un trabajo mportante, puesta que propone un nuevo sentido del
trabajo para las empresas al realizar trabajos en grupos, y penerar automaticamente

informacion vitat tanto financiera como eeonamica.

Aportacion,

La tinalidad det desarrollo det presente trabajo. es el de proveer a la industria del calzado
v a atras empresas con necesidades simitares, de una herramienta que les permiti cealizar su
toma de decisiones de una manerit mas metadica y con bases suficientes para respaldarta o
rechazarla, ademas de ofrecerles un analisis del estado economico y momento financiero por

los cuales atraviesa la empresa.



Metadotogia de la investigacion

Marco tedrico.

El presente trabajo puede ser ubicado dentro del ambito del Groupware, por este mismo
hecha se incluye en éste una breve descripeion de la tecnologia Groapware y alpunas de sus
principales desarrollos en este campo. A continuacion se offece una vista general del ramo
empresarial al que fue dirigida la atencion y un caso particular de investigacion demro de
este mismo.

Con el fin de vealizar un anlisis de los sistemas de informacion. se analiza primeramente
Ja intormacian. pasterionuente los sistemas v finalmente of conjunto generado entre ambos,
los sistemas de informacion, su clasiticacion, tipos, usos y usuarios. Explicitamente, el
sisterna producto de este trabajo, puede ser ubicado dentro de los sistemas de soporie de
decisiones. por ello se introduce el concepto de la toma de decisianes v las implicaciones
que se derivan dsta. las técnicas mas representativas para la toma de decisiones vista
financiera y econOmicamente.

La intormacion tinanciera no puede ser usada sin antes haber realizado un andlisis
financiero que ayude a inmterpretar los resultados obtenidos y compasarlos con los
proyectados. Por este motivo se tratan los diterentes clementos que son requeridos para
realizar un buen analisis de los estados financieros. asi como varias de las iéenicus
requeridas para realizarlo. Ademas se toca ¢l tema de la planeacion financiera. donde se

presentan diferentes téenicas y métodos que ayudan a desarrollar una planeacion correcta.

Objetivos de la investigacion.

Objetivo General

Brindar una herramienta computacional flexible, que logre apoyar e introducir a las
empresas en una dimension diferente para perfeccionar el praceso de toma de decisiones,
otorgandoles las bases suficientes a través de reportes concretos y desglosados de su

analisis tinanciero v su evaluacion economica.

vil



Vetodofogta de ln investigocion

Objetivos Especificos

Para lograr el objetivo yeneral de Ia investigacion. se han planteado los siguientes
objetivos especificos:

I Reunir, analizar y seleccionar las téemicas de toma de decisiones y cvaluacion
economica.

2. Detallar las técnicas de toma de decisiones v evaluacion cconomica seleccionadas
anteriormente.

3 Automatizar dichas técnicas de toma de decisiones y evaluacion economica en un solo

sisteima,

4 Desarrollar un software de apoyo a la direccion financicra (SADIF).

Tipo de investigacion.

La investigacion, por tratarse de una tecnologia relativamente nueva, es de tipo

exploratoria, descriptiva y correlacional

Hipdtesis.

Al emplear una herramienta de control, analisis y evaluacion financiera y economica, las
empresas de la industria del calzado, facilitaran su rapida respuesta a las condiciones

econdmico-financieras actuales del pais.

Enfoque.
Esta investigacion ha sido enriquecida gracias a la colaboracion de Calzado Atzaro, que
ha aportando la informacion requerida. Por este motivo la presente investigacion ticne un

enfoque tedrico-practico, puesto que hemos hecho ¢l compromiso de implantar el resultado

de la investigacion para el funcionamiento dentro de la empresa

vitl
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Delimitacion del universo.

A pesar de que el sistema actualmente, v hasta Noviembre de 1995, se encuientra en
prueba en una empresa de calzado (Calzado Atzaro), puede ser utilizado por un gran
nimero de empresas con las misma necesidades con las que fué planteado el sistema. Por

este motivo, se puede conclulr que cualquier tipo de empresa puede wilizarlo

Ubicacion geogrifica.

Actualmente, la investigacion esta ubicada fisicamente en dos partes: por un lado el
trabajo tedrico en el Distrito Federal, y por otro en Ledn Guanajuato la implementacion
practica. Sin cmbargo, como ya se ha mencionado anterioninente, no existe una restriceion
real del lugar donde se requiera implementar el resultado final de la investigacion, con lo

que se abrird fa perspectiva geogratica del trabajo.

Periodicidad,

Por ser un sistema que requicre de datos diariamente, su periodicidad seria diaria, sin
embargo, algunas de las entradas requeridas se generan semanal, mensual e inclusive

anualmente, motivo por el que la periodicidad sera diaria, semanal. mensual y anual.

Instrumentos de captacion.

En primera instancia se recurrio a Ia consulta de libros que pudiesen aportar informacion
relevante acerca de la toma de decisiones, relacionada principalmente con el area directiva y
las finanzas. El recopifar informacion acerca de estos temas, guio la investigacion hacia las
técnicas de analisis financiero. asi que nuevaniente se recolectd informacion sobre ¢l tema.
Posteriormente surgio la necesidad de revisar también las técnicas de evaluacion econdnica,

por {o una vez mas se recolecto nueva informacion.
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Una vez obtenida la informacion, taltaba realizar un enlace entre los temas. De aqui surge
la idea de investigar también la correlacion de los sistemas que eneran estos pracesos y
quienes los utilizan, los gerentes y directores o bien la alta administracion,

Con el fin de tundamentar certeramente ¢l trabajo, se busco también informacion
referente al tema principal. Groupware.
* Para analizar y procesar la informacion 1an solo se requirio de la lectura misma del
waterial recopilado y el resumen de la informacion. datos ¢ ideas que se acercan o
complementan el objetivo general de este trabajo

Durante las visitas a calzado Atzaro se realizaron entrevistas direetas con el personal
administrativo de la empresa. Por lo que respecta a la informacion obtenida de la empresa
Calzado Atzaro, se realizo un andlisis del proceso productivo y administrativo de la misina,

pero solo serviva como base de desarrollo de la aplicacion.

Canales de captacion.

Para vealizar la revision de la literatura se acudio principalmente a la biblioteca de la
Faculiad de Contaduria y Administracion. puesto que el tema esta intrinsecamente
relacionado con la direccion y las finanzas. Ademas se realizaran visitas a la bibliotecas del
Centro de Investigacion Cientifica y Humamstica (C.1.C.H.), a la bibliotcea del Instituto de
Investigacion en Matemivicas Aplicadas y Sistemas (1.1.M.AS.) y a la biblioteca piblica

México.

Posteriormente se realizo una investigacion de campo en una empresa del ramo al que
originalmente se dirigio la investigacion. Calzado Alzaro tué la empresa visitada.

Finalmente se recurrio a la Cdmara Nacional de la Industria del Calzado (CANAICAL)
donde se obuvieron datos v estadisticas referentes a la situacion actual de la industria del

calzado en México.

Estadistica.

Se requiere de esiadistica descriptiva para realizar un trabajo de investigacion como el

planteado aqui. Como muestra de ello diremos que:
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I Tan solo el 15% de las indusirias en of ramo del calzado cuentan con un recurso’
awtomatizado de control de informacion
2. Las empresas en la industria del calzado se dividen de acuerdo con su tamaiio y el
nimero de pares producidos por dia:
a) Talleres artesanales.
b) Talleres tamiliares.
¢) Empresas medianamente mecanizadas ( Aproximadamente el 35% del total).
d) Empresas altamente mecanizadas
3 De acuerdo con lo anterivr. el mayor numero de empresas esta concentrado en la
tercer categoria, por esto, la investigacion fué dirigida a una empresa ubicada dentro de
esta. Calzado Atzaro. actualimente cuenta con alrededor de 120 personas trabajando en la

fabricacion directa y produce un promedio de 200 pares diarios.

Flexibilidad,

E! sistema ¢s muy flexible puesto que se tendran que realizar actualizaciones periodicas
de datos y esto misio generara revisiones v actualizaciones al misimo sistema con la misma

periodicidad.

Andlisis y desarrollo de SADIF.,

El analisis y desarrollo de SADIF, se ha realizado de acuerdo con la metodologia de
Yourdon, y con el objeto de representar de una manera gratiea el trabajo realizado durante
el desarrollo de esta investigacion, se incluye una grafica de Gantt que contiene las etapas
de trabajo en que fug divida la investigacion, asi como su proyeccion original v el tiempo

real que se dedico a éslas.

A
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Etapas de trabajo y duracion.
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Pruebas.

Puesto que el sistema ha sido desarrollado con fa colaboracion de Calzado Atzaro, el
sistema ha venido funcionando en esta empresa desde su primera liberacion en Marzo de
1993y seauira siendo probado hasta Noviembre de este mismo ao, cuando empezara sus
funcionamiento real en la empresa. Sin embargo, durante este periodo de pruebas, el sistema

no ha reportado tallos de consecuencias, por lo que podemos concluir que las pruebas han

sido satisfactorias

Compatibilidad con otros sistemas.

El sistema ha sido desarrolfado bajo el ambiente Windows, en ol sistema operativo
DO.S. por este motivo la compatibilidad estd restringida a equipos que soporten este

sisteri operativo y un modo gratico igual.

At
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i‘umplimlemo y alcance.

El resuhtado tinal de la investigacion puede verse retlejado en dos partes.

1 En primer término tenemos la investigacion teorica, donde se cumplieron con todos
los temas de investigacion previstos, ademas de algunos que no se comemplaban dentro de
la planeacion original

2. La investigacion practica culming con fa instalacion en funcionamienio real del sistena

SADIF, lo cual ocurrira en el mes de Noviembre proximo (1995)

Xii



CALZADO ATZARO

Volcan del Jorullo S/N Col. Lomas de Jerez
C.P. 37530 Leon, Gto.

Ledn, Guanajuato a 20 de Septiembre de 1995.

M. en C. C. Marina Toriz Garcia
PRESENTE.

"Por medio de la presente, aprovecho la ocasion para saludarle y al

mismo tiempo me permito hacer de su conocimiento lo siguiente:

Gilotia Silvia Rosas Roman y Alejandro Villegas Sanchez, quienes aspiran
a obtener el titulo de licenclados en intormdtiica, tueron contratados por la
empresa a mi cargo, con la finalidad de realizar un andlisis administrativo
de la empresa. Como parie de este andlisis presentaron el Slstema para el
Apoyo a la Direcclon Financlera (SADIF). Dicho sistema, ha estado
funcionando en calidad de prueba durante varios meses. Durante este
tiempo ha brindado resullados ampliamente satistactarios. por lo que la
direccidn general planea ponerlo en tuncionamienio real a partir del
proximo mes de Noviembre.

Sin mds por el momento, me despido de usted y quedo a sus ordenes
para cualquier aclaracion pertinente,

Atentamente:
Antonio Ball Perez.

Gerente general,

/////////Q
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L Groupware y Calzado Atzaro.

Groupware, es un término relativamente nuevo. Ly ef software disefado para resolver
problenas de grupo, toma de decisiones, ¥ tareas en coluboracion. Por ejemplo, a
visualizacion comprende el uso de graficas interactivas avanzadas para asistir en la
resolucion de problemas y la toma de decisiones.

En realidad es un concepto que combina y adapta muchas tecnologias existentes para
conformar a la organizacion del usuario y a su manera de hacer negocios. Groupware es
soltware para un grupo de personas que trabajan juntos. Es una coleccion de software,
sistemas y servicios que trabajan de dos formas;

¢ Regulando el contenido del trabajo.

o Controlando ¢l flujo de trabajo.

El groupware adwministra los datos activamente, clasificando, presentando diferentes
vistas a Jos difercntes usuarios y combinando datos de diferentes fuentes en clasificaciones
mas importantes de informacion compartida. No existen estindares, Diversos sistemas han
sido construidos bajo diferenter visianes.

o Orientacion a los datos v formas.

¢ QOrientacion a la centralizacion de agentes.

& Orientacion a un centro de trabajo.

¢ Orientacidn a basarse en transacciones.

La aproximacion a los datos y fas formas mancja el flujo de papeles dentro de la
organizacion. Esto se complementa por el seguimiento del papel mismo durante su ciclo de
vida,

El trabajo en grupo es de hecho un modo natural de hacer negocios, y las computadoras
tan solo se estan adaptando a esto, af yrado que la computadora personal se esta volviendo
a cada momento la computadora interpersonal.

De acuerdo con Robert Johansen, Groupware ex un sérming genérico para asisteples

especializadus de computadora gue son diseftados para ser usados por grupos de trabajo
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cedeharativos. Por su parte, Saul Greenberg, define al Groupware como el software que da
soporte y argnarenios al trabajo de grupu,

Es un conceplo técnicamente orientado para diferenciar a los praductos que son
explicitamente disefados para asistir a grupos de personas que trabajan juntos. de los
productos nonouswario. Tienen la caracteristica de buscar metas colectivas en vez de
ayudar a conseguir tareas aisladas.

El término ademas de sus primeras implicaciones. puede tambicn envolver software,
hardware. servicios y/o procesos de soporte. Groupware entonces introduce una nueva
dimension: herramientas computacionales flexibles disefiadas especificamente para los
grupos y las tareas que de su agrupacion se generan.

Actuaimente, fas computadoras son usadas por los grupos de trabajo, pero ef concepto
creado alrededor de groupware dista de su significado real. Los sisteinas actuales de
computadora que son usados por grupos de gente, son lentamente traducidos en conjuntos
de individualidades, existe una pequefa o nula interaccion, colaboracivn o trabajo
compartido entre los usuarios. Sin embargo, también existe la contra parte, Groupware
también puede resultar en sobre-control de los participantes individuales: Justo conto fa PC
puede ser demasiado personal, el groupware puede ser dominado por el grupo, o por un
solo punto de vista. Es decir, no es enteramente democratico o autoritario, pero permite
aumentar las opciones en ambos sentidos. Es posible disefiar un sistema groupware que
facilite la alta participacion individual en todas fas decisiones, pero también es posible
direccionar a ta gente que lo usa, en una formia imuy insensible, a una decision en particular.

Existe también la posibilidad de que si un sistema groupware es demasiado estructurado,
sea descartado sin darse cuenta la creatividad de los integrantes del grupo que lo utilicen.

Peter y Trudy Johnson-Lenz sugieren que la aproximacion actual hacia el groupware es
mecanistica, ya que esta basado en una teoria social sobre a interaccitn humana o sobre
una sproximacion orientada a las tareas que puede scr modelada por una maquina. Por otro
lado el groupware como contexto, esta basado en una teoria social en 1a cual los sistemas
humanos estan auto-organizados y se encuentran por encima de la interaccion no restringida

de los individuos auténomos.
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Antecedentes del groupware

Conio es tipico de las tecnologias nacientes, el encontrar un nombre que pueda capturar
la esencia de la nueva idea y comunicarlo a la gente que nunca ha oido hablar de cllo, es
diticil. A través del tiempo, al groupware se le otorgaron varios nombres para distinguirlo
de las tecnologias existentes, entre los cuales estan:

o Soporte tecnologico para grupos de trabajo colaborativos.

o Computacion para grupos de trabajo

¢ Computacion colaborativa.

o Grupos asistidos por computadora.

o Tecnologias interactivas flexibles para tareas multipersonales.

e Etc..

Entre ellos se destaca “trabajo éooperativo apoyado por computadora (TCAC)”, que
actualmente se define como wi disciplina cientifica que motiva y valida ¢l diseito del
groupware. Es el estudio y la teoria de como las personas trabajan juntas y de como la

computadora y las tecnologias relacionadas pueden afectar el comportamiento del grupo.

Servicios Groupware

¢Qué puede hacer groupware para soportar los equipos de trabajo de los negocios?, en la
actualidad el soporte para los equipos de trabajo de negocios ha comenzado a aparecer.
Muchas de las alternativas son coincidentes. pero cada una de éstas conserva su propio
punto de vista o perspectiva; cada uno representa una variedad de pasos posibles hacia los
grupos soportados por computadora. Todas las aproximaciones son groupware por

detinicion, pero representan diferentes angulos en un mercado naciente:

Servicios de reuniones cara a cara.
Las reuniones cara a cara son actualmente como una forma de vida en los negocios, y
hay gente que se especializa en facilitar estas reuniones. Tipicamente, estos facilitadores

trabajan independientemente a ninguna empresa bajo el nombre de consultores, pero en
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ocasiones las grandes empresas, tienen gente asignada exclusivamente a ayudar a crear estas
reuniones.
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Nistemas de soporte de decisiones de gripos.

Los sistemas de soporte de decisiones (SSD). han emergido gradualmente y han sido
usados fuertemente dentro de muchas empresas. Keen v Scott Morton introdujeron el
concepto de los SSB como el uso de las computadoras para asistir a los administradores en
sus procesos de decisiones en tareas semi-estructuradas, asi como soportar, mas que
reemplazar. el juicio administrativo y perfeccionar la efectividad de la toma de decisiones,
mas que su eficiencia. Este concepto actualmente se ha traducido también en una nueva idea
acerca de las toma de decisiones, al que se la ha Hlamado sistemas de soporte de decisiones
de grupos (SSDG).
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Hustracon 1.2 Sistemay de soporte v deeisiones dv grigw

Extensiones de teléfono basadas en computadora para el uso de grupos de trabajo,

El teléfono es una estacion de trabajo que es familiar para casi cualquier persona. Existen
dos aproximaciones basicas que pueden ser coincidentes: Una creada en las capacidades de
las redes telefonicas como tal y la otra creada bajo las premisas de las ramas de intercambio,

o los sistemas pequeidas, llamados juegos de laves. que ya son cominmente usados y se han

vuelto poderosos

Modem

Lisaracion T3 B omiones de welvionc hasadas o ompitadora pura er o dy grepos de trabage™

Software de apoyo a presentaciones.
Los miembros de un equipo tienen en varias acasiones que crear presentaciones, ya sea

para ol equipo en si o bien para otra gente que tiene un interés en lo que el equipo esta
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haciendo L soltware puede hacer ¢l proceso de preparar presentaciones mucho mas

sencillo.

N
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Hustracte 1 L4 "Sopware de apoyo a presemidenon

Software de manejo de proyecios,

Los grupos de trabajo tienen la imperiosa v a menudo presionante necesidad por fas
tareas de planeacion y coordinacion. El software especializado puede ayudarlos a planear
qué necesidades pueden cubrirse, proseguir sus progresos al alcanzar cada meta. y
coordinar las actividades bajo la forma de miembros de grupos individuales. El gran
problema del software de manejo de proyectos es el encontrar un sistema que todos los

miembros del grupo usen actualmente.

Administracicn de calendarios para grupos.
Los grupos de trabajo necesitan calendarios coordinados entre ellos mismos y quizis aiin
con otros. Cada miembro del equipo designa el tiempo que esta disponible e indispuesto,

con un peso asignado que indica cierto grado de flexibilidad en el evento.

]
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Administrador de proyectos

dnstracion 1.3, “Sophware & manggo de proyectos™

Calendario de actividades

Hustracian L6, ldnstracian G calendurios jrara grupoy”
f

Software de autores de grupo.
El software creado por autores de grupo es una practica comun. Esto se logra
tipicamente a través de comentarios que son centrados en un mismo lugar antes de realizar

ningdn cambio. Esto permite a los miembros de un equipo el realizar revisiones al



CGroupware p Calzado Atzaro

documento, con la vemaja de que ¢l sistema sabe quién hizo qué cambios. La meta peneral
es el perfeccionar Ia velocidad y la calidad del grupo de escritores.
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Hustracidn 1.7, "Sopware de autores en grupo”

‘Reuniones cara a cara asistidas por computadora,
En este caso, los miembros de un equipo, trabajan directamente con una computadora en
vez de a través de un “chofer”. Se crea entonces 1a necesidad de mas de una estacion de

trabajo en el salon, para software que pueda proveer al grupo soporte directo, y para fa
mayoria de los usuarios la habilidad necesaria para poder realizarlo.

Software para pantaflas de PC compartidas.
Este soporte por computadora a los grupos crea directamente en una PC un despliegue,

que inmediatamente puede ser compartido con pantalla(s) de otra(s) PC.

Sistemay de conferencias por computadora,
Las conferencias por computadora proveen al grupo comunicaciones a través de las
lineas establecidas entre redes de computo. Es la version para grupos del cotreo electronico.

No dista mucho de su antecesor, aunque generalmente realiza la separacion de los mensajes
de acuerdo al grupo y al tema de que se trate.
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Hustracion 1.4, Soporte para pantedias de PC compartiday
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Hustracion 1.10, "Sistemas de conferencus por compitadora”

Sistemas de filtro de textos.

Los grupos de trabajo a menudo requieren grandes cantidades de informacion que es
dificil de encontrar. Los filtros de textos permiten a los usuarios buscar texto de forma libre
o bien texto semiestructurado. Generalmente. los usuarios especifican el criterio de
busqueda para ser usado por el filtro. Los filtros de textos pueden ademas ser usados para
identificar los intereses de informacion conunes entre la gente. En este sentido, también
puede utilizarse como soporte de computadora, creando una especie de iman hacia la

informacion de gente con ideas o necesidades similares.

10



Capimio 1

Hustracron 1.11, "Sistemay dv filvo de extos™

Estructura conversacional.

La comunicacion entre los miemtbros de un equipo es un aspecto critico del desempeiio
del grupo. ain cuando a mayoria de los grupos no considera como estructurar su
comunicacion s efectivamente. Las conversaciones estiucturadas pueden proveer tanto

eficiencia como efectividad, si se realizan bien.

Husrracion 142, Esirncinva conversace sl

Administracion de memoria de grupo.,
Enun grupo de trabajo existen necesidades obvias de memoria de grupo, particularmente
si cada miembro del grupo puede buscar en la memoria en la torma en que lo prefiere. Para

ello se requiere de estructuras indexadas extremadamente flexibles. El 1érmino hipertexto,
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se adapta mejor a lo que se requicre con este tipo de estructuras, puesto que perite

almacenamiento muy flexible y opciones de consultas relacionadas.

Hhstracion 1,13, “Administracion de memona dp pripo™

Soporte comprensivo para el grupo de trabajo.

Un grupo de trabajo tiene varias necesidades de soporte, lo que se podria complementar
con ¢f ambicioso proyecto de sistemas integrados basados en computadora, una especie de
“todo esta aqui”. Esto es una importante opcion de groupware que se estd volviendo

realidad.

Participantes no-humanos en las reuniones de gripo.

En algin punto, los programas de computadora deberan poder funcionar (en algun
sentido) como miembros del equipo. Este es el proyecto mas ambicioso, puesto que no solo
representa el mayor reto, sino que también involucra otras areas computacionales tales
como la inteligencia artificial y Ia cibernética,

12
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Objetivos

grunales

N _

Hstrocion 114, "Naporte comprensivo para of - grupo de trapars”
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Resumiendo y categorizando todas las opciones anteriores obtenemos la siguiente tabla

que las divide de acuerdo al drea a la que brindan soporte:;
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Soporte para las renniones eiara i cara.

Servicios de reuniones cara a cara.

Sistemas de soporte de decisiones en grupo (S5DG).

Sistemas Jle soporte de presentaciones,

Reuniones asistidas por computadora.

Soporte para reuniones electronicas.

Extensiones de telétono.

Software de pantallas compartidas.

Conferencias a través de computadora.

Filtros de texto.

Participantes no-humanos.

Soporte entre reuniones

Software de administracion de proyectos.

Software de administracion de calendarios.

Sofiware de autores de grupo.

Estructuras conversacionales.

Administracion de memoria de grupo.

Soporte comprensivo para el grupo de trabajo.

Tahla .1 "Dvision de hay categoriay de growpware de acnerdo ai drea a he gue hrindan soporic ™

Cada uno de cllos, englobado a su vez en cinco clases de
identificarse para el groupware;
{. Productos para {a comunicacion sincrona colaborativa.

2. Extension de productos de software existente.

productos que pueden

3. Mensajeria, Correo de voces, conferencias, y otros productos y servicios similares.

4 Redes de coberturas tocales.

5 Computacion departamental.
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La informacion en Calzado Atzaro.

En la industria del calzado, aproximadamentie el 15% de las industrias cuentan con un
recurso automatizado de control de la informacion, y en general estas emipresas son las mas
poderosas econdmicamente hablando 0 con mayor fuerza industrial. El resto de las
empresas, de atguna torma u otra realizan un control de la informacion necesaria para su
funcionamiento. y aunque no en todas tienen los mismos niveles de eficacia, cada empresa
se las arregla para sacar el mejor provecho de su informacion. Sin embargo, existe un gran
sector det ramo que todo este proceso lo realiza de forma manual o mecanica, y por lo tanto
se presta a los errores comunes en el manejo manual de la informacion.

De aqui precisamente surge la idea de realizar una estandarizacion entre los métodos de
control de la informacion y los reportes requeridos para cada nivel en que se divida la
empresa.

La estandarizacion propuesta. inas que establecer un control rigido de los flujos y
procesos de la ill(bn'lnacién, busca, mediante el disefio, desarrollo e implementacion de una
herramienta para el mejor contro! de la informacion, el facilitar las operaciones de la alta

direccion en lo relacionado a su toma de decisiones.

El flujo de la informacidn

Al hablar de informacion. se entiende por ¢ésta como los datos requeridos para el
funcionamiento de cada area sea cual sea su naturaleza (operativa, administrativa, financiera
o directiva). Sin embargo. la parte directiva no requicre ¢l nivel de detalle necesario para la
parte operativa o bien para la administrativa, o viéndolo en sentidy inverso. el nivel
operativo ni siquiera podria comenzar a trabajar con los datos que les son estrictamente
necesarios al administrador o al director. El propdsito de mencionar esto es el recalcar que
dependicndo del nivel jerarquico donde se dirja la informacion, sera el grado de detalle con
que se concentre, dicho en otras palabras, a mayor nivel jerarquico. menor detalle de

informacion y mayor grado de concentracion y viceversa.
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El creciente clima de incertidumbre politica y economica en el pais, ha creado negocios
mas complejos y competitivos a nivel internacional, y requiriendo de mis informacion para

serle provista mas rapido al ejecutivo.

Situacion actual de la industria de la fabricacion de calzado.

Hablando a grandes rasgos. actualmente en la industria de fabricacion de calzado de
Meéxico, se poseen cuatro niveles de produccion: el nivel artesanal, los talleres familiares, las
empresas medianamente inecanizadas y las empresas altamente mecanizadas.

£l nivel artesanal elabora un calzado no industrializado, lo que signitica que en ¢l
proceso de produccion del zapato no interviene otra cosa que no sean herramicntas
manuales. Su nivel de produccion varia de acuerdo con ¢l tipo de zapato que se tabrique.
pero por lo regular no sobrepasa los 15 6 20 pares diarios.

L.os talleres familiares fabrican un calzado con un grado de elaboracion mas complejo vy
con la ayuda de algunas maquinas especializadas de accion manual. La produccion de estos
1alleres fluctda entre los 10y los 80 pares diarios.

Las empresas medianamente mecanizadas son establecimicntos donde se observa un
creciente uso de maquinaria (automatizada en su mayoria) mediante la cual se obtienen de
100 a 400 pares por dia de trabajo. Este tipo de empresas constituye aproximadamente el
35% del total establecido en México.

Las empresas altamente mecanizadas cuentan con una mayor tecnologia que los capacita
para producir mds de 500 pares al dia, y hasta lo limites que la misma empresa se determine.

Tomando en cuenta que el mayor nimero de las empresas se encuentran clasiticadas en
la industria medianamente mecanizada, se realizo una investigacion de campo en una
empresa ubicada precisamente en este nivel, Calzado Atzaro.

La fabrica de calzado Atzaro, es una empresa de tamafio mediano ubicada en el estado
de Leon, Guanajualo. Hoy en dia trabajan alrededor de 120 empleados exclusivamente en la
fabricacion directa.

Esta empresa actualmente trabaja en la produccion de calzado de moda juvenil para
dama y caballero y cuentan con una amplia gama de cstilos siempre en crecimiento, es una

empresa que en los ultimos aiios se ha caracterizada por su espiritu joven de vanguardismo
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y su ripida adaptacion a los cambios en la moda y gustos de fos consumidores. Esto
también representa una de sus principales desventajas, puesto que dificulta en muchas
ocasiones el control exacto sobre cada parte de la misma. Esta problematica se deriva no
solo de la variabilidad de estados en que la empresa se descnvuelve, sino también en gran -
parte de la falta de un control real sobre todo ¢! proceso productivo, y las consecuentes
tareas administrativas que de éste se derivan, y no solo eso, tal vez algo ain més importante
es que al ho controlar con exactitud el proceso productivo, se pierde informacion financiera

que puede resultar vital para la supervivencia y sanidad financiera de la empresa.
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Hustracion 1. 16, Diggrama de distribticion de Ja plinta productiva de Calzado Atzaro”

Para entender mis claramente esta problematica, se hace necesario et estudiar a fondo el
proceso productivo de la empresa y los consecuentes controles establecidos.

Actualmente, ta empresa realiza os procesos de control de forma netamente manual,
avudados por una microcomputadora para realizar algunas tareas de agrupacion y

presentacion de informacion (hoja de cdlculo).
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En contabilidad todo el control lo realiza un auxiliar de contabilidad v casi en su totalidad
de manera manual; es dirigido por un contador publico titulado quien se encarga de las
revisiones v presentaciones finales.

Para las ventas encontramos una gran division: los compradores que son visitados por
los agentes de ventas de la misma cmpresa v los compradores que realizan pedidos
directamente en las oficinas de la misma. En ambos casos los pedidos son elaborados de
manera manual v son controlados tan solo hasta que son entregados al departaniento de
produccion y entran en proceso productivo  También realizan la facturacion de los
productos terminados y listos para enviarse a los clientes.

En lo referente a las compras, aunque no existe un departaniento denominado como tal,
se controlan de manera casi empirica por fa gente que las realiza. Los pedidos de materias
primas los realiza el encargade de produccion y de acuerdo con los faltantes que determina
mediante un inventario fisico de la materia prima requerida para cada lote que entra a
produccion. El control de las facturas de las iaterias primas lo realiza el departamento de
comabilidad, después de que el mismo encarrado de produccion verifica las cantidades
facturadas vontra las recibidas.

El mismo encargado de produccion se encarga del control del almacén, pero al mismo
tiempo se volvio mas estricto el control sobre la produccion para evitar las pérdidas por
malos mancjos de los materiales. Las entradas v salidas del almacén solo las verifica cuando
los productos son requeridos en produccion o bien san entregados por los proveedares.

Lin produccion las cosas estan mas controladas, pues desde que se elimino el control del
almacén por parte del drea administrativa. el encargado de produccion controla las materias
primas que entrega a los trabajadores de acuerdo con las drdenes de produccion elaboradas
segtin los pedidos pendientes de fabricacion, asi como la entrada de fas materias primas
cuando son entregadas por fos proveedores. Las ordenes de produecion son de hecho el
docuniento que mas usan para el cantrol, puesto que con éste se lotifican Jos pedidos desde
el momento en que entran a producirse hasta el momento en que son liberados de

produccion para ser entregados a los encargados de los embarqaies.
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Fl encargado de produccion realiza et control del proceso a través de varios cuadermnos
donde anota los datos mas importantes para cada parte del proceso. Estos cuadernos
podemos denominarlos de la torma siguiente

Lista de programacion; es ¢ lugar donde se organiza ta produccion pedida taltante de
producirse v se realizi un seguimiento de la produccion ya iniciada, anotando las fechas en
las que atraviesa cada lote por cada proceso productivo (corte. montado, adorno. cic...).
Este control se abre mes con mes.

Control de produccion (cortes v forros), Es un documento donde se controla la satida de
materiales del almacén. anotando en ¢éste los materiales entregados. los que tueron usados v
los sobrantes para cada lote de zapatos, asi como el promedio de consumo por par en el
lote. Se actualiza mensualimente.

Control de rdenes de suelas: En éste se refacionan las ordenes de suelas requeridas para
cada fote v las fechas en que son pedidas v entregadas. Con el tin de veatizar un control de
la produccion antes del montado, también se anota la techa de entrada del complemento del
zapato (corte) al proceso correspondiente v la salida det mismo Al igual que el anterior. se
comienza cada mes.

Programa de montado; Apoyado en el control de ordenes de suelas. se realiza un
programa de montado una vez que se tienen ambas partes (cortes y suelas) listas para ¢l
proceso de montado. Es un control intermedio de la produccion v por 1o tanto se realiza dia
tras dia.

Comrol de adorno, produicto rerminado y embargue: Este control también tiene el
proposito de contabilizar de manera general el namero de pares producidos por dia. y el
total acumulado en el mes. Ademas sirve como referencia de produccion en proceso, pues
cn ésta se anota el total de pares que entran a trabajarse en el dia en comparacion con los
terminados duramte el trabajo del dia. Se anotan fas fechas de entrada a los procesos de
adomo y embarque. que ademds implica anotar los nidmeros de gufas correspondientes al
embarque y el total de cajas por embarque. Este reporte esta divido en meses.

Finalmente existe el reparte de raya, que se usa para aquellos trabajadores que cobran
por trabajo realizado (destaje), y se anotan las cantidades trabajadas, fos lotes a los que

corresponden y los precios que cobran por ese trabajo.
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El problema de la informacidn.

Dado que Ia mayoria de lns empresas que fabrican calzado se ubican dentro del nivel de
1as empresas medianamente mecanizadas (35% aproximadamente), ain no cuentan con uns
estructura administrativa real y eficiente, puesto que casi todas éstas se administran de
maners empirica o a base de un contador quién generaimente se encarga de realizar toda ha
parte administrativa, tinancicra y contable.

A pesar de que esta estructura no esti del todo mal. cuando se presenta un incremento
en ¢} volunen de informacion manejada, Ia tendencia indica que se crean mas problemas al
tratar de mantener un centralismo en la informacion.

Este centralismo se retleja en los problemas mis comunes como pueden ser:

@ Pescontrol del ciclo finmancicro dv la empresa,

o Desconral de lox admacenes (éniradas - salidas).

o Nivelox de stock incorrectns o foltantes.

o Aiiento ayustificable de oy costos de prodiceron,

o Producciones incorrecias o sobreproducciones o requeridas.

@ Rewasa de los procesos productivos por faba de informacion oportin,

® Retravay en el proceso de facturacion, y como consecuiencia refraso de envio, I que
Jimlmente afecta directamenie la liguide: de la empresa,

o Aumenta de las pérdidas conrolables, que influye direciamente en los costos de
Jabricacidn.

sl

Por otra parte, se puede notar la poca atencion que ha recibido esta indusiria en cuanio
a desarrollo de sistemas (software) se retiere a pesar do la crecieme importancia que tiene
para ¢l pais, puesio que (hasta ahora) solo existe un sistema desarrollado por la cmpresa
Construsoft S. A. de C. V. Hlamado PRONALZA, cuya principal funcion es precisamente ¢
control y generacion de la informacion requerida v manejada para el proceso productivo.
Este sistema tiene In particularidad de estar enfocado totalmente a la industria del calzado.
pero al mismo tiempo ¢sta es precisamente su mavor desventaja. pues il ser los pioneros en
introducirse en un mercado virgen, ¢f precio de introduccion os extremadamente elevado
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(alrededor de N$27,000 nuevos pesos) por no tener punto de referencia con ningtin otro

sistema,

Monitoreo a usuarios.

