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Introduccion

La gran competencia que actualmente hay entreripsesas que disputan un
mercado esta obligando a éstas a buscar formagjde administrar sus
negocios. Una de ellas es trabajar con alta calmtsal orientar el desarrollo de
la empresa.

La mejor manera de orientar el desarrollo de umagresa es por medio
de la planificacidn estratégica o como mas comumenasla conoce, con
pérdida de la pureza del lenguaje, planeaciontégtca.

Desde hace ya mucho tiempo se ha reconocidalariegeion como una
de las funciones principales de la administraciéntdica, asi pues, ¢qué es lo
gue distingue a la planificacion estratégica dadaificacion ordinaria?. La
respuesta esta en que para hacer planeacion gsmdteempresa mira lo que
hay y lo que sucede a su alrededor, y se autoeggraia conocer su capacidad
de respuesta a lo que pide el medio en que sewledea. La planeacion
ordinaria se aboca, muchas veces, a problemasitmliraitados inmersos en
circunstancias bastante conocidas; la planeactéatégica tiene una gran
amplitud de miras, busca horizontes, debe respankdevision que tiene la
empresa de su negocio.

La empresa no puede imprudentemente arriesgav&upor mares
procelosos y vientos contrarios sin estudiarlassaber como respondera el
barco y la tripulacion: tiene que prepararse, trazas, allegarse de pertrechos.

La planeacion estratégica es un proceso quedaa meflexionando la
empresa sobre cudl es su mision, cual es su fitneahanera de pensar, actuar
y ver las cosas, y cuéles son sus objetivos vitBlespués, la empresa examina
su entorno para averiguar como es el medio ensfaddrenersa y cuales son
sus competidores, para saber qué oportunidadesofeten y que amenazas se
ciernen sobre ella. Sigue el autoexamen para cofeséuacion interna de la
empresa y de esta manera reconocer las fuerzdsligdees que tiene para
aprovechar las oportunidades y evitar lo mejorlgesas amenazas. En este
momento, con todo el anterior bagaje de conocimogha empresa esta en
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condiciones de establecer estrategias, objetiVasegp, politicas, y todo aquello
gue le es necesario para lograr sus propositos.

Hay personas que piensan que lo que hemos dessriiameollo de la
planeacion estratégica y que lo que sigue despudige que se deriva de ella.
Mi experiencia personal es que si no se quierdagpk&aneacion estratégica se
guede como una simple pirueta intelectual, hayigoniés alla. Es por esto que
yO propongo una planeacion estratégica integrakguencadene con la
administracion por objetivos, los controles y ted@anto haga que el
pensamiento quede plasmado en accion, y que este aealmente refleje el
pensamiento para establecer un ciclo que impuldesarrollo de la empresa.

En este libro, pretendo presentar no soélo loseqaios sino también los
procedimientos que deben intervenir en la plan@aesiratégica integral, asi
como toda una serie de herramientas técnicas quieay establecerla mejor.

Debo agradecer al Sr. Moris Shamabh la orientapi@me dio para
presentar el material en el orden que se muestealdmo. Hay temas que
forzosamente preceden a otros, pero en cambiothas; sobre todo, los de
tipo técnico o matematico que no necesariamergstat situados en
determinado lugar indican algun orden en el prodesplaneacion estratégica
integral, mas bien son herramientas que ayudavarla a cabo.

16



Planeacion estratégica

Definicion

Planeacion estratégica es la ruta para alcanzasitan de conjunto que la alta
direccion tiene de los resultados esperados a,largdiano y corto plazo, de su
personal, su organizacion y de la comunidad ersquiesarrolla.

Consideraciones

La planeacion estratégica queda plasmada en edgoate recopilar y manejar
informacién, escudrifiar el futuro, producir ideas,establecer estrategias,
planes, programas y acciones que permitan alcaigativos fijados como
resultado de este proceso de planeacion.

Propdésitos

La planeacion estratégica se propone:
« analizar el presente
« elegir el futuro
- evaluar programas
« controlar las acciones de los planes

17



Requerimientos

La planeacion estratégica requiere de:
- una forma particular de pensar para poder imagsegnarios futuros y
producir ideas
« habilidad de planeacion
- capacidad de decision para llevarla a cabo

18



Filosofia y mision de la
empresa

Filosofia
Una empresa al estar situada en un ambiente sint@hctla con los entes que
lo conforman, por lo que establece uilasofia propia constituida por los
valores y la forma de relacionarse con la sociedad.

Los entes sociales con que interactla la empresa so

« accionistas

- personal

+ clientes

« proveedores
« bancos

« gobierno

« asociaciones, camaras, sindicatos, etc.

Si se quiere llegar a establecer la filosofia goenara la empresa, es
conveniente establecer para cada ente cual espasabilidad de la empresa
para con él y, también, cuél es la responsabilighe&nte con la empresa.