£l monitoreo a usuarios consistio en la realizacion de entrevistas directas a los
encargados de las dreas administrativas y productivas de diversas tibricas de calzado.
comenzando por fa misma titbrica Atzaro. El requerimiento de informacion fue muy diverso
en cada drea, por lo que se dividio de la siguiente manera:

o Inventarios. '

o Compras.

Produccicn,

Venras,

Desperdicioy y devolucioney.,

o Linanzay,

Los reportes, comparativos y estadisticas requeridas por cada drea fueron clasificados de
acuerdo con su naturaleza y por ef drea que las requiere, todo esto con el fin de facilitar su
manejo.

En lo relativo a tinanzas, los requerimientos fueron especialmente solicitados, puesto que
esta area es la mas afectada por cualquier cambio realizado en las demds por estar
directamente relacionada con toda la empresa.

De esta forma podemos damos cuenta que ¢l drea de finanzas, independientemente del
control de produccion, es el area que mas requicre atencion v sin embargo (actualinente) no

se lv da la importancia debida.
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11, Sistemas de informacion administrativa y la gerencia

La informacion.

De acucrdo con James A. Senn. la énformacion “ex un conjmuo de daioy gne se
presentan de foraur gue os intangible ol recepror. Tiene un volor real o prercitnda para el
usHario ) se agrega a lo gue ya conocia respecto o i siceso o uia larea dv interes”. Por
otro lado, George M. Scott habla de la infarmacion como “fos datos ordenados en forma
il Finalmente podemos decir que la informacion es un conjunto de datos que
cohslituyen conacimicntos refevantes que reducen la incertidumbre y respaldan el proceso

de toma de decisiones.

Tipos de informacion.

Los directores y administradores de una empresa requieren de dos tipos de informacian,
contable y administrativa.

La informacion contable tiene su origen en las areas de contabilidad financiera v
administrativa. EI drea financiera se centra en la identiticacion y los reportes de ingresos y
estados financieros. Los estados de resultados y de posicion financiera se elaboran para
cumplir con este objetivo. L.a contabilidad administrativa da parte de los costos en la
operacion de la empresa, los costos de personal. gastos de operacion y distribucion de las
gastos generales se incluyen en esta funcion.

La informacion administrativa se considera como un subproducte del proceso de
contabilidad. Los administradores de alto nivel requieren formas resumidas de la
informacion. va que les muestra los resultados generales y las tendencias de interés.
También les permite comparar ¢l rendimiento planeado contra el real en las divisiones,
departamentos, areas de produccion y otras dependencias.

La informacion que requiere la administracion del mas alto nivel se puede dividir en siete

categorias, las cuales sc muestran y explican en la siguiente tabla:



Nistenias de informacion administrativa v la gerencia

Categoria de informacién

administrativa

Descripeion

De apoyo Mantiene infomtados a los gerentes en relacion a situaciones
actuales o niveles de logro. ademas, permite conocer el rendimiento
alcanzado y si es acorde con las expectativas gencrales en un area de
interés.

De avance Mantienc a los gerentes informados sobre los problemas actuales y

de las crisis, asi como de los avances reportados con la finalidad de
aprovechar las oportunidades que se pueden perder si no se acttia de
ininediato.

De advertencia

Informa de los cambios que estan ocurriendo ya sea en forma de
oportunidades o bien presagios de problemas futuros que podrian
afectar el éxito de la empresa, de sus productos o servicios, y su
viabilidad alargo plazo.

De planeacion

Describe los principales desarrollos y programas que deben
iniciarse en un futuro. Incluye las hipotesis en las cuales se basan los
planes o los desarrollos anticipados primordiales para la realizacion
de los planes establecidos.

De operaciongs internas

Son indicadores claves de conio la empresa o las personas se estan
desempeiiando.

Confidencial

informes, rumores y opiniones referentes a las actividades en el
entorno de la empresa.

Difundida en el exterior

Informacion que un alto ejecutivo desea revisar y analizar antes de
comupicarla a los accionistas o a los medios de comunicacion,

Tablu 2.1, "Cutegoray de anformacton o lu emprese”™

Las primeras cinco categorias se distinguen por concentrarse en las actividades internas

dela empresa, mientras que las iltimas dos se concentran en la informacion externa.

Atributos de la informacion.

Cada elemento individual informativo constituye conocimicntos relevantes  que

minimizan la incertidumbre y apoyan al proceso de toma de decisiones en una empresa y

puede ser descrito de acuerdo a sus propios atributos. Los atributos se relicren a las

caracteristicas que tiencn significado para el usuario de cada clemento de la informacion y

se pueden dividir de la siguiente forma:
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Atrvibuto de la

informacion

Descripcion

Finalidad

La informacion debe tener una finalidad en ¢l momento de ser transmitida a
una persona o maquina. El propdsito basico es informar, evaluar, convencer u
organizar la informacion.

Exactitud

Exacto y verdadero describen si la informacion representa una situacion,
nivel o estado de un hecho o suceso exactamente como es. La informacion
inexacta es el resultado de equivocaciones, que pudieron haber octyrido
durante la compilacion, procesamiento o preparacion de un imfonmue.

Forma

Es la estructura real de fa informacion. Engloba las dimensiones de
cuantificabilidad, nivel de agregacion y medio de presentacion. E criterio de
diferenciacion es el que existe entre formas cualitativas y coantitativas. La
informacion cualitativa sirve para describir una sitvacion o hecho en términos
de la calidad que ropresenta la misma, mientras que la cuantitativa, que se usa
mucho en las empresas, dice que tanta, o qué cantidad de informacion ha
Hegado.

Redundancia

/eficiencia

La redundancia es ¢l exceso de informacion transmitida por unidad de
datos. Constituye una medida de seguridad en contra de los errores en el
proceso de comunicacion.

Frecuencia

Se refiere a la temporalidad con que se genera, requiere o reime la
nformacion de que se trate.

Alcance

Es 1a amplitud con que se trata la informacion, es decir qué tanto del
wismo tema Hega a abarcar.

Origen

A grandes rasgos se puede dividir en dos grandes partes, de origen
intemo y de origen extemo. El origen se define como el punto de partida,
reneracion , recepeion o recopilacion de Ia informacion.

Temporalidad

La informacion puede ser orientada hacia el pasado, hacia situacioncs
presentes o bien proyectada al futuro. La infonmacion historica proporciona
una perspectiva de lo que ocurrid en épocas anteriores, siempre con el fin de
repetir tos aciertos v evitar los errores, ademas de comparar tas situaciones
anteriores de la empresa con la actual.

Relevancia

La informacion es relevante si una persona la necesita en una situacion
particular de toma de decisiones o de resolucion de un problema o es paite
necesaria de los recursos utilizados en la seleccion de un curso de accion.

Validez

Es una medida del yrado en que representa lo que pretende representar.

Completitud

Si un determinado conjunto de informacian indica al usnario todo lo que
requiere conocer acerca de un tema especifico, puede decirse que la
informacion esta completa, de lo contrario hablaremos de informacion parcial
0 incompleta.

Oportunidad

La informacion debe estar disponible en el preciso momento en que es
necesaria, de esta forma puede ser oportuna y util al misimo tiempo.

Labla 2.0 " Atnbutas de lu anformacidn ™.

o
o
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En realidad, los atributos de la informacion se reducen a preguntas concretas acerca de fa
misma informacion, estas preguntas serian, (Es cierta o falsa...?, ;Como és...2, (Qué 1antas
veces...?, /Qué tanto..?, ;De donde...”, De cuando...?, ;Qué tan importante...?. [Qué tan

completa...? y ;Qué tan oportuna...”.

Fuentes de informacion.

Para distinguir una fuente de otra, las dividiremos en fuentes primarias y secundarias. La
fuente primaria genera informacion de primera mano. es decir, informacion que ha sido
reunida por primera vez para un fin especifico; peneralmente se obticne a través de fa
observacion. experimentacion, encuestas o bien a través de valoracion subjetiva. La
informacion secundaria, proveniente de fuentes secundarias, ya ha sido obtenida y
almacenada en un sitio accesible, y muy probablemente, usada con anterioridad; esta
categoria estd constituida por informacion interna de a propia empresa, informacion
conseguida de fienes externas, publicaciones y agencias del gobierno entre otras,

Una empresa usa ambos tipos de informacion para poder controlar las operaciones
internas y para supervisar los desarrollos importantes fuera de la compaiia. Aun con la
deseripcion anterior. no se puede decir que la informacion proveniente de tuentes primarias
sea mejor o mas pura que la proveniente de fuentes secundarias o viceversa. El caracter de
la empresa unido al del drea funcional en las cuales la informacion se utiliza, y el estilo
organizative particular de la administracion son aspectos trascendentales para la
determinacion de ta utilidad de cada tipo de informacion.

Las tuemtes de informacion pueden variar ampliamente de una empresa a otra,
dependiendo del tamaio, de los estilos de los administradores, del sector productivo al que
esté integrada la empresa asi como de su teenologia v de la complejidad de sus sistemas de

informacion.
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Altos Informacion
directivos sxletna
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extema JAgminigracion

Procesamiento de datos Informacion proporcionada por conputadara

Hustragran 2.2, uentes de adormacton do I admateteacton”™. George M. Seolt. " Prowcipos de sistemas de mforinecen”, pp 22,

Los sistemas.

Un sistema, de acuerdo con James A Senn, es “un confunto de: componentes qie
interacttian entre si para un cierto ohjetive ™, Es una coleccion de elementos o medios que
estan relacionados y que pueden ser descritos en terminos de sus atributos o de sus partes
componentes.

Existen muchas categonas y clasiticaciones dadas acerca de los sistemas, sin embargo
aqui solo nos referiremos a las dos mas grandes, aquella que los clasifica de acuerdo a su
estructura y Ia clasificacion de acuerdo a su relacion con el medio que los rodea.

De acuerdo a su concepeion estructural, pueden ser divididos en dos grandes categorias,
abstractos y fisicos:

o Un sistema abstracto cs solo un conceplo. no es tangible y no existen lazos fisicos que
demuestren su existencia.

o Por el contrario, un sistema tisico es un comjunto de elementos tangibles y materiales
que operan para lograr un objetivo o alcanzar una meta comin.

Por otro lado, si tomamos en cuenta su interrelacion con el medio que los rodea,

tendremos que hay:
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o Sistemas abiertos, que intercambian informacion, materiales y energia con el medio que
los rodea. Una caracteristica adicional de estos sistemas es la capacidad de adaptacion, el
ajustarse a los cambios en su cntorno siempre buscando estar actualizado.

e Sistemas cerrados. que son autocontenidos y que no tienen el mas minimo contacto
con su medio circundante. La tendencia de un sistema cerrado es a autoalimentarse y negar

las entradas extemas, por lo que su capacidad de adaptacion es practicamente nula.

Componentes de los sistemas.

Si bien se asegura que a cualquier conjunto de componentes que interaccionan entre si
con un fin coman se le puede Hamar sistema, también es importante decir que casi cualquier
sistema tiene caracteristicas similares que lo ideatifican como 1al. Con esto nos referiinos a
stis componentes:

El emtorne o medio circundanie. ey el medio ambiente que rodea al sistema
afecuindolo y siendo afoctado por oste,

Los limites o fronteras de un sistema, demarcan o separan el entorng respecto del
sistema. Este existe dentro de los limites y todo lo que esta afiera constituye el medio
circundante. ,

Las entradas y salidas con que el sistema interactiia con el medio ambiente. Una entrada
es cualquier tipo de informacion proveniente del medio que ingresa al sistema para ser
procesada v finalinente convertirse en una salida

Y por tltimo los mismos componentes del sisieima, que puede ser definido como wna
wunidetd gue trabajo con onos sistemas (subsistemas) para lograr producir una salida -
oML,

En el sistema debe cxis;lir correlacion entre Jos diferentes componentes (o subsistemas)
para que puedan trabajar en un mismo sentido, esto se logra principalmente a través de una
interface, que son los medios de tranferencia o coordinacion entre los componentes de un
sistema. Son los elementos de interconexion en los limites de un subsistemna que dan paso a
informacion a través de estos. Una intertaz codifica o decodifica informacion a una forma

que ¢l sistema pueda wilizar



Copitilo 11

Sistemas de informacion.

La informacion es una entrada a los procesos de toma de decisiones de los
administradores. El procesamiento de un conjunto de datos origina informacion referente al
rendimiento. En este sentido, la informacion es una salida de un sistema de proceso. Pero
también puede ser utilizado por un gerente que debe determinar si una accion es necesaria o
no. En este otro sentido es una entrada a un nuevo praceso.

Debido a las giandes necesidades de informacion de manera continua por parte de la
empresa, a menudo es necesario disear un sistema para procesar y manejar la informacion
como un recurso mas de la emnpresa. Tal es el concepto de un sistema de informacion. “es
- sistema integrado para proveer informacion gue apoye @ lus operaciones, I
administracion y las fimciones de toma de decisiones en una empresa”, dice Gordon B.
Davis. Muchas organizaciones han imegrado los procesos de computo en sus sistemas de
informacion con objeto de proporcionar un mejor apoyo a las decisiones de los
administradores, dada la velocidad con que una computadora puede realizar miles de
operaciones en comparacion con ta velocidad de un ser humano, y en una decision el tiempo

es dinero.

Los dos papeles del ¢jecutivo.

A pesar de que la mayoria de los ejecutivos deberian de desempefar dos papeles
primordiales, la mayoria de ellos solo representan uno, aunque habra que reconocer que el
verdadero ejecutivo representa ambos y en ocasiones mas ain.

Su primer papel es ol de “mantener las normas™, que las actividades se desarrollen
conforme a lo planeado, que tos costos no excedan al costo estandar predeterminado, que el
material y la mano de obra necesarias estén disponibles, que los embarques se envien de
acuerdo con el programa en las cantidades correctas, que no descienda la calidad planeada
del producto y asi sucesivamente.Se sobre entiende comunmente que si algo puede no
funcionar, saldra mal; por eso, el ejecutivo parece estar reparando continuamente las grietas

u obstaculos que surgen en las operaciones de la empresa.
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La luncion del ejecutivo en este papel se parece a un servomecanismo, ya que todos los
sistemas dinamicos necesitan reajustes continuos para hacer cuinplir las normas.

El segundo papel del ejecutivo es mejorar los estandares existentes de tal modo que la
empresa pueda mantener, o en el mejor de los casos aumentar sus utilidades. En este papel
el gjecutivo debe generar altemativas. Esto es de vital importancia, debido a que cualquier
empresa que se conforme solo con mantener sus estandares declinara ante la presion de la
compelencia.

George Terborgh dice: “Cundo tomamos en consideracion las 1éenicas avanzadas que
ahora se emplean en otras dreas de la administracion, podemos pregumarnos i en
general fa politica de equipo no es el secior miy atrasado de todos. Nos sentinmos

Inclinendos a creerlo. ”

Los gerentes y sus funciones

El desarrollo del sistema de informacion administrativa  se basa en el papel y las
funciones de la gerencia dentro del sistema organizacional. El gerente es el responsable de la
obtencion de un abjetivo que exige los esfiuerzos de otros. Los gerentes, nos dice Robert
Murdick cumplen con las siguientes tunciones administrativas:;

1. Definir los abjetivos organizacionales.

2. Planeacion.

3. Organizacion de recursos.

4. Iniciacion de la accion organizacional.

5. Control.

6. Comunicacion de las actividades organizacionales™.

Es importante sefialar que los objetivos de la organizacion son fijados por la gerencia
cuando estos establecen la mision basica. los objetivos estratégicos y los objetivos
operativos. Son por esto los principales agentes del cambio. asimismo son el principal
sistema de control de la empresa. Los gerentes son tambien los encargados de establecer los
métados y procedimientos para asegurar que se alcance satisfactoriamente el cumplimiento

de los objetivos.
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Ll subsistema de actividades™, lo componen las siguientes fi
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naturaless de fa propara a w(uilibrio Aapas v proceses
UEINEZAR tiipo v
debidamante
Comunicar Comuntear los Comunicar los Comumear Comunicar pars | Comaicar los
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Tubla 2.3 "Perspoctiva de fos sistontas sobre of proceso gerancial ™, Robent ¢i. Murdick, Sistentas de informacion administrativa™, pp 9%,
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La gerencia establece los sistentas  tormales de informacion eomo son los flujos, los
informes oficiales y los medios lisicos de domunicacion oficial. Mientras que los sistemas
informales de informacion estan dados por la comunicacion informal, tos contactos no
planeados entre los trabajadores y la comunicacion rutinaria de los grupos informales.

Bl controf perencial nos dice Robert Murdick ox la supervision y evaluacion del
rendimiento de la empresa, compavindola con los planes y estdandares previanente
establecidoy.  Las decisiones gerenciales deben tomar en cuenta todos los resultados
importantes de  diversos cursos de accion

Un sistema de informacion administrativa debe estar fuertemente influenciade por el
comportamiento de los gerentes que harin uso del mismo & de los empleadas que lo
realicen. Si el sistema fuera incompatible con los intereses, cualidades o valores de los
miembros de fa organizacion, éste estara destinado al fracaso. £l desarrollo de un sistema
como tal, implica un probleina de cambio organizacional.

Es importante seialar que ¢l sistema de informacion debe estar disefiado para ajustarse a

los requerimicntos de cada usuaiio y no deberd ajustarse el usuario al sistema.

Cualidades personales para la toma efectiva de decisiones.

Stephen P. Robbins sefala cuatro cualidades basicas para llevar a cabo una buena toma
de decisiones: “experiencia, buen juicio, creatividad y, habilidades cuantitativas.”

Expericncia. La experiencia se conforma de los  éxitas y fracasos pasados, las
vivencius, los canacimiemos g ke praciica. La experiencia desempeiia un rol fundamental en
la toma de decisiones. Cuando es necesario enfientarse a un problema, ¢ tomador de
decisiones recurre a su experiencia para resolverlo de una forma que haya funcionado con
anterioridad.

Juicio.  Como juicio nos referimos a la fabilidad de evaluar informacion e manero
imeligente. Bl juicio se contorma por el sentido comun. 1a madurez. la habilidad de
razonamiento y la experiencia del tomador de decisiones. £l buen juicio se puede demostrar
a través de sus habilidades para identiticar informacion relevante, sopesar su importancia v

fa oxperiencia. El juicio juega también un papel muy importante para determinar las
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necesidades de una decision. los criterios relevantes para la decision, los pesos asignados y
las alternativas disponibles

Creatividad. La creatividad os ta hahilidad del womador de decisiones para asaciar v
combhinar ideas de manera tinica para fograr wn resultado mievo y ditil. Un tomador de
decisiones creativo puede captar y entender el problema de una manera mas profunda,
cuando otros lo pasan por alto. Sin embargo, lo que tiene mas valor en la creatividad es el
desarrollo de alternativas.

Habhilidades cuantitativas. Esta se veliere a la habilidad para anlizar oy técimceay
presentadays en carsos aiversitarios sobee la marerio. Estas 1éenicas ayudan al tomador de
decisiones a considerar las alternativas de manera objetiva. Es importante seialar que éstas

no pueden sustituir al buen juicia en ¢l proceso de toma de decisiones.

Soporte de decisiones y sistemas de informacion

Los sistemas de infornacion cjecutiva (SIE, tambien llamados sistemas de soporte
ejecutivo), los sistemas de soporte de decisiones (SSD). los sistemas de informacion
administrativa (SIA) v la automatizacion de oficinas difieren principalmente en el nivel de
quién toma las decisiones, la repetitividad y estructura de fa toma de decision.

El SIE estd disefado para soportar a los niveles altos de administracion, contiene
elementos de varios sistemas de soporte. pevo por la naturaleza del trabajo, los intereses, las
tareas del administrador senior, el SIE esta mas orientado a la comunicacion. trata mis con
informacion menos cuantitativa, mas resumida y objetiva. y es mas orientada a los datos que
onentada a los modelos. Esta disefiado para permitir la ejecucion de los monitoreos. repartir
informacion externa. desempeiar funcion de enlace. coordinar, motivar y dirigir

EI SSD se ocupa de decisiones mis complejas y a mayor plazo. No solo utiliza datos,
incluve simulacion, modelacion. sistenas expertos v anilisis de sensibilidad en soporte
de fa planeacion y soporte de las decisiones. Analiza los efectos de acciones fituras en
orden de establecer una decision, politica o regla de comportamiento. Las tareas del SIA
son enfocadas a asistir a quién toma las decisiones en las tareas de decision mas orientadas a
la operacion. Por lo tanto, se caracteriza por resimenes de reportes de tal informacion

como ventas, estados de ordenes. produccion e inventarios en apoyo al control
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administrativo. Se utiliza para analizar los estados corrientes, dar vna politica o regla, para
determinar el grado de complejidad con alpunos  procedimientos  estandar. La
automatizacion de oficinas se caracteriza  por procesamiento de palabras. correo
electronico, calendurios v agendas personales. Estas tareas son el resultado de la

introduccion de las computadoras a las oficinas y su inclusion en la toma de decisiones.

Sistemas de informacion ejecutiva
Fueron intraducidos primero por Rockhart y Treacy en su articulo publicado en fa yevista
Harvard Business en 1981. Posteriormente fue expandido por otros incluyendo a Scott
Morton y Pelter Keen. Utiliza elementos del SSD, del SIA v de la automatizacion de
oficinas. Es menos estructurado. con mas énfasis a los datos externos que el SIA. mas
intenso et los datos. con mayor estructura en los reportes que ¢f SSD, y mis orientado a la
comunicacion v a los calendarizacian que la automatizacion de oficinas.
Los administradores necesitan estados de informacion para realizar un rastreo del
desenmpetio de fa empresa, su enfoque es mds estatépico, su informacion necesita ser mas
_cualitativa v subjetiva y requiere muchos datos externos de los competidores, reglamentos,
politicas y factores sociales. Lo que es importante es la necesidad del ejecutivo de identificar
para ¢l o para ellos qué informacion debe de estar disponible, a través de qué medio. en qué
formato y en qué frecuencia.
Un beneficio du los SIE ¢s que parece que ayudan a romper con estructuras jerarquicas y

permiten respuestas mas rapidas al mercado en tiempos mas globales, volatles e inciertos.

Nistemas de soporte de decisiones (SSD).

Los sistemas de soporte de decisiones. son wn conjiunia de programas gue generabnente
CAnSISten ¢ echdeiines madtemedticas. que representan i prohlema o airea adminisirativa
en particndar. dice George M. Scott. Generalimente un sistema de este tipo usa wn madelo
pequeiio. sencillo, desde el punto de vista que modela una actividad administrativa, Gordon
B. Davis opina que un sistema de soporte de decisiones se refiere a una clase de sistemays

que soporian el proceso de ka oma de decisioney. 11 énfasis esta en el soporte 1 no en la
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ctomunzacion de luy decisiones. Estos sistemas tienden a utilizarse en la planeacion en el
analisis de alternativas, v en el ensayo y error para la bisqueda de soluciones,

Los sistemas de soporte de decisiones. proporcionan la entrada para el proceso de
decision, ademas de la informacion que descan los gerentes para emitir juicios sobre

situaciones particulares.

Caracteristicas de un SSD,

El objetivo de los sistemas de apoyo de decisiones es apoyar a los gerentes que tienen
que tomar decisiones cuando alpunos de los detalles mas importantes de fas situaciones son
conocidas. Los sistemas de soporte de decisiones ponen ¢éntiasis en “soporte” y no en fa
automatizacion de las decisiones. En los sistemas de informacion gerencial por o regular se
conocen las partes que forman los problemas que los gerentes deben de tratar a traves de
¢éste, pueden identiticar los factores mds relevantes que se estudiaran y pedir fa informacion
que mejor los actare. Después de esto se formulan los informes y se escriben los programas
que procesaran los datos necesarios para la obtencion de dichos informes. En base a esto
podemos deseribir a los sistemas de informacion gerencial como  una metodologia para
apoyar la solucion de problemas estructurados y 1a toma de decisiones.

Por ¢l contrario, en un sistema se soporte de decisiones el problema a estudiar cambia
con mucha frecuencia. esto puede deberse a que se presentan nuevos conjuntos de
decisiones que representan oportunidades Unicas, situaciones no recurrentes o debido a que
¢l problema va cambiando en la medida en que se amplia fa experiencia de los encaryados
de la toma de decisiones.

Las caracteristicas de un sistema de soporte de decisiones son las siguientes:

1. Se aboca en procesos de decision en lugar de en procesamiento de transacciones.

2. Se diseia con facilidad. es sencillo en su estructura y se implanta y moditica
ripidamente.

3. Los gerentes pueden disefiarlo y correrlo,

4. Tiene integrada la flexibilidad para poder responder a las detiniciones de problemas
cambiantes.

5. Los gerentes pueden detinir los datos contenidos en los informes.



Nistemas de informacion administrativa v la gevencia

0. Proporciona informacion Otil en un analisis administrativo subsecuente, en lugar de
proporcionar fa “respuesta” o tomar una decision.

7. Tiene una logica que trata de imitar la forma en que el encargado de la toma de
decisiones analizaria la misma situacion.

8. Se ocupa solo de un area relativamente pequefa de analisis o una parte pequeia de un
problema grande, puede usarse mas de un sistema de apoyo de decisiones para un problema
o tarea grande.

9. Cuenta con una base de datos que contiene informacion extraida de otros archivos de
las empresa ¢ informacion del medio exterior.

10. La solucion efectiva del problema es interjectiva y se mejora mediante un diglogo
entre ¢l tamador de decisiones y el sistema. Permite al administrador probar los resultados

probables de decisiones alternativas.

Partes de un SSD,

Unsistema de soporte de decisiones estd compuesto de tres partes:

I. Mecanisino de interfaz. La interfaz permile que el usuario pueda realizar interacciones
con el sistema,

2. Subsistema de modelo. Se encarga del manejo del almacenamiento y la recuperacion
del modelo por ser una parte integral del apoyo de decisiones. También proporciana ayuda
al usuario en la elaboracion de modelos y tiene la capacidad para almacenar y recuperar
modelos.

3. Subsistema de datos. Este subsistema incluye los medios para la recuperacion y
procesamiento de datos que se encuentran en las bases formales, asi como de herramientas
para administrarlos.

El sistema de soporte de decisiones incluye dos tipos de bases de datos, una con la
informacion de la empresa y otra unidad mas pequefia que contiene informacion resumida a
demas de contener datos bajo diferentes arreglos o incluir detalles Gnicos o bien datos

personales o datos de fuentes externas.
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Clases de SSD.

Gordon B. Davis clasifica a los sistemas de soporte de decisiones en base al grado al
cupl las salidas del sistema pueden determinar de manera directa I8 decision. Esta
clasiticacion se describe continuacion:

l. Sistemas de archivos de consulta. Permiten el acceso inmediato a los datos
elementales. Primordialmente consisten en versiones inecanizadas en linea de sistemas de
archivo manual.

2. Sistemas de analisis de datos. Permiten el manejo de los datos por medio, def analisis
de operaciones ajustadas a las tareas y la fijacion, o el analisis de operaciones en general.

3. Andlisis de los sistemas de informacion. Dan acceso a una serie de bases de datos y
modelos pequeios.

4. Modelos de contabilidad. Caleulan los consecuencias de acciones planeadas sobre la
base de las definiciones de la contabilidad.

§ Modelos de representacion. Estiman las'consecuencias de las acciones sobre la base de
modelos que representan algunas caracteristicas que no estan en la definicion de los
sistemas.

6. Modclos de optimizacion. Dan las guias para la accion mediante la generacion de
soluciones optimas, consecuentes con una serie de restricciones

7. Modelos para sugerencias. Calculan una decision sugerida especifica para una decision

regularmente estructurada repetitiva.

Uso de un Sistema de Soporte de Decisiones

Los sistemas de soporte de decisiones buscan apoyat a quienes ioman decisiones.
Muchas veces las situaciones no estan bien estructuradas. cuando esto sucede una de las
tareas de quien toma la decision es determinar cual es 1a informacion necesaria para
entender las circunstancias y. en ultitno término tomar la decision.

Gordon B. Davis Nos habla de c;latro diferentes patrones de utilizacion de un sistema de

soporte de decisiones:
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I. Modo de suscripeion. En este modelo el decisor recibe informes que se generan de
forma automatica sobre una base corriente.

2. Modo terminal. El decisor es el usuario directo a través del acceso en linea.

3. Modo manual. El decisor utiliza el sistema de manera directa pero fuera de linea,
suministrando y preparando las entradas en un formulario de codificacion. Este ditiere del
anterior por la tecnologia empleada (en lotes o en linea).

4. Modo intermedio. El decisor hace uso del sistema a través de intermediarios quienes
realizan el analisis ¢ interpretan e informan los resultados.

Cuando se utiliza un sistema de apoyo de decisiones interviene un proceso iterativo.
George A. Seen describe cinco etapas en la utilizacion de un sistema de este tipo, las cuales

pueden esquematizarse como sigue:

Etapas Actividades

‘nvesligar fas circunstancias del problema.
Jeterminar ia naturalezo v €l dmbito dei probiema.
Calcular ias implicaciones del problema.

Exaringt y fermular el
problema

Identificar patiims e
y vonaples partinentas

'

Formdar i medaie

Freaarn @k moceic
para gstermingr ia
adeciaricn del
madslo

- BEvaluar s resutacos del modsio.
L—®  Kefna «lmodelo - Ajustar el modelo §i s requieren efingmientos
. : adicionales (fo que requerniia varas inferacciones
ahravés de los pasos del procesa,

—

Dsicutir tas causas v 2feclos con tos ysuarics.
- Daterminar cuadles citcunttancias son gseguradas v
cudles pueden vatiar,
- Dateminar la posible inferrelacion entre las
vatiables.

- Bopraser 100 parametres perfinentes enforma de
medelo.

- Proveer o dalos reauanidos para este modelo.
- Peglizar ! proceso paraprebar = modsle
geretar resuitaaos.

Hustraceon 2.2, " Etapas en lo ahhizacion de w SSDT James 4 Senn, "Sotemas dc imormacton pare fa sdministracion . pp Sl
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En estas ctapas se examina el problema y se elabora una formulacion que permite el
estudio del problema. Después se identifican los parametros y las variables pertinentes. Se
puede formular un modelo general. Se construye el modelo interrelacionando los
pardmetros v las variables pertinentes, para que el usuario comprenda la situacion.

La prueba de un modelo requiere que se le proporcionen los datos y variables y levar a

efecto los procesos y los calculos para poder determinar los resultados.

Grificas para el andlisis cientifico ( visualizacion)

Una forma avanzada para el soporte de decisiones envuelve el uso interactivo de graficas
multidimensionales de alta resolucian. Las graficas estdn comenzando a ser utilizadas en
formas no convencionales para sustituir aplicaciones que tradicionalmente han sido
asociadas con numeros mas complejos, como calculos cientificos y de ingenieria. La gente
generatmente tiene mucho menos problema en retener la informacion a través de una gratica
(fotografia o cualquiera que ¢sta sea) que si lo hace a través de nimeros v tablas de
formulas. Pueden tener una mayor comprension cuando se manipulan parametros de diseio
¢ instantaneamente ven los resultados en graficas y / o en forma de dibujo.

El usuario puede explorar un diseilo o concepto al interactuar directamente con una
ilustracion o grafica, rotandola, trasladandola o cambiando sus parametros.

L1 uso de imagenes en lugar de numeros para ayudar en la resolucion de problemas y en
el analisis cientifico tiene el potencial de producir un cambio fundamental en 1a manera en
que los investigadores piensan y trabajan.

En la comunidad financiera, deben de permitir la entrada de “ingenieros tinancieros™ para
enfocar los conceplos de transacciones de negocios, de tal forna que se pueda realizar la
transicion de la aparente abstraccion de los nimeros y formulas, hacia ta simplicidad de las

graficas.
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Sistemas de informacion administrativa para el apoyo
gerencial
Necesidad de planeacion.

Para que una empresa pueda sobrevivir es necesario que se adapte a los cambios
ambientales. debido a que estos cambios se dan con gran rapidez, las empresas no siempre
estan en condiciones de responder a eflos en el preciso instante en que ocurren dichos
cambios. Es por esto que requieren informacion  oportuna y tiempo para poder
implementar niedidas que minimicen las amenazas y que a su vez permitan aprovechar las
nuevas oportunidades. El proceso de planeacion, apoyado par un buen sistema de
informacion administrativa (S1A), proporciona los medios para que las empresas se adapten
antes de que se presente algdn cambio.

La planeacion puede ser definida comno el proceso de determinar objetivos y definir la
mejor manera de alcanzarlos.  Atendiendo a la amplitud  de los planes, éstos se pueden
describir como sigue:

Planes estratégicos. Los planes estratégicos son aquellos que engloban a toda la
empresa, que establecen los abjetivos generales de Ja empresa y que ademas buscan colocar
ala empresa en términos de su medio ambiente,

Planes operacionales: Los planes operacionales son aquellos que especifican los detalles
de como se alcanzaran los objetivos generales de la empresa. Estos planes tienden a cubrir
periodos mas pequeiios de tiempo que los planes estratégicos.

Los planes también pueden clasiticarse como:

Planes a corto plazo- Son los planes que abarcan un periodo menor a un afio.

Planes a largo plazo: Estos planes abarcan un periodo mayor a un aio.

Caracteristicas afines de los planes.

Cada empresa debe cumplir una mision principal v luczo se divide en una serie de tareas
menores en cada uno de los niveles inferiores de ésta. En lus niveles mis altos de una
empresa se¢ realiza la formulacian de los planes estratégicos y a largo plazo. En el nivel

medio se claboran planes estratégicos limitados que deben  Hevar al cuplimiento de los
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planes creados en el nivel superior. Y par wltimo. ef nivel mas bajo debe preparar los planes
semanales, mensuales v anuales a partir de los objetivos de tog niveles superiores

Las planes se deseriben en funcion de una serie de caracteristicas y necesidades afines:

a) Finalidad.

b) Nivel.

¢) Aleance.

d) Lapsu

¢) Necesidades de informacion

Creacion de estrategias.

Las estrategias son el medio por ol cual ko empresa husea adaptarse a su nedio
ambiente futro. Robert G. Murdick nos dice que la creacion de estrategias consta de dos
tases que son:

I, Formular la estrategia.

2. Formular los pasos, tienmpos y costos que requicren para realizar la estrategia.

Asi mismo nos dice que los componentes y los pasos para crear las estrategias son:

a)*Alcance: productos, clientes, mercados, relaciones precio/calidad de los productos y
caracteristicas de estos ultimos.

b) Ventaja compelitiva: posicion especial en el mercado o posicion de oferta, ventajas
especiales del producto, fiterza financiera especial o lineas de crédito, talentos téenicos o
administyacion singular, capacidad de respuesta rapida ante las estrategias de la
competencia.

¢) Especiticaciones de las metas financieras: formulaciones cuantitativas de tas metas
aceptables deseadas como tamafto de la empresa, rentabilidad. rendimtento sobre la
inversion, activos y ¢l compromiso entre riesgo v utilidad.

d) Asignacion de recursos: distribucion de capital a largo plazo, inversion y desinversion,
preferencia por determinadas actividades como mercadotecnia | ingenieria, produccian,
desarrollo de la administracion, regiones geograficas, segmentos del inercado, etc..

¢) Nivel de adaptacion de riesyo o: razon de inversion en proyectos y capital social de ta

empresa en una probabilidad especifica de éxito en promedio y el nivel de riesgo de ésta.
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Por otro lado, se pueden considerar conto pasos para crear una estrategia:

1. Analizar ¢l ambiente.

2. Identificar las tuerzas y debilidades de la empresa.

3.Aclarar las valores personales de la alta gerencia.

4. ldentiticar las oportunidades por explotar.

5. Definir el alcance de producto/mercado.

6. Definir la ventaja competitiva.

7. Establecer objetivos y medidas cuantitativas del rendimiento.

8. Establecer la asignacion de los recursos.

9. Establecer el nivel de riesgo que se correra en las decisiones referentes a fos recursos.”

La relacion entre los componentes v los pasos a seguir para crear una estralegia se

esquematizan como sigue:

Analizar el ambiente

Descubnt las fuerzas y

Investiga! el sistema de

Investigacion-desarrollo
Patentes
Ubicacion

Oportunidades y 11e5gos

debilidades valores de la gerencia

Econblr:xca Productos Economicas

ecnologico Mercados Eticos
Social-demografico Procesos Sociales
(E:cologltc;) ' Finanzas Politicos
Polf;t‘lpe *I IV°| Administracion Estéticos

alitico-lega Habtlidades de tas Liderazgo
Imelir]aclonal empleados o

Instalaciones

Nivel de riesgo

Oportunidages y nesgos

Ventaja competitiva

Especificaciones financieras

Despliegue de recursos

Riesgo

Ihspracton 28 Proceso de plancacion estratugies ™, Robert G Murdich, ~Sistenias de mtormacion adininisteativa™, pp 318,
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Ll sistema de informacion administrativa es esencial en la creacion de las estrategias en
una empresa ya que reane informacion tanto externa como interna.
Un panorama general del sistema de informacion administrativa en apoyo de la funcion

gerencial en la creacion de estrategias, se muestra a continuacion.

Formulacion ce un “dme——g

T . f
istema aceptable LY ‘fé'f? g\;"izcla
de vawstes — oot r—.__'
. o e
| ‘ntorme a2
raneackin
adratedica
H
i
i
fitrcbagia y planag
Sutema ae " h
. consalidades de la
€ v v
conivila e informey JEI,

Apaptacionses

> DoLatiablesdeig Estrategic SRU Estrategia $BU
Sistema de getencia
wgilane.a .—.’ Rettriccioney.

abjetcl

‘ {r :
: Supaticiones ' Estrategia $BY
B S |

ambientales
Sisten.ade -

. pedicconesy g Datas
1 pronosticos i uamblentales
! : - . o

Datos Histoneos ‘—| . )
. i Transacciones

o i
Oatos i ‘
\ funcionales

|

i

:gg:::ﬁ; slema eylandar Sutemade ! | Sistema de analisis *
popollte especial de modelos ; smlacion H da tieigas

danstracion 24, Funcion del sisianna de inforniacon adiministrativa an of sistana de desarrolio esratégiou de Lt empresa™, Robent G
Murdich. “Sistomas de infommacion administrativa™, pp. 323

En la mayoria de las empresas, la informacion sobre el ambiente es captada por la

gerencia a través de lecturas informales e indirectas por parte de los gerentes. Los sistemas
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de estudio del ambiente estan formados por ejecutivos quienes tienen fa funcion de analizar
fos factores externos y preparar archivos sobre éstos

Los sistemas de informacion sobre transacciones aportan datos concernientes a las
operaciones internas como base para realizar el estudio de tendencias y de posicion,

Los sistemas de administracion de bases de datos se encargan de almacenar y recuperar
los datos e informacion que requieren en la creacion de estrategias, ademas de producir
informes y dar respuesta a los usuarios relativos a los datos almacenados en el sistema.

Los sistemas de modelacion se encargan de representar, de modo aproximado, el mundo

real.

Funcidn del sistem. de informacién administrativa en las decisiones de
planeacion estratégica.

Los sistemas de informacion administrativa son de gran ayuda para Ia toma de decisiones
estratégicas dado que proporcionan:

a) Alternativas de equipo de capital.

b) Desarrolio de nuevos productos.

¢) Planeacion fiscal.

d) Planes de remuneracion para ejecutivos y no ejecutivos.

Los sistemas de informacion administrativa pueden almacenar informacion como son
caracteristicas del equipo. costo. costo neto de instalacion, tasas de interés, tuentes del
equipo, etc., facilitando asi las comparaciones econdmicas de alternativas. El nétodo de
evaluacion puede ser estandarizado de modo que el sistema de informacion administrativa
pueda realizar analisis de acreedores, proveedores, entre otros.

Para el caso de toma de decisiones sobre nuevas adquisiciones y fusiones. es necesario
tomar en cuenta el criterio de bloqueo, variables complementarias y variables
suplementarias. El criteriv de Mogueo es una sevie de caracieristicas con las que debe
Contar una empresa para poder ser lomada en cuenia, esias caracleristicas Son impnesiay
por la gerencia.

Una vez que han sido filtradas las empresas por medio del principio de bloqueo, se

analizan las variables complementarias. Estas variables son agnellay coracteristicas con
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lay que cuenta nna empresa candidata con la cual pueda compensarse la debilidad de lu
empresa que la desea adquirir.

Como ultimo paso, se deberan identificar los suplementos, cs decir aquellus variables
que reafirman las fuerzas actiales de la empresa compradora.

Los datos para realizar la toma de decisiones sobre nuevas adquisiciones y tusiones,
puede ser almacenada en el sistema de informacion administrativa, con estos datos el
sistema puede realizar una serie de comparaciones enire los posibles candidatos de modo
que permita agilizar 1a toma de decisiones,

De i2 misma manera el sistema de informacion administrativa puede ser programado
para realizar el analisis sobre el desarrollo de nuevos productos.

Un punto que es de vital importancia para realizar la planeacion estratégica en la empresa
es la planeacion financiera. El sistema de informacion administrativa puede ser alimentado
con las leyes y estructuras fiscales tanto del pais donde se encuentre ubicada la empresa
como el de otros paises, de esta forma el sistema podra realizar el analisis del ambiente
donde se piensan colocar las nuevas inversiones o productos.

Otro punto que se debe tomar en cuenta en la planeacion estratégica son los planes de
remuneracion para ejecutivos y no ejecutivos, estos planes deben reflejar la ideologia de la
empresa, ademas de que deben ayudar a regir la calidad det personal. A través del sistema
de moldeado, el sistema de informacion administrativa puede ayudar a la gerencia a tomar
decisiones sobre estructura de sueldos, comisiones. bonos, horario, prestaciones, incentivos,

eltc.

De los planes estratégicos a los planes a corto plazo.

La eleccion de determinadas estrategias se convierte en un plan a largo plazo en el
nomento en que se empiezen a realizar cada paso para cumplir con el plan estratégico. La
siguiente ilustracion muestra como la plancacion estratégica guia los planes anuales de

operacion y los funcionales.
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Uustracian 2.5, Planes a cotto plaze para los planes estratégicos™. Robert G- Murdiok, Sistemas de informacion administrativa™, pp. $12.

Modelos de planeacici con ¢l sistema de informaciin administrativa.

Existen una diversidad de modelos de planeacion tos cuales pueden ser incluidos en los
sistemas de informacion administrativa, algunos de ellos  son delinidos por Robert G.
Murdick como:

“1) Madely consolidado de atitidades, 1s el plon anual de wtilidades de la cmpresa en
general,

2) Modelo de utilidades por division. \ uestra mas detalles que el anterior, debido a
que se centra en partes de la empresa v o es su ialidad,

3) Modelos de ceatros de atitidades o de inversidn, Se concemran en partes de la
empresa encabezadas por wn - gereme que tiene absolita responsabilidad por - las
utilidedes( v kay inversiones, en el segindo caso).

4) Madelos de ceatrox de costos. Son modelos de la planeacion de uctividoades

Suncionales  como  mercadotecnia, - produccion, ingenicria y lay  actividades  staff
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COMPOrAIvas - como  Proposticos  ecanomicas,  capacitacion v desarrollo, relacianes
miiblicus.

3) Modelos de productos. Fstos madelos de planeacion miestran los recnrsos previsios
que se aplican, ast como los costox ¢ ingresos de luy lineas de producios o de los
productos principales.

6) Madelos de recarsos. Se ocupa de la plancacion para la - adyuisicion,
almacenamiento vy uso de materiales por marerial en toda o empresa. Asi misno, e
planean mediaue los recirsos humanos, entre los gue fignran la asigiacion de persoual,
el desarrolly v los costos. -

7) Modelos de unidad estratégica de negocios, Se reficren a los plaes para los

segmentos del mercado de producios”,

Resistencia al cambio.

El intento de desarrollar e introducir un sistema de informacion seguramente encontrara
resistencia, esto es debido a que la mayoria de Ia gente rechaza cualquier cambio que no
redunde en su provecho, ademas que el establecimienta de un nuevo sistema lleva implicitos
cambios en los trabajos, en la estructura organizacional, en las funciones gerenciales entre
otros cambios.

Los cambios provocados por la introduccion de un sistema de informacion administrativa
pueden dividirse en tecnologicos y sociales. Algunas razones comunes por las cuales la
gente se resiste al cambio son:

I. Amenaza contra el estatus.

2. Amenaza contra el ego.

3. Amenaza economica.

4. Complejidad del trabajo.

5. Integridad.

6. Los cambios sustituyen la ambigiiedad y la incertidumbre por lo conocido.

7. Las relaciones entre superior y subordinado cambian a medida que el nuevo sistema de

informacion produce otros equilibrios de poder.
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8. Las definiciones mds claras del puesto y una informacion mas completa requieren
grados mis altos de habilidad analitica.

9. Aumentan las presiones del tiempo.

10. Amenazan Ja “inversion™ que la persona hizo en el estatus.

11. Han cambiado las relaciones interpersonales.

Cdmo evitar la resistencia nl cambio

Una forna de evitar la resistencia al cambio es el hacer participes por anticipado a todos
empleados afectados. Es importante tomar en cuenta las sugerencias y criticas al sistema
por parte de los afectados. No hay que dejar a un lado el hecho de que se requiere de
capacitar al personal sobre el sistema. Ademds se sugiere que el sistema de informacion
administrativa y la organizacion sean modificados para que estén acordes a Jas necesidades
de los usuarios. ‘

Es importante sefialar que en algunos casos los sistemas son instalados con demasiada
rapidez y por tanto no es posible implementar en su totalidad los plaues para evitar la
resistencia al cambio.

Stephen P, Robbins sugiere scis tacticas para manejar la resistencia al cambio. Estas se
describen a continuacion:

1. Educacion y comunieacion. La resistencia al cambio se puede ver reducida a través de
la conumnicacion de los empleados para ayudarlos a ver la logica del cambio. Esto puede
lograrse mediante discusiones personales, memorandums, presentaciones grupales o
informales.

2. Participacion. Antes de realizar un cambio, aquellos opuestos que esten involucrados
en ¢l cambio pueden ser integrados al proceso de decision. El hacer que intervengan
aquellas personas con suficiente experiencia puede redundar en una menor resistencia
ademas de mejorar la decision de cambio.

3. Facilitacion y apoyo. Cuando la resistencia se debe al temor, la asesoria y 1a terapia de
empleados, la capacitacion o una corta vacacion pagada puede facilitar el ajuste.

4 Negociacion. El intercambiar algo valioso por una disminucion de la resistencia, puede

ayudar al manejo del conflicto.
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5. Manipulacion y cooptacion. Si se mancja adecuadamente la informacion informal que
fluye por la empresa, puede beneficiar la adaptacion al cambio. Por otro lado, la cooptacian,
es una forma de manipulacion y participacion, donde se busca comprar a los lideres de la
resistencia dandoles una posicion fundamental en fa decision del cambio.

6. Coercion. Es la aplicacion de amenazas o de tuerza directa entre los renuentes.

Como superar la resistencia al cambio

Sin duda alguna es preferible evitar la resistencia al cambio que tener que superarla. Una
formuta para poder superar dicha resistencia, segin Robert G. Murdick, consiste en

a) Identificar los blancos de la modificacion de conducta.

b) Al incrementar las fuerzas actuales del cambio, se reducen las que se oponen. En fa

siguiente ilustracion se imuestra esta relacion;

Fuerzas impulsoras fuerzas de resistencia
Inseguridad ticnicay
Mejoramiento det irobojo —g econdmica

Deseo de eficiencia  —————pp

Menot Conlial cwmmmmr ey
le Cambios enla
Mayor responsotoiidod ——gpd organizacion informal

Estatus mas Gito ey

Expecialiva de cambio w—p
Combiosenla
Oportunidad de crecef ——gpi lg———— organizacion loimal,

nueve gerente, efc..
incentivos

Presion de o aulondod ————p

Piesion de {os noimos -————pf l—————— Molivos politicos

Rustracam 2 4, Superacion de la resistancia a La indalacion del sistemna de intormacion aduinisteativa®™, Robert G, Murdick. "Sistanas Jde
informacidn administrativa™, pp 103
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Towna de decisiones

111. Toma de decisiones

Toma de decisiones.

La toma de decisiones econdmica competente es una actividad que consta de dos partes:

1. La generacian de todos tos cursos opeionales de accion que b situacion exige.

2. La seleccion de entre estas alternativas del mejoy curso de accion.

Ningun administrador que tenga autoridad para seleccionar un curso de accion, puede
defender una decision incorrecta indicando que ¢l hizo una seleccion matematicamente
correcta entre dos alternativas muy insatisfactorias, Es deber de quien toma decisiones
concebir, crear, descubrir y desarrollar todos los posibles cursos de accion que la situacion
dada exige.

La primera fase de la toma de decisiones es la innovacion, puesto que se debe
primeramente entender el problema por completo y posterionmente desarrollar una
estrategia de solucion; entonces la segunda fase es la discriminacion economica.

Mientras que la innovacion constituye un tema diferente y un modo también diferente de
pensar, la comprension de los criterios economicos puede crear una conciencia de que
pueden existir otros cursos de accion o que pueden disefarse. Esta conciencia puede con
frecuencia colocar a quien toma las decisiones en el camino de nuevas alternativas de

potencial econdmico importante.

Toma de decisiones econimica.

Cada unidad monetaria que se gasta, que se tiene la intencion de gastar 0 que no se tiene
la intencion de gastar, se convierte en base de una toma de decisiones economica, Sin
embargo, el que consideremos €sta situacion como una toma de decision econdomica, no
necesariamente quiere decir que nuestra decision sea la correcta, a menos que hayamos
considerado todas las alternativas posibles y al mismo tiempo se hayan incluido todos los

elementos de costos ¢ ingresos y, finalimente, que los principios y técnicas de evaluacion
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111, Toma de decisiones

Toma de decisiones.,

L.a toma de decisiones economica competente ¢s una actividad que consta de dos partes:

1. La generacion de todos los cursos opcionales de accion que la situacion exige.

2. La seleccion de entre estas alternativas del mejor curso de aceion,

Ningun administrador que tenga autoridad para seleccionar un curso de accion, puede
defender una decision incorrecta indicando que ¢ hizo una seleccion matemdticamente
cofrecta entre dos alternativas muy insatistactorias. Es deber de quien toma decisiones
concebir. crear, descubrir y desarrollar todos los posibles cursos de accion que la situacion
dada exige.

La primera fase de la 10ma de decisiones es la innovacion, puesto que se debe
primeramente entender el problema por completo y posteriormente desarrollar una
estrategia de solucion; entonces la segunda fase es la discriminacion economica.

Mientras que la innovacion constituye un tema diferente y un modo también ditereme de
pensar, la comprension de los criterios econdmicos puede crear una conciencia de que
pueden existir otros cursos de accion o que pueden diseftarse, Esta conciencia puede con
frecuencia colocar a quien toma las decisiones en el camino de nuevas alternativas de

potencial economico importante.

Toma de decisiones econdmica.

Cada unidad monetaria que se gasta, que se tiene la intencion de gastar 0 que no se tiene
la intencion de gastar, se convierte en base de una toma de decisiones economica. Sin
embargo, el que consideremos ésta situacion como una toma de decision economica, no
necesariamente quiere decir que nuestra decision sea la correcta, a imenos que hayamos
considerado todas las alternativas posibles y al mismo tiempo se hayan incluido todos los

clementos de coslos ¢ ingresos y, finaimente, que los principios y técnicas de evaluacion
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sean correctos. Por tanto la toma de decisiones economicas incluye tanto la generacion
como la evaluacion de alternativas, Puesto que el objetivo de la decision es stempre la
eleccion de alguna altemativa, 1a toma de decisiones economicas solo puede llevarse a cabo
st se han establecido alternativas, sin éstas, se estaran simplemente conscrvando los

estandares v siguiendo las decisiones tomadas en el pasado.

El compromiso de costo de una decision.

En ocasiones. mucha gente encargada de la toma de decisiones no alcanza a comprender
que cualquier modificacién realizada por una toma de decision, ocasiona pérdidas o
ganancias que repercuten directamente a fa empresa, stn embargo, debieran reflexionar y
comprender que estos resultados son consecuencia de su accion tomada.

El privilegio de un ejecutivo de sugerir alternativas no se aplica sin la responsabilidad de
comprobar que su alterndtiva es la ‘menos costosa, o mejor dicho, la mais provechosa no
solo en lo personal, sino en lo general Debera enfrentarse a los costos resultantes de su
sugerencia y deberd comprender que ésta obligara (por lo weneral) a la empresa a incurrir en
costos que no liene en la actualidad. Pero lo importante es probar que es mejor incurrir en

€sos costos que aceptar los costos resultantes de todas las demas alternativas consideradas.

El alcance de una decision.

El inicio es que todos los factores que afectan a una decision deben tomarse en
consideracion. Ademas de los etectos ecanomicos v fisicos, pueden existir cousideraciones
espirituales, morales, o humanas. Aunque puede ser dificil pereibirse, debido a que no sean
tangibles o cuantificables, siempre que puedan descubrirse, se dara crédito por éstas. o de lo
contrario se culpard al innovador del proceso y a las personas que lo aprobaron.

Las consideraciones humanas, tan faciles de ignorarse, pueden resultar ser lo mas
perjudiciales (o bencficas) para ¢l éxito de una proposicion. Pueden al final ser la razon
principal por la que una idea no resulte, por que los trabajadores o el piblico no la acepte,
por o que 1a maquina no proporciona la praduccion esperada o por o gue el mejor disefio
técnico ocasiona problemas. Los elementos humanos pueden facitmente nuliticar la tasa de

rendimiento prospectivantente calculada sin ellos. La empresa paga de muchas maneras por
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la insatislaccion del wabajador, la cual puede causar baja productividad, retrasos, quejas,
huelgas. alta rotacion de empleados. dificultad para contratar empleados calificados,
rechazo de los clientes. ete. .

Criterios para lu adopcion de proposicion.

Los criterios para la adopcion de una proposicion deben anticipar todas las variables que
pueden ser afectadas por la misma.

Pueden clasificarse en diferentes criterios como sigue:

El primer criterio es la lactibilidad, que significa ¢funcionara?.

En seguida podemos hablar de la innovacion, que se relaciona con la resistencia de los
usuarios al cambio, al acepiar v cjecutar una operacion que es mas dificil que la que se esta
reemplazando.

L.os criterios legales y éticos advierten que ningtn producto nuevo, por alta que sca la
tasa de rendimiento esperada por su venta, se puede justificar si solo puede venderse
engafiando al consumidor.

Los anteriores criterios no son mutuamente excluyentes. Una proposicion puede resultar

ser no taetible si viola cualquiera de los factores humanos establecidos.

Modelos del proceso de decision.

Robert G: Murdick nos dice que ** muchos autores distinguen ltos imodelos normativos
(Lo que debemos hacer) y los descriptivos ( lo que realmiente hacemos), la diferencia estriba
en que los primeros no pueden o no incluyen;

1. Los objetivos mahtiples de los encargados de tomar decisiones y

2. Todos los factores principales que requicren complicados ajustes en las situaciones
concretas.

Paul C. Nutt clasifico del modo siguiente los modelos de decisiones;

1. Modelo burocratico

2. Teoria normativa de 1a decision.

3. Teoria conductual de la decision.

4. Toma de decisiones en grupo.
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5. Modelo de conflicto-equilibrio.

6. Modelo de sistema abierto.

En la tabla siguiente se sintetizan estos modelos.

Modelo |

Criterios de decision

Lrincipales

ingredientes

Principales

suposiciones

Madelo burocratico

Eficiencia maxima

1. Definir la jurisdiccion
del que toma la decision
2. Nombrar expertos para
¢l puesto y darles poder
3. Reglas, procedimicntos
y precedentes represciilin
los aspectos preliminares
d¢ I decision
4. Situar las decisiones en
la parte superior de la
Jerarquia
5. Premios basados en la
adhesion al plan macsiro

1 Metas conocidas

2. Se du cl plan maestro
PAr juzgar accion
3. Tareas repetitivas o
predecibles

4. El ambicente no influve
en las opciones

5. Recursos adecuados

Modelo 2

Criverios de decision

Principates

ingredientes

Principales

supasiciones

Teoria normativa de

decisiones.

Maxima wtilidad

subjetiva esperada.

1. Estados d¢ la
naturaleza (Si).
2. Allernalivas (Ai).

3. Distribuciones de
probabilidad de Si.

4. Utilidades de cada
AiSi. interseecion basada
en como Si afecta a Ai.
5. Criterios para
delerminat el valor
intrinseco de At, inedidos
por las propicdades de Ai
v 1 importancia
normativa de cada
crilerio para el que toma
la decision.

1. Mctas conocidas,

2, Informacion necesaria
obtenible.
3. Recursos adecuados
dispouiblcs.
4. Prediccian factible.

5. Criterios para juzgar
los cfectos v la causa (sc
conocen las relaciones
causales).

53



Lo de deetsinies

Modelo 3

Criterios de decision

Principales

ingredivines

Principales

SHpoNiciones

Teoria conductual de

la decision.

Satistaccion

1. Wdentificar las Si
aceplables v generar Al
hasta que s¢ enevehire
wna alternativa.
utitizando pora cllo
wodelo de la teoria
nortnativa de decision.
2 Generacion seenenctal
de informacion refercnte
a Al

3. Procesos. tisqueda,
aprendizaje. cleccion.

4. La satisfaccion
sustituye & I
optitizacion en los
proceses de decision.

Y Pueden releritse las
metas a travds de tas
decisiones de dominio.

2 Elambiente no reveli
totahmente tadas las Ai
ni puede fustificar los
costos de todas tas
alternativas.

3. No pueden predecirse
ot su totalidad Ins
consecuencius de Ai.
pero pueden hacerse
algunas piediccianes.
4. Los reciusos
interactian con los
procesos de la dectsion.

Madelo 4

Criterios de decision

Principales

ingredicntes

Principales

shposiciones

Toma de ducisiones

en grupo.

Satisfaccion en ¢l
establecinmento de
los objetivos por los

participantes.

1. Formacion de fos
RYUPOS COMPACSIOS por
clieates, expertos e
contcnido v
controladores de
FCCUSOS.

2. Cobesion.

3. Procesos

4. Control,

1. Lus metas compatibles
con ks orgiizaciones
scrdn etpleadas por ol

grupo para guiar las
decisiones.

2. Lasinlesis
interdisciplinana cs
factible y son aceptables
fas decisiones
nltidisciphinanas,

3. La probabihdad de la
fealizacion awmenta
gracias a la participacion
4. Los recursos v la
informacion neccsarias
s¢ obliencn cdiante fa
coopericion.
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Muodelo 5 Criterios de decision Principales Principales
ingredientes suposiciones
Conflicto- Resolucton del 1. Las propicdades de lus 1. EF crecimicnto v el
alternativas causan dbito han de ser
equilibrio. conflicto por confliclo, definidos.
consenso. 2. Pueden sobrevenir 2. Las organizaciones
conflictos de grupo y tratan de reducir cl
cntre individuos. conflicto.
3. Procesos: negociacion. 3. El conflicto y las
politiqueria. porsiasion y - Jpresiones de tiempo hardn
solucidn de problemas quc sc adopten las
para resolver conflictos. alieriativas mas
conspicuas.
4. Compromiso. 4. La evalwacion ulterior
de las alternativas
actuales predecera fa
lisqueda de nucvas ideas.
5. Los faclores 5. El grado de aspiracion
contextuales ticnen fiterte  gambia ante los reswltados
influencia sobre la de I busqueda. 1a cual
cleecion de lus Al modifica las condiciones
preliminares de la
decision.
Moedelo 6 Criterios de decision Principales Principales
ngredieiies stuposicioney
Sistema Supervi vencia y 1. Los partidarios que I. Las metas se ignoran v
ticnen un problema olrecen | no se pueden conocer cn
abierta aceptabilidad. estimula,

2. Procesos; las politicas v

las negociaciones generan

nas respucstas adaplativas
ante los problenas.

3. Resiricciones; ¢l que
toma i decision no tlicne
opcion de escoger: debe
hacer que participen los
clicittes e ¢l proceso.

4 Control" uso de
scatimicnlos. cliches,
norms sociales. expresado
todo cllo imediante varios
agentes pra probar fa
calidad de las decisiones
tomadas valicndose de fa
relroalimentacion .

un ambiente desconocido.

2, Las abstraccioncs no son
lo suficicntemente precisas
para tomar decisioncs.

3. Las presiones de las

normas informales son

mayores que lasde las
normas formales.

4 Fuerte interaccion del
ambicnic y las decisiones.

5. Es preferible la seaccion
a fa plancacion,

Tabla 3.1."Nodelos para toma de doaisiones o organizaciones™, Paul CNutt, e academy of managenants review ™, (Tomado de Robert
G. Mundick, Sisternus de intimnacion adminisirativa™. pp 199.)

7
wh



Toma de decisiones

Robert G: Murdick nos dice que *‘el modelo burocratico ha sido descrito por Max

Weber. La Teoria normativa de la decision incluye tanto modelos probabilisticos de

optimizacion como modelos deterministicos™.

La teoria conductual de la decision es

descriptiva. Herbert Simson, declard que los encargados de tomar decisiones Hegan a la

satisfaccion. Es decir, buscan un curso de accion que sea lo bastante adecuado. en vez de

proseguir una larga bisqueda por el optimo. El ser humano no puede manipular masas de

informacion ni prever el futuro con absoluta certeza. Por tanto, simplifica la toma de

decisiones aplicando un nimero reducido de criterios y generando unas cuantas alternativas

solamente. Estas se prueban y se formulan hasta que satistagan los simples criterios que se

hayan establecido. Este modelo se muestra en la siguiente ilustracion.

i |
e
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Tustractin 3.1, Satislaccion m 12 toma de docisiones a)Proceso y b)Fjemplo™, Robat €. Murdick, **Sistamas de informacion

adntinistrativa”, pp 402.



Capitulo 1M

Los clementos del proceso son los siguientes:

a) Objetivos del que toma decisiones.

b) Criterios y reglas de las decisiones,

¢) Posibles estados de la naturaleza (es decir, posibles situaciones del mundo real,
posibles valores que representan “estados” y eondiciones de una variable fundamental).

d) Resultados de la investigacion que predicen la probabilidad de que ocurran varios
estados de [a naturaleza.

¢) También pueden tomarse otras medidas.

El resto de los modelos también son descriptivos. Interés especial reviste el concepto de
“adaptacion” del modelo de sistema abierto, propuesto por C. E. Linblom. Este autor piensa
que la mayor parte de las decisiones ticnen por objeto incorporar cambios pequefios al
sistema mas que hacer cambios completos o importantes en el disefio...

...Muchas investigaciones han sido dedicadas al estilo de la decision, Michael J. Driver y
Theodore J. Mock resumen cuatro estilos: decisivo. flexible, jerarquico e integrativo en
funcion de valores, planeacion, metas, organizacion v comunicacion.” En la siguiente tabla

se sintetizan las caracteristicas de los cuatro estilos de decision.
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Tang de decisioney

Usuario minimo de datos Usuario maximo de datos
{Satistacedor) (Optimizador)
Determinado Flexible Jerarquico Integrador
Valores, Encicnct. Rdaptaoitidad. Calidad. Talormacon. |
Rapide. Ramdes. Mciodo riguroso. | Creatividad.
Congruencia. Variedad. Sistema.
Planeacion. Base de datos Base de divos Basc de diatos Base de datos
timitada, timitada. extensa. exichns.
Corto plazo. liaitiva. Largo plso. Largo plazo,
Control rigido de Control rigido del Adaptativas.
los resultados. método y los
resudiidos.
Metas. Pocos: oriciacion | Muchos. Pacos: orientacion | Muchos:
a laorganizacion. | oricntacion haciasi - [hacia si misma, orientacion hacia si
mising miso v
organizitcion.
Organizacion, | Pocoaleance del Control por Amphio atcance del | Proceso de cquipo.
control, confusion. contro}. Organizacion
Reglas. Laxo. Procedimictos nwnricial.
Organizacion complicados,
clisica. Automatizacton.
Comunicacion. | Formato resumido | Formato reswmido  [lformes fargos v § Largos. complejos.
v corto. v corto. complejos. Auiilisis de
Resultados Diversidad: varias  {Problemias. probleitas desde
cenirados on una soluciones. mdétodos. datos. dar | muchos dngulos.
solucidn. mejor canclusion. | Solucion mihiple.

fubla 3.2, “Touna del caio de docision™. Midhact $ Dnver s thaodore 3 Mach. = Acconnting review™ (Fomadn de Robot . Mundick,
“Sistomas de intomucion adminearativa”, pp A0

El modelo Simon

H. A. Simon es considerado como el pionero cn el desarrollo de modelos para la toma de

decisiones. Su modelo para la tama de decisiones humanas, se basa en tres estaciones que €l

denominaba;



Capitala I

I, Inteligencia (Identiticacion del problema y recoleccion de datos).

(353

. Disento (Planeacion de soluciones aliernativas).

3. Eleccion (Selecciunar una solucion y monitorear su aplicacion).

-

Infeligencia @
VR—
‘ Datos insuficientes

. i
: A

Disefic i‘

4
i

—

Solucién na satistacioria

Eleccidn
| VR

lin \‘r(ruuun 3.2, Froovsw de tosma de decisones untamo™, Niv i . Seev Neugnann, “Principles of information systems for manageniont”,
pp 36

Inteligencia,

De acuerdo al modelo establecido por H. A. Simon, quien toma las decisiones debe de
estar consciente de la necesidad de tomar una decision. En general, existen dos razones por
fas cuales se inicie un proceso de toma de decisiones: La deteccion de un problema o la
bisqueda de oportunidades.

En la deteccion de un problema se reficre el autor a la deteccion de algo que ha sufrido
una desviacion, algo que no cumple con el plan determinado, una norma rota, etc. ..

La bisqueda de oportunidades es el tratar de encontrar circunstancias prometedoras para
poder mejorar en el bienestar.

Cualquicra que sea el estimulo que inicic una 1oma de decisiones. la etapa de la
inteligencia comprendera la recoleccion. clasificacion. procesamiento v presentacion de los

datos necesarios para preparar el fondo de informacion de las siguientes estaciones.
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Disesio,

Durante la estacian del disefio, Simon propone que quien toma las decisiones y su equipo
de ayudantes desarrollen soluciones alternativas, cada una de las cuales debera inwvolucrar un
grupo de acciones a ser tomadas. Normalmente se utilizaran técnicas cuantitativas y
herrantientas de diseio que son comunes en las ciencias administrativas y andlisis de
sistemas Los datos deberan ser pasados por método estadisticos para pronosticar las salidas
posibles para cada alternativa.

Cada alternativa de solucion debe ser examinada bajo ciertos criterios, y las soluciones
son entonces evaluadas con el fin de proveer a quien toma las decisiones con los pros y las
contras para cada una de éstas.

Si los datos disponibles son pocos, se debera de tener siempre la opcion de regresar a la
estacion de inteligencia antes de hacer siquiera otro movimiento. Esta es una de las razones

por las cuales se considera como un proceso interactivo mas que un proceso secuencial,

Eleccion,

Simon dice que al alcanzar esta estacion se encontrara fremte a varias alternativas
posibles. cada una de éstas con suficientes posibilidades de ser 1a ideal. Por lo mismo se
deben examinar con mucho cuidado, tomando en cuenta;

{. Multipreferencias. En muchas ocasiones la salidas no son medidas por un solo
aspecto, sino que intervienen diferentes variables y generalmente ninguna de estas es
comparable. En este respecto podremos comentar que siempre habra de perder en algo para
poder ganar en otro, la importancia esta en decidir ;qué es lo que nos conviene perder para
ganar queé?.

2. incertidumbre. Existen variables que no se pueden predecir con gran facilidad, y en
estos casos se asignan probabilidades a la ocurrencia de cada resultado, lo que requiere de
un juicio subjetivo.

3. Intereses contlictivos. La organizacion esta compuesta de individuos y de grupos, cada

uno de los cuales mantiene gusto y preferencias distintas unas de las otras (generalmente).

[i1}]



Capitlo 111

ambiciones y expectaciones. El encargado de tomar decisiones debe tener presente esta
implicacion antes, durante y después de tomar una decision.

4. Control. Un factor bastante importante entre la decision de alternativas, es
maneabilidad de una politica una vez que ha sido determinada.

5. Equipos de toma de decisiones. En muchas organizaciones, las decisiones deben ser
tomadas en equipos, y naturalmente, la alternativa que satisfaga a todos los miembros del
equipo es mucho inas dificil de escoger.

Estos puntos demuestran que la estacion de eleccion no es trivial, y reafirman que la

toma de decisiones no es secuencial sino interactiva.

Sistemas de informacion y el proceso de toma de decisiones.

El modelo de Simon puede ser utilizado para casi cualquier tipo de decision, la gran
diferencia estiba en la duracion de cada estacion. También es casi obvio que cada estacion
requiere de diferentes tipos de informacion. v por fo tanto debera de ser soportado por

diferentes tipos de sistemas de informacion administrativa.

Sistemas de informacién administrativi en In estacion de inteligencia.

Segun H. A. Simon, la ctapa de inteligencia basicamente realiza una recoleccion de datos
que repercuten en un conocimiento de fo que sucede internamente o externamente de la
empresa. Ei SIA para ¢sta estacion deberia de proveer informacion integrada, bien analizada
v bien formateada. Sin embargo, no debemos esperar que realice prondsticos sofisticados,
tan solo debera de buscar los datos e indicar las situaciones que requieren atencion. Deberan
adetnas proveer canales de comunicacion para que los problemas puedan ser transteridos a

los niveles apropiados de la organizacion

Sistemas de informacion administrativa en la estacion de disefio.