19



La siguiente forma sirve para ayudar a definir responsabilidades de una
empresa

FILOSOFIA DE LA EMPRESA

Responsabilidades

Con los accionistas

De los accionistas

Con el personal

Del personal

Con los clientes

De los clientes

Con los proveedores

De los proveedores

Con los bancos

De los bancos

Con el gobierno

Del gobierno

Con otros

De otros

20



Mision

Una vez se ha determinado cudl es la filosofiaadenhpresa y que cultura
organizacional se desea para ella, se establausitan de la empresa.

La mision refleja el propdsito de la organizacidetermina el porque de
su existencia y establece el concepto del negacgue esta involucrada.

La mision es una descripcion concisa de lo que haorganizacion y
cuales son sus caracteristicas que le permiterogmiopar bienes, productos,
servicios o satisfactores a sus clientes dentrondearco ambiental.

Generalmente el enunciado de la mision se forrealgérminos del
producto genérico y de su mercado principal, eméogque quede equilibrado lo
muy general con lo muy especifico.

Una mision bien establecida constituye una extelguia para la
organizacion en lo referente a su supervivenciatimaidad, desarrollo y
crecimiento.

La practica sefiala que es mas facil definir messog fijar objetivos
para una empresa, cuando se llega a captar conesti@ la evolucion del
mercado en que esta ubicada, su sitio en él yaldsres que pueden afectar la
situacion futura.

Pasado y futuro

Tomando en cuenta la mision de la empresa, la atidwe estratégica debera
partir del diagndstico del pasado y ver hacia eirfuplanteando objetivos.

La realizacion de lo establecido en la planea@étratégica debera
plasmarse en objetivos de diferentes tipos, egiese planes, politicas y
manejo de recursos, que se expresaran en decis@rmenes y control de
cumplimiento.
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ODbjetivos vitales

Objetivos vitales
Los objetivos vitales de una empresa son:

« Supervivencia
« Crecimiento
« Utilidad

Factores de supervivencia
Los principales factores de supervivencia son:

« Productos, servicios o satisfactores

« Mercado con clientes que tienen necesidades peadep elegir.
- Competencia de otras organizaciones por el mercado

- Tecnologia

« Personal

- Capital
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Los tres primeros factores, producto, mercado ypatancia son los ejes de las
acciones comerciales de las empresas.

Crecimiento

En las empresas, las acciones comerciales debmndesgidas, afio con afio,
no solo a aumentar el volumen de su negocio, @nhien a aumentar el
porcentaje de su posicidn en el mercado en quesanduelve.

Utilidad

La utilidad en las empresas es necesaria pararasdgs inversiones de los
accionistas, y por consiguiente que éstos sigdrtiendo en ellas.

Una empresa que produce utilidad asegura su pero@nen el
mercado, con lo que es una fuente de trabajo para@rapleados, un ente que
participa en la actividad econdmica de la sociegadn contribuyente de
impuestos a las funciones publicas.
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El entorno de la empresa

Entorno

La empresa no es un ente aislado en la socieddd gae es necesario conocer
el entorno en que se desenvuelve en los aspectoslesp politicos,
econdémicos, de mercado, tecnoldgicos y de compatenc

Las condiciones de entorno crean un medio ambafenémenos que
impactan a las organizaciones, a los productos yrlercados. Los efectos se
manifiestan en cambios cualitativos y discontinwsgeces desconectados del
pasado.

Ciclo de vida
El ciclo de vida de muchos productos tiende a rieskeicy las necesidades,

comportamientos y expectativas de la gente se raditon mas frecuencia, lo
gue hace que el mercado sea mas complejo.
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Competencia
Como la competencia es cada vez mas fuerte y leadpa debe efectuarse

dentro de muchas limitaciones, disminuyen los m@@gede error en que
pueden incurrir las empresas en los resultadossidesisiones.

Dependencia con el medio
La dependencia con el medio obliga a las empresatnar buenas
comunicaciones y relaciones con sus clientes, pdves, gobierno, etc., por
lo que es conveniente que cada una busque unanmagea diferencie de sus
competidoras.

Oportunidades y amenazas

La empresa debe tener el conocimiento que le peermédterminar las
oportunidades y amenazas a que esta sometida elesderior.

Si la empresa sabe bien lo que ofrece, a quiém ckeece y por qué los
clientes adquieren lo que ella ofrece, puede piapstis oportunidades.