Al liegar a esta estacion. se asume que todos los datos accesibles y relevantes estan
disponibles. Consecuentemente el sistema de informacion para esta estacion debe incorporar
modelos de planeacion y prondsticos. Asi mismo debera incluir modelos de investigacion de

operaciones como programacion lineal y vedes ademas de modelos estadisticos como el
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Toma de decisiones

analisis de regresion v el analisis de varianza. Pese a esto, un sistema nunca reemplazara
una toma de decisiones humana, solo son capaces de soportar el proceso de toma de

decisiones.

Sistemas de informacién administrativa en la estacion de eleccion.

A estas alturas, el encargado de tomar decisiones espera de un sistema de informacion
administrativa:

1. Resaltar la importancia de cada una de las alternativas seleccionadas,

2. Los posibles resultados que puedan ocasionarse de cada salida o de tomar varios
cursos de accion distintos.

3. Retroalimentacion de datos en el monitoreo de la implementacion de eleccion
realizada.

El primer tipo de informacion es meramente un conjunto de reportes resumiendo las
suposiciones principales, andlisis y resultados para cada alternativa. En este nivel es de
primordial importancia solo extraer lo mas importante para cada presentacion.

El segundo tipo de informacion es inestructurada. Es el resultado de vaguedades y
suposiciones y realmente no es una medida cuantificable.

Por dltimo, el tercer tipo de informacion, se requiere para monitorear y controlar las

decisiones implementadas brindando apoyo solido a las decisiones.

Simplificacion del proceso de decision.

La toma de decisiones da fin al estudio de diversos cursos de accion al realizar la
eleccion de uno de estos cursos La toma de decisiones estd a cargo de diversas personas.
de gerentes y de grupos, infhuyendo siempre la organizacion. Los factores que configuran el
proceso de decision son segin Robert G. Murdick:

a) Tiempo.

b) Costo.

¢) Analisis técnicos.

d) Caracteristicas psicologicas del que lo realiza.

¢) Factores organizacionales del comportamiento.
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f) Factores culturales.

El encargado de tomar decisiones requicre de escoger los elementos importantes y
evaluarlos par poder llegar a una determinacion. William T. Morris propone algunos medios
con que se supera la complejidad:

“1. Las reglas practicas basadas en experiencias pasadas sirven para reducir la bisqueda
de alternativas. Ejemplos: recuperacion de las inversiones de capital en tres aiios. se
contrata solo a vendedores con experiencia. Se mantiene un inventario de 30 dias. Se
permite un incremento anual de la nomina de apenas 6%. A menudo esas reglas no son una
buena pauta de eleccion y su unico mérito consiste en que desembocan en una decision en
un periodo corto.

2. La caracterizacion de las pautas ofrece guias y reglas generales. las pautas de
operacidn v politicas de la empresa, las instrucciones estdndar de operacion, los manuales
de procedimientos y las circulares e instructivos administrativos definen la conducta para
limitar considerablemente la eleccion.

3. La supresion de valores intangibles como la moral de los empleados, el favor de los
clientes, las consideraciones éticas, el bien del piblico v las relaciones industriales,
simplifica mucho el proceso de decision. Se da especial importancia a las unidades
economicas, a las utilidades, a los costos, al nimero de empleados v a la eficiencia.

4. Es comun la adopcion de una perspectiva a corto plazo. Resulta mucho mas facil
hacer una eleccion si fas ramificaciones del acto mas alla del dia presente, de la siguiente
semana, aiio o quinquenio no son tomadas en consideracion.

5. La supresion del riesgo o una estimacion aproximada del riespo total han sido
suficientes en el pasado. Todavia son comunes las estimaciones deterministicas de ventas,
costos y utilidades conseguidas con productos nuevos. La ciencia de la administracion y la
computadora han ido aportando mas y mas estimaciones del riesgo en el proceso de
decision durante los Gltintos aos.

6. La solucion casi completa del conflicto ha venido a simplificar la toma de decisiones.
Se trata como restricciones independientes a las metas de los departamentos. Los
problemas se dividen en partes v se estudian por separado. Las metas y aspiraciones de los

individuos se examinan en momentos diferentes, con objeto de reducir el conflicto. Los
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compromisos y Ia “satisfaccion” se utiliza para encontrar decisiones en que coincidan los
participantes.

7. Se asume una actitud de indiferencia ante la toma de decisiones poco importantes.
Cuando dos opciones son evidentes y Ja accion carece de significancia, se recurre a un juicio
rapido para eliminar el lento proceso de evaluar todos los aspectos tangibles e intangibles de
cada decision,

8. Segun C. E. Lindblom, 1a “adaptacion” es un método comiin en la administracion
pliblica v en la formacion de politicas. Este método evita las decisiones tanjantes referentes

a objetos v planes a largo plazo.”

Toma de decisiones y sistemas de informacion administrativa

Robert G. Murdick liabla de que el sistema de informacion administrativa cumple dos
funciones respecto a Ja toma de decisiones:

“a) Avuda a los gerentes a realizar esa actividad sumistrandoles la informacion necesaria
v solucionando los problemas de optimizacion para ofrecerles una guia,

b) Realiza tipos repetitivos de decisiones en los cuales el proceso de decision permanece
constante pero la entrada cambia (tablas y modelos de decisian).”

Un factor primordial en ¢l sistema de informacion administrativa es que la informacion
obtenida de éste debe ser de alta calidad. Esta calidad de la informacion es susceptible de
medicion. mediante factores come incertidumbre, oportunidad. rapidez, concision, claridad,
grado de detalle, pentinencia, actualidad, exactitud, precision e integridad.

En base a esto podemos decir que la mejor y mayvor aportacion del sistema de
informacion administrativa es apoyar a la toma de decisiones.

El enfoque de sistemas aplicado a la solucion de problemas puede conceptualizarse segin
Robert Murdick a partir de tres niveles:

“1. Como generar informacidn.

2. Como servirse de ésta.

3. La aplicacion que tiene la informacian.”
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Uso de datos para la toma de decisiones.

Los datos son una de las bases sobre los cuales se toman las decisiones. Charles A.
Gallagher y Hugh H. Watson dicen que los datos son hechos o concepros conocidos o
supnestos y gencralmente se expresan en forma nmndrica. Robert G. Murdick  define a los
datos como “simboloy que describen un objeto, condicion o sitnacion”. Concluyendo,
podemos decir que los datos son hechos o concepros que reflejan lo que sucedia en el

pasuda ) que sirven de hase para la toma decisiones.

Tipos de datos

Los datos que guardan las empresas se pueden clasificar cono datos internos, externos y
transaccionales. Los dutos transaccionales son  los que resulian de las transaccioney
comerciales diarias de una empresa. Loy datos internos, son aguellos gque se gencran
deuro de la empresa, Loy dutas externos ¥ ¢l medio ambieme, son aquellos gque se

refieren o lo gue ocurre fucra de la eopresa y que le afecta de algnna manera.

Requerimientos de datos en diferentes niveles de la organizacion,
Los datos que son requeridos varian conforme a los diferentes niveles organizacionales.
Esto se debe en gran parte # que la naturaleza de la tona de decisiones varia at recorrer la

pirdmide de la empresa. Esto puede verse en la siguiente tabla:

Nivel administrativo | Responsahilidades imporinnes Requerimicitoy de datos

de toma de decistoniey

Alta administracion. Planeacion estratégica. Gran cantidad de datos externos

y subjetivos.

Administracion media. Control administrativo. Algunos datos externos y
subjetivos.
Baja administracion. Control operativo. Primordialmente datos internos

y objetivos.

i &2 Nveles adnamstrativos. roponsabilidades de toma de devsiones s ragianmimtos de datos™, Chiartes A Gallagher, lughJ.
Watson Mdtodos cuantitativos para Ja tonra de deosrcnes g adnnmistracion™, pp 32
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La administracion de bajo nivel tiene coma funcion primordial el control operativa, éste
es definido por Robert N. Anthony. en su libra Planning and Control System como “e/
proceso de asegnrar gue los reas especificas se leven a cabo de manera ¢ficaz y
eficiente ", asi mismo George M. Scott. en el libro de principios de sistemas de informacion
nos dice que este control se encarga de * medir la eficiencia con la que se realiza cada
tarea ¢ iniciar acciones que remedien y mejoren il eficiencia donde sea necesario”. Este
tipo de control se enfoca a 1o que ocurre dentro de la empresa, es por esto gue los datos
que se requieren para respaldar la toma de decisiones tienden a ser internos. Este tipo de
control utiliza informacion detallada y no altamente resumida.

La administracion media esta incluida en ¢l comtral administrativo, éste término es
definido por Robert  N. Anthony como e/ proceso por el cual los adminsistradores
aseguran que se ablengan los recursos y se empleen en forma eficaz y eficiente en el logro
de los ohjetivos de la organizacion”, Geosge M. Scott se refiere al control adminisirativo
como e “encargado de regulir fu organizacion para asegnrarse o que las actividades se
mantengan congriientes con lay mews establecidas en sus planes . Este control requiere
de informes altamente resumidos. La administracion media aln sigue requiriendo algunos
datos objetivos internos, la obtencion de recursos del medio externo crea en este nivel la
necesidad de datos externos y subjetivos.

L.a alta administracion tiene responsabilidades importantes en lo referente a la planeacion
estratégica. Robert N. Anthony nos dice que la planeacion extratégica “es el proceso de
decidir sobre los objetivos de la organizacion, sohre los camhios en estos objetivas, sobre
loy recursos para lograr estos objetivos y sobre lus politicas que han de regir ke
adquisician, el uso y la disposicion de estos recarsos”, Geosge M. Scott sefiala que fa
planeacion estratégica “dereriing lus acciones gue se tomardn para dirigiv la organizacion
hacice direcciones especificay para que aleance la posicion deseada en el futiro a largo
plazo™. Gran parte de las actividades de la alta administracion esta orientada hacia el trato
con ¢l futuro de la organizacion. EJ andlisis de planeacion de alternativas estratégicas y a
largo plazo, el acomodamiento de recursos, la fornwlacion de politicas y el tratamiento de

problemas especiales, son actividades que se llevan a cabo para influir y cambiar el futro,
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Fuentes de datos.

Los datos transaccionales, provienen esencialmente del sistema de contabilidad de la
empress. Los datos pueden ser proporcionados de forma regular como informes ya
programados, o pueden ser hechos de manera especial cuando sean requeridos, estos deben
ser creados bajo las especificaciones de quien solicito el informe.

Los datos internos son mas dificiles de obtener, debido a que son menos los informes
programados respecto a este punto.

Los datos externos estin disponibles unicamente cuando se ha realizado una planeacion

de la demanda de los datos.

Toma de decisiones en los negocios

Es util ¢ entender ¢l proceso de Ja toma de decisiones para poder diserar sistemas de
saporte de decisiones efectivos.

Cicrtamente el aspecto mas retador de una toma de decisiones es que usualmente se
realizan bajo cierta incertidumbre. Es la incertidumbre asociada con la salida de informacion
usada en el proceso de decision y los prabables resultados que se obtengan de varias
acciones contempladas, lo que hace of proceso tan retador y estimulante, y ayuda a
distinguir los problemas tipicos de negocios y sus decisiones asociadas de los problemas
mds acadénticos,

Existen varias estructuras cercanas a la toma de decisiones. Incluven téenicas estadisticas
como la regla de Baves y analisis de regresion. Comunmente se emplea la heuristics
humana. al intentar capturar algunos o todos las aproximaciones al proceso  de
razonamiento. EI papel de la experiencia y el proceso de aprendizaje se usan para mejorar la

eficieincia de la solucion de problemas y Ia toma de decisiones.
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Andlisis de decision

Es comin a todas las estructuras de toma de decisiones la idea de decidir entre varios
cursos alternativos de accion en respuesta a los objetivos.

Varias metodologias estructuradas se han desarrollado para dirigir proveyendo de una
estructura imparcial y un acercamiento consistente a la toma de decisiones. Estos
acercamientos frecuentemente involueran el uso de computadoras para asistir al usuario en

sus aplicaciones.

Midiendo y comparando las salidas

Los resultados son medibles, sus salidas pueden ser cuantiticadas y comparadas. Esto
sugiere una estructura de toma de decisiones donde las opciones sean cxplicitamente
numeradas v los valores de las salidas sean determinados. A menudo se presenta el caso en
que una salida tiene diferentes aspectos. Cada aspecto debe ser cuantificado, clasiticado y
pesadd de acuerdo a su importancia. Una medicion en conjunto del valor de las salidas

puede determinarse tomando la suma pesada de todos los aspectos valuados para esa salida.

Descomponiendo la decision

Si la decision es demasiado compleja. es decir, contiene demasiadas opciones, ¢l
problema generalmente se divide en series de pasos secuenciales pequeiios, donde cada paso
esta condicionado al paso previo. La estructura de decision se reduce a un drbol de

decision.

Manejando la incertidumbre
El analisis de decision puede ser extendido al manejo de la toma de decisiones bajo
incertidumbre. El acercamiento mas sencillo es & emplear teorias de probabilidad, con una

probabilidad de ocurrencia asignada a cada posible salida.
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Regla de Bayes

En muchos casos la salida resultante no puede ser medible directamente. pero solo puede
ser derivada indirectamente de variables relacionadas. A menudo las salidas solo pueden ser
predecidas o pronosticadas.

Si no podemos computar directamente las probabilidades condicionales. P(H1/D) v
P(HO/D), que generalemente es el caso, aun se puede utilizar ta regla de Bayes para calcular
el rango deseado de las probabilidades posteriores, P(D/H1) v P(D/HO) v las probabilidades
anteriores, P(H1) vy P(HO). Las probabilidades posteriores son las probabilidades
condicionales de que el dato sea D, dadas las hipotesis H1 y HU, respectivamente. La
probabitidad anterior es fa probabilidad de que I hipotesis sea verdadera despuds de que se

observe el nueva dato D. Especificamente, podemos representar la regla de Bayes:

P(H, D) M, D)= D ) PDH)  PH)AH,)

Leuneiin 3.1, Regla de Baves

Andilisis de regresion

La salida de un proceso de decision no sdlo es una funcion de la accion que se toma.
también es influenciada por incertidumbre externa. eventos luera del control del encargado
de la toma las decisiones.

El determinar la decision a tomar apropiada bajo estas circunstancias, requicre
predicciones o pronosticos de la salida deseada para cada accion candidata bajo

consideracion.
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Técnicas para la toma de decisiones.




Tecnicas pura la toma de decisiones

IV. Técnicas para la toma de decisiones.

Métodos de andlisis financiero.

Los métodos de analisis financiero normalmente son métodos matematicos que se aplican
a la informacion de la empresa. Ninguno de estos métodos de analisis se puede considerar
pertecto, pues toda la informacion esta sujeta a un estudio mas completo.

Existen definiciones generales de estudio que son convenientes tomar en cuenta para
iniciar con los diferentes métodos. dstas son:

® Los métodos se aplican a la informacion de la empresa o de empresas relacionadas con
dsta.

o El éxito en la aplicacion de un método de analisis y de la interpretacion de los
resuttados del mismo, tiene una muy estrecha relacion con la calidad de la informacion
sujeta de estudio.

o Para una buena aplicacion de varios métodos es necesario que los periodos de tiempo
utilizados sean similares.

o Para aplicar un método de anilisis determinado es necesario planear el tipo de

resultados que se esperan obtener del mismo.

Clasificacion de los métodos de andlisis financiero.
Para poder realizar una clasiticacion de los métodos, primeramente nos hemos entocado

en el tipo de sistema que utiliza al analizar. de csto surgen:

Mérodos Aplicacion

Verticales. Aplicados a la informacion referente a uma sola fecha o a un solo
periodo de tiempo.
Horizontales. Aplicados a informacion referente a dos 6 mas fechas diversas 6 a

dos & mas periodos de tiempo.

Tahla 4 1, *Clasificacion de los maodos de anilisés financieto de acuerdo al ~cntido de anibisis™
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Lxiste ademas otra clasiticacian que hace referencia al tipo de informacion que se maneja

y contiene tres divistones:

Métodos Aplicacion

Estaticos. Cuando la intormacion sobre la que se aplica el método de analisis se
reficre a una fecha determinada.

Dindmicos. Cuando la informacion sobre la que se aplica el método de analisis se
reficre a un periodo de tiempo dado.

Hibridos. Cuando los cstados sobre los que sc aplica. contienen tanto

informacion a una sola fecha como a un periodo de tieinpa dado.

weda 42 Clasiticaston de los mctodos de andlisis Hnanciero de acuerdo al tipo de informacion a que se aplica™

Sin embargo. para facilitar las cosas podemos simplemente clasificarlos en tradicionales
¥ no tradicionales, entendiendo por esto los mérados mds ushales y los gue no son tan
nsherles.

Dentro de los tradicionales encontramos primeramente el método conocido cono
razones financieras, que tambicén recibe los nombres de métodos de relaciones y de ratios.

Este ntétodo consiste en encontrar la relacion  existenme entre dos  cantidendes
determinadas en el cierpa de o o das estados financieros, expresdandola a raves de su
cociente. Es el mas utilizado actuaimente, pues implica facitidad de aplicacion,
representatividad de los resultados y es de facil explicacion (aparentemente, pues tiene
algunas complicaciones que puede hacerlo dilicil de explicar).

Una derivacion de este método es el conocida coma método de porcentajes imegrales,
que sin ser un método flexible, nos permite hacer un juicio sobre la posicion o resultados de
una empresa. El método particular de porcentajes integrales comsiste en obrener el cociente
de cadkt nno de fos renglones inegrantes de wn estado financiero y la cifra de control de
dicho estado expresando posteriormente el resultado de forma porcentnal.

Otro método tradicional es ¢l de tendencias porcentuales, que consiste en determinar
crecimfento o decrecimiento del valor de wn renglon de un estado financiero en forma

porcentnal 3 con referencia a m ailo representativo que se denomina aito hase. Este
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metado es util en periodos de tiempo relativamente prolongados pues la interpretacion

puede verse distorsionada por aspectos ciclicos e indices estacionales. Una ventaja de este

método es que permite presentar los resultados del analisis en forma grafica.

Ei ultimo método tradicional. es el de diferencias fisicas o maonctarias, que implica el

andlisis de las variaciones de! volumen y precio de los bienes que se establecen como

propiedad de la empresa en los estados financicros. Permite observar la forma en que

afecta a la empresa un minido con fenamenos econanicas tan cidentes en la vida de la

empresa como fa inflacion, of indice de precios, el aanenio de poblacion, ete..

Sin embargo. aun se pueden clasificar de acuerdo al nivel de andlisis al que pueden legar,

aunque esto también depende del objetivo final del andlisis. De acuerdo con ello podemos

crear la siguiente clasiticacion:

AV/ i "'l

Limitanies

Nivel de comparacion directa

Nivel de razones.

Nivel de vanaciones en unidados diversas.

Nivel de tendencias.

Nivel de analisis suplementario

Comparidcion de los vilores absolutos de dos renglones
simikares

Al usar atpuno de los métodos clasificados como
tradicionales. implicariamos ¢l establecimicnto  de
vilores relativos entre dos cantidades diferentes. pero de
un solo periodo.

Es of andlisis de variacion en diferenles magnitudes, por
cjemplo en pesos v en kilogramos de un producto.

Ls el aplicar al resultado de los inétodos anteriores un
método de tendencra tsea ¢l método de tendencias
porcentugles 6 un método estadistico de aproximacion)
e nivel comprende la inforniacion suplementinn de
lipo cconomico. que podrizt justificar la ninor pante de

las variaciongs.

Tabls 4.3, Chsiticaaon du os nirtados de apa bos limneiara de acuardo al nivel de analisis™

Método de tendencias porcentuales.

Al referirse a tendencias. se trala de inferir hacia donde tiende un valor. Se puede

suponer que normalmente los valores de un renglon se repiten a través del tiempo o cual
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pernute aphicar teemcas de proyeecion. Uno de los métodos de proyeccion que mds utilizan
fos analistas os el de tendenciay porcenturales. aungue esto no quiere decir que sea el mejor

Como va se menciono anterionmente. consiste en dewerminar el porcentaje gue
represeata ol valor de nivenglon en nn ano dado con respecta ol valor de dicho reaglon
en un oo Homade base. Este porcentaje se determina por la disision de la canidad
correspondiente 4l ano que se analiza entre la cantidad del mismo renglén en el aio base y
su resultado se multiplica por cien para expresarlo en porcentajes. Lo impartante de éste
merodo es la comparacion que se puede efectuar entre los diterentes renglones una vez que
se hayan homogeneizado los valores a una base comun poreentajes).

Una aplicacion mas concreta del método de tendencias porcentuales es su uso con el
metodo de razones Esta aplicacton puede ser itil para determinar fas causas de variacion
def resuftado aritmetico de fa razon

La principal desventaja de este método consisie en que la informacion puede serse

afectada en ocasiones por tactores que no se encuentran bajo el control de la empresa

Indices estacionales.

Existen factores que la empresa wo puede controlar, que son derivados del
comportamicnto externo. como fa moda, la temporada o algin otro. En este caso algo muy
atit es la determtinacion de los indices estacionales. que consiste en cucontrar o forme en
e los operaciones varian con relacion o i mismo periodo del ailo o raves det nempo

Tal vez la forma mas completa de determinar estos indices sea el analisis de series de
tiempos Este analisis se basa principalmente en un conjunto de datos correspondientes a
operaciones repetitivas de varios periodos similares de tiempo. Pariends de la premisa de
que o resuhado de una cantidad determinada en el tiempa es consecuencia de varios
factores que pueden medirse y cuyo producto conforina el resultado de 1a cifra establecida,
se puede proyectar y existe un grado amplio de confiabilidad en la seric, disminuyendo el
riesgo de la proyeccian adecuada,

En el analisis de series de tiempo se parte de procesos matematicos que permiten al
analista ir separando fas diversas clases de factores que intervienen en la seric analizada. Se

fuede decir que en una serie de tiempos normal existen tactores de estacionalidad, do
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teadencias de lareo plazo sy tactores no conocidos que producen lo que denominamos ruido
en ¢l sistema 0 base a esto, se puede decir que ef resultado de la venta en un periodo
dado, sera igual al producto de los diversos tactores que intervienen en el comportamiento
de la seric de tiempos a la que pertencee

Para poder restnir ¢l metodo de mdices estacionales. se puede decir que los principales
pasos par utilizarlo son

I Recolectar los datos corvespondientes procurando  veriticar la confabilidad v
representatividad de los mismos

2 Gralicar las diversas informaciones a 1in de obtener un juicio visual apropiado v
utilizar las mejores herramientas.

3. Determinar los diversos elementos de fa serie analizada v proceder a interpretar su
repercusion en el analisis que se etectie por otros medios.

A Aclarar fa influeneia ejercida por las diversas partes de la serie en los diversos valores
analizados

I-ste metodo tiene su mayor aplicacion en fa determinacion de la tendencia a largo plazo.

Tendencia lineal.

Ln el tipo de andlisis anterior, no permite expresar en una sola ccuacion ¢l
comportamiento de esa cantidad a fravés de ese periodo de tiempo. La tendencia lineal
permite hacer esp y ademas permite proyectar el comportamiento de la cantidad para
periodos de tiempo posteriores.

La 1endencia lineal brata de ajustar los valores reales de una fimeion a una ecuacion que
tos represente. normalmente la ecuacion de finea recta. pero puede ser que olro tipo de
luneiones sean mas representativas.

Fl procedimiento para deteyminar la tendencia lineal por el método de los minimos
cuadrados, se basa en la propiedad que tiene la media aritmética como medida de tendencia
central. Santiago Ibarreche Suarez nos dice que. “la suma de las desviaciones enire loy
valores origieles y s media ey cero, ) la suma del cradvado de estas desviaciones es ina
ehstancr mnnma .

Para calcularla se tiene que:
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1. Obtener la media aritmética de los valores de la funcion y de la variable analizada.
; 2. Sacar las variaciones de los valores origittales con respecto a la media del grupo de
datos respectivo.
3. Sacar el resultado de clevar los diversos valores de las desviaciones al cuadrado.
4. Sacar Ja suma de los cuadrados de estas desviaciones.
5. Obtener el producto de fas desviaciones de la funcion v las desviaciones de la variable.
6. Obtener la swma de todos estos productos.

7. Aplicar las formulas que son las siguientes

Yr=AN+BL Y,

FEeuvcion 4.1, fendeacia linenl
donde:
Y= lmporte de uno de los puntos en fa serie .
N=Prontedio movil de orden.

!

SNV ALY e BN
. Fetcran 4.2, Tendonia waeal

donde
Yi=

Despejando los valores de Ay B encontraremos los valores de it recta. Otro grupo de

lormulas apheables son’

Fonecion 4.3, Medid die tondoncar iimeal

Donde:

75



y Técncas para la toma de decisiones

Utilizando la formula anterior y despejando su aplicacion a la formula general de la linea

recta Y=A+BX tenemos que:

Ecuucion 4.4, Temdencra linal

Posteriormente se aplican los valores obtenidos de B y se despeja el valor de A.

Este método es el dnico que nos ofiece la seguridad de que los valores que
determinemos conto tendencia son los mas representativos.

Ahora bien, [a grifica de la funcion puede indicar que no se trata de una linea recta, sino’
de otro tipo de funcion para lo cual es conveniente hacer cstudios similares para otros tipos
de funciones y posteriormente es posible determinar cual de las diversas funciones es la mas

representativa de los valores originales

: Relaciones de tipo contable

A través del tiempa sc han observado relaciones que tienden a captar la naturaleza del
comportamiento del costo-ingreso. Al andlisis de estas relaciones sc les Hama con frecuencia
analisis de costo. utilidad y volumen. Este analisis puede ser enfocado de forma grifica y
ntatemética, el primer enfoque nos permite entender de mancra mas rapida y facil, mientras

que la segunda nos aporta exactitud.

Comportamicento del costo
Para poder comenzar con ¢l estudio del comportamiento de los costos es necesario
distinguir los diferentes tipos de costos:
* Costos fijos (CF).
* Costos variables (CV).
* Costos semivariables (CS).
’ * Costos totales (CT).

: Estos se pueden ilustrar en forma gritica como sigue:
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Costo total
Casto semivatiatie

Costo variable

Costo fijo

Ventas (Unidades)

Cirdfica 4.1, Tipos de coste y sus comportemientos

Los costos son definidos por algunos autores como:

Costos fijos (CF).

Lawrence J. Gitman: “loy castos fijos son nna fimcidn del tiempo, no de las vemas, y
normalmente se estublecen mediante i contrato. Requieren del pago de cierta cantidod
monetaria cada periodo comable™,

Charles A. Gallager: “Los costos fijos san costos e no varion con el volumen  de

produccion. s decir que permanecen constantes a diterentes niveles de produccion.”

Costos variables (CV),

Lawrence ). Gitman. “Lstos varivran en relacion directa con las veutas y son ima
unciai deld volnmen no del tiempo™

Charles A. Gallager (CVT). “listos costos son proporcionales al volumen de
produccion, éstos se obtienen multiplicando el costo variable por wnidad (CV) por el

volumen de produccion (X)"'.
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Costos Semivariables (CS).
Lawrence ). Gitman: “Las costos semivariables comparten las caracteristicas de los

costos fijoy v variahles.”

Costos  Tolales (CT). Los castos totaley se ohtienen de sumar los costos fijoy v los
costos variahles towles.

De los conceptos anteriores podemos decir que:

Cr=Cr+Crr
CT=Cl+Cl*Y
Fenucion 4.5, Costos totales
donde:
CF = Costo fijjo
CT =Costotolal
CV =Costo variable
CVT = Costo variable total

X = Volumen de producion

Comportamiento del ingreso

El Ingreso Total también esta relacionado con el volumen de produccion. Los ingresos
totales fluctuan en proporcion a la produccion. Los fugresas Totales (1T) se pueden
obrewer muliplicado el precio de venta (1) por nuidad de an bien o servicio por el
volnmen de produccion (X). En la grafica siguiente se muestra el comportamiento del

Ingreso Total
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i

nareso totat (if)

Unidagdes mongiorigs

e

.

v T -y ——t
Volumen de produccién |X)

Cirapea 4.2, Coportaniierio del ingreso total

Puede decirse que:

=Prr*Xx
* Eeuacidn 4.6. Ingeeso total
donde:
IT = Ingreso total
PV = Precio de venta

X = Volumen de produccion

Es importante recalear que tanto los costos como los ingresos no siempre varan como se
describio. £s nuy frecuente que los costos {ijos no se mantengan constantes en todos los
niveles de produccion. En muchos casos estos costos fluctiian en forma escalonada, como

se muestra a contimuacion:

ot . ’*U‘%:{'
W ii. BTG
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N

5.

L

Costo fjo {SF)

____F___-_'J—“

v v T ' v
Volumen de produccion (X}

upidoges monatancgs

e

tirateca 4.3, Vamportaiuenio de bes crastos Hijos,
t

Los costos variables por unidad no siempre son constantes. Por cjemplo, cuando se
compran articulos en promociones, donde el costo de éstos es menor al normal, fo cual nos

podria dar un comportamiento como el siguiente:

-
k) .
o Cotto varable tolat {CvE)
‘]
|
g
IS
v
1]
jo?
o)
ks
5

E i

Descuento ppt cantidad
1 !
i
T T AJ T L v L L] A L]
Velumen co produccion (X}

Cirativa 44, omporiamiemia Je fox Covms vy

Los ingresos totales pueden ir creciendo de forma no lineal con la produccion. Esto nos

podria dar un comportamiento como el siguiente:
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Y

Y

ingreso totat {1

Unidcges qongtarics

e

e

T r T Y
Volumen di= produccion [X)

Ciriica 4.5, ¢ ompornaentn de los iieresos nkales,

Los casos que hemos descrito con anterioridad son quizd los mis frecuentes en la
realidad. Es por esto que se pueden tener dos caminos tentativos para resolver estas
posibles implicaciones. El primero de estos podria tomarse cuando los datos se puedan
manipular de forma tal que todavia se puedan emplear en modelos sencillos. El segundo se
tomaria cuando los modelos sencillos no dieran Ja descripcion necesaria, para lo cual se
utilizarian modelos mas complejos.

Otro concepto importante es Ja determinacion de la ganancia, la cual podriamos
expresar:

Ganancia = 11 -C1'= PU* X ={CF+CP* X)
Eeacion 4.7, Expresion de fa gummcig
donde:
CF = Costos fijos
CT = Costos totales
CV = Costos variables
G = Ganancia

IT = Ingresos totales
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P\ = Precio de venta

X = Volumen de produccion

Riesgo, incertidumbre y sensibilidad

Et riesgo frecuentemente se define como fa variacion de fos vatores actiales, de fos
estimados 6 de los experados, dicho de oma forma, ox la posibitidad de sufiir pérdidas.
Los activos que presentan mavores posibilidades de experimentar pérdidas se consideran
como mas riesgosos. La incertidumbre frecuentemente se refiere a variaciones de oy
valores actitates qhe Son-sujetos o ervores en las estimaciones, o tiiabilidad de hacer
estimaciones adeciadas por fa tnformacion insuficiente acerca del fuctor & el furnrn, o
hien ket falla of considerar indos fos fuctores.

La principal difevencia entre ef riesgoe v 1 incertidumbre se relaciona con el conocimionto
del que toma las decisiones: si quien esta encargado de tomar las decisiones tivne on su
poder informacion histdrica acerca del comportamiento anterior del sujeto de Ja toma,
podemos entonces decir que tan solo existe riesgo, si esta misma persona no cuema con
datos historicos o ni siquiera se han establecido tomas similares a la que ¢l habra de tomar.
estonces se habla de incertidumbre.

A pesar de que exista una diferencia entre el riesgo v la incertidumbre, ambios pueden
cansar que los resultados varien de las prediceiones, ¥ para ol punto de vista de un estudio
Condinico. no existe razon de peso suficiente para distinguirlo uno del otro.

Al tratar con el riesgo y la incertidumbre, es a menudo muy Giil el determinar en qué
grado afectan fos cambios en un estimado a una decision de inversion, que van sensitiva es
una situacion de inversion determinada a los cambios en un factor en particular.

Al conocer ¢l factor que ofrece mayor incertidumbre en una situacion de inversion
determinada, y al entender que tan sensitiva es a estas factores, podemos tomar decisiones

de inversion en una base mas racional.
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Evaluacion del riesgo

Es de gran ayuda el considerar los factores que pueden afectar el riesgo en una inversion,

para que puedan ser ajustados a la tasa de retorno que deben de alcanzar o exceder para que

una inversion se pueda justiticar.

Los factores que afectan ¢l riesgo son muchos y variados, vy seria casi imposible

enlistarlos a todos, sin embargo existen cuatro que generalmente estan presentes

lactor Implicaciones
Imprecision  de las figuras usadas en el [La exactiud de las figuras cntrantes es dificil de
estudio determinar. Si se basan ¢n una cantidad considerable

Tipo de negocio involucrado

Tipo de plama fisica y equipo involuerado

Duracion del periado de estudios asumido

de experiencia pasadit o fugron determinadas por
esiudios de mercado adecuados. se les puede otorgar
un grado de credibilidad justo. Podemos cntonces
decir que la evaluacion del rHicsSgo requicke juicio
waduro v experiencia. Al delcrminar ¢l riesgo que
resultn de las estimaciones de depreciacion. deben
guiarse por la experiencia pasada de o cipresa asi
coma de oiras  cmpresas  que  havan opcrado
propicdades similares, La exacuind de los olros
factores del costo dependerit en gran pane de que tan
cuidadosos hiayan sido preparitdos los cstimados.
Algunas lincas de negocios son notariamente menos
estables que olras Sicmpre que se vy a invertir
capital en una empresa. la natralesa v la hisloria
pasada del negocio deben de ser consideradas al
decidir el grado de riesgo preseme.

Algunos lipos de estructuras ticnen vidas cconomicas
v vidores de segunda mano definidos. El 1ipo de
propicdidues lsicas involucradus lendrsi wina variacion
directr en L precision de las figuras de depreciacion
v por fo tana alectacion al riesgo.

Un xriodo de cstudio  largo.  naturalmente
decrementa fas posibitidades de que los factores sean
ipuales o siquicra similares i los esiimados.

Tubive 3 4. adons dque atotan al Repo”

Riesgo y tiempo

El riesgo puede considerarse como una funcian ereciente del tiempo. Atin cuando puede

esperarse que los rendimientos relacionados a una inversion sean similares en cada periodo.

es muy comun encantrar que tienen wiados de riesgo dilerentes. Mientras mis grandes sean
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los periodos de tiempo donde se pretendan crear predicciones. mas variables serdn y por lo

MiSMO Seran mas riesgosas.

Chrafive 4 4. Vdriesgo coma uma Bncion de) iampo™, Lawraee ). Gitman, = Fundamantes de adminigtracion Suanciera™ pp 118,

fista grdfica muestra la dispersion ereciente con ef paso del tiempo, suponiendo que los
valores esperados de los rendimientos de cada aiio son iguales. Solo en el caso en que los
rendimientos hayan sido asegurados. es probable (mas no del todo seguro) que ef riesgo sea

constinte con respecto del tiempo

Andlisis de sensibilidad.

Puede obtenerse una mejor idea del comportamiento del riesgo mediante ¢l uso del
andlisis de semsibilidad. que ¢s la consideracitn de un niimero de posibles reswltados of
evaluarse una inversion de activos. E) procedimiento bisico consiste en evaluar un activo
usando ciertos calculos de rendimiento. a tin de tener una idea de la variabilidad entre los
resultados. Un enfoque de uso muy generalizado comprende la estimacion del rendimiento

pesimista (peor). ¢l mias posible (esperado) y ¢l optimista (mejor). En este caso el riesgo del
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activo se vera reflejado por ta amplitud de variacion, que es la medida basica del riesgo, que
se obtiene restando el resultado pesimista del resultado optimista. Mientras mas grande sea

el resultado anterior, tanto mayor serd su variabitidad o riesgo.

Probabilidades.

La probabitidad de gue ocurra un evento puede considerarse como “el poreentuje de
oportmidad de gne se obienga un cierto resulds”. Al asignar probabilidades a los
resultados puede caleularse el valor esperado del rendimiento sobre una inversion. £1 valor
esperadn de un active o5 w o remdimicio propedin. ponderade. en el gue las

ponderaciones eapleadays vepresentan las probabilidades de los diversos resullados.

Distribuciones de probabilidades.

Aun enando o calento del valor esperado proporciona al tomador de decisiones mejores
insumos que el uso de un caleslo de un solo punto o que ef analisis de sensibilidad. no le da
todavia una iden exacta del siesgo. Comparar fa distribucion de probabilidad velacionada eon
cada activo permite al tomador de decisiones tener una idea mas clara de los diferentes
wados de riesgo. Una distribucion de probabilidad puede graficarse al representar fos
posibles resultados y probabilidades asociadas sobre una serie de ejes de probabifidad-
resultado.

El tipo mas sencillo de la distibucion de fa probabilidad es ef diagrama de barras o la
distribucion de probabilidad discreta. que séto muestra un numera timitado de coordenadas
de probabilidad-resultado. ’

Puede hacerse uma distribucion de probabilidad mas deseriptiva para una inversion i la
persona que toma las decisiones obtiene tas probabilidades refacionadas con cada resultado
posible. Si se conocieran todos fos resultados posibles y probabitidades asociadas, se podyia
realizar una distribucion de probabilidad continua Este tipo de distribucion puede

vonsiderarse como un diagrama de barras para una serie de resultados muy grande.
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Actwo A

Fronatete

S by ey e e -

Fengmanto (3,

Ciranca 4.7 " Distiicones de probabilidades continnas para los rendinmraitos de dos ativos A v 137 Laweanoe ). Gitmant, “Fundamanos de
adininistr ot tnaneiera™ pp 114, :

L} area que se haya bajo cada una de Jas curvas es igual a 1, lo que significa que ¢! total
de los (posibles) resultados ha sido considerado. Cabe hacer mencion que una distribucion
de probabilidad puede convertirse en una probabilidad de distribucion acumulada al
determinar la probabilidad relacionada con la obtencion de por lo menos cada valor dado y
graficando despues la probabilidad acumulada de todas las observaciones de igual o menor

al valor dado con respecto al resultado relacionado.

Tipos de apalancamiento: operativo, financiero y total,

El término de apalancamiento se encarga de describir la capacidad de ma empresa
para emplear aciivos o fondos de casto fijo, con el fin de maximizar fas mildodes de los
accionisias el empresa. Bl nivel de apalancamiento de una empresa puede Hegar a

atectar significativamente el valor de ésta, alierando el riesgo v ¢l rendimiento.
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Enfoque segiin el estado de resultados del apalancamiento

Existen dos tipos basicos de apalancamiento financiero que son el apalancamiento

operativo y el apalancamiento linanciero, estos apalancamienta pueden ser facilmente

diferenciados en el estado de resultados, como se muestra a continuacion:

Formato general dei estado de resultados

Apolancamiento
operalive

Apalancamienlo
financiers

Ingiesos por venlas

Menos: ©osto de lo vendido

utlidad bruta

Manos. Gastos de operacion

Utilidades antes de impuestos e intereses

henos: Infenases

Utiidades antes de impuestos

Menos: impusestos

Utiidades después de impuestos

Menos: Dividendos de las acciones preterentes
Utiidades disponitles para accionistas comunes

- Tabla 4.5 " Fonato goneral del etado de resultados™ Lawramee ) Gitnan, 't

tos de adininisteacion financiera™ pp 150

Estos dos términos son definidos por Lawrence J. Gitman de la siguiente manera:

“Apalancamicnto Operativo:  Seiala Ja relacion que existe cenire los ngresos por

ventus de la cupresa y sus wtilidades o ganeancias antes de niereses o impuesios,

Apalancamiento Financiero: Lxamina la relacion que existe entre las ntilidades e Ja

crpresa aites de impuestos ¢ imereses ¥ las gonancias disponibles para los aecionistas

comunes.”

Andlisis de equilibrio

El analisis de equilibrio o andlisis de costo-volumen-utilidades permite a la empresa:

a) Determinar cl nivel de operaciones en el cual deben mantenerse para solventar todos

los costos de operacion.

b) Evaluar la productividad asociada a diversos niveles de ventas.
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Determinacion del punto de equilibrio operativo

El punto de equilibrio operativo de una empresa es definido por Lawrence J. Gitan
como el wivel de venteis en el qhe se cubren tedny loy costoy de operacion fijos v
variables, e decir el nivel en el end los utilidades amtes de impuestos ¢ intereses son

amilas”,

Enfoque algebraico
Utilizando Ja siguiente notacion para las variables la parte del estado de resultados de un

a empresa, sefialada en la siguiente tabla:

Apalacamiento operativo y costos de operacion fijos y variables

ingraso pot entas
‘palancantiente Mencs; Costos de uperacion fijos
opetalive Menos: Costos de operacion varabies
Utilidades arites der interauss o impuestos

i s e

Coabla 46 Apalucanticnto operativa v eoston de operacion Bjos v vimabihe®, Fawraee 3 Gitnan, *J°
finanaca ™, pp 152,

puede representarse como en la siguiente tabla

Términos algebraicos en el analisis del punto de equiibrio operativo

Cancepto Representacidn olgebraica
Ingreso por ventas ptX
Menaos: Coslos de operacion tijcs -F
Menos: Costos de opetacion varigbles qvex}
Utiidades anles de inteteses e impuestos VAN

Tahti 1.7 Yetmmon algebraicos an el anabises del punto de aquilibrio eperativ”, Lnsranee ) Gitman, *Fundanianos de adminieaco
Tanawera . pp 152,

donde:

1= Costo fijo de operacion por periodo
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p= Precio de venta por unidad

v = Costo variable de operacion por unidad

UA1! = Utilidad antes de intereses e impuestos

X = Volumen de ventas en unidades

De esto obtenemos la formula para ¢ calculo de las utilidades antes de intereses e

impuestos:

l/."l/ = ..\’( I) - ‘p} - I.'

Lenacion 4.8, Uilidades antes J infereses ¢ inpuestos

Si las utilidades antes de interés e impuestos son iguales a cero la formula para obtener el

volumen de ventas es la siguiente:

Ecuacion 4.9, Volumea de wilas

Las formulas anteriores se utilizan para caleular el punto de equilibrio.

Enfoque grifico.

Otra manera de calcular el punto de equilibrio operativo de una empresa es mediante una
grafica. L.a grafica consta de dos ejes o lineas base: la primera de estas lineas representa las
ventas en unidades: v la otra ventas en unidades monetarias. Las graficas de equilibrio

pueden elaborarse utilizando cualquiera de estos ejes, un ¢jemplo de esto se muestra en la

grafica siguiente:
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- tneyresos por ventas
Costo operativo toto!
-
Costo de apseracion variable
N
- Qv\
-
w
[}
D
&
£ud
2
Q
%
o . .
) Purito de =quilibtic. oparalivo
1 - Pérdida
Costo de opesracion fio
;
A
»
Ventas {Unidadas!
Y 1 v T v v T T T ]
Ventas ieptessniados en unidades monetatics
Coraticat 4.8, “étoda grefica para e atuilise: de prmto de equiibrir operiane ' Lawrence 1 Gamen, “Fandanicntos e adbnnmnstracion

tnaicwra”. pp 383

Iin esta grafica podemos observar que ¢l punto de equilibrio operativo de una empresa
es aquel en el que el costo de operacion total es igual a su ingreso por ventas. En esta
gratica se puede observar que una pérdida ocurre cuando las ventas de una enipresa estan
por debajo del punto de equilibrio de operacion. El  casto de operacidin total de una
empresa se define como la suma de sus castos de aperacion fijos v variakles y se calcula

como sigug:;

COP =1 +{v*y)
Fowacion 4000 o de s perae i ialal
donde
COP = Costo de aperacion total.
¥ = Costo fijo de aperacion por periodo,
v = Costo variable de operacion por unidad.

x = Volumen de ventas en unidades.
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Capitulo IV

Cambio en las relaciones de costo y punto de equilibrio operativo.

El punto de equilibrio operativo es sensible a ciertas variables a saber, como son: costos
de operacion fijos, precio de vemta por unidad y costo de operacion variable por unidad.
Los efectos que causan los aumentos o reducciones encada una de estas variables pueden
caleuarse en base a la ecuacion de el volumen de ventas. En la siguiente tabla se ilustra la
“sensibilidad™ de las ventas de equilibrio ante un aumento en cada una de estas variables.
Esta tabla también indica que un incremento en el costo tiende a elevar el punto  de

equilibrio. mientras que un aumento en el ingreso lo reducird.

Aumento en la variable Efecto sobre cl punto de equilibrio

Incremento (1) o Disminucion (D)

Costo de operacion fijo (F) . 1
Precio de venta por unidad (p) D
Costo du operacion variable por unidad (v) 1

Tahha 3.8 Semsididad act pumto de eatalibrio vperitvo ame los awmentos en lay variables de egiilibria principakes ™, Lawrence J.
Fatman, “Pundamentos de admgmstracion fisamaera” pp 134

Otros enfoques para el andlisis del equilibrio.

Existen otros dos enfoques para el analisis de equilibrio. el primero es la medicion del
punto de equilibrio en términos monetarios, v la determinacion del punto de equilibrio en
efectivo,

El punto de equilibrio en ténmino monetarios se wtiliza en una empresa cuando otrece
mas de un producto con diferentes precios. Cuando es constante la combinacion de
productos de una empresa, ¢l punto de equilibrio puede calcularse en términos monetarios
al emplear el enfoque de margen de contribucion. 1/ margen de contribucion es definido
por Lawrence J. Gitman como e/ porcemtaje de cada unidad monetaria de vemtas gne
resnlta Inego pagar los costos de operacion variahles. Il punto de equilibrio operativo de

una empresa puede definirse de la siguiente forma;
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)
PEOUM = f““ﬁ:‘j

U

Fetiacion .30 Pumto de cquibres en iadades monekaiay

donde:
= Costo de operacion fjos pagados durante el periodo en ¢f que se logran las ventas S.
PEOUM=Punto de equitibrio operativo en unidades nionetarias.
S= Ingreso total de ventas.

VT= Costos operativos variables totales pagados para lograr las ventas S.

El segundo enfoque se refiere al analisis de punto de equilibrio en efectivo. En este
andlisis. la recepeion de efectivo y de pagos de la empresa puede no corresponder con el
registro del ingreso y del gasto. Los principales renglones que requieren atencion en ¢l
analisis de efectivo san los cargos que no son en etectivo. como ta depreciacion. Los cargos
de este tipo que sean incluidos  conto parte de los costos tijos, deben ajustarse al elaborar

un amilisis de efectivo. El punto de equilibrio operacional en efectivo se obtiene como sigue:

=N
p-v

PLOL =

Eowacion 4.1 2 Pranio dy equalihens geracontad e octive
}

donde:

¥= Costos de operacion fijos pagados durante el periodo en el que se logran las ventas.
N= Cargos que no son en efectivo.

p= Precio de venta por unidad.

PEOE= Punto de equilibrio operacional en efectivo.

v=Costo variable de operacién por unidad.
Apalancamiento Operativo.

El apalancamiento operativo ¢s la capacidad de wtilizar los costos fijos para

maxiniizar los efectos de los cambias en las ventas sobre las wilidades antes de intereses ¢

Y2



Captnlo 1

impuustos, Este se aplicaa partir de 1a existencia de costos de operacion fijos en el flujo de
ingresos de una empresa.

Cuando una empresa tiene costos de operacion {ijos, se presenta el apalancamiento
operativo. Un aumento en los niveles de venmtas da pie a un incremento mas que
proporcional en las wiilidades antes de intereses e impuestos; una reduccion en los niveles de
ventas resulta en un decremento proporcional de las utilidades antes de intereses e
impuestos.

El apalancamiento operativo pucde ilustrarse utilizando los datos presemados antes por
precio de ventas por unidad, costos de operacion variables y los costo de operacion fijos. La

siguiente tabla presenta {a grafica de equilibio operativo para estos datos.

ingreso por venlas
Costo de operacion total
&
B UAL 8
™ i o
£
M UAY,
iy .
6]
k4]
[
3]
Vg
o - A0,
2 &
B ?é\k\
& Costo de operacion Kjo
3
5] X, p—wi%,
v
9 —
. -
Ventas (Unidades?
T L4 T ¥ . T L L L} L Ll
Jart s en unidadss monetanas

Cirdtica 4 9.7 2adiou de equilibrio y apuilancaaienta financiero . Laweenee 3 Catugant. " Bendamenios de admitstracion financiera”™
pr e,
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Caso b ana R

- O0% B0
YVertas en unidadest 30 1000 i 300
Ingreso por ventas 5000 10007 15000
Menos: Custos de opgracion varnablas 2500 5000 7 500
Menos: Costos de operacion fios 2500 2500 2 500
utiidades ante: de intereses e inue stos $ Q $ 2800 b5

-100% + 100%

Tabla 4.9 70U para diversax niveles de ventas ™, Lawreace /. ciman, “Fnidomontos de admigistrocion tinancora, pp 159

Medicion del grado de apalancamicnto operativo (GA()

El grado de apalancamiento operativo puede medirse como sigue:

cambio_porcential _en_las_UAll

GAdO = ;
cambhio _porcenmal _en_las_x

- Fenocon 4403 Cirado ;I.' apxtlancatiente cperaing
donde:
GAO= Grado del apalancamiento operativo
UAIlI= Utilidades antes de intereses e impuestos.

x= Volumen de ventas en unidades.

El apalancamiento operativo se da siempre que el cambio porcentual en las utilidades
antes de intereses e impuestos que resulta dé un cambio en porcemaje dado en las ventas. es
mayor que ¢l cambio porcentual en éstas. Lo que significa que cuando ¢l grado de
aplancamiento operativo es mayor que |, hay apalancamiento operativo. Para los casos
que cuentan con un nivel de ventas base determinado. cuanto mayor sea el resultado de
aplicar la formula anterior, tanto mayor serd el grado de apalancamiento operativo.

Otra formula mas directa de caleular el grado de apalancamiento operativo en un nivel de

ventas hase esta dada por siguiente formula:
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Capitulo 117

Mp-v)
GAO ol _nivel _de_ventas _hase x = ———m
- - Mp-yb-r

Ecnucion 4 1+ G0 al mvel de ventay hose v
donde:
F= Costo de operacion fijos pagados.
GAO= Grado del apalancamiento operativo.
p= Precio de venta por unidad,
v= Costo variable de operacion por unidad.

x= Volumen de ventas en unidades.

Las variaciones o cambios en los costos fijos afectan de manera substancial al
apalancamiento  operativo.  El  apalancamiento - operativo  funciona de dos formas,
amplificando las perdidas al igual que las panancias. El desplazamiento en 1 estructura de
costos hacia los costos tijos mas altos ticnden a aumentar la magnitud de las pérdidas
potenciales. Este riesgo se puede var mas claramente comparanto los puntos de equilibrio

operativos antes y despucs del desplazamiento.

Riesgo empresarial,

Cuando una empresa incrementa sus costos de operacion fijos, aumenta el volumen de
ventas necesario para fograr el equilibrio. Cuanto mayor sea el punto de equilibrio, tanto
mayor serd ¢l grado de riesgo empresarial que estara presente.

Cuando fa empresa aumenta Jos niveles de riesgo empresarial, la empresa logra un
apalancamiento operativo mas alto. Esto  trae como beneficio que las utilidades antes de
intereses ¢ impuestos aumentan a una tasa mas apida para un aumento dado en las ventas
unitarias. La responsabilidad de! administrador  financiero es la toma de decisiones

congruentes con el mantenimiento de un nivet deseado de apalancamiento operativo.
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Apalancamiento financiero.

El apalancamiento financicro lo podemos definir como la capacidad de la empresa
pava dtilizar fos cargoy fimmcicros fijos con la finalidad de aumentar ol mdvimo loy
efectos de loy cambios de fos wiilidades aines de inereses ¢ impnestos sobre fas wtilidedey
por accian. Las wtilidades por accion se obtienen de dividir las utilidades disponibles para
los accionistas comunes, entre el numero de acciones comunes en circulacion.

Es consecuencia de la presencia de cargos financieros fijos en el flujo de ingreso de una
empresa. Este tipo de apalancamiento trata de los efectos que ¢jercen los cambios en las
utilidades antes de intereses e impuestos sobre las utilidades disponibles para los tenedores
de acciones comunes. Los gastos financieros lijos que se presentan con mas trecuencia

son: El interés sobre la deuda y los dividendos sobre acciones preferentes.

Medicion del grado de apalancamiento financiero.

El grado de apalancamiento financiero puede medirse como sigue

cambio_ porcentual _en_UA
Al =
. cambio_ porcentual _en_UAll

Ecgacion 4.1, Grado de aprdancnmionto tiauencrero

donde
GAF= Grado de apalancamiento financiero.
UA= Utilidades por accion.

UAN= Utilidades antes de intereses e impuestos.

Cuando ¢l cambio en porcentaje de las uitilidades por accidn, resultante de un cambio
dado en porcentaje en las utilidades antes de intereses e impuestos, sea mayor que el cambio
porcentual de las UAIN, existe apalancamiento financiero.

El grado de apalancamaiento financiero puede medirse en base a las utilidades antes de

X intereses e impuestos:



Capitulo I
(

VAl
UAlL -1 - DAPx|1 (1-1)]

GAF _al_nivel_base_de_UAll =

Fenacion 4.16, GAF al nivel de base de UAl
donde
DAP= Dividendos de acciones preferentas.
1= Interés anual de la emision del bono.
1= Tasa impositiva.

UAII= Utilidades antes de impuestos e intereses.

El apalancamiento financiero funciona en ambas direcciones, al maximizar los efectos de
los aumentos y reducciones de las UAIl de una empresa se tienen mayores niveles de riesgo
unidos nuevamente a niveles mas altos de apalancamiento. Es por esto que los costos
financieros fijos altos incrementan el apalancamiento financiero de una empresa, al igual que

su riesgo financiero.

Presentacion grifica de un plan de financiamiento.

En plan tinanciero puede presentarse graficamente mediante una linea recta:

1

0 \J - Al v *- r T —

5000 10000 YAl 20000 25000

Grdtica 4.7, "Prosentacion grdlica de un plan d inancaimienta  Lawreace d Ciman, “Fandamentos de admimsiracton fimmciera ™,
mle™
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Esta linea mucstra las iilidades por acciones asociadas a cada nivel de UAIL El punto
donde Ia recta cora el eje de las UAII representa el nivel al que las Utilidades por accion
de una empresa son iguales a cero,

Este tipo de presentacion grafica puede emplearse para ilustrar las diferencias en el
apalancamiento financiero. Si se requiere de comparar el plan de financiamiento con un plan
alternativo. se necesitaran dos sistenias de coordenadas AUH/UA, con lo que se obtendria

una grafica como la siguiente:

T Plan A /

4 Pian &

$2.20

0 T - g

5000 10000 UALLLS) 20000 25000

T T ]

Gnificu 4.01. " Presatacion grabiva Je planes de Jinoncamentos alternaivns”, Lawronce J . Gian, *Fiotdamentos de ndmimsiracion
tinanciera”. pp 118,

En base a la grafica anterior podemos decir que cuanto mayor sca wrado de
apalancamiento tinanciero. 1anto mas apalancamiento tendra ¢ plan. Cuando los planes de
financiamiento con mavores grados de apalancamiento financiero presentan pendientes mas

inclinadas.
Punto de equilibrio financiero,
E! punto donde se intersectan cada plan con ¢l ¢je de las UAII representa el monto de las

utilidades antes de intereses e impuestos que son necesarios para que la empresa pueda
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Capituio IV*

cubrir sus gastos financieros fijos. es decir el punto en que UA es igual a cero. Este punto
de interseccion puede tomarse como punto de equilibrio financiero, pues representa el nivel
de utilidades antes de intereses e impuestos necesarios para cubrir sus cargos financieros
fijos.

Un ejemplo de la representacion grafica de los planes de financiamientos alternativos se

muestra a continuacion.

Punto de indiferenciu,
El punto seiialado con una Pl e la gratica anterior representa el punto de indiferencia
entre los planes A v B. Este punto indica el nivel en ¢l cual se obtendrian utilidades por

aceion segun cualquier plan.

Riesgo financiero.

El riesgo financiero se refiere a la incapacidad para absorher los costos financicros. EL
aumentar ¢l apalancamiento financiero tiene como consecuencia un riesgo mayor, debido a
que los pagos tinancieros aumentados necesitan que la empresa mantenga un nivel mayor de
UAIL a fin de permanccer trabajando. Si la empresa no pudiera cubrir sus obligaciones, los
acreedores pueden obligar a ia empresa a retirarse del negocio.

Cuando se alcanzan las UAH mayores de las minimas necesarias para la supervivencia de
la empresa, comienzan los beneticios del apalancamiento financiero. Cuando la empresa
satistace sus gastos tinancieros tijos, la retribucion de los propietarios seri mayor de fo que

hubiera sido de haber ocurrido otra cosa.

Apalancamiento total: Efecto combinado.

El efecto combinado de los apalancamientos financiero con el operativo es definido por
Lawrence J. Gitman como “la capacidad e o empresa para wtilizar costos fijos,
nuecimizando asi ef efecto de los cambios en lay vemtas sobre fas utilidades”. Asi mismo
detine al apalancamiento total como el efecto total de los costos fijus sobre la esteucinra
Sinanciera y operativa de la empresa”. Un ejemplo de esto se muestra en el cuadro

siguiente:
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.

+50%
Ventas ten unidades! 20000 [
ingr. o por varitas 1C0 e 2%
Men g oot g opE LR var Tl S A3 Ouad 0%
e s ot dde coerac de ljos 12000 M
Ui adRs Oty Qs DEEesss @ imnue ot | SARERY [N

SAT =
+ 0%
0% .40
LSRN ST PP “N%
il e 23etas e impae oy $ 60050
PAGNGS mpLety 4% 2400 1
Utlidag  despuds ge impuestos $ 34 000
tAanc: 3L idenaos de acciones pieterents 12000
Ut 3ces s nibles parg accionas comunas [ $ 24000
L . 0] . 24 .
Ulhigades por accinn fupa: So0 =4 L /foc L] 000&4.8\ facs
boaae £ 5000
v
N Fabfie €16 Eeeheot anahimcainoshs tiotol ' Dasresce ©Cimean, T Fiondamyntos de admonsia. on timdscis s pp o0

La naturaleza tineal de fa relacion de los dos tipos de apalancamiento exptica el hecho de
que cambios en lis ventas de igual magnitud en sentidos opuestos produzean cambios en
las utilidades por accion de igual magnitud en el sentido correspondiente.

£} grado de apalancamiento total puede medirse de la siguiente manera:

vy

cambio_ porcenmal _en A
1 S

cambio_purceninal _en_ x

Senaenw 3 17 Grade de apalancanieniy il

donde
GAT=Grado de apalancamiento total,
UA= Utilidades por accion

x= Volumen de ventas

i



Capitulo I}

Para que exista apalancamiento total el resultado de esta ecuacion debe ser mayor o igual
a |. Entre mayor sea el resultado mayor sera el grado de apalancamiento total.

Una forma mas directa de calcular el grado de apalancamiento total es Ia siguiente:

" sAp-v
GAT_al nivel _de_ventas _hase = =

Mp )b e »I)Al’r[ Lionl

Feuacmn 418, G WD nvel de veatas base

donde

DAP= Dividendos de acciones preferentas.
I'= Costo de operacion fijos pagados.
GAT= Grado del apalancamiento total.

I= tnterés anual de la emision del bono.
p=Precio de venta por unidad.

t=Tasa impositiva.

v= Costo variable de operacion por unidad.

x= Volumen de ventas en unidades.

Debido a que el apalancamiento total tunciona ep ambas direcciones, ampliando los
efectos tanto de incrementos como de disminuciones en las ventas de una empresa, se darn
mayores niveles du riesgo en tanto sean mayores los grados de apalancamiento total. Es por
esto que los altos costos tijos aumentan el apalancamiento total v el riesgo total.

La refacion que existe entre ¢l grado de los dos 1ipos de aplancamiento esta dado por:

GAT = GAO - GAIY
Fctancion 419 ¢ frad we apaioticamiento el
donde
GAF= Grado de apalancamiento financiero.
GAO= Grado de apalancamiento operativo.

GAT= Grado de apalancamiento total.
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El apalancamiento total refleja el riesga total de ta empresa. Este puede definirse como
“la capacidad de cubrir lox costox operativos v financieroy™. Al incrementar los costos se

obtiene un aumento en el riesgo, es por esto que la empresa tendrd que alcanzar un mayor
nivel de ventas para lograr el equilibrio.
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Capitulo 1

V. Andlisis de estados financieros.

Andlisis de estados financieros.

El analisis de estados smancieros se utiliza nornialmente en la elaboracion we los estados
de origen y utilizacion de tondos v caleulo de razones. esto con la tinalidad de evaluar el
tuncionamiento pasado, presente y fuuro de la empresi

El estado de origen v utilizacion de tondos (o estado de orizen v aplicacion de tondos)
permite al administrador financiers

o) Realizar o) analisis de las tuentes v os usos histaricos de los tondos de la empresa

by Pucde llegar a ser usado para la prediccion.

¢) Evaluar Jos ongenes v engpleos de los tondos a laran plazo

¢ Planear adecuadamente sus necesidades futuras de fondas a largo plazo

Ll analisis por razones o indices financieros es muy wilizado por los tencdores de
acciones, acreedores v administradores de tinanzas pues les permite realizar una evaluacion
relativa de la situacion linanciera de la empresa. Este andlisis permite

a) Valuar algunos de los aspectos del desempeno de la empresa

b) Valuar el riesgo v rendimiento. esta intormacion puede influir en el precio de las
acciones.

¢) Comparar el desempeno de Ja empresa a nivel industrial.

Estados financieros bisicoy.

Fos estados linancieros pisicos tienen la tuncion de informar sobre fa situacion tinanciera
de la emprest en centa techa v los resuliados de sus operaciones y los cambios en su
situacion financiera por ¢! periodo contable terminado en dicha fecha

Los estados financieros son una via para comunicar a los usuarios la informacion interna
de It empresa, como son el administrador financiero. el gerente general. acreedores.
acclomstas. ete.. Los estados timancieros basicos sirven principalmente para

ar Tomar decisiones de inversion v de credito

in



Analisiy de estados financieras

by BEvaluar lo solvencia v liquidez de la empresa, asi como su capacidad para crear
Fecursos.

¢) Analizar el origen v las caracteristicas de Jos recursos financieros de la empresa, asi
como el rendimiento de éstos

dy Eyvaluar la gestion administrativa.

Los estados tinancieros basicos son definidos por el Instituto Mexicano de  Contadores
Pablicos. A € come:

1 1 batance general, que muesira los activas. pasivox v el capil camable a g
fechne deierminada.

24 El esnado de resuliados, e timesira los mgresos, costos v gastas, ¥ la utilidod o
pérdida resuliamre en el periodo.

3¢ £l extado de variaciones en el capital comtable, que  mnestra lay cambios en la
imversion de fox propretarios diraiie el periodo.

41 El extado de cumbios en la situacion financiera, gue indica come se modificaron

los vecursos v obligaciones e fa empresa en el periodo.

Estado de origen v utilizacion de fondos,

El termino fandos puede detinirse de dos manerus: conto efective o coma capital neto de
trahejo. gue viene siendo el excesn de activen clrcdames con respecio a s dendas n
obligacimes presenies, Estos dos clementas son indispensables para el funcionamiento de
Inempresa. Fl efectivo se requiere para que la empresa pague sus deudas. El capital neto de
trabajo es vital ya gie proparciona un apoye financiero a las cuentas por pagar en un futura

eeicano

Clasificacidn de fuenres y utilizacion de efectiva,

Las fitemtes u orvigenes de cfective son aspecios qie incrementan of efecnivo de nna
empresa; fu utidizacion compremde Jox comeeptos de pagoy gie reducen of vfectivo de ina
empresd.

Las tueates basteas de ereetivo son

a) Reduceion de acinvo
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) Aumento de un pasivo

¢) Ganancias netas despuds de impuestos

d) Depreciacion v otros gastos de no efeclivo
¢) Ventas de acciones

L.os usos mas comunes del efectivo son:

a) Aumento en un activo

b) Reduecion de un pasivo

¢) Peérdida neta

d) Pago de dividendos en efectivo

¢) Recompra o retiro de acciones

Activo, pasivo y capital social,
Los aumentos en activos representan empleos de fondos. v las reducciones en los
activos, fuentes de fondos. Para poder incrememar los activos es necesario efectivo, y dste

se obtiene a través de la cobranza de cuentas por cobrar o ta venta de activo fijo Los

aumentos en los pasivos son tambien una tuente de fondos, y las reducciones en éstos son a

su vez utilizacion de fondos.

Un incremento en las utilidades retenidas significa un financiamiento incrementado que
representa para la empresa un intlujo de efectivo. y una reduccion, un  financiamiento

reducido que produce una salida de efectivo.

Elaboracion del estado de origen y ntilizacion de efectivo.
L.awrence §. Gitman nos dice que este estado “se elaborara al ubicar en columnas rodas
las fuentes ( a la izquierda) y todas las utilizaciones ( a la derccha)

Deben aclararse ciertos puntos respecto a este estado:
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1. Los “Origenes totales” y las “Utilizaciones totales” deben ser iguales; de no ser asi, el

analista lia cometido un error.

2. Las ganancias netas despucs del impuesto representan normahmente el primer origen
sefialado, v los dividendos la primera utilizacion. Ordenar asi los elementos en ¢l estado

facilita el calculo del cambio en fas utitidades retenidas de la empresa.

3. La depreciacion y los aumentos en los activos fijos totales se presentan en segundo
lugar para simpliticar su comparacion. El emplazamiento de la depreciacion abajo de las
ganancias netas después de impuestos también facilita el calenlo del flujo de efectivo de

uha cmpresa a partir de operaciones.

4. El orden de los origenes y utilizaciones restantes no tiene importancia; el inico requisito

consiste en que las fuentes aparezcan en el lado izquierdo del estado y las urilidades en el

derecho

Tahla 3.1 Burdos & considerar o b claboracion dul ostado de origan v wtihzacion de vlodive’

Elaboracidn del estado de origen y utilizacion del capital neto de trabajo,

El estado de origen v utilizacion del capital neto de trabajo se conoce también como
estado de cambios en fa posicion financiera. Este es diferente al anterior ya que los cambios
en los activos v pasivos circulantes to entran por separado, sino como una sola partida, esto
es, como cambio en el capital neto de abajo En este estado una reduccion en el capital

neto de trabajo significa un origen de fondos, en tanto que un aumento en éste signiticaria

una utilizacion de fondos

Estada de origen y utilizacion sobre una base porcentual,

Lawrence J. Gitman nos dice que ™ la intevpretacion del estado se simplifica cuando cada
elemento se expresa como un porcentaje de los origenes v utilizacianes totales. Este método
permite ol analista hacerse una idea de la contribucion relativa de cada ovigen v utilizacion al
Hujo de efectivo total de la empresa durante el periodo que abarca dicho estado.”

Ademas del estado de origen y utilizacian del efectivo, ¢l estado de capital de trabajo

también puede elaborarse sobre una base porcentual.
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Empleo de razones o indices financieros,

Partes interesaday.

El analisis de razones de los estados financieros de una empresa es de interés para un

gran numero de participantes. Estos son entre otros;

Actual accionista v probable

accionista.

Se interesa par el nivel de riespo actuwal v lutwro (liquides. ¢
actividad » dendny ¥ de los rendimientos {rentabitidad). La
liquides s el apalancamicnto financicro son de gran interds para
los  acciomistas  ya que cllo les permite  saber las
posibiliditdes que diene ki empresa de seguir esistiendo. Las
razones [inancicras tambicn permiten a los accionistas evalvar

In probabitidad on la repanicion de las uiilidades.

Los acrecdores de la empresa.

Se imteresan por L liguidez o corto plaze de la emprosy v
por 1a capacidad con que pueden contar para hacer frenie o
posibles dewdas a furgo plizo. Otro interés cs fa rentabilidad de
las empresas ya gue ¢sta les permitird saber si (o cmpresa s

satudable v si continuard de esta forma.

L.os administradores.

Scinteresan por la siwacion financiers de s cmpresa. La
administiacion debe preocnparse por hacer umt adecuada
utitizacion de fas razones para regular el desempeito de la
cmpresa de un periodo a otro. Estas razones e proporcionan
las hersamicmas necesarias para estudiar ol funcionamiento de
la ¢mpresa y diseilar procedimicnios correctinos en Cinto s¢

presenten indicios de problemas faturos,

Otras empresas del mismo ramo.

Estos resultados permiten hacer comparaciones con olras
emprests o que pertiile ver como estid puestra empresa en

comparcion con otras del mismo ramo.

abla 0.0 ey ateresadas cn el amidisis finaicaro”

Tipas de comparaciones.

. Lxisten dos formas o procedimientos fundamentales para la utilizacion de las razones

financieras:
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1. £l analisis seccional momentaneo o enloque de cruce seccional,

2.l analisis en periodos o analisis de series de tiempo.

En el libro “Fundamentos de administracion financiera”, Lawrence J. Gitman define el
andlisis seccional momentineo como “la comparacion de difercies razones financieras
de la empresa eu un momento dado . En el mismo libro, Gitman  hace referencia al amdlisis
de series de tiempo como “aquél que se lleva a cabo al analizar ¢l funcionamiento de la
empresa segin diferentes peviodos o lieopos ™,

De estas detiniciones podemos decir que el analisis seccional momentdneo es de vital
importineia para una empresa yi que Nos permite ver como se encuentra nuestra empresa a
comparacion de otras del misino ramo. En cuanto al analisis en periodos nos permite ver si
se han cumplido los objetivos planteados. ver la evolucion de la empresa a través de los
afos, ademas de que pueden ser  atiles herramientas para verificar las probabilidades
enmarcadas en los estados tinancieros proyectados.

Un estudio que combine ambos analisis puede ser de gran importancia para las partes
interesadas en las razones tinancieras debido a que permite ver e desenvolvimiento que la
empresa ha tenido tanto a nivel interno como @ nivel externo.