En las péaginas siguiente presentamos diversasafoiara ayudar a
determinar el andlisis del entorno y de la compzéen

26



ANALISIS DEL ENTORNO

Oportunidades y amenazas

Politico

Econdmico

Social

Fecha /
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ANALISIS DEL ENTORNO

Oportunidades y amenazas

Mercado

Tecnologia

Competencia en general

Fecha /
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ANALISIS PARTICULAR DE LA COMPETENCIA

Nombre

Productos y servicios

Mercados

Precios

Politicas comerciales

NUmero de empleados

Porcentaje del mercado

Ingresos

Observaciones

Fecha /
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El interior de la empresa

Fuerzas y debilidades

La empresa necesita conocer sus fuerzas y detl@Bdadernas en cuanto a
productos y servicios, comercializacion, tecnologieonocimientos, recursos
financieros, recursos humanos, sistemas, métodogedimientos, y otros
renglones que pueden presentarse.

Detecciodn

Para detectar estas fuerzas y debilidades conpianéearse toda una serie de
preguntas:

« ¢donde esta la empresa?

« ¢Qqué hace?

«  ¢Quées?

« ¢Qqué concepto hay de sus servicios

« ¢cudl es el perfil de los clientes que tiene?

« ¢Qué calidad tiene el personal de la empresa?

.« ¢existen conocimientos, técnica y practica pagsatar servicios.

« ¢Qué imagen proyecta a los clientes, proveedet@8,

« ¢cudl es su crecimiento?

« ¢cudl es su situacién econdmica, sus ingresos?

« ¢Qué la distingue de sus competidores?

« ¢por qué seria escogida por un cliente?

. etc.

La siguiente forma sirve para hacer el andlisieritd de una empresa.
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ANALISIS INTERNO
FUERZAS Y DEBILIDADES

Productos y servicios

Comercializacion

Tecnologia y conocimientos

Recursos Financieros

Recursos humanos

Sistemas, métodos y procedimientos

Otros

Fecha
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Plan operacional

Definicion
El plan operacional es el plan especifico de laaibtn de la empresa para el
siguiente afio. Sirve de arranque de planes a mgis péazo o esta integrado en
un plan global a mediano o largo plazo.
Consta de objetivos determinados, con sus esw@ajegcciones y
recursos asignados, junto con un presupuesto. [igtado con informacion
adicional pertinente.

A veces, el plan operacional se proporciona consoparte del informe
del desarrollo de la empresa.

Rubros

Cada empresa que usa de un plan operacional leataedasu manera. No
obstante vamos a dar una idea de los rubros queelten integrar.

a) Una descripcion concisa del ambiente socialtipoly econémico en que se
desenvuelve la empresa.
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b) Una referencia del desarrollo tecnologico yrglacto que produce.
c) ¢,Quiénes son los competidores? ¢con qué pradyeto qué mercados?
d) Oportunidades y amenazas de la empresa dedu®das incisos anteriores.

e) Estudio de la situacion interna de la empreis@ngas, ventas, personal,
motivacion, capacitacion, etc.

f) Determinacion de las fuerzas y debilidades al@rhpresa. ¢Qué se debe
hacer para aumentar las fuerzas y disminuir ladidates?.

g) Objetivos a mediano plazo. Grandes estrategias.

h) Plan de ventas, plan de produccion, plan firaocy plan de desarrollo
humano a mediano plazo.

i) Plan de ventas detallado para el corto plaeoaclierdo a los objetivos de
penetracion en el mercado .

J) Proyectos especiales.

k) Desarrollo organizacional.

[) Objetivos a corto plazo. Estrategias y grarnulases.
m) indices financieros y de productividad a lograr.

n) Plan de ingresos. Presupuesto general de gastosomina, controlables,
etc. Gastos por activos fijos.

Calendarizacion

Una buena época para empezar a elaborar el plaacipeal es en el mes de

Julio, y dar su toque final en el mes de Septiepdwenodo que se considere
aprobado por la autoridad correspondiente en Oetedom las modificaciones

gue se consideren pertinentes.
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Esto permite que en Noviembre y Diciembre se el&btms objetivos
funcionales y operativos, y los presupuestos dapentales del afio siguiente.

El plan operacional, en su parte de corto plaz@oaveniente revisarlo
por lo menos semestralmente en el transcurso deEarilos meses de Enero y
Febrero deben ser evaluados detenidamente sutacesul

Consideraciones

Es conveniente que alguien se encargue de la caoidn de las personas que
intervienen en el plan operacional, haga el acdgianformacién necesaria y
proceda a su redaccion.

El plan operacional tiene que ser claro y no dettar recargado de
detalles. Hay que procurar que sea lo menos vohsuoiposible sin perder su

propasito.

35



36



Esquemas de mercado

Partes de un mercado

Para estudiar el mercado de productos de una empeeke puede dividir en
cuatro partes, caracterizadas de la siguiente @aner

a)

b)

Alta participacion del producto en mercado de gran m@cimiento.
Constituye la base de los negocios del mafiana.eRugdnerar o no
suficiente flujo de ingresos para financiar su icngento rapido. Exigen un
analisis cuidadoso para asegurarse que no sefdkgapara obtener dinero,
impidiendo asi que sean fuentes futuras de efeciiecalante. La estrategia
recomendable esantener e incrementar la participacion del produen
este mercado.