Cualquiera de los analisis anteriores pueden llewar o ser una herramienta importante para
la toma de decisiones

Por ultimo. hay que seialar:

- Una sola razon pucede no proporcionar la informacion necesaria para evaluar el
desempeiio total de la empresa .

- Al realizar las comparaciones entre los estados financieros. los periodos deben ser
iguales, ya que de no ser asi las conclusiones o decisiones que se tomen podran ser
erroneas

- Se debe asegurar que los datos que se contparan s¢ hayan obtenido de forma analoga.

- bk mejor emplear estados financieros previamente revisados.

Razones financieras hisicas
Las razones, indices o cocientes financieros pueden dividirse en cuatro grupos basicos:

razones de liquidez. de actividad. de endeudamiento y de rentabilidad. Como requisito
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Copituln 1’

general, los insumos necesarios para un buen andlisis financiero deben incluir, por lo menos,
¢l estado de resultados y el balance general, Los elementos importantes relacionados con las
operaciones a corto plazo son la liquidez, 1a actividad y la rentabilidad, ya que proporcionan
la informacion critica para la operavion a corto plazo de la empresa. Si ésta no puede
sobrevivir a corto plazo, no es necesario recurrir a sus perspectivas financieras a largo
plazo. Las razones de endeudamiento son Wiles exclusivamente cuando el analista esta

seguro de que la empresa ha enfrentado con éxito el corto plazo.

Medidas de liguides

La figuides de una empresa se mide por su capacidad para cumplir con sus abligaciones
a corto plazo a medida que éstas vencen. La liquidez se refiere a la solvencia de la
posicion financicra total. Las wes medidas basicas de liquidez son:

1. Capital neto de trabaja. .

2. Indice de solvencia

3. Razon de prueba rapida o prueba del dcido

Capital neto de trabajo (CNT).

Este concepto se calcula como sigue:

CNT = 40 - pCP
Capiwl _new_de _prabajo = Aciive_circulame - Pasivo_a_corwo _plazo
Eewactn 8.1 Capital neto de trahato
donde:
CNT = Capital neto de wrabajo
AC = Activo cireulante

PCP = Pasivo a corto plazo

Esta citia  strve sobre todo para el comrol interno. Una comparacion en series de
tiempos de capital de trabajo neto de la ciupresa resulta de mucha aynda para evaluar las

operaciones de ésta.
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Andbisis de estados financivros

Indice de solvencia (INDS),

Este se obtiene como sigue:

AC
‘ INDS = ~——
. Pce
Activo_cirenlunte
Pasivo_a_corin_plazo

Idice e solvencia =

Eotaicton 52 e de wilvencat

donde:
AC = Activo circulante
"INDS = Indice de solvencia

PCP = Pasivo a corto plazo

La accptabilidad de un indice de solvencia depende. pues, del método de prediccion de
los flujos de efectivo de una empresa. Cuanto mas predecibles sean éstos, tanto mas bajo
sera el indice. Un detalle que vale la pena destacar es que siempre que el indice de solvencia
de una empresa sea de 1.0, su capital neto de trabajo sera cero. Si una empresa ticne un
indice de solvencia menor que 1.0, tendra un capital neto de irabajo negativo. Si el

inventario s liquido, el indice de solvencia es la medida preferible de la liquidez total.

Razon de prueba ripida o prucba al cido (RPR).
El supuesto basico de la razon de prueba ripida es que el inventario es gencraimente el
activo circulante con menor liquidez y, por tanto, no debe tomarse en cuenta. Esta razon se

obtiene de la siguiente forma:

AC - INV
pee
Activo_circulanie - hivemtarios
Pasivo_a_corto_plazo

RPR =

Razon_de _prucha _ropida =
Feracion 3.3, Razin de prieba ripula
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Capituln 1

donde

AC = Activo circulamte
INV = Inventario.

PCP = Pasivo a corto plazo

RPR - Razon de prueba rapida.

En ocasiones se recomienda wna razon de 1.00 o mayor. Aqui también e valor
considerado como aceptable depende en mucho de la industria. Esta razon proporciona una
medida mas exacta de la fiquidez total solo cuando el inventario de la empresa no puede

convertirse Facilmente en efectivo

Medidus de actividad.

Las medidas de actividad se emplean para medir la velocidad o rapidez a a que diversas
cuentas se convierten en ventas o en efectivo. Las medidas de liquidez total resultan por lo
general inadecuadas. debido a que las diferencias en la composicion de los activos
circulantes y los pasivos a corto plazo pueden afectar de manera significativa la hquidez
“verdadera” de la empresa.

Se dispone de ciertas razones para medir la actividad de las  cuentas corrientes
principales, entre las cuales se encuentran el invemtario, las cuentas por cobrar v las cuentas
por pagar. También puede evaluarse la actividad de los activos totales. Un supuesto basico
simplificado que se emplea en muchos de fos cilculos es el que sefala que un aio se
compone de 360 dias, y que un mes de 30 dias. Algunas de las medidas de actividad de uso
mis {recuente son’

I Rotacion de iy entarios.

2. Mazo de cobranza promedio.

3.Plazo de pago promedio.

4 Rotacion de activos totales.



Andlisis de estados financieros

Rotacion de inventarios (RINV),
La acividad o liquidez del invemario de una empresa se mide normalmente por su

rotacion. Lste se calcula como sigue:

. Dy
RINY = =2

A _ _ Casto_de_In_vendido
Rowacion_de_mventarios = , ‘
- Invenaria

Feuncion 5.4, Rotacion e wventarios

donde:
CDV = Costo de lo vendido
INV = |nventario

RINV = Rotacion de inventarios

E! resultado de la rotacion s significativo solo si se le compara con el de otras empresas
del mismo ramo o con la rotacion del inventario anterior de la empresa. Las diferencias en

los indices de rotacion resultan de las caracteristicas propias de cada industria. ,
La rotacion de inventario puede convertirse en un plazo de inventario promedio

dividiéndola entre 360.

Plazo de cobranza promedio (PCOBP).
El periodo de cobranza promedio o duracion media de las cuentas por cobrar. ¢s il
para evaluar las politicas de crédito y cobranza. Se obtiene de la siguienie manera:
are
PCOBP = —
Frb

Cuemtas _por_cobrar

Plazo_de_cobranza _promedio = - T
Veras_ promedio; diurias

Eenacion 8.5, Plazo de cohranza prom iy
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1D
. D) o
VP 360

Venmas _diariay

300

Penws _promedia_diarias =

Cattcin S 0, Centas primedio dicsias
donde:
CPC = Cuentas por cobrar
PCOBP = Plazo de cobranza promedio
VA = Venlas anuales
VPD = Ventas proniedio diarias
VD = Ventas diarias

El plazo medio de cobranza solo es significativo en relacion con los téminos de crédito

de la empresa,

Plazo de pago promedio (PPP).

Este plazo, llamado también duracion media de fas cuentas por pagar, se obtiche como

sigue:
s
PPp = il__
crb
) Cuentas_por_ pagar
Plazo_dv_pugo_promedio = s "j, J'_ -
- Cuenias _ promedio _diavias
Fottacton S 7, Phiza e pago promeai.
. CA
PP = —
360
. o, Compras_annales
Cuentas _ promedio_diarias = ————=——-
360
Eewacion 5.8 Cnentay promedio diarms
donde:

CA =Compras anuales

CPP = Cuentas por pagar
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CPD = Cuentas promedio diarias

PPP = Plazo de pago promedio

La dificultad del caleulo de esta vazon surge de la necesidad de encontrar las compras

anuales que es un valor del cual no se dispone en los estados financieros publicados.

Rotacion de activas totales (RAT).

Esta razon indica fa eticiencia con la que la empresa puede emplear sus activos para
yenerar  cantidades monetarias de ventas, Cuanto mayor sea la rotacion, tamto mas
eficientemente se habrin empleado las activos. Esta razon Je indica a la empresa si sus
operaciones han sido fiancieramente eficaces. Esta medida también ataiie a los acreedores
y a jos propietarios actuales y futuros. La rotacion de activos totales se calcula de la
siguiente manera:

.
RA =7

) l'entas
Rowcion e _activos _1ondes = —~————————
T - Activos_totales

Fonacion 8.7 Roticion de activoy loldales

donde:
AT = Activos totales
RAT = Rotacion de activos totales

V= Ventas

Medidas de endendamiento,

La situacion de endeudamiento de una empresa indica ¢f monto de dinero de werceros
que se usa pora generar milidades. E analista financiero se ocupa en especial de las deudas
a largo plazo de la empresa, ya que éstas la comprometen a pagar intereses a largo plazo y a

devolver la suma prestada. La administracion debe cuidar mucho este aspecto, ya que
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revela la atenicion que le hayan prestado otras partes interesadas y porque sin duda, no

deseara ver a 1a empresa en un estada eventual de insotvencia.

Medicion del grado de endeadamienio.

Este se mide normalmente por medio de los datos del batance peneral. Dos de las
medidas de uso mas coman son

1. Razon o indice de endeudamiento

2.Razon pasivo-capital

Razon o indice de endendamiento (INDE),
.Este indice mide la praporcion total de activos aportados por los acreedoves de la
empresa. Cuanto mayor sea este indice, tanto mayor serd I cantidad de dinero de otras

personas que se este utithzando para generar ganancias. La vazon se obtiene como sigue:

"
Ve =
INDI T

Pasivos_towales
Razon_o_indice _de _endendamiento = ~—————=-=
- Activas_towdes

Fonacnm & 0 Razon o mdice de endetdimiento

donde:
AT = Activos totales
PT = Pasivos totales

INDE = Indice de endeudamiento

Cuanto mds alta sea esta razon. tamto mas alto sera ¢l apalancamiento financiero de la

empresa
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Razon pasive - capitat (RPC).
Este cociente indica la refacion entre los fondos a largo plazo que suministran los
acreedores, y los que aportan los propietarios de la empresa. Generalmente se utiliza para

estimar el grado de apalancamiento financiero de la empresa y se define de la siguiente

manera;
rrc pLr
TodAPs
Pasivo_a_largo _plazo
Ruzon _ pasivo - capiial = . L ,"I
- Cupited _social
Fenacion S fazon pasive-capital
donde

CAPS = Capital social
PLP = Pasivo a largo plazo

RPC = Razon pasivo-capital

Esta cilia solo resulta significativa si se fe relaciona con el tipo de negocio que mangja la

empiesa

Mediduy de lu capacidad de servicio a dendas.

Se refiere a la agilidad con fa que una empress puede hacer frente a pagos fijos
contratados que han sido estipulados sobre una base programada respecto a fa duracion de
la deuda. Junto con las deudas viene el pago fijo programado de obligaciones de pagos de
interés y capital. La capacidad de la empresa para cubrir ciertos cargos fijos se mide a traves
de las razones de cobertura. Cuaino menor sean cstas razones o indices, tanto mas riesgosa
se considerara a la empresa. £l riesgo se refiere aqui a la capacidad de la empresa para
cubrir sus obligaciones fijas. A continuacion se sefalan dos razones o indices de cobertura:

1. Numero de veees en que se ha ganado intereses

2.Razon de cobertura de pago fijo
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El nimero de veces en que se ha ganado intereses (NVGINT),

Esta razon se relactona con la deuda en si. Lste indice es denominado a menudo razon de
cobertura de interés total Mide la capacidad para cubrir los pagos de intereses contratados.
Entre mas alto sea ¢l valor de esta razon. tanta mas capacidad tendra la empresa de

satistacer sus obligaciones de intereses. Esta razon se caleula como sigue:

CoudAn
NFGINT = =
INT
Lo Hiilideddes_cies _de_intereses o impuiestos :
Numero de_veces_qne_se _percibeinteres = = B e
T - Interes
St S U T 0o et L g ol

donde: ‘
NVGINT  Numero de veces en yue se ha ganado intereses
UAINTt = Utilidad antes de intereses ¢ impuestos

INT = {nteres

Razon de cohertura de pago fijo (RCPF).

Esta razon comprende todas las obligaciones de pago tijo Los pagos de capital sobre {a
deuda, Jos pagos sobre contratos de arrendamiento establecidos v los dividendos de
acciones preferentes suelen incluirse en esta razan. La tormula para la razon de cobertura de

pago fijo ¢s:

LAl ‘

RCPI =
INT+(PAGC + DAP(IT - 1)

{ilidades_coes_oke_intereses o impnestas

Reon_de_cohomma_de_peo_fijo= - . -
Ieres +( Payos_de_coputad +diviedenden_de_ aocionesp((1--1))
Fttciom 15 Razon de cohertura de pago tin

donde
UALL = Utilidad antes de intereses ¢ impuestos

DAP = Dividendos de acciones preferentes
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INT = Intercs
PAGC = Pagos de capital
RCPI = Razon de cobertura de pago tijo

t = Tasa impositiva de la empresa aplicable a las utilidades de la empresa.

El termino 1/(1-1) se agrega aqui para ajustar el capital después de impuestos vy los pagos
de dividendas de acciones a un equivalente antes de impuestos congruentes con el valor
antes de impuestos en el numerador. Al igual que el respaldo de interés, el indice de
cobertura de pago fijo mide el riesgo. A través de esta rizon los acreedores pueden
determinar la capacidad de la empresa para manejar una deuda adicional. Cuanto menor sea
la razon, tanto mas riesgosa serd la empresa desde el punto de vista de los prestamistas.
Cuanto mayor sed osta razon. tanto mas seguros seran los intereses de los acreedores y los
accionistas preferentes de la empresa. Ademds, cuanto mas grande sea csta razon, tanto

mayores seran los niveles de utilidad que pueden esperar los accionistas comunes.

Medidas de rentabilidad

Las medidas de rentabilidad relacionan los rendimientos de la empresa con las ventas, los
activos o el capital. Como grupo, estas medidas permiten al analista evaluar las ganancias de
Ja empresa con respecto a un nivel determinado de ventas, de activos, o de la inversion de
los accionistas. Los acreedores. dueios y administradores concentran su atencion en
fomentar las utilidades de fa empresa en virtud de la gran importancia que concede el
mercado a las ganancias empresariates. Entre las medidas de rentabilidad se encuentran:

I. El estado de resultados en forma poreentual

135

. Margen bruto de utilidades

3 Margen de utilidades de operacion
4. Margen neto de wtilidades

5

- Rendimiento de la inversion R1 'y fa fornmla de Dupont.

o

5. Rendimiento de eapital social (RCS) y la tormula de Dupom moditicada

~1

. Utilidades por accion
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Estado de resultados en forma porcentual,

Ll sistema de uso mas generalizado para evatuar la remabilidad en relacion con las ventas
os el estado de resultados en torma poreentual. Al expresar como porcentaje de ventas cada
renglon del estado de resultados. puede evaluarse la relacion enire las ventas, los ingresos y
los gastos  especificos. Este tipo de estados de resnltados  son utiles especialmente para

| comparar el funcionamiente de una empresa enun aito con respecto al otro.

Los tres indices de rentabilidad de uso mas generalizado pueden tomarse directamente
del estado de resultados poreentual

I Margen bruto de utilidades

2 Margen de unlidades en operacion

3. Margen neto de utilidades

Margen brato de ntilidades (MBU).

Iiste indica el porcentaje que queda sobre las ventas despues de que la empresa ha
pagado sus existencias. Lo idoneo es que mientras mas alto sea este margen menor sea el
costo de la mercancia vendida. aungue también puede suceder lo contrario. El margen bruto

de wtilidades se caleula como sigue

Iy
MBU = Tﬁ

, Litilided  brata
Margen hruta_de _nilidades =~ 5=
F'ennas

cciaeran .08 Vargen hrater de widsiado s

Up=1--cor

Lididad _browa = Vemas = Costo_de_lo_vendiclo

Fenacton 3 1S ttticdad bruta

donde
CDV =Costode lo ventido
. MBU = Margen bruto de utilidades

UB = Utilidad bruta
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\Y = Vemtas

Margen de utilidades de operacion (MUO)

Esta representa lo que a menudo se denomina wtilidades puras que gana la empresa por
cada unidad monetaria de ventas. Las utilidades son puras en el sentido de que no tienen en
cuenta vargos financieros o gubernamentales y de que determinan las ganancias obtenidas
exclusivamente en las operaciones. Un nivel alto es lo mejor para este margen, el cual se

caleula como sigue:

e
MU = 773

Uilidades_de _aperacian

Margen e _milidades _de _operacion = >
’ tentas

.
Fewacrr 3.0, Yargen de aglihides dv operacion

donde
MUQ = Margen de utilidades de operacion
U0 = Utilidades de operacion

v = Ventas

Margen neto de utilidades (MNU).

Fste margen determina el porcentaje que queda de cada unidad monctaria por ventas
después de deducir todos gastos. incluyendo impuesios. Este debe mantenerse lo mas alto
posible, va gue es una medida comun def éxito de una empresa con respecto a las utilidades
sobre ls vemas Ll margen neto de uiilidades “satisfactorio” difiere considerablemente

segttt su respecino canpe industital lste margen se caleuta como sigue:

[IND
MNU = ./fl_l.!

Utitidades neras despues de_impurestos
Margen_neto de_utifiduades = == =i -i:~~1/-—~~ S IDIPHETTOY
- CHlas

Fouacron 3,17, Margen neto de ntidiadey
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donde

MNU = Margen neto de utilidades

v

UNDI = Utilidades netas después de impuestos

\Y = Ventas

Rendimicnto de ta inversion (RI) y Ia formuta de Dupont (RID),

El rendimiento de este tipo., conocido como rendimicnto de los activos totales. mide ld
efectividad 1otal de Ja administracion al generar ganancias con los activos disponibles, Debe
mantenerse lo mas grande posibile e} rendimiento de la inversion. que se caleuls de la manera

siguiente:

Readimienin sohre fa qversun = : R
Activa_tetales

Boacin SOV RondiMic s e ey
donde
AT = Activo lotal
Ri = Rendimiento de la inversion

UNDI = Utilidades netas después de impuestos

E} rendimiento de Ja inversion de una empresa puede caleularse wtilizando como
~ alternativa la formula de Dupom. que se transeribe a continuacion
RID = MINUS RT

Rendimicaro _de_le_mversion = Margen neto_de _mtilidadest Rotacian_toid _de_acrivos

Lot it 300 Rencimgento e faans rvion

dande
MNU = Margen neto de utilidades
RID = Rendimiento de la inversion pur Dupont

RTA = Roacion total de activos



Cnadias de estados inancivrns

La lormula de Dupont  permite que la empresa  descomponga su rendimiento de la
inversion en un elemento de utilidades sobre las ventas v en uno de eficiencia del activo. La
relacion entre los dos componentes de la tormula de Dupont dependera en gran parte del

campo industrial en el que opera la empresa.

Rendimiento de capital social (RCS) y I formula de Dapont (RCSD) maodificada.
EL RCS mide el rendimiento obtenido de la inversion de los accionistas de una empresa.
Por lo regular, cuanto mayor sea este rendimiento, mejor situacidn alcanzaran los activos de

fas duenos. El rendimiento del capital social se calcula asi

_UNDI
T AP

Utilidades _netas _despues _deimpuestos

RCS

Rendimienra _del _capital - social = - —
B Capital _de _los_accionistay

Ectsrom 3.0, tendimenta det o pitat vocal
donde’
CAPA = Capital de los accionistas
RCS = Rendimiento del capital social

UNDI = Utilidades netas después de impuestos

Este valor podria caleularse mediante la formula moditicada de Dupont, fa cual se

muestra a continuacion:

R
ROSTY = =i
(1- INDE)
. , Rendimiemo _de_la_imversion
Rendimienia _del capital social = -— - S
(V= Razon_de_endondamicnio)

Cowae oYL Resionioento dl copial sociaf of Sttt Je Dponte

donde
INDE = Razon o indice de endeudamiento
RCSD = Rendimiento del capital social por Dupont

Ri = Rendimiento de la inversion
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La fuerza real de la formulacion modilicada de Dupont s que permite que la empresa

descomponga su rendimiento de capital en un elemento de utilidades sobre ventas

Utilidades por accion (UA).

Las utilidades por accion de una empresa interesan a los accionistas presentes v futuros,
asi como a la administracion de la empresa. Las utilidades por accion representan el monto
en valor monetario a favor de cada aceion en circulacion de tipo comun. Las utilidades por

accion se caleulan del modo siguiente:

UDAC
VA = NACIC

Utilidades__disponibles _para_los_acciomistas _comunes

Unilichudes _por_accion = ; , , ,
- Numero _de_acciones_en_civenlacion_de_tpo_comnn

Fonacien 3,02+ thdudes pear wii on
donde
. NACTC = Namero de acciones en circulacion de tipo comin
UDAC = Utilidades disponibles para los accionistas comunes

UA = Utilidades por accion

Lsta cifra representa el monto en valor monetario percibidos a favor de cada accion, y no

la cantidad de ganancias distribuidas efectivamente entre los accionistas.
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Plameacion linanciero

VI. Planeacion financiera.

Planeacion financiera.

La planeacion financiera es una de las tareas del cjecutivo de finanzas. Los planes
financicros proporcionan ias trayectorias a seguir para poder alcanzar los objetivos de fa
empresa, Ademas actian como un mecanismo de control para establecer un patron de
funcionamiento por el cual se puedan evaluar los resultados reates.

Lawrence J. Gitman, nos dice que hay “dos aspectos fundamentales del proceso v soit la
plancacion del efectivo v la planeacion de las utilidades. La prunera, por lo general se
realiza al claborar el presupuesto de caja o efectivo, debe su impontancia al hecho de que el
dinero efectivo es el elemento primordial de la empresa; de no contar con una cantidad de
etectivo adecuada, la empresa perderia solvencia y acabaria en la bancarrota. La plancacion
de las utilidades gencratmente se lleva a cabo con estados financieros pro-forma que

muestran niveles anticipados de utilidades, activos, pasivos y capital.”

Proceso de planeacion financiera.
£l proceso de planeacion financiera contienza con la elaboracion de fos planes linancieros
a fargo plazo. estos a su vez, marcan los parametros generales paea levar acabo los planes a

corto plazo

Planeys financieros a largo plago.

Estos planes reflejan of efecto anticipado sobre las finanzas de las empresas a partir de la
implementacion de acciones planeadas por la empresa. actian como una guia para claborar
los planes financieros a conte plazo. Estos planes van de dos a diez afos v se deben
actualizar periddicamente. Las empresas que son susceptibles de altos grados de
incertidumbye operativa o ciclos de produccion relativamente cortos, se valen de planes mas

reducidos.
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Lawrence J. Gitman nos dice que “los planes financieros a largo plazo tienden a
concentrarse en la implenentacion de gastos propuestos de capital, actividades de
desarrollo e investigacion de acciones de desarrollo de mercados y de productos, asi como
las fuentes principales de financiamiento.”

Planes financieroy a corto plazo

El proceso de planeacion financiera a corto plazo refleja los resultados que se esperan
obtener a partir de una serie de actividades a un plazo cercano, En el siguiente diagrama de
flujo se presenta el proceso de planeacion financiera a corto plazo, a pantir de la prediccion
financiera a corto plazo y de la prediccion inicial de ventas a través de} desarrollo del

presupuesto de caja. el estado de resultados pro-forma y ef balance general.
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Sirecwon 62 Provese de plincaaon timanaa.a cotoplaze ” Lavrnee . Gitmoan, ™ Pandamantos de adimustzadion Hnanaaa. pp 223

Planeacion de efectivo: presupiesto de caju

Lawrence §. Gitnan nos dice que ¢l presupuesto de caja o prediccion de efectivo

“permite a la empresa planear sus necesidades de efectiva a corto plazo. Primero que
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nada, se atiende la plancacion de los superdvit y déficit de ctectivo. Una empresa que
espere un superavit puede planear inversiones a corto plazo, en tanto que una que espere
experimentar un déficit debe ajustar ¢! financiamiento para corto plazo. El presupuesto de
caja brinda al administrador financiero una perspectiva del momento en que se esperan
influjos v salidas de etectivo en un periodo determinado.”.

Por lo regular el presupuesto de caja se calcula par cubrir un periodo de un aio. aunque
s¢ pueden tomar otros periodos. El periodo seleccionado se divide por lo regular en
intervalos, cuyo niimere vy tipo dependen de la naturaleza del negocio. Cuanto mayor sean
las estacionales ¢ inciertos sean los flujos de la empresa, habra que tomar un ndmero de
intervalos. Por otra parte las empresas que cuentan con patrones de flujo de efectivo
estables pueden emplear intervalos mayores por ejemplo, bimestrales o trimestrales. Si se
desarrolla un presupuesto de caja para un periodo superior a un aflo, pueden darse
intervalos menas frecuentes.

El presupuesto de caja proporciona a la empresa las cantidades que indican ¢l saldo de
caja finat esperado, el cual puede ser analizado con el fin de determinar si sc espera un
déficit o un superavit en cada uno de tos periodos que abarca la prediccion.

Para reducir la incertidumbre en el presupuesto de caja se pueden claborar vatios
presupuestos, uno basado en una prediccion pesimista. otro con una prediccion mas
probable y un tereero basado en una prediccion optimista. Al realizar el andlisis de estos
presupucstos dard al administrador una idea del riesgo de las alternativas, para poder asi

tomar decisiones financicras mas inteligentes.

Prediccion de ventas.

Para cualquier presupuesto de caja es primordial la prediccion de ventas. En base a ésta
el adwministrador financiero estima los flujos de efectivo mensuales los cuales resultaran de
las ventas proyectadas, recibos y preduccion, inventario vy desembolsos referentes a ventas,
En base a éste también se puede determinar el nivel de activos fijos requeridos y ¢ monto
financiero. el cual se requiere para apoyar y obtener el nivel predicho de produccion y

ventas. La prediccion de ventas puede ser basada en el andlisis de datos externos o internos.
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Prediccion externa.

La prediccidn externa esta basada en la relacion que existe entre las ventas de la
empresa y algunos indicadores economicos, como por ejemplo el producto intemo bruto, la
construccion de nuevas ventas v el ingreso personal disponible. Lawrence ). Gitman nos
dice que “este enfoque explica que, en virtud de que lay ventas de la empresa suelen
relacionarse con algim aspecto de la actividad econdmica, una prediccion de este tipo

debera indicar algo acerca de las venias futiras.”

Prediccion interna,

Las predicciones internas se hasan e la realizacion de predicciones de vemas a través
de loy canales de vemas de la empresa. Lawrence J. Gitman dice que para realizar las
predicciones internas s necesario:

a) “Las predicciones son recopiladas por el gerente de ventas del distrito, quien puede
ajustar las citras usando su propio conocimmiento de los mercados especificos o de la
capacidad produciiva del vendedor.

b) Las predicciones deben ajustarse para factores internos adicionates, como las
capacidades de produccion.”

Por lo regular las empresas acostumbran utilizar tanto datos de prediccion externa como

interna para realizar la prediccion de ventas final.

Farmato del presupuesto de caju .

Un formato general del presupuesto de caja se presenta a continuacion:
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kwero  Febrera ... Noviem.  Diciem,

Entradas de efectivo

Menos: Desciubolso de efectivo

Flujo ncto de efectivo

Mis: Efectivo injcial

Elective final

Menos: Saldo minimo de efectivo

Financiamicnto total requenide

Sibdo de efectivo excedome

Hustracion 6.2 Tonate ganeral ded presupuasio de cga™, Rabien G M urdich, Fundamentos de adimnistracion fhrenera™ pp 225
B

Sabre este formato Lawrence ). Giiman nos dice que:

“Las emtraddas de efective comprenden el 1ol de todos Tos renglones de los enales
resultan los influjas de efectivo en cualquior me,

La prediccion e vemtas ex mn regisiro inictal pramente informative, Ha sido
proparcionadn como aveda para el cdlenlo de otrox renglones relacionados con las
veias.

Las ventus en efectivo para cacla empresa representan el 20% de lo prediceion de
ventas de cada mes.

Las cabranzas representon la cobranza de ciientas por cobrar de meses anteriores.

Las otras entraday de efective se waian de las recepciones de efectivo esperaday a
parir de fuenwes diferenies de venas. Aspectos tales como dividendos, 1a venta de equipo,
las ventas de bonos y acciones, y los contratos, se incluiran aqui.

Las eatradas de efectivo totales represenan el total de todos los renglones de recepcion
de efectivo enumerados para cada mes en el prograima de recepeion de efectivo,

Los desembolsos de efectiva camprenden todos lox gastos de efectivo en los periodos
cubicrias. 1.os desembolsos de efectivo mis comunes son los siguientes:

- Compras en efectivo.

- Pagos de cuentas por pagar.
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- Pagos de dividendos en efectivo.

- Gastos de arrendamiento.

- Sueldos y salarios.

- Pago de impuestos.

- Compra de maquinaria y equipo.

- Pago de intereses.

- Pago de préstamos y amortizaciones.

- Compra o retiros de acciones™.

Flujo neto de caja, efectiva final, financiamiento y exceso de efectivo,

Lawrence J. Gitman explica que “el flujo neto de caju  se obtiene resundo los
desembolsos de efectivo de las recepciones de dinero de cada mes. Al agregar el efectivo
imicial al flujo neto puede obtenerse ¢l saldo final de caja bpara cada mes. Por ultimo, si
restamos el saldo tinal de caja, se obtiene ¢l financiamiento total requerido o el exceso de
saldo de efectivo. Si la caja es menor que el saldo minimo de efectivo, se requerira de un
financiamiento; si el efectivo final es mavor que el saldo minimo de efectivo existira exceso

de efectivo.”

Planeacion de ntilidades: estados pro-forma.

El proceso de planeacion de wilidades se basa en la elaboracion de estados pro-forma,
los cuales son estados financieros provectados (el balance general v el estado de resultados).

Existen varios procedimientos para la elaboracion de los estados pro-forma. Algunos de
estos procedimicntos se basan en el supuesto de que las relaciones financieras reflejadas en
los estados financieros historicos de una empresa no varian de un periodo a otro.

Por lo general, estos estados sc elaboran valiéndose de simples aproximaciones. Estos
estados también pueden elaborarse mediante relaciones porcentuales del pasado entre
ciertos renglones de costo v gasto v las vemas de la empresa, y la aplicacion de dichos
porcentajes a las predicciones.

Una manera sencilla de elaborar los estados pro-forma nos dice Lawrence J. Gitman “es

¢l empleo del método de porcentajes de ventas. en el que éstos se predicen empleando
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valores para el costo de los bienes vendidos. los pastos de operacion v los intereses,
aspectos todos que represemtan cierto porcentaje de las ventas proyectadas”. A
continuacion se muestra un formato propuesto para la elaboracion de un estado de

resultados pro-forma;

Ventas

Menos: Costo de lo vendido
Utilidades brutas

Menos. Gastos de operacion o
Utilidades de operacion

Menos: Intereses R
Utitidades antes de impuestos
Menos. Hipuestos e

Utilidades despuds de impuestos

Menos: Dividendos de acciones ordinarias

Utilidades retenidas

fnbracion ¢00estado de resultados prosformna Quoradn tediante o maodo abreviada™. Robent G Murdich, *Fundamates de
audimnistracion fnancra™ pp 338

Lawrence J Gitman nos dice que un planteamienio para fa elaboracian del balance

- general pro-forma, comprende el calculo de os niveles deseados de ciertas cuentas del
balance general y las estimaciones del valor de otras cuentas. Cuando se emplea este
planteamicnto, ¢l financiamiento externo que requiere la empresa se utiliza como cifya de
equilibrio o balance ™ Un formato propuesto para la elaboracian de un balance general

proforima se muestra a continuacion:
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Caja 6 000 Cudntas por pagar R 130
Valores negaciables 4 016 limpucstos 03
Cucntas por cobrar 16 938 Documentos por pagar 8 200
Inventarios Otros pasis os a corto pilazo 3365
Materins primas $ 000 Pasivo i corto plazo totales 20 258
Articulos terminados 12000 Pasivos a corto plazo 18000
Inventario tatal aong  Capial social
Activos circulontes totales 42954 Acciones ordinanas 3 unu
Activos fijos nelos 63 by Utilidades retenidas 30402
Tota! Yx 660
Cifra de gjuste 7294
Activos totales 105 954 Pasives v capital social totales 105 954

Hustracion 6.4, Balanee ganeat™

Otro método pasa caleular los estados pro-forina es el método abreviado el cual se basa
en la determinacion de los efectos deseados, fa realizacion de un balance general basado en
estos efectos y of balance de éste con una cifra de ajuste. Existe otro método para realizar
los estados pro-forma el cual consiste en la determinacion de las causas v luego en el

catculo de los efectos.

Valor temporal del dinero

L.os conceptos esenciales que definen eof valor temporal del dinero son los valores futuro
y presente. Los calculos del primero son necesarios para evaluar las cantidades tuturas que
resultan de ki inversian actual en un entorno que genera intereses. También son otiles para
1a deterininacion de las tasas de crecimiento o de intercs de las corrientes monetarias. Los
calculos del valor presente, por su parte se relacionan inversamente con el valor futuro. Son
de gran importancia en la determinacion del valor de la empresa, asi como en lo
concerniente a los beneficios futuros que se esperan como resultado de ciertas acciones.

Ambos valores son necesarios para calcular los pagos requeridos v acumular con eflo una
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suma futura predeterminada, asi como para amortizar los préstamos al estimar los
programas de pagos.

Ya que consideramos a ia empresa como una organizacion en constante movimiento; su
valor, asi como las decisiones del administrador financiero, deben valorarse ala luz tanto del
futuro comno del presente. Adoptar una perspectiva como €sta significa tomar en cuenta el

valor temporal del dinero.

Valor futuro

El valor futuro s taimbién conocido como valor compuesto, comprende tamhién la
aplicacian del interés compmesta a i cantidod presente a fin de dar como resultado wia
cantidad furwra. Los principios del valor futuro son muy sencillos, independientememe del

periodo de tiempo comprendido.

Interés compuesto anual
El interés cs compuesto crando fa cantidad gonada en wn depasito inicial se vuelve
parie del capiral al final del primer peviodo compuesto. Para ilustrar 1a manera en que

funciona el valor futuro con el interés compuesto anual se incluye Ia siguiente tabla:

Capital inicial Interés por ol periodo (10%) Capital mas interés

100 10 110

110 I 121

121 121 133.1
1331 , 13.31 14641
146.41 14.64 161.05
161.05 l16.11 177.16

Etcétera.

Tabla 6.0, “Funcionamuato ded valw fituro con ol intands compueto anual™

En ésta se observa el comportamiento de las inversiones al finalizar el periodo que causa

intereses y el munto con que se inicia el siguiente periodo.