Baja participacion del producto en mercado de grancrecimiento.
Por lo general el dinero generado no es suficipata respaldar su propio
crecimiento.Requieren de grandes inyecciones de efectivo panaeatar
la participacion hasta el punto que permita, alglia, generar dinero.

Alta participacion del producto en mercado de pococrecimiento.

Por lo general es demasiado costoso aumentar fizipacion; el dinero
generado por el producto debe invertirse en produate mercados
crecientes. La estrategia recomendable es limitanversion solamente
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para mantenerla participacion en el mercado y @btefectivo para apoyar

productos de tipo "b".

d) Baja participacion del producto en mercado de pocacrecimiento.
En general se requiere de un tiempo de adminiétragesproporcionado
con relacion a sus utilidades. La estrategia recdatgde es optimizar la
administracion de efectivo o liquidar el negocio.

Grafica de participacion-crecimiento

Lo dicho anteriormente se puede representar poiondeda siguiente grafica.

crecimiento
b

gran crecimiento

baja participacion

a
gran crecimiento
alta participacion

d
poco crecimiento
baja participacion

c
poco crecimiento
alta participacion
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Posicionamiento en un
mercado

Definicion

Posicionamiento de una empresa en un mercado ess®uobica el producto
gue ofrece en la percepcion del cliente que acuhercado.

Para lograr el posicionamiento en un mercado essago que la
empresa cuide su forma de crecer y busque la per@iradecuada en buenos
negocios aplicando atinadas estrategias y politicas

Crecimiento de la empresa

Las empresas no deben crecer indiscriminadamentel@men de negocios.
Tienen que actuar inteligentemente para que la@cép de sus productos y
servicios refleje su habilidad para escoger loxados correctos asi como su
acierto para competir en calidad y precio, enithgtion y promocion, y en
avances técnicos, averiguando lo que da satisfaetidiente, y lo que éste
desea y no esta consiguiendo.
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Penetracion

Las empresas deben orientar gradualmente su negareidener una mayor
penetracion en los negocios que les ofrecen opdedes y buscar las
modalidades de comercializacion que la permita.

Estrategias y politicas

En forma dindmica las empresas tienen que estaldstategias y politicas
generales que se adecuen a las circunstanciagsese glesenvuelve el negocio
y le permitan prever situaciones futuras, tomargtmsibnes tanto oportunas
como anticipadas.

Una de las estrategias generales mas importasitaselativa al
lanzamiento de productos y servicios y su mercactraportamiento de su
vida util y determinacion de su obsolescencia.

Otra estrategia general importante es la que asggucada momento la
forma en que los clientes se sientan satisfechbssma la calidad,
oportunidad, trato y atencion.

Una de las politicas generales mas importantiEsgqse versa sobre la
estructura de precios de los productos y servimosel fin de obtener mayores
utilidades sin perder competitividad.

Otra estrategia general que hay que cuidar, jeoradiversas politicas,
es la que regule todos los aspectos financieros.
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Areas estratégicas

Areas estratégicas

Muchas empresas elaboran descripciones de pupstos)o tiene descritas sus
areas estratégicas.

La empresa esta estructurada de tal forma queuttalaerie de areas
son estratégicas para la buena marcha ella. Bs@s @nque la mayoria de
veces quedan conformadas dentro de un cierto @apamto, influyen o estan
influidas por otros departamentos, incluso hay €ag® un area estratégica
cabalga en méas de un departamento.

Patrones

La descripcion de cada area no sigue exactamentaitmos renglones que
otra, puesto que debe apegarse a sus propiasecsticas, pero si se puede
llegar a encontrar una serie de patrones que ayaudborarla.

A continuacion listamos una muestra de estos pas;aon la

advertencia de que no todos aplican a la descrigi@una determinada area
estratégica.
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Definicion de términos que se emplearan

Razon de por qué existe el area

Aspectos particulares del area y cuél es su eefoqu
Estrategias para su desenvolvimiento

Objetivos

Propdésitos

Politicas que rigen

Procedimientos propios

Parte de los procedimientos generales que leaafect
Planes

Programas rutinarios

Peculiaridades organizativas

Recursos y facilidades que necesita

Personal requerido

Responsabilidades

Delegaciones de autoridad

Relaciones con otros departamentos

Relaciones con clientes, proveedores, bancoseigubi
Informacion que emite o requiere

Servicios que proporciona o requiere

Precios, costos, gastos

Normas de mercadeo o comercializacion

Calidad

Ejemplo de una lista de areas estratégicas

En lo que sigue, como un ejemplo, damos unadistas areas
estratégicas que intervienen en una compafia da yeservicio de
computadoras.

Adecuacion de locales de computo
Calidad

Capacitacion de los empleados
Centro de demostracion

Centro educacional
Compensaciones, beneficios y prestaciones
Competencia

Comunicacion interna
Contabilidad

Contratos informaticos

Estructura de precios

Facturacion y cobranza
Importaciones y exportaciones
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Ingenieria de servicio
Lineas de producto
Logistica

Mantenimiento a terceros
Mercados verticales
Pedidos, trafico, almacén y entrega
Planeacion estratégica
Politicas y procedimientos
Productividad

Publicidad

Reclutamiento y seleccion
Redes y comunicacion
Servicios generales
Sistemas internos
Soluciones y aplicaciones
Soporte técnico
Suministros y accesorios
Tesoreria

Unidades de ininterrupcion de energia eléctrica
Ventas directas

Ventas indirectas

Ejemplo: descripcion de una cierta area estratégica

En la siguientes paginas presentamos la descripeidarea de servicios
generales como un ejemplo de descripcion de unedteatégica

Existencia

La Compairiia se asegurara de que se proporcionen los servicios generales de conservacion y
mantenimiento del edificio requeridos por todos sus departamentos y abastecera de productos y servicios
necesarios para la operacion interna, buscando la mejor calidad al mejor precio.

El departamento de Servicios Generales tendra la responsabilidad de lo mencionado anteriormente.

Limpieza

Se deberan mantener limpias las instalaciones de la Compaiiia, sus oficinas y areas comunes. Con objeto
de no estorbar las labores, la limpieza se hara en tiempo no laborable, y en horario laborable las tareas de
conservacion.

Periédicamente se debera efectuar limpieza profunda: lavado de alfombras, pulido de pisos, limpieza de
ventanas, etc.

Para la limpieza se contratara un proveedor de servicio externo.
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Vigilancia

Se tendra un servicio de vigilancia que controle la entrada y salida a las instalaciones de todo el personal,
tanto propio como externo. Dicho servicio debera dar proteccion al personal y a los activos de la empresa,
con especial cuidado en los dias de pago, realizando recorridos por todas las instalaciones.

Debera prestar atencién esmerada en el trato a nuestros visitantes.

Para la vigilancia se contratara a personal de la Secretaria de Proteccion y Vialidad.

Fotocopiado

Habra un centro de copiado general, atendido por un encargado, que recibira solicitudes para copiar
grandes volimenes.

Ademas, se colocaran méaquinas copiadoras en cada piso al servicio de los diferentes departamentos para
trabajos de gran urgencia y poco volumen.

Teléfonos y conmutador

Servicio Generales debera realizar un mantenimiento adecuado para el funcionamiento de los
conmutadores y de los teléfonos de la Compaifiia, asi como, un servicio que permita redistribuir la ubicacion
de los teléfonos cada vez que se necesite. La Compafiia debera estar atenta a las mejoras tecnolégicas y
proceder a actualizaciones cuando lo considere oportuno.

Télex y Fax

Se realizard un mantenimiento adecuado del télex y del fax.

Aire acondicionado
Se contratara un servicio de mantenimiento preventivo y correctivo de los enfriadores de aire acondicionado
y de los ventiladores enfriadores instalados en todas las oficinas.

Instalacion eléctrica
Se deberan tener en éptimas condiciones las instalaciones eléctricas de la Compaiiia, para ello se ejercera
un constante control y vigilancia de ellas, y se renovaran periédicamente lamparas y balastras.

Oficinas
Se mantendran y conservaran en éptimas condiciones de uso: los muebles, alfombras, cerrajerias, pintura 'y
carpinteria de las oficinas.

Equipo de oficina
Se dara mantenimiento a calculadoras, PC's y a todo equipo de oficina en general.

Fontaneria
Se conservaran en buen uso las cisternas, tinacos, bombas de agua, y los servicios sanitarios de los
empleados.

Incendios
La Compaiiia tendra que estar prevenida para afrontar la posibilidad de un incendio, para ello se colocaran
extinguidores en cada piso distribuidos estratégicamente de acuerdo al nimero de oficinas y al personal que
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labora y, ademas, en cada piso habra una toma de agua a la presién adecuada y con su respectiva
manguera.

Se revisaran periédicamente las cargas de los extinguidores y el estado de las tomas de agua.

Se dara cuenta anualmente a la Secretaria de Proteccion y Vialidad del estado de las instalaciones contra
incendios.

Papeleria y articulos de oficina

El departamento de Servicios Generales surtira todo tipo o clase de papeleria o articulos de oficina a los
diferentes departamentos de la Compafiia. Semanalmente hara un surtimiento regular, por lo que debera
tener un almacén con existencias de los articulos mas comunes.

Fondo fijo

Para poder manejarse sin grandes impedimentos, el departamento de Servicios Generales tendra a su
disposicién inmediata una determinada cantidad de fondo fijo para cubrir emergencias. El monto lo fijara la
direccién de Finanzas.

Presupuesto de gastos prorrateables

El departamento de Servicios Generales anualmente propondra a la Direccién General a través del Director
de Finanzas el presupuesto de gastos prorrateables de la Compafiia. Ademas, se encargara de llevar su
control.

Mensajeria

Existira un servicio diario de mensajeria asistido por personal propio dotado de coche para proporcionar
servicio de entregas urgentes o de alta confidencialidad, para depositar o recoger el correo y distribuirlo en
la oficina.

Dicho personal se utilizara para depositos a los bancos, y recoger érdenes de pago e informarse de estados
de cuenta. También estara encargado de llevar las altas y bajas a las oficinas del Seguro Social, y efectuar
pagos a de impuestos y servicios (luz, teléfono, tenencias y placas, pagos diversos. impuestos sobre la
renta, producto del trabajo, educacion, seguro social, Infonavit, Fonacot, etc.).

Cafeteria
Para proporcionara a los empleados un local de cafeteria y los servicios adecuados pertinentes, se
mantendra en buen uso el local, mobiliario, refrigerador, hornos de microonda, platos y Utiles apropiados.

Estacionamiento
Para proporcionar el servicio adecuado, habra en el estacionamiento de la Compaifiia, personal encargado
de la recepcion, aparcamiento y entrega de automoviles, asi como de su custodias.

Contacto con recursos humanos

El departamento de Servicios Generales mantendra una estrecha colaboracion con el area de Recursos
Humanos para asistirle en aspectos de primeros auxilios, evacuacion de edificios y, condiciones de higiene
y seguridad.

Sucursales

Los gerentes de las sucursales estaran a cargo de las principales funciones que se han descrito, no
obstante, deberan sostener dialogo directo con el Gerente de Servicios Generales.
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Pronodsticos

Relaciones entre variables de un fendbmeno

En ciertos fendmenos, existe frecuentemente unaioel entre dos o mas de
sus variables que puede de una manera practiexg@sada en forma
matematica. Si bien esta expresion matematicaprodace exactamente el
fendmeno, los errores que se producen son peqdeftasmodo que se
alcanza a tener una buena idea del comportamiehfertbmeno que
inerrelaciona las variables. Se busca que la telanatematica pueda ser
expresada en una curva uniforme cuyos valoresrsgiagen a los valores de
los datos reales,
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Curvas de ajuste

Existe la dificultad de encontrar el tipo de cuguee mas se aproxima a la
coleccion de datos del fendmeno observado. La auassencilla es la linea
recta y después la parabola. Aunque se ha podidbleser que ciertos
fendmenos se ajustan mas a otro tipo de curvaspfineiacion se da una lista
de diferentes tipos de curva.

y=a,+ax linea recta
y=a,+ax+aXx parabola
y=a,+ax+axX+ ax cubica
............ polinbmica
y=—1t hipérbola

8t aX
y = ab* exponencial
y=ab‘'+c exponencial modificada
y = ax’ geométrica
y=axX’+c geométrica modificada
y=alf Gompertz
y=abf +d Gompertz modificada
y= 1 logistica

ab‘ +c

y =a,+ & (logx)+ g (logx}

Curva de minimos cuadrados

Para ajustar alguna curva a una coleccion de datssle utilizar el método de
los minimos cuadrados.

Supongamos que tenemos dibujados en unos ejesiaads las parejas
de valores (xy1), (X2¥2), ... (OnVYn), Y que C es la curva que queremos

ensayar.
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Podemos ver en la grafica que si para un determivaldr dex tomamos
como valor de el correspondiente de la curva en lugar de suadend valor,
estamos cometiendo un cierto eror

La curva que mejor se adapta al fenomeno es aquedl hace minima
la suma de los cuadrados de los errores.

€12 + €2 + ... +¢gp2
Matematicamente se encuentra que los coeficieletés linea recta
y=at+aX
de minimos cuadrados valen

a = (Zy)(2x) = (Zx)(2xy)
n(Zx*) - (=x)?
_ nExy) - (Zx)(2y)
n(Zx*) - (Zx)?

Indice de correlaciéon

Un indice que nos permite conocer que tan ajussidala curva que
ensayamos es el indice de correlacion- Este indiciéa entre +1 y -1, 0 sea
gue en valor absoluto oscila entre 0 y 1. Cuants ceé&ca de 1 en valor
absoluto esté el indice de correlacion, tanto mstajla esta la curva. Un indice
de correlacion 0 nos indica que no hay correlagiéa debe desechar la curva.
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El indice de correlacion de la linea recta vale

n(xy) - (Zx)(Zy)
[n(=x) - (Zx)’ nEy*)- Ey)]

Ejemplo

Supongamos que se tiene informacién del nUumeroatkiptos defectuosos
producidos en determinada maquina segun el ninechomhs de
funcionamiento continuo de ésta.

Defectos Horas
4 31
6 50
7 54
9 73
10 77

Para hallar la linea recta que mas se aproximalpoétodo de los minimos
cuadrados formemos el siguiente cuadro.

X y x2 y y2

31 4 961 124 16
50 6 2500 300 36
54 7 2916 378 49
73 9 5329 657 81
77 10 5929 770 100
285 36 17635 2229 282

gue nos permite hallar

_ (Zy)(2x) = (2x)(Zxy) _ (36x17635)- (285x2229)
T n(Ex¥)-(Ex)?  (5x17635)- (285x285)

_n(Exy) - (Zx)(Zy) _ (bx2229-(28% 3p _
T n(EX?)-(Ex)®  (5x17635-( 28% 285

0.06

0.13

y=0.13x- Q 06
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En la siguiente grafica se observa el comportamidatla linea recta
encontrada.

12 +
10 +

o N N » [e¢]
| | | |
f f f f

23 27 31 35 39 43 47 51 55 59 63 67 71 75 79

El coeficiente de correlacion vale

n(Exy) - (ZX)(Zy)
[n(Ex) - (Zx)’][nEy*)- Ey)’]

B (5x2229)- (285x36) B
r_[(5x17635)— 285] (5x282) §§_0'994

Como este valor esta muy proximo a 1, quiere dperhay una buena
correlacion y que la recta se ajusta bien al femangstudiado.
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Modelos economeétricos

Definicion

Un modelo es una abstraccién de un proceso reabidébjueremos hacer
alguna prediccién. Se construye de modo que ex@bdgunos aspectos de la
realidad de manera que sea menos complejo quedadera situacion.

Un modelo economeétrico es la representacion siicgudia de la
evolucién econdmica de una sociedad y se basaumo eldecuado de los datos

estadisticos observados

Conveniencia

En la planeacion estratégica con un horizonte dessafios conviene
desarrollar un modelo econométrico que estudigdiueion de la empresa en
determinados renglones en funcion de ciertos pdramdiaciendo variar estos
parametros se pueden hacer consideraciones deigdé puceder en el futura
en determinadas circunstancias y cOmo estara edigdria evolucion de la
empresa por determinados factores.
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La mayoria de las empresas no requieren de moeetm®metricos
complicados. Se pueden desarrollar modelos simpdes,Gtiles, con el auxilio
de hojas de calculo electronica. A continuacion esa presentar uno de estos
modelos simples con el fin de mostrar como se paedstruir.

Ejemplo

Planteamiento inicial del ejemplo

Supondremos que la empresa PRODUCTOS S.A. vendetarminado
producto en dos lineas: industrial y doméstico.\leagas las puede efectuar
directamente con el cliente o a través de unaeeatisdribuidores. La empresa
tiene ademas una venta de accesorios y un sedéaimantenimiento de sus
productos en base a contratos de servicio anuaimripesa concurre a un
mercado con otros competidores.

Se tiene informacion pertinente de los afios pasa@g2, 1993, y 1994.
Se quiere conocer la evolucion de la empresa péutueo de los afios 1995,
1996 y 1997.

Mercado nacional y propio

Partimos de que el comportamiento del mercado nacen millones de pesos
para los productos de la empresa estudiada y sugetmlores fue el indicado a
continuacion.

1992 1993 1994
Mercado Nacional 10974 11117 11272

Con las cifras anteriores, podemos determinar relgpdaje de crecimiento del
Mercado Nacional en 1993 y 1994 con respecto @swaaterior.

1992 1993 1994
Mercado Nacional 10974 11117 11272
Crecimiento 1.30% 1.30% 1.40%

Nuestros expertos nos dicen que el Mercado Nactendla para 1995, 1996 y
1997 el siguiente porcentaje de crecimiento
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1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Nacional 10974 11117 11272
Crecimiento 1.30% 1.30% 1.40% 1.55% 1.70% 1.85%
Esto nos lleva a tener el crecimiento estimado
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Nacional 10974 11117 11272 11447 11642 11857
Crecimiento 1.30% 1.30% 1.40% 1.55% 1.70% 1.85%

Como se conoce cuanto fue el mercado de la empnes892, 1993 y 1994, se
puede saber qué porcentaje del Mercado Nacionalltusmpresa, y cual fue
Su propio crecimiento porcentual

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Nacional 10974 11117 11272 11447 11642 11857
Crecimiento 1.30% 1.30% 1.40% 1.55% 1.70% 1.85%
Porc. mercado 17.00% 17.20% 7.39%
Mercado Propio 1866 1912 1960
Crecimiento 2.49% 2.52%

En este momento se hace un supuesto del porceetajercado de la empresa

en el futuro

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Nacional 10974 11117 11272 11447 11642 11857
Crecimiento 1.30% 1.30% 1.40% 1.55% 1.70% 1.85%
Porc. mercado 17.00% 17.20% | 17.39% 17.56 17.71 17.84%
Mercado Propio 1866 1912 1960
Crecimiento 2.49% 2.52%
Con esto calculamos el mercado propio estimadogddtauro y su
crecimiento propio.
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Nacional 10974 11117 11272 11447 11642 11857
Crecimiento 1.30% 1.30% 1.40% 1.55% 1.70% 1.85%
Porc. mercado 17.00% 17.20% | 17.39% 17.56 17.71 17.84%
Mercado Propio 1866 1912 1960 2010 2062 2115
Crecimiento 2.49% 2.52% 2.54% 2:57% 2.60%
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Ingresos en el pasado
Los ingresos en el pasado por Mantenimiento, Actesy Ventas fueron los
que se muestran

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mantenimiento 714 725 748
Accesorios 92 94 96
Ventas 1060 1093 1116
Ingresos futuros por accesorios
Se estiman los ingresos futuros por Accesoriog éorina siguiente
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mantenimiento 714 725 748
Accesorios 92 94 96 110 120 135
Ventas 1060 1093 1116

Ingresos futuros por mantenimiento
La experiencia indica que un porcentaje de cliegtestiene firmado contrato

de mantenimiento determinado afio también lo firhsagaiente afio.
Llamaremos a este porcentaje coeficiente de fidelidhsi mismo un

determinado porcentaje de nuevos clientes a quenks vendio producto el
afio anterior, firman un contrato de servicio. Aegstrcentaje le llamaremos

coeficiente por nuevas ventas.

Por datos estadisticos se conoce lo siguiente

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mantenimiento 714 725 748
Accesorios 92 94 96 110 120 135
Ventas 1060 1093 1116
Coef. fidelidad 0.54 0.55
Co.nuevas ventas 0.32 0.32

en donde

0.54x714 + 0.32x1060 = 725
0.55x725 + 0.32x1093 = 748
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La tendencias tecnoldgicas del mercado indicada@giproductos fallaran

menos y que como practica comercial el periodoadlargia de una nueva venta

cada vez sera mayor. Esto hace que los ingresaepacio de mantenimiento

se espera que disminuiran, y por tanto los coetiegede fidelidad y de nuevas

ventas tenderan a ser mas pequefios.

A la vista de las consideraciones anteriores, serhaobre los coeficientes los
siguientes supuestos para 1995

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mantenimiento 714 725 748
Accesorios 92 94 96 110 120 135
Ventas 1060 1093 1116
Coef. fidelidad 0.54 0.55 0.50
Co.nuevas ventas 0.32 0.32 0.28
Por lo que en 1995 el ingreso esperado por maniemionsera
0.50x748 + 0.28x1116 = 687
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mantenimiento 714 725 748 687
Accesorios 92 94 96 110 120 135
Ventas 1060 1093 1116
Coef. fidelidad 0.54 0.55 0.50
Co.nuevas ventas 0.32 0.32 0.28
Ingreso futuro por ventas
El ingreso por Ventas los podemos hallar restaagiinigreso por
Mantenimiento y por Accesorios del ingreso Mercpaipio
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Propio 1866 1912 1960 2010 2062 2115
Mantenimiento 714 725 748 687
Accesorios 92 94 96 110 120 135
Ventas 1060 1093 1116 1213
Coef. fidelidad 0.54 0.55 0.50
Co.nuevas ventas 0.32 0.32 0.28
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Prediccion de todos los ingresos

De una manera analoga podemos llegar a completliasiguiente de los
ingresos futuros

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Propio 1866 1912 1960 2010 2062 2115
Mantenimiento 714 725 748 687 552 487
Accesorios 92 94 96 110 120 135
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Coef. fidelidad 0.54 0.55 0.50 0.45 0.43
Co.nuevas ventas 0.32 0.32 0.28 0.20 0.18

Contratos y entregas

Ahora bien, por diversas causas no todos los dostfamados con los clientes
llegan a entregarse, por ejemplo, se producen leamnmees. Vamos a estudiar
como se desenvolveran las entregas y los contjamsdeben firmarse para
poder llegar a determinado ingreso por ventas.

Los contratos firmados por ventas deben ser supsra lo que se
espera ingresar por ventas. La relacion entre dstosonceptos la llamaremos
coeficiente contratos/ingreso por ventas.

Por otra parte, al empezar el afio hay una cantidaktaria que refleja
lo que quedo pendiente de entregar el afio anteries si bien en el afio se
hacen entregas, quedan para el afio siguiente pegesige entregar.

No todo lo pendiente de entregar al empezar ekaillega a entregar
(hay cancelaciones). El porcentaje de lo que ga Beentregar le llamaremos
coeficiente de pendientes.

Por otra parte, de lo que se llega