132



Capitulo 11

Resumiendo este comportamiento en una sola formula general, tenemos que:

E=P(1+k)"

E on 6.1, Interés vto anal

p

Donde:
M1n = El monto total o cantidad futura al finat del periodo n
1 =El monto principal o capital inicial
& = La tasa anual de interés pagado sobre la cuenta ,

n = Namero de periodos en que se deja el dinero en la cuenta :

Interés compuesto en periodos menores de un ario

Con mucha frecuencia. el interés se compone en periodos mas cortos de un afio,
semestres. trimestres, nieses, semanas e inclusive dias. Pero esto no debe causar confusion,
pues ¢l razonamiento es tan simple como sigue: cuando el interés es semestral, en vez de
pagar la tasa de interés establecida una vez al aiio, se paga la mitad de dicha tasa dos veces
al aito; de igual manera. cuando el interés se compone trimestraimente, existen cuatro
periodos en los que se debe pagar una cuarta parte de la tasa de interés establecida para
todo ¢l aito. De acuerdo a lo anterior. podentos plantear nuevamente la formula del interés
compuesto pero ahora tomando en cuenta el nimero de periodos en los que se divide el

pago en un afo (2 para pagos semestrales. 4 para trimestrales. ete...):

Fy=1 ’(' o m) "~

Fatatcon 6.0 interes compuesto en periodos meanres d¢ in afo

Donde i representa el namere de periodos de pago en que se divide ¢l ao.
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Andlisis de punto de equilibrio (PE).

Andlisis del punto de equilibrio lineal.

La parte central del analisis del punto de equilibrio estd en determinar cuanto debe

venderse de un producto o servicio para evitar pérdidas, esto es. el encontrar el puto en

que los ingresos recibidos son iguales a los gastos realizados.

Como un primer examen del analisis del punto de equilibrio (PE) se toma el caso mas

simple, aquel en que todos los costos ¢ ingresos son lineales, esto pucde verse de manera

grafica como sigue:

1

Hnidgdes monafaorias,

1

|

Costo variable totat

Y

) g

. ~r v
Volumen de produccién

Dascuento por cantidad

Girdhor 6.1, "Casto varishe toiod con desciento por contnud

En el punto de equilibrio las curvas se interceptan y no hay ni pérdidas ni ganancias.

Despucs del punto de equilibrio hay utilidades.

También es posible identificar el punto de equilibrio algebraicamente:
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Cr
L] = X = ——————
PEU = X = 5

Ecuacion 6.5, Punto de equilibrio en unidades
q

donde

CV = Costo variable

CF =Costo fijo

PEU = Pumo de equilibrio en unidades

PV = Precio de venta

Asi, se observa que el punto de equilibrio se determina dividiendo los costos fijos, por
lo cual se llama comtribucion marginal: a diferencia entre el precio de venta y el costo
variable por unidad. La expresion anterior da como resultado el punto de equilibrio en
unidades (PEU). Una manera de llegar a una figura de ventas en unidades monetarias

{PEUM) es multiplicar el punto de equilibrio en unidades por el precio de venta de lo que se

obtendria:
. cr
PEUM = T
=" pr
Fenactin b4 Punio Je vguthbrio en simidades monetarias
donde

CF  =Costo fijo
CV  =Costo variable
PEUM = Punto de equilibrio en unidades monetarias

PV = Precio devema

El punto de equilibrio, en tértinos del porcentaje (PEP) de utilizacion de la capacidad de
planta, es el punto de equilibrio en unidades dividido por la capacidad total en unidades
multiplicado por cien para establecer el porcemaje. En forma algebraica se desarrolla una

expresion tal como:
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. Cr
PR = v ey
donde

C  =Capacidad total

CF = Costo fijo

CV = Costa variable

PEP = Punto de equilibtio en porcentaje

PV = Precio de venta

Andlisis del punto de equilibrio no lineal

*100

Fenacion 6.3, Pumo de eqralibrio en porcemage

Los costos. los ingresos 6 ambos pueden comportarse en una torma no lineal. al

variar ¢l volumen de produccion. En la siguiente figura se ilustra una situacion de este tipo

10~ Coslo tota!

T Area de perdidos

ek

Area de pétdidas

et de ganancias

,  Mnidgdes mc: eforics,

t

L.

' BEP |

' oBep2

Ingreso total

Volumen de produccion

Crdtica 6.2, " Analosty grifico o wn prma de equittbrio ne linat’
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En esta hay dos puntos de equilibrio, PEI y PE2. Hasta ¢l punto PEI se incurre en
pérdidas. De PE! a PE2 se obtiene una ganancia. Después de PE2 existen pérdidas de
nuevo.
| Se define matematicamente una relacion funcional para las curvas de ingresos y costos,
es posible identificar los dos puntos de equitibrio con exactitud, dados por la siguiente

formula;

P :_(_\_._ ) zyfls-e)’ —4(A~¢/)(,/’)
A T 2(_(,)

Fenacion 6 6. Puntn de vqudihio enpleamdy la gonanla enadratica

Andlisis del punto de equilibrio con productos miiltiples.

L.a mayoria de las enpresas manufactureras produce mas de un producto v virtualmente
todos los distribuidores ofrecen a la venta una gran variedad de articulos. Entonces lo que
se requiere para calcular el porcentaje de contribucion de cada unidad monetaria vendida
para cubrir los costos fijos. es un porcentaje de contribucion ponderado. Puede
determinarse multiplicando el porcentaje de contribucion para cada producto por su
porcentaje de unidades monetarias. La suma de estos porcentajes de contribucion
ponderados da la contribucion total que cada unidad monetaria vendida proporciona para

cubrir los costos fijos .

Decisiones de hacer o comprar.

Ouro tipo de andlisis de costo, utilidad y volumen. requiere de lo que se conoce como
una decision de hacer o comprar.

La pregunta es (A qué volumen de produccion debe hacerse un articulo en lugar de
comprarse?. Deotra manera puede preguntarse (En qué punto sucede que los costos por
unidad mas bajos asociados con producir el articulo compensan los costos fijos?.

L.a misma situacion ocurre cuando existen dos 0 mas procesos de produccion que pueden
usarse, pero que difieren en sus costos fijos v en sus costos variables por unidad. En esta
situacion el procesv que comprende costos fijos mas altos, pero costos por unidad

menores, se vuelve atractivo solo a grandes niveles de produccion.
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£n ambos casos sdlo los costos son incrementables al analisis. Por incremental se

entiende cualquier consideracion que varia solo con la alternativa seleccionada.
Matriz de pagos y drboles de decision.

Valor esperado.
I} concepto de valor esperado es vital para of andlisis de mariz de pagos y de arboles de
decision. Desde el punto de vista de su valor numerico, el valor esperado de una variable

aleatoria discreta Hamada X se caleuda como se muestra en seguida;

m

HY) = Z.\', A, )
t
Lina T aler csperada

Esto indica que el valor esperado de X, Hamese E(X), es igual a la sumatoria de ltos
valores posibles de X multiplicada por sus probabitidades respectivas.

El uso o el concepto de valor esperado no asegura que todas las decisiones resulten ser
la seleccion mis sabia. Pero si este concepto se aplica consistentemente a las situaciones de

toma de decisiones. a la larza debera llevar a decisiones de alta calidad. .

La matriz, de pagos
La tabla o matriz de pagos proporciona una estructura organizada para analizar
situaciones probabilisticas en las que se debe seleccionar una sola alternativa de decision de

un conjunto de alternativas.

Compaonentes y estructiura

Los problemas que se pueden explorar mediante una atriz de pagos tiene las siguientes
coniponentes:

I. Un conjunto de decisiones alternativas.

2. Un conjunto de eventos que pueden ocurrir,
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3. Probabilidades que estan asociadas con los diferentes eventos.

4. Resultados (casi siempre en términos cconomicos) de las interacciones entre las
alternativas de decision y los eventos.

Las alternativas de decision son las elecciones que tiene disponibles el tomador de
decisiones, Con frecuencia se les llama cursos de accion alternativos y deben expresarse en
términos mutuamente excluyentes.

Los eventos reflejan lo que puede ocurrir si se opta por las diferentes alternativas.
Algunas veces se les Hama estados del mundo para que quede claro que estin fuera del
control det tomador de decisiones. Los eventos descritos deben ser mutuamente excluyentes
v colectivamente exhanstivos

Es necesario asignar probabilidades a todos los eventos ya sea a través de los datos
histaricos, del juicio subjetivo o de distribuciones de probabilidad tedricas.

Para cada curso de accidn y cada evento existe alguna consecuencia 0 resultado para el
tomador de decisiones. Estos resultados se especifican casi siempre en términos
economicos.

Todos estos componentes se organizan en una estructura de matriz de pagos como se

muestra a continuacion

El [E2 [ | Em jumiens -Aaizde Pagos”

@1 {2 | |(pm

) ) ) Las alternativas de decision, Di, forman los renglones de
D1 X1 |X: X1 uma matriz. Las columnas de la matriz son los eventos
: 2 ™ posibles, Ei. Abajo de los eventos sc muestran las
D2 X2 Xz X probabilidades Pi correspondientes. Los elementos de la
! < ™ matriz son los resultados Xij, que se obtienen de la
interseccion de las alternativas de decision y los eventos.
Dn | Xn [ Xn Xn
1 2 m
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El andalisis
El andlisis de la matriz de pagos es muy sencilla. Para cada alternativa de decision, se
realiza ¢ cilculo por renglon de su valor esperado. A continuacion se muestra este

procedimiento para Ja matriz de la ilustracion:

FAOY = LT+ p2 V12 =pmX i

CEED2) = p2.X2+ p2 X224 pmN 2m

FADn) = pLNul+ p2 X2+ pmdum

Gasteanint 0501 ol de conteiecion e e matn g

Entonces s¢ escoge v se pone en practica la alternativa que tiene el valor esperado
optimo. En la mayoria de las situaciones esto se Heva a seleceionar la decision que olrece las

panancias 0 beneficios esperados mas altos 0 que conduce al menor costo esperado.

Arboles de decision.

Los srboles de decision se usan en situaciones de toma de decisiones en las que se debe
optimizar una serie de decisiones. Por ejemplo. la administracion tendra tal vez que
seleccionar un plan de promocion inicial sabiendo que dentro de 6 meses seri necesario un
segundo plan.

Un concepto lundamental en las situaciones que invalucran alternativas de deciston y
eventos secuenciales. es que deben identificarse todas esas alternativas y eventos y analizar
de antemano, si se quicre optimizér la serie de decisiones. Con frecuencia el seleccionar lo
que parece ser una decisian optima en el pritner punto de decisian, el poner en practica esa
decision, el observar el resultado y después repetir el proceso en los puntos de decision

posteriares. no optimiza la serie completa de decisiones.
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Componentes de la estructura

En fos arboles de decision, siempre se requicren los siguientes cuatro componentes:

| Altemativas de decision en cada punto de decision.

2. Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de decision.

3. Probabilidades de que ocurran los ¢ventos posibles coma resultados de Ias decisiones.

4. Resultados (casi siempre se expresan en ténminos economicos) de las posibles
interacciones entre las alternativas de decision v los eventos.

Estos datos se organizan mediante la estructura de un diagrama de arbol que ilustra las
interacciones posibles entre las decisiones y los eventos. En la ilustracion siguiente se

muestra un arbol de decision muestra.

Fri~et punto Se3undo punto

. Decivane:
LT L] s decision -

Haodode eventos

Evertos

dustraceon 6.0, Esquema de w drhbol de decision muera™,

En este ejemplo, todos los eventos estan segutidos por un resultado G por otro punto de

decision, pero existen situacianes en que a los eventos siguen otros eventos.
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El andlisis

El analisis comienza a la extrema derecha del arbol de decision y se mueve a través de los
nodos de eventos v puntos de decision hasta que se ha identificado una secuencia optima de
decisiones gque comienza en ¢l primer punto de decision. Se usan las siguicntes reglas:

I. En cada nodo de evento se hace un caleulo de valor esperado.

2. En cada punto de decision se seleceiona la alternativa con el vilor esperado aptimo.

El que se use una matriz de pagos o un arbol de decision para una situacion de una sola

toma de decisiones es en esencia cuesuon de preferencia personal.

.Uso del valor monerario esperado.
En términos generales, el riesgo se refiere a la variacion en los resultados posibles.
Mientras mas varien, se dice que el riesgo ¢s mayor.
El riesgo puede cuantificarse en varias formas diferentes. Hasta este momento se ha visto
el rango posible de los resultados como una medida bruta del riesgo. Otra alternativa es

caleular la varianza (var) usando la siguientc formula:

var{ X'} = z/)( .\’.,)*[.\", -1 .\’)lZ
I
Fonucion 6.8, avianza

La utilidad es un 1érmino que se usa para connotar la cantidad de satisfaccion que se
obtiene de un resuitado. Un resultado muy satisfactorio tiene una gran eantidad de utilidad.
mientras que un resultado destavorable tiene una utilidad muy pequeiia o tal vez desutilidad
{una cantidad negativa de utilidad).

La mayoria de las personas y las empresas no tienen una relacion fineal. o en linea recta,

entre el valor moncetario y la utilidad para todas las cantidades de dinero.
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Métodos bdsicos para el estudio econémico.

Todos los estudios econdmicos de proyectos de capital deben ser hechos tales que
incluyan consideraciones del retorno que un proyecto dado produce o producira. De
acuerdo con los patrones de inversion de capital, los ingresos y los costos pueden ser muy
diferentes en varios proyectos, por tanto no existe un solo método para realizar estudios
econdmicos que sea ideal para todos los casos. Consecuentemente, se utilizan varios
métodos en la practica para realizar estudios de esta naturaleza,

El impuesto sobre la renta puede o no ser considerado en los estudios econémicos,
puesto que pencralmente se obtienen fas mismas decisiones de. un nimero considerable de
alternativas en estudios realizados antes de considerar el impuesto sobre la renta o después
de éste. Sin embargo. en este texto nos referiremos exclusivamente aquellos métodos que
se realizan exclusivamente antes del impuesto sobre la renta.

Los estudios econdmicos pueden realizarse desde el punto de vista de un solo proyecto,

o bien desde ¢l punto de vista del dueio de la empresa.

Métodos bisicos

Los siguientes son seis métodos basicos o patrones para realizar estudios econdémicos,
junto con sus abreviaciones cotto los distinguiremos mas adelante:

1. Valor anual (V. AL).

2. Valor presente (V.P.).

3. Valor futuro (V.F )

4. Tasa interna de retorna (TAR.).

5. Tasa externa de retorno (T.ER.).

6. Tasa de reinversion explicita de retorno (T.R.ER.).

Los primeros tres metodos convierien todos los sucesos econdmicos en valores
equivalentes en un punto o puntos de tiempo usando una tasa de interés igual al costo de

capital, o la tasa atracriva minima de retorno (T AM.R). Los ultimos tres métodos son
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maneras diferentes de calcular una tasa de ganancias o ahorros, de tal manera que puedan

ser comparadas contra fla TAM.R.

Método de valor anual.

El término valor anual (V.A) significa una serie uniforme anual de tlujos netos de
efectivo por cierto periodo de tiempo que es equivalente en suma a los flujos de salidas de
efectivo y/o los flujos de entradas de efectivo en consideracion.

El criterio para cste método es que mientras sea el valor neto anual mayor o igual a 0, el

proyecto es economicamente justificado, de otra manera no se justificaria,

Cilculo del costo de recuperacion de capital,

El costo de recuperacion de capital (RC) para un proyecto es el equivalente uniforme
anual del costo del capital invertido. Es un monto anual ¢l cual cubre los dos siguientes
puntos:

I. Depreciacion (Pérdida de valor del activo).

2. Interés (ganancia minima requerida).

Existen varias formulas convenientes por las cuales el costo de recuperacion de capital
puede ser calculado. Probablemente la forma mas facil de comprender es encontrar el

equivalente anual de la inversion y entonces restarlo al equivalente anual del valor bruto:

RC.= P\, 00 N) = A i%,N)
fenacion 6.9, Casto de recupenicion del capual
donde:
7t = Inversion al inicio de la vida
1" = Valor bruto al final de la vida

N = Vida del proyecto

Otra manera de calcular cl costo de recuperacion de capital es sumar el equivalente anual
al costo de la parte depreciable de la inversion y el interés de la parte no depreciable (valor

bruto).
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RC= (P = FN Y %, N) + %)

Ecaacton 0,10, Coslo de recuperacion

Método de valor presente.

El método de valor presente (V.P.) para los estudios econdmicos se basa en el concepto
de valor equivalente de todos los {lujos de efectivo relativos a cierta base o principio de
tiempo llamado presemte. De esta forma, todos los flujos de salidas y de entradas de efectivo
se descuentan atras a una tasa de interés que generalmente es la tasa atractiva minima de
retorno.

El criterio para este imétodo es que en tanto ¢l valor presente neto (equivalente presente
de flujos de salida de efectivo menos flujos de entrada de efectivo) sea mayor 6 igual a 0, el
proyecto es econdmicamente jusliﬁéado. de otra forma no lo sera.

Si solo se consideran los flujos de salida de efectivo, el método se caracteriza por valores

presentes negativos y puede describirse como costo de valor presente.

Métada de valor futuro,
Es exactamente comparable con ¢l método de valor presente, excepto porque todos los
flujos de salida y entrada de efectivo son trasladados adelante a un punto de referencia en el

tiempo lamado futuro.

Tasu interna de retorno.

El método de la tasa interna de retorno es el mas usado para la realizacion de estudios
economicos. Cominmente se le conoce también por inétodo del inversionista, método de
descuento de flujo de efectivo, indice de ganancias, ete...

El cdlculo de !a tasa interna de retorno, para un proyecto sencillo envuelve encontrar la
tasa de interds a la cual el valor presente de los Hujos de entrada de efectivo es igual al valor
presente de los flujos de salida de efectivo. Expresado en general, la tasa interna de retorno
esla i% (i'% se utiliza a menudo en vez de i pava representar la tasa de interés que se

determinara ¢ calculara) en fa cual:
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Fenacran 6.4, Tasa inersa de retorno

donde Rk = ingresos netos para el afio k
12k= desembolsos netos par el aio k

N =vida del proyecto o nimero maximo de afios para cstudio.

Otra manera de expresar fa misma idea s que 1a tasa interma de retorno es 1 %o at cual el
valor presente de los flujos de entrada de efectivo menos el valor presente de los fhijos de
salida de efectivo es igual a cero; o el % al cual el valor presente del Bujo nero de

etectivo es igual a cero. Esto significa;

i/e‘ D/ k -in‘ by i%.k) = 0
) DY)

k-

Fetiaenin 6,12, Tava interna de retorao

El método para resolver esta ccuacion normalmente envuelve calculos de prueba y error

hasta quei™y se encuentra 6 puede ser inferpolada

Tusa externa de retorno

El mctodo de la tasa exierna de retorno atin no es utilizado cominimente para los
estudios economicos, pero tiene dos ventajas sobre el método de la tasa interna de retorno
que probublemente resulten en un mayor uso en el fiture:

1. Usualiente puede ser resuelto directamente mas que por prueba y error.

2. No esta sujeto a la posibilidad de maltiples tasas de retorno.

El método de Ia tasa externa de retomo supone que todos los fondos recobrados ( flujos
netos de efectivo) pueden ser reinvertidos a una tasa de retorno especificada hasta el tinal
de la vida o periodo de estudio del proyecto. Su calculo para un solo proyeeto consta
simplemente en encontrar la tasa de interés a la cual el valor futuro de los flujos de salida es

igual al valor futuro de los flujos de entrada. En general, es la i'% :
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S (e 20 k{7 %0, ) = ;‘;R,(’%,.c%,N ~ k|

k-0

Ecuacion 6.13, Tasa externa de reforno

donde:
Dk = flujos de salida netos (exceso de desembolsos sobre ingresos )para el aiio k.

Rk = flujos de entrada netos ( exceso de ingresos sobre desembolsos) para el ato

N = vida del proyecto o numero maximo de aflos para estudio.

¢ = {asaexterna de reinversion.

Tasa de reinversion explicita de retorno

El método de la tasa de reinversion explicita de retomo es una manera facil de calcular
una tasa de retorno cuando existe una sola suma global de inversion y ahorros uniformes de
efectivo o retornos al tinal de cada periodo a través de la vida, N, del proyecto de inversion.

El caleulo de la tasa de reinversian explicita implica el dividir ¢l monto de las ganancias
netas entre la inversion inicial donde las ganancias netas se calculan usando un calculo de
depreciacion, obtenido al multiplicar la inversion depreciable por el factor encontrado (A/F,

i%, N ). Expresado en general

R-D-AP=I4 e N
PR ER =~ ’,( ot

Fenacton 6 14, fasa do reaversion explicito de retoria
donde & = ingresos o ahorros anuales uniformes
1) = costos o desembolsos anuales uniformes
P = inversion
I = valor bruto

¢ = tasa de reinversion
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Comparacion de los métodos de estudios econdmicos
Existen diferentes preferencias entre analistas y quienes toman decisiones entre un
método y otro puesto que un métado es a menudo mas facil de usar que otro debido a los
flujos de etiectivos particulares,
Las empresas de negocios generalmente adoptan uno, a lo mas dos técnicas de analisis
para las categorias y altemativas que se analizarin.
Los tres métodos  cquivalentes estén directamente relacionados de tal forma que un

resultado puede obienerse de otro por la siguiente relacion:

‘Valor anual = Valor presente { A/P, %, N) = Valor futuro ( A/F. i%. N)
Valor presente = Valor anual ( /A, 1%, N) = Valor tluro (P/F, i%, N)

Valor futuro = Valor anual (F/A, i%, N) = Valor presente (F/P, i%, N)

Lobfu e 8 Rebwion ot Jos diversos motodos™

En general la respuesta numérica para un proyecto dado serd cercana para cada una de
los métodos de tasas de retomo. Si ta tasa de reinversion es la misma que a tasa de retormo
calculada, entonces ia 1asa interna de retorno serd igual a la tasa externa de retorno que a
su vez, sera igual al tasa de reinversion explicita de retoro. Si la tasi de reinversion es la
misma que !a tasa de retorno calculada, entonces la tasa interna de retorno serd igual a la
tasa externa de retomno y a su vez igual a la tasa de reinversion explicita de retorno, Esta y

otras condiciones se relacionan en la siguiente tabla:

Nt fu tasa de reinversion es; Lanonces la TER y la TREER son:

= que Ja tasa interna de retorno | = que la tasa interna de retorno
> que la tasa intcerma de retorno | > que la tasa interna de retorno

< que la tasa interna de retorno | < que 1a tasa interna de retorno

Tubla 6.4, " Igualdad antre Tos distintos nitodos”
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Vil. Sistema de apoyo a la direccion financiera (SADIF).

El sistema de apoyo a la direccion linanciera (SADIF), esta entocado basicamente a los
altos directivos. administradores, estudiantes vy personas relacionadas al drea de finanzas o
de economia. 1.a tinalidad primordial del sistema es ayudar en la toma de decisiones. v para
cumplir con esto, ¢l sistema puede realizar varias técnicas de analisis financiero y de
evaluacion ccondiica ademas de realizar comparaciones de la situacion de la empresa en
diferentes periodos de tiempo asi como realizar proyecciones.

Cabe hacer mencion de las limitaciones del disefo del sistema. Por ser un programa de
analisis, por el momento trabajara exclusivamente en ambiente monousuario. Sin embargo. el
uso de distintas computadoras tracra como ventajas o desventajas la arquitectura misina de
éstas, por ejempio la velocidad de proceso, la capacidad de memoria, etc. Otra limitante ¢s la
necesidad de realizar actualizaciones periddicas (casi todas diariamente), dado que no se
cuenta con los recursos necesarios para realizarlo automaticamente, pucsto que al
concctarse con un servicio de informacion financiera en alguna red internacional y recibir fas

cifras de saldos de un sistema de contabilidad. las capiuras serian practicamente nulas.

Andlisis del sistema.

Justificacion del sistema.

De acuerdo con la justificacion general, las técnicas presentadas y las caracteristicas
destacadas acerca del sofiware considerado coimo parte del groupware, podemos entonces
aseverar que el desarrollo de una herramienta que proporcione ayuda a un grupo de
directivos v gerentes acerca de la situacion financiera que viven, y ¢l momento economico
por el atraviesan cada uno en su propia empresa, es justiticable sobre todo por ser un
instrumento innovador en su ramo, y de gran utilidad actual, especiaimente después de las
circunstancias economicas que prevalecen en el pais a raiz de la pasada devaluacion

economica acaecida ¢l mes de diciembre anterior (1994),
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Es por esto gltimo que nos hemos concentrado en ¢ analisis, desarrollo e implantacion
def sistema denominade SADIF, abreviacion surgida de Sistema para ¢l Apoyo a la
Direccion Financiera. Este sistema, ademas de brindar una solucion rapida al problema de
obtener In constante informacion financiera requerida para la toma acciones pertinentes,
también puede ser una base de apoyo suficiente para determinar el rumbo emprésarial de
acuerdo con los estimados economicos futuros en relacion los con los resultados histaricos
generados comparativamente.

Pero tal vez ain mas importante, es el hecho de que brinda una forma metodica de
realizar un control mas estricto v celoso de aquellas areas que tradicionalmente se han
descuidado, y que sin embargo, son dc vital imponacia, especialmente es las épocas en que
las empresas deben ser capaces de édaptarse con gran facilidad a los cambios generados en
su exterior,

Objetivo general del sistema.

Apovar a la alta direccion en la toma de decisiones, produciendo una serie de reportes

concretos y desglosados del analisis financiero y la evaluacion econdiica de la empresa,

Objetivos especificos del sistema.

Para aleanzar el logra del objetivo general del sistema. se han planteado los siguientes
objetivos especificos:

1. Proporcionar ayuda sobre el uso del sistema.

2 Presentar de manera facil y concreta la informacion.

3. Presentar reportes desglosados y resumidos sobre la informacion obtenida por el
sistema para apoyar la toma de decisiones.

4. Presentar graficas comparativas que permitan establecer las diferencias entre el
comportatniento en periodos anteriores y el actual.

5. Conservar 1a integridad de las bases.

6. Presentar por separado cada una de las dreas que comprende el sistema.
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Etapas de trabajo y duracion en la elaboracion del sistema.
Con el tin de que sea mas entendible las etapas de trabajo en que ha dividido el analisis,
disefio e implementacion del sistema SADIF, se incluye a continuacion una grafica de Gantt

donde se especitican cada una de estas:

Slemane apo, o 8 e Arecaanhrmnaenn Quneeny. por meses

a

TN

Arteceamrtes (investgecon) i ;
¢

' !
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I
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B '

- v

’N-ndlnum

iDmoou vitema

Implartaon del ustems
Prsbay del sytema
Rewwones (Mateymento)

2 ‘

t Libarsaon

Grifica ™1, “Grifica de Gann de las wapas dv irabaju v duravidn e el wwdlisis, diseda ¢ implastaciin de SADI™

Requerimientos del sistema.
Para poder desarrollar el sistema SADIF, serdn necesarios varios elementos, desde
hardware, software, recursos humanos, etcétera. Con el fin de brindar una idea mas clara de

estos elementos, se incluyen los requerimientos divididos de acuerdo con su clase.
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Requerimicntos de hardware para el desarrollo de SADIF.,

Para el desarrollo del sistema se utilizara una computadora personal con procesador
80486 dx2 con una velocidad de 66 Mhz., cuenta con 4 Mbytes de menoria en RAM, el
espacio reservado en disco duro sera aproximadamente del 0 Mbytes.

Por el disefio pensado para el sistema, ademas se haran necesarios una unidad de disco

flexible de 3.5 pulgadas y una impresora.

Regquerimientos de software para el desarrollo de SADIF..

SADIF ha sido realizado bajo la plataforma del sistema operativo MS-DOS version 6.22,
y para ¢ ambiente grifico se utilizara Microsoft Windows version 3.11. Debido a que la
mayoria de la informacion se integra en bases de datos, se requiere un manejador de bases
de datos (preferentemente relacional) tal como lo es Fox-pro para Windows version 2.
Finalmente se requerird también de paqueteria que servira de apoyo para realizar la
documentacion, los diagramas y las ilustraciones contenidas dentro del texto. Estos paquetes
elegidos son: Word para Windows version 6.0, Visio para Windows version 3.0 y Freelance

Business Graphics version 3.30.

Mercado.

El principal mercado al qué estara enfocado el sistema SADIF, es la industria del calzado
en México, mas explicitamente, aquellas industrias consideradas medianas dentro de la
clasificacion descrita en paginas anteriores.

El sistema SADIF estd pensado principalmente en las empresas de la industria del
calzado, aunque puede ser utilizado por otras empresas de dilerentes ramos con soo realizar

pequeiias moditicaciones en ¢l catalogo de cuentas.

Informacidn requerida por el sistema.
La informacion requerida por el sistema se divide en dos tipos que son:
a) Infonmacion interna de la empresa

1. Catalogo de cuentas.

2. Balanza de comprobacion.
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3. Estados tinancieros de perindos anteriores al actual.

4. Actualizaciones debidas a cualquier movimienta que se generc en estos
b) lntormacion externa:

|. Cotizacion peso-dolar.

2. Indices nacionales de precios al consumidor.

3. Estados financieros basicos de otras empresas,

4. Actualizaciones derivadas de cualquier movimiento que se genere en éstos,

Andlisis de requerimientos.

Descripcion de lu informucicn.

.El flujo de la informacion, puede verse mejor de manera gratica, es por esto que en vez
de incluir explicaciones detalladas de como viaja la informacion através de la empresa, se

mucstran diagramas de flujo de datos donde de la misma foma se describe como se

transforman de entradas en salidas.

Informacion informacion N
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evaluacion analisis L
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| : | Gerentes
o s ‘ P { Geren
3 z I i
Ouio ! \ : § ¢ : § § 5
Y s b kS 1
ofical | . g i e _é b3
i R ) /
L LY L © | owas
i 3 . .
Analizar la f\imacn“muyﬁmmlm . empresas
. ’
. informacion de forma 4 del mismo -
i ! financiera y economica \“"‘”""'“"‘""""‘"""‘ S amo
‘ ) ! A
i Bolsade . - - ?
" valores . : ; .
. valores ‘mw Indca nacimalgupraccs ,’ Evalanion ecanomen y Srande !
L A e
D e i . SHCP
Tt R _Evauaconeconamcs y financies 2

N

Hustracion 2.1, “Diograma de flujo de datos, nivel 1.
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Hustraciin =4, “Dwagrama de thgo de datos, mvel 3, Evalwacion econdmica®

Los diagramas de los niveles inferiores al nivel 3 estan contenidos en ¢l apéndice A.

Después del analisis efectuado, se detecto que las areas que deben ser sujetas a
modificaciones son:

1. El drea de evaluacion econdmica.

2. El area de analisis financiero

3. Lo referente a la balanza de comprobacion,

Esto mismo se demuestra en la siguieme ilustracion, dentre de To que llamamos “dominio

del cambio™
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4 B o0

velorey F’ T —— “‘t

Dominio }
del cambia ! [,

| ! INPC [

frose e
Andten ’ L+ 1Y
francero  emoresas gt |

- mame Tatne
N Estaans Tnanceeros "
. g il

i GCMNLMMGIRME e
' e
Aty T

i
e SMCP

! .

[P

Laestraceaa =S, “Dageana de flago du diatos, Doming del cambio™
Cabe hacer mencion, que los procedimientos para calcular, presentar o para realizar cada

una de las tunciones a que sc hace referencia dentro de los diagramas de flujo de datos, estan

explicados a detalle en los capitulo 4, 5 y 6 de este mismo trabajo.
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Representacién del contenido de {a informacion,

Diccionario de datos.

El diccionario de datos siguiente, describe ¢l contenido de los elementos de la

informacion
Datoy Descripuion
Balanza de comprobacion. {cuenta + nombre de la cuenta + saldo de la
cuental®
INPC. {INPC enero + INPC tebrero + INPC marzo

Datos del proyecto.

Eventos posibles.

Alternativas de decision.

Grupos de analisis.

+ INPC abril + INPC mayo + INPC junio +
INPC julio + INPC agosto '+ INPC
septiembre + INPC octubre + INPC

noviembre + INPC diciembre}".

Inversion al inicio de la vida + Valor bruto al

final de la vida + Vida del proyecto + Interés.
(Evento}".

{Decision}".

{cuenta | grupo + saldo de la cuenta |saldo

del grupo +nombre de la cuenta | nombre del

grupo}”

Tubla ), "Liccionario de Jaios ™,
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Reguerimientos de las bases de datos.

Primera forma normal.

Tabla

Descripeion

Catalogo de cuentas

INPC

Cotizacion peso dolar

Grupos de analisis

Nimero de cuenta, nombre de la cuenta,
Saldo de la cuenta,

Ao, INPC enero, INPC febrero, INPC
marzo, INPC abril, INPC mayo, INPC junio,
INPC julio, INPC agosto, INPC septiembre,
INPC octubre, INPC noviembre, INPC,
diciembre

Fecha, peso, Pdolar

Nuimero de cuenta, nimero de grupo, saldo -

de fa cuenta, saldo de! grupo. nombre de la

cuenta, nombre del grupo
TaNa 2. “Primera forme narmael de ias beyes de datn™
Normalizacion de las bases.
lahla Descripeion

Catilogo de cuentas nivel |
Catalogo de cuentas nivel 2
INPC

Cotizacion precio dolar
Grupos de analisis nivel |

Grupos de analisis nivel 2

Nunero de cuenta, nombre de la cuenta
Nimero de cuenta, saldo de la cuenta

Ao, INPC enero, INPC febrero. INPC
marzo, INPC abril, INPC mayo, INPC junio,
INPC juliv. INPC agosto, INPC septiembre,
INPC octubre, INPC noviembre. INPC
diciembre

Fecha. Paridad dolar

Numero de grupo. nombre del grupo

Nimero de grupo. nimero de cuenta

Tabla 3. “Normalizsciin de a3 basws™
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Representacion de 1a estructura de la informacion,
Diagramas entidad-relacion.

Los siguientes diagramas muestran la relacion entre los objetos de datos.

s e A WV-, ] e Salao )
' - - g . i
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'—-———i*- Hombre ',
[ —
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Hustracion 7.8, “Liagrama validud- cetucion de la conzacion peso-ddlar™
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Hustracion ™, " Dagrama enndead-relacion del coilogo de grupos”
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) Diseno del sistema.
Tomando como base el disefio actual, represemado en las seccion del analisis del sistema,
se realizd el disefio del nuevo sistema.
Cabe hacer mencion gue tan solo se incluyen algunos ejemplos de lo que integra la fase

total de disefio.

Descripcion del disefio.

A continuacion se esquematiza la revision del tlujo de datos:
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Hustracion ~. 10, Conversion de yrarvoceir del analiiy de iformacion tinanciera y cconomica ™

I2n base ol diagrama de tlujo de datos de nivel 2. incluido en la ilustracion 7.2, se realizo

el andlisis de la conversion de transaccion, dando como resultado la siguicnte factorizacion:
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Andiisis de la
infornacion

l

I

l |

Analisis Eval
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uacion Cambrobacion
de la balanza

Andlisis de grupos

Mestracion 7.10. “Factonzacion 4 primer nivel det andlisis de a inforoacion financiera y veondiica ™.

El resultado de la factorizacion a primer nivel. se ve reflejado en la ilustracion anterior.

Se puede apreciar la descompuosicion del anilisis de informacion en cuatio procesos basicos.
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El resultado de la factorizacion a segundo nivel, se ve reflejado en la ilustracion

siguiente. Se puede apreciar la descomposicion del anilisis financiero en cuatro procesos

basicos.
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Andiisis de lo
informacién
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Ihstracian = 13 Pucorizacion al seeundo mvel. andly financiero ™.

£ primer tipo de estructura derivada de la factorizacion se ilustra a continuacion:
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Hustracion 718, "Estructnro sin refinar de las razones finaacieras ™,
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Despucs de haber realizado ¢l refinamiento, la estructura del analisis de la informacion

queda como sigue:
Comprobacian
de la balanza
Realizar andlisls
de lainformacion
> YIS t .
Reatizar andlisis ei‘:ﬁg::?dn Etaborar andlisis
. financieto . de qrupos
Elaborwr estados Calculor razones Elabotot planeacion Caieular apalan-
financietos financietas financieta camienta financieto

Hhotracion ™16 " Kstractwra retinada del anilisis de la iparmacion™.
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Diseho ldgico del sistema.

El diseflo logica de SADIF se presenta graficamente en la siguiente ilustracién:
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Particion del sistema.

SADIF se divide en los siguientes modulos,

SADIF
e I
Catdlogos Finanzas Economia Reportes Ullietics
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SADIF

|
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./]\

Cuentas INPC Grupos de analisis
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2 Paeticion verticol de SADI, modulo de catdlogox”
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SADIF

Finanzas

y L Razones Planeagcidn Apalancamiento
Estados financeros  Analisls de grupos financieras financiera linandieto
Hustracidn 721 " Particion vertival de-SADIE, modido due finanzas ™
SADIF
£conomia
(- . Atholes de .

Funto de equilibiic  Matriz de pagos decisidn Mélodos basicos

Hstracion =22, "Particnin vertwal de SADIF, niodulo de economia ™,

Codificacion.

A continuacion se enlistan algunos de los programas que forman ¢l sistema SADIF.

Programa Main
¥ Memti principal del sistema. ***

* Configuracion de la barra de memi de Fox. *

SET SYSMENU SAVE
SET SYSMENU TO
SET STATUS OFF
SET ECHO OFF

SET TALK OFF

BAND=0
CoL=I
ROW=(

* Realiza la configuracion de las barras del menu del sistema. *

DO WHILE BAND=0
CLEAR )
DIMENSION TOP(6.2)
TOP(1,]) =" Catalogos '
TOP(2,1) ="' Fmanzas '
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TOP(3,1) ="' Economia '
TOP(4,1) ="' Reportes '
TOP(5,1) ="' Utilerias '
TOP(6,1) =' SALIR '
TOP(1,2) = '"Menu de Catalogos'
TOP(2,2) = 'Menu de Finanzas'
TOP(3,2) = 'Menu de Economia’
TOP(4,2) = 'Menu de Reportes'
TOP(5,2) = 'Menu de Utilerias'
TOP(6,2) = 'Salida del Sistema’

DIMENSION CATAL(3)

CATAL(l) ="\<Cuentas '
CATAL(2) ="<INPC - '
CATAL(3) ="<Grupos '

~ DIMENSION FINAN(S)

FINAN(I) = "\<Estados '
FINAN(2) ="\<Analisis '
FINAN(3) = \<Razones '
FINAN(4) = 'P\<laneacion '
FINAN(S) = 'P\<unto '

DIMENSION ECONO(4)
ECONO(1) ='Pu\<nto '
ECONOY2) ="\<Matriz '
ECONOX(3) ='Ar\<boles '
ECONO(4) = 'Me\<todos '

DIMENSION LISTA(2)
LISTA(]) = 'Rep\<ortes '
LISTA(2) = 'Con\<firmacion’

DIMENSION UTIL(4)
UTIL(1) = 'Reinde\<xacion’
UTIL(2) ='Re\<spaldos '
UTIL(3) = 'Mo\<dificacion'
UTIL(4) = 'Clases(\<K) '

DIMENSION SALIR(I)
SALIR(1) ="Salir (\<Q) '

MENU BAR TOP.6 at line 6
MENU [,CATAL 3,3
MENU 2,FINAN,S,5
MENU 3 ECONO 4,4
MENU 4,LISTA,2,2

MENU $,UTIL 4,4

MENU 6,SALIR, 1,1

lo?
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* Despliega la barra de men y recibe la respuesta. *

READ MENU BAR TO COL, ROW
DO CASE && Direcciona el programa al subprograma
CASE COL=| : && requerido,
DO CASE
CASE ROW=1
DO MCCNO && Menu del catalogo de cuentas
CASE ROW=2
DO MINDNP && Menu del catalogo de INPC
CASE ROW=3
DO MGRUPNO && Menu del catalogo de grupos
ENDCASE
CASE COL=2
DO CASE
CASE ROW=|
DO SBEDOS && Submenu de estados financieros
CASE ROW=3

DO SBRAZ , && Submenu de razones financieras
CASE ROW =4
DO SBPLAN && Submenu de planeacion financiera
ENDCASE
CASE COL=3
DO CASE
CASE ROW=4
DO SBBAS && ‘Submetiu de métodos basicos
ENDCASE
CASE COL=6 AND. ROW=|
BAND=I
SET SYSMENU TO DEFAULT && Regresa el menu de Fox a su

ENDCASE && estado original.
ENDDO

Programa MCCNO
**% Menu del catalogo de cuentas ***

*#* Este programa controla los movimientos al catilogo de cuentas ***

USE CCNO && Tabla que contiene el catilogo de
cuentas

SET INDEX TO ICCNO && Indice de orden del catalogo de cuentas

PUBLIC NCTA, RESP, C
OPCION=0
DO MARCQ2
y el marco
DO CABECERA

&& Despliegan el margan exterior
&& para el catilogo de cuentas
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@ 9.2 SAY " NUM. CTA "
@ 9,35 SAY " NOMBRE DE LA CUENTA"
DO SCCNO & & Despliegue original de registros

DO WHILE OPCION <=7
DO PGENERAL && Despliega las opciones de la barra de
menu
MENU TO OPCION
DO CASE
CASE OPCION=1 ,
DO CCCNO && Consultas al catalogo

CASE OPCION=2
DO ACCNO && Altas al catalogo

CASE OPCION=3
0 BCCNO && Bayas ol catalogo
CASE OPCION=
@16,16 SAY "IMPRIMIR"
WAIT
CASE OPCION=35
0 SCCNo && Despliega los siguientes registros
CASE QPCION=6 && del catalogo
DO ANCCNO && Despliega los registros anteriores
CASE OPCION=7 && del catalogo
CLOSE DATABASES
RETURN
ENDCASE
ENDDQ

Programa ACCNO
** Altas al catalogo de cuentas ***
=11
NCTA=100
DO LiMPIA && Limpia un area de despliegue
DO WHILE NCTA>%
NCTA=0
@ 1,3 GET NCTA PICTURE "#4#"
READ
IF NCTA 99
SEER NCTA
IF FOUND()
@ 1,12 SAY NOMCTA
(23,3 SAY "EL NUMERO DE CUENTA YA EXISTIA ANTES, DESEAS

REALIZAR MODIFICACIONES S/N"

DO RESPUEST && Captura y valida la respuesta
IF RESP="§"
@1,12 GET NOMCTA PICTURE "@X!"
READ
=1+l

ENDIF
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ELSE
APPEND BLANK
REPLACE NUMCTA WITH NCTA
@ 1,12 GET NOMCTA PICTURE "@X!"

READ
=141
ENDIF
ENDIF
IF1=22
=11
DO LIMPIA && Limpia un drea de despliegue
ENDIF
ENDDO
tF EOF()
DO ANCCNO && Despliega los registros anteriores de! catalogo
ELSE
DO SCCNO && Despliega los siguientes registros del catalogo
ENDIF
RETURN
Pruebas.

Algunos de los resultados que proporciona ¢ sistema son:

INDICES NACIONALES DE PRECIOS AL CONSUMIDOR

Mes 1991 1992 1093
Encro
Febrero
Marzo
Abril
Mavo
Junio
Julio
 Aposto
Septiemibre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Alas Bajas _ Cambios Siguiente _ Anterior __Represar

170




Capitalo VIl

CATALOGO DE CUENTAS
Num.Cta Nombre de 1a cuenta
100
130 Activo Circulante
Altas Bajas Cambios Siguiente _ Anterior _ Regresar
BALANZA
Num.Cta Nombre de {a cuenta Saldo
100 1,000,000.87
130 2,777,600.87
200 80,000.87
Altas Siguiente _Anterior  Regresar

L.os grupos de distribucion pueden contener

a) Cuentas

b) Grupos de distribucion
¢) Grupos de distribucion v cuentas
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Sistema de apoyo a la direccion financiera

GRUPOS DE DISTRIBUCION
N-Grupo GRUPOS DE DISTRIBUCION
1 Activo ‘
10 Activo Circulante
11 Activo fijo
2 Pasivo
20 Pasivo a Corto plazo
10 Activo Circulante
100 Caja
103 Bancos
Altas Bajas__ Cambios _ 'Siguiente Anterior  Regresar
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Conclusionex

Conclusiones.

I. De acuerdo con el resultado final de la investigacion, podemos afirmar que se ha
cumplido con el objetivo de crear una herramienta que permita facilitar el trabajo realizado
en grupo dentro de las empresas.

2. La fabrica de calzado Atzaro, una empresa medianamente mecanizada probara el
resultado final de este trabajo; el sistema SADIF entrara en funcionamiento real el proximo
mes de Noviembre de 1995. No sera sino hasta entonces cuando s¢ podran realizar
modificaciones del funcionamiento cotidiano del sistema, sin embargo, trabajando en
posicion “staff’ durante algunas semanas, el sistema ha demostrado que esta listo para el
trabajo real.

3. Trabajando adecuadamente, un ejecutivo deberia “mantener las normas”, que todo se
desarrolle conforme a lo cstablecido, v mejorar los estandares existentes para aumentar
tinalmente las utilidades, mediante un uso correcto de la informacion {esto es, a mayor nivel
jerarquico menor detalle y mayor grado de concentracion y vicerversa) puedden lograrse los
objetivos de una empresa, mas aun. apoyandose en herramientas que soporte una toma
racional de decisiones

A pesar de todo, podemos también aseverar que hacen falta varias cualidades basicas para
realizar una bucna toma de decisiones, experiencia, buen juicio. creatividad vy habilidades

cuantitativas, a lo que solo agregariamos, saber “escuchar™ a los sistemas.
BIeg
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Apéndice o

Apéndice A.

Diagramas de tlujo del modelo actual.
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Apéndice B.

Programa BCCNO
*** Bajas al catdlogo de cuentas ***

=il
NCTA=100
DO LIMPIA && Limpia un area de despliegue
DO WHILE NCTA>0 .AND. RECCOUNT ()>0
@23,3TO 13.78 CLEAR
NCTA=0
@23,3 SAY "QUE CUENTA DESEAS BORRAR"
1.3 GET NCTA PICTURE "###"
READ
IF NCTA>99
SEEK NCTA
IF FOUND()
@1,12 SAY NOMCTA
@233 SAY "ESTE ES EL CONTENIDO DEL REGISTRO,
CONFIRMAR EL BORRADO S/N"
DO RESPUEST  && Lee y valida la respuesta

IF RESP="8"
DELETE
PACK
I=1+]
ENDIF
ELSE
(@23,3 SAY "ESTACUENTANQ ESTA DADO DE ALTA"
WAIT
ENDIF
ENDIF
IF 1=22
=11
DO LIMPIA && Lunpia un area de despliegue
ENDIF
ENDDO
IF EOF()
DO ANCCNO && Despliega los registros anteriores del catalogo
C=0
ELSE
DO SCCNO && Despliega los siguientes registros del catalogo
ENDIF
RETURN
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Programa CCCNO
*** Consultas al catalogo de cuentas por nimero de cuenta ***
NCTA=0
IF RECCOUNT ()>0
@23,2 TO 23,78 CLEAR
@ 23,15 SAY "QUE NUMERO DE CUENTA DESEAS CONSULTAR " GET NCTA
PICTURE "###"
READ
SEER NCTA
IF FOUND()
DO SCCNO
ELSE
@23,3 SAY "ESTA CUENTA NO HA SIDO DADA DE ALTA "
. WAIT
ENDIF

ENDIF
RETURN

Programa ANCCNO
*** Pantalla anterior del catdlogo de cuentas (11 registros anteriores) ***

IF RECCOUNT(O>0 AND. (. NOT. BOK())
SKiP -C
IF RECNO ()<12
SKIP - RECNO ()
ELSE
SKiP -(11)
ENDIF
DO SCCNY && Realiza el despliceue de los
Fesgistros
ELSE
@23.3 SAY "PRINCIPIO DEL ARCHIVO"
WAIT
ENDIF

RETURN

178



Apdidice B

Programa SCCNO
**¢ Siguicnte pantalla de! catalogo de cuentas (11 registros siguientes) ***
s+» Ademas realiza el despliegue por numero de cuenta ***

IF (NOT. EOF()) AND RECCOUNT ()>0
-1
C=¢
DO LIMPIA
DO WHILE 122 AND.(.NOT. EOF()
@13 SAY NUMCTA
@1.12SAY NOMCTA
=i+l
C=C+i
SKIP
ENDDO
ELSE
@23.3 SAY "FIN DEL ARCHIVO®
WAIT
ENDIF

RETURN

Programa MCCNL,

SELECT |

USE CCNO

SET INDEX TO ICCNQ

SELECT2

USE CCNI

SET INDEX TO ICCN|

SET RELATION TO NUMCTA INTO CCNO

SET TALK OFF

PUBLIC OPCION, C, RESP
OPCION=0

DO MARCO2

DO CABECERA

DO SCCNI
DO WHILE OPCION <=7
DO PGENERAL
MENU TO OPCION
DO CASE
CASE OPCION=1
DO CCCNI
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CASE OPCION=2
DO ACCNI
CASE OPCION=3
DO BCCN!
CASE OPCION=4
@16,16 SAY "IMPRIMIR"
WAIT
CASE OPCION=S
DO SCCNI
CASE OPCION=6
DO ANCCN|
WAIT

CASE OPCION=7
CLOSE DATABASES
RETURN

ENDCASE

ENDDO

Programa ACCNI
=11
NCTA=I
DO LIMPIA
DO WHILE NCTA~0
NCTA=0
SALDOI=0
@ 1,3 GET NCTA PICTURE "###"
READ
IF NCTA>99
SEEK NCTA
IF FOUND ()
@112 SAY CCNONOMCTA PICTURE "@X!"
@ 1,60 SAY SALDO PICTURE “#,##4 ##4 4"
@23.3 SAY "CUENTA YA CON SALDO, DESEAS REALIZAR
MODIFICACIONES S/N"
DO RESPUEST
IF RESP="8"
SALDOI=SALDO
@1,00 GET SALDO! PICTURE “w ittt Hi"
READ
IF SALDOI>0
REPLACE SALDO WITH SALDOI1
ELSE
DELETE
PACK
ENDIF
ENDIF
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=i+l

ELSE
SELECT |
SEEKNCTA
IF FOUND()
@412 SAY NOMCTA PICTURE "@X!"
@ 1,60 GET SALDOI PICTURE “##ihiuitt 4"
READ
IF SALDO! >0
SELECT 2
APPEND BLANK
REPLACE NUMCTA WITH NCTA,
SALDO WITH SALDO!
I=h+]
ENDIF
ELSE
@233 SAY "ESTE NUMERO DE CUENTA NO ES
VALIDO "
WAIT
ENDIF
SELECT 2
ENDIF
ENDIF
IF =22
=11
DO LIMPIA
ENDIF
ENDDO
IF EOF()
DO ANCCN!
ELSE
PO SCCN!
ENDIF
RETURN
Programa BCCNI,
=1
NCTA=|
23,2 TO 23,78 CLEAR
DO LIMPIA

DO WHILE NCTA>0 .AND. RECCOUNT ()>0

NCTA=0

(23,3 SAY "DE QUE CUENTA DESEAS BORRAR EL SALDO"
@1.3 GET NCTA PICTURE "###"

READ

IFNCTA>99
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SEEK NCTA
IF FOUND() ,
@1.12 SAY CCNO.NOMCTA PICTURE "@X!"
@1,60 SAY SALDO PICTURE "t it i i
@23,3 SAY "ESTE ES EL CONTENIDO DEL REGISTRO, CONFIRMAR
EL BORRADO S/N *
DO RESPUEST
IF RESP="8"
DELETE
PACK
I=1+1
ENDIF
ELSE
@23,3 SAY "ESTA CUENTA NO TIENE SALDO"
WAIT
ENDIF
ENDIF
IF =22
=11
DO LIMPIA
ENDIF
ENDDO
IF NOT. EOF()
DO SCCN|
ELSE
DO ANCCNI
ENDIF

RETURN

Programa SCCNI
IF NOT. EOQF() AND. RECCOUNT ()>0
b=l
C=0
DO LIMPIA
DO WHILE 1<22 AND.(.NOT. EQF())

@1,3 SAY NUMCTA
@1,12 SAY CCNONOMCTA
@ 1.60 SAY SALDO PICTURE "#.wt# #iti ##"
I=l+|
C=C+l
SKIpP
ENDDO
ELSE
@23,3 SAY "FIN DEL ARCHIVO"
WAIT
ENDIF

182



Apindice B

Programa ANCCUNI
IF RECCOUNT(>0 .AND ¢ NOT. BOF())
SKip -C
IF RECNO ()<12
SKIP - (RECNO ()-1)
ELSE
SKIP -(11)
ENDIF
DO SCCNI
ELSE
@23.3 SAY "PRINCIPIO DEL ARCHIVO"
WAIT
ENDIF

RETURN

Programa MINDNP
*#¢ Menu det catalozo de Indices Nacionales de #recios al Consunndor ***

%% Este programa controla los moviientos al catalogo de INPC ***

USE INDNP && Tabla que contienc el catalogo de INPC
SET INDEX TO HINDNP && Indice de orden del catalogo de INPC
PUBLIC ANIOT I,C.RESP

QPCION=0 . :

DO MARCO3 && Despliega ef marco extenior del catalogo de INPC

DO SINDNP && Despliegue original de registros

@ 6.3 T0 6,75 CLEAR

@ 6.25 SAY "INDICES NACIONALES DE PRECIOS AL CONSUMIDOR"
DO WHILE OPCION =7
DO PGENERAL && Despliega las opciones de la barra de menu
MENU TO OPCION
DO CASE
CASE OPCION={
DO CINDNP && Consultas al catalogo
CASE OPCION=2
DO AINDNP && Altas al catalogo
CASE OPCION=3
DO BINDNP && Bajas al catalogo »
CASE OBCION=4
a016,16 SAY "IMPRIMIR"

WalT
CASE OPCION=5
DO SINDNP && Despliega los siguientes registros
CASE OPCION=6 && del catalogo
DO ANINDNP && Desplicga los registros anteriores
CASE OPCION=7 && del catdlogo
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CLOSE DATABASES
RETURN
ENDCASE
ENDDO

Programa AINDNP
*»x Kealiza el despliegue de los INPC de los anos anteriores ***
*** desglosados por meses *¢*

IF NOT. BOF() .AND. RECCOUNT ()>0
SKiP-C
IF RECNOy>35
SKIp -5
ELSE
SKIP -(RECNO0)-1)
ENDIF
DO SINDNP && Despliega los siguientes registros del catalogo

ELSE
@323.3 SAY "PRINCIPIO DEL ARCHIVO"
WAL -
ENDIF
RETURN

Programa BINDNP.
*++ ajas al catalogo de INPL ~++

1=14

ANIOT=1949

DO WHILE ANIOT<=194% .AND. RECCOUNT ()0
ANIQ=UtwY
23,2 TO 23,78 CLEAR »
DO LINDNP && Limpia parte de la pantalla de

despliegue
@W23.25AY "ANIO EN QUE DESEAS BORRAR"
@8.17 GET ANIQT PICTURE "wstt”
READ
DO CASE
CASE ANIOT < [udu

w 23.25AY CESTE ANIO NO ES VALIDO DESEA CONTINUAR CON LAS
BAJAS SIN"
DO RESPUEST && Lee y vahida la respuesta
IF RESP="N"
ANIOT=2000 -
ENDIF
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CASE ANIOT=> 949
SEEK ANIOT
1 FOUND()

DO MUESTRA && Despliega el resgistro deseado
@23,2 SAY "ESTE ES EL CONTENIDOU DEL REGISTRO. CONFIRMAR
EL BORRADO SIN"
DO RESPUEST && Lee y valida la respuesta
IF RESP="N"
ANIOT=2000
ENDIF
iF RESP="S" && inicia el borrado del registro
DELETE
PACK

ANIOT=2000
ENDIF
ELSE ‘
@23.2 SAY "ESTE ANIO NO ESTA DADO DE ALTA"
WAIT
ENDIF
ANIOT=2000

ENDCASE

IF EQOF() ,
DO ANINDNP . && Despliega la pantalla intcial de INPC
ELSE
DO SINDNP && Despliega la pantalla final de INPC
ENDIF
ENDDO

RETURN
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Glosario vle términos

Glosario de términos Informiiticos.

Componentes de sistema: Unidades que trabajan con otros sistemas para lograr producir
una salida.

Patos: Los datos son hechos hechos o conceptos que reflejan lo que sucedio en el
pasado y que sirven de base para la toma de decisiones.

Enmtorno (Medio circundante): Medio ambiente que rodea al sistema

Groupware: Es ¢ software disenado para resolver problemas de grupo. toma de
decisiones y tarcas de colaboracion.

Hipertexto: Tecnologia de relacion entre las palabras claves y sus referencias en el
mismo texto

Informacion: Conjunto de datos, datos ordenados en forma qtil.

Interactivas: Que se realiza un'intercambio de informacion entre dos entes.

Interface: Medios de transferencia o coordinacion entre los componentesde un sistema.

Limites (Fronteras): Separan el entorno respecto del sistema. '

Modelacion: Crear un modelo lo mas similar posible ala realidad para experimentacion.

Monousuario: Que solo puede ser utilizado por una persona a la vez.

P.C.: Computadora personal, microcomputadora (Abreviacion del inglés Personal
Computer)

Servomecanismo: Mecanismo que asegura el funcionamiento de modo automatico de
una maguina o instalacion.

Senior: Generalmente se aplica para distinguir los diferentes grados entre dos o mas
entes, siendo el de mayor rango aquel que se le otorga este hombre.

Simulucion: Representacion lo mas parecida posible a la realidad, realizada bajo un
ambiente controlado.

Sistema: Conjunto de componentes que interactian entre si para un cierto objetivo.
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Sistemas expertos: Estos sistemas hacen uso de hechos especificos o reglas para la
deduccion, permitiendo al software exibir habilidades de diagnosis parecidas a las humanas
en un dominio de problemas limitado.

Nistema de injbimacirhu: Sistema integrado para proveer informacion que apoye a las
operaciones, la administracion y la tomna de decisioncs. .

Sistema Je soporte de decisiones: Sistemas que soportan el proceso de la toma de
decisiones al representar un problema o tarea admiistrativa en particufar.

Visualizacion: Proceso mediante el cual se ingresa informacion através de un medio

yrafico.
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Glosario de términos propios de la empresa.

Adormo: Proceso mediante el cual se le da la vista final al zapato.

Cardado: Cepillar los excedentes de piel y preparar el corte para el pegado o
vulcanizado de las suelas.

Corte: Vista exterior de} calzado. compuesta generalmente de piel.

Conformudo: Darle forma y colocarlo en su lugar,

Destajo: Metado de pago que solo toma en cuenta ¢l trabajo realizado y no el tiempo
empleado para realizarlo.

Destrozade: Etapa del proceso productivo donde se realizan los cortes a la piel requerida
para forros y cortes. ‘

Embarque:  Grupo de productos terminados, empaquetados y listos para ser
transportados a sus destinos.

Emplantado de hormas: Colocacion de las plamtas correspondientes en cada par de
hormas.

Emplantillado: Colocar tas plantitias en la parte interior del zapato.

Forvo: Cubierta interior de un zapato.

Horma: Representacion en plastico o madera de un pie que sirve de modelo para la
elaboracion de zapatos,

L.ote: Conjunto de productos de un mismo tipe (modelo) solicitados dentro de un
pedido.

Laotifican: Se dividen por lotes de produccion.

Maodelaje: Coleccion de modelos que conforman una linea de calzado. Proceso mediante
el cual se realiza el modelado de un nuevo estilo,

Montado: Proceso mediante e} cual se fija el corte a la horma exactamente en el jugar
donde quedara al pie.

Niimeros de guias: Nimeroe de control asigando a cada embarque.
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Ordenes de produccion: Documento de proceso que contiene los datos requeridos para
la fabricacion de un lote de zapatos.

Pedidos: Lista de productos solicitados por cada cliente.

Pespunte: Proceso de costura de las piezas que conformaran el corte y forro del zapato.

Stock: Nivel minimo de productos y materias primas que deben existir dentro del
almacén.

Teneria: Empresa dedicada al procesamiento de las picles.
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Glosario de términos financieros y economicos.

Andlisis de sensibilidad: Comprende la comparacion de los costos y los benficios
relativos de varias esrategias financieras, a fin de tomar acciones congruntes con el fin de
maximizar utilidades en la empresa.

Andlisis de serics de tiempo: Aquél andlisis que se lleva a cabo al analizar el
tuncionamiento de la empresa segin diferentes periodos o tiempos.

Andlisis seccional momentineo: A la comparacion de diferentes razones financicras de
la empresa en un momento dado se le denomina analisis seccional momentaneo.

Analista: Profesional dedicado al analisis de una empresa desde el punto de vista
financiero y econdmico.

Apalancamiento: Describe la capacidad de una empresa para emplear activos o fondos
de costo de fijo, con el fin de maximizar las utilidades de los accionistas de la empresa.

Balunce general: Muestra los ingresos, costos y gastos, y la utilidad o pérdida resultante
en el periodo.

Cifra de control: Cantidad expresada en términos de porcentaje de un estado financiero.

Costo de operacion toval: La suma de Jos costos de operacion fijos y los variables.

Control administrativo: Proceso por el cual los administradores aseguran que se
obtengan los recursos y se empleen en forma eficaz y eficiente en el logro de los objetivos
de la organizacion.

Comtrol gerencial: Es la supervision v evaluacion del rendimiento de la empresa,
comparandola con los planes y estandares establecidos.

Control operativo: Proceso de asegurar que las tareas especificas se lleven a cabo de
manera cficaz y eficiente.

Cooplacidn: Eleccion de entre varias alternativas por medio de una votacion de los
involucrados.

Costo de capital; Tasa de rendimiento que debe percibir una empresa sobre sus

inversiones, de manera que su valor de mercado permanezca inalterado.
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Criterio de blogueo: Es una serie  de caracteristicas con las que cuenta una empresa
candidata con la cual pueda compensarse la debilidad de la empresa que la desca adquirir.

Costo de operacion en efectivo: Es la suma anual de dinero que se requiere para
producir los bienes y/o servicios que se venderan.

Costos fijos: Son aquellos costos que no importando el volumén de produccion
permanecen constantes.

Costos variables: Estos costos varian en relacion al volumen de produccion y al volumen
de ventas.

Costos semivariables: Son aquellos costos que comparten las caracteristicas de los
costos fijos y variables.

Costos totales: Son el resultado de sumar los costos variables mas los costos tijos.

Criterio de Blogueo:  Es una serie de caracteristicas con las que debe contar una
empresa para poder ser tomada én cuenta, estas caracteristicas son impuestas por la
gerencia.

Datos: Son hechos o conceptos conocidos o supuestos que generalmente se expresan de
manera numérica.

Datos externos:  Aquellos datos que se refieren a lo que ocurre fuera de |a empresa y
que le afecta de alguna mancra.

Datos internos:  Aquellos datos que se generan dentro de la empresa.

Datos transaccionales: Son los datos que resultan de las transacciones comerciales
diarias de una empresa.

Déficit: Saldo negativo que se produce cuando los egresos superan a los ingresos.

Desinversidn: Pérdida de una inversion. Retirar la inversion,

Desutifidad: Una cantidad negativa de utilidad. Sinonimio de pérdida,

Eficiencia: Capacidad de ejecutar correctamente las metas sefaladas.

Estado de cambios en la situacion financiera: Este estado indica como se moditicaron
los recursos y obligaciones de la empresa en el periodo.

Estado de resultados: Estado que muestra los ingresos, cotos y gastos, y la utilidad o

peérdida resultante en el periodo.
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Estado de variaciones en el capital contable: stado que muestra los cambios en la
inversion o pérdida resultante en ¢l periodo.

Estatus: Estado.

Estrategius:  Son ¢l medio por el cual la empresa busca adaptarse a su medio ambiente
futuro.

Fondos: Pueden detinirse de dos maneras: como efectivo o como capital neto de trabajo,
que viene siendo el exceso de activos circulantes con respecto a las deudas u obligaciones
presentes.

Fuentes u origenes de efectivo: Son aspectos que incremenian of efectivo de una
empresa.

Incertidumbre: Carencia de sepuridad, se retiere a variaciones de los valores actuates
que son sujetos a errores en las estimaciones.

Incrememial: Se cntiende como cualquicr consideracion que varia solo con la alternativa
seleccionada.

Ingresos de operacion: Son la suma anual de dinero recibida por las ventas yio servicios
incluyendo tas deducciones por descuentos otorgados, articulos devueltos, compensacion
por cuentas incobrables v sin incluir los impuestos retenidos (los cuales se consideran para
el caso de las industrias del tabaco y licor).

Interés compuesto: Cuando la cantidad ganada en un depdsito inicial se vuelve parte del
capital al final del primer periodo compuesto.

Interpolar: Intercalar entre los valores de una funcion valores intermedios mediante
calculos apropiados.

Inversion: Salida significativa de efectivo que representa un gasto con esperanza de
reduatibilidad.

Liguide:: Solvencia de la posicion financiera total

Linea de crédito: Maxima cantidad de dinero o mercancias que un prestamista o
proveedor, respectivamente, extendera a una empresa sin realizar ningn analisis de crédito
detallado.

Margen de contribucion: Porcentaje de cada unidad monetaria de ventas que resulta

después de pagar los costos de operacion variables,
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tHosario de terminos

Planeacion: Puede ser definida como el proceso de determinar objetivos y definir la
mejor manera de alcanzarlos,

Planeacion estratégica; Es el proceso de decidir sobre los objetivos de la organizacion,
sobre los cambios en estos objetivos, sobre los recursos para lograr estos objetivos y sobre
las politicas que han de regir a adquisicion, el uso y la disposicion de estos recursos.

Planes a corto plazo. Son 1os planes que abarcan un pén’odo menor a un afio.

Planes a largo plazo. Este tipo de planes son aqeutlos que abarcan un periodo maayor a
un aio.

Planes estratégicos: Son aquellos que engloban a toda la empresa, que cstablecen los
objetivos generales de la empresa y que ademas buscan colocar a la empresa en términos de
su medio ambiente.

Planes operacionales: Son aquellos que especifican los detalles de como se alcanzaran
los objetivos generales de la empresa

Probubilidad: Es ¢l porcentaje de oportunidad de que se obtenga un cierto resultado.

Punto de eyuilibrio: Es cuando los ingresas percibidos son iguales a los costos totales,
el wivel de ventas en que se cubren todos los costos de operacion fijos y variables.

Ratios: Radios

Riesga: Sc refiere a la variacion en los resultados posibles.

Riesgo financiero: Incapacidad para absorber los costos financieros.

Superavit: Situacion en la cual los ingresos san mayores a los egresos.

Suplementos: Se refiere a lass variables que reafirman las fuerzas actuales de la empresa
compradora.

Técnicas de proyeccion:  Méodos wtilizados para la realizacion principalmiente de
simulaciones y traslados en ¢l tiempo de cantidades y registros.

Utilizacidn del efectivo: Comprende los conceptos de pago que reducen ¢l efectivo de
una emipresa.

Valor neto anual: Costo total transportado a un periodo de un aflo.

Valor futuro: Wnterés compuesto



Glosario de términos

Variables complementarias: Son aquellas caracteristicas con las que cuenta una
empresa candidata con la cual pueda compensarse la debilidad de la empresa que la desea

adquirir.
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Nomenclanirn

Nomenclatura

Al Alternativas.

AC Activo Circulante.

AT Activos totales.

CA Compras anuales.

cC Capital contable.

CAPA Capital de los accionistas .

CAPS  Capital social.

chy Costo de lo vendido.

CF Costo fijo.

i Capital inicial.

CNT Capital neto de trabajo.

cop Costo de operacion total.

cPC Cuentas por cobrar.

P Compras promedio diarias.

crp Cuentas por pagar.

Y Costo semivariable,

T Costo total.

v Costo variable.

o'r Costo variable total.

)] Decision.

n4ap Dividendos de acciones preferentes.
“F Costo fijo de operacion por periodo.

G Ganancia.

GAO Grado de apalancamiento operativo.

GAF Grado de apalancamiento financiero.

GAT Grado de apalancaimiento total.
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Nomenclaimra

INDE
INDS
INT
INV

"

k

MNU
MT
MUO
NACTC
NUGINT
P

PAGC
PCOBP
PCP
PE
PEP
PLP
PEOE
PEOUM
PPP
PT

PV
RAT
RCPF
RCS
RCSD
RI

RID
RINV

Indice de endeudamiento.

Indice de solvencia.

Interés.

Inventarios.

ingresos totales.

Tasa anual de intereses pagados sobre cuenta,
Margen neto de utilidades.

Monto total.

Margen de utilidades de operacian.

Namero de acciones en circulacion de tipo comin.
Nimero de veces en que se ha ganado interes.
Probabilidad,

Pagos de capital.

Plazo de cobranza promedio.

Pasivo a corto plazo.

Punto de equilibrio.

Punto de equilibrio en unidades.

Pasivo a largo plazo.

Punto de equilibrio operacional en etectivo.
Punto de equilibrio en unidades monetarias.
Plazo de pngo promedio.

Pasivos totales.

Precio de venta.

Rotacion de activos totales.

Razén de cobertura de pago fijo.
Rendimiento de capital social.

Rendimiento de capital social por Dupont.
Rendimiento de la inversion.

Rendimiento de la inversion por Dupont.

Rotacion de inventarios.
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Nomenclatura

RPC
RPR
RTA

Si

SIA

SIE

SSh

!
TAMR
TER
LIR
T.RER.
UA

vAll
UDAC
UNDI

v
VA
VE
Vr
VP
ven
X

X

Razon de pasivo capital.

Razon de prueba rapida.

Rotacién total de activos,

Estados de la naturaleza.

Sistema de informacion administrativa.
Sistema de soporte cjecutivo.

Sistema de soporte de decisiones.

Tasa inpositiva.

Tasa atractiva minima de retorno.

Tasa externa de retotno.

Tasa interna de retorno.

Tasa de reinversion explicita de retorno.
Utilidades por accion .

Utilidades antes de intereses e impuestos.
Utilidades disponibles para los accionistas comunes,
Utilidades netas después de impuestos.
Costo variable de operacion por unidad.
Ventas.

Valor anual.

Valor esperado.

Valor tuturo.

Valor presente.

Ventas promedio diarias.

Volumen de ventas en unidades.

Volumen de produccion.
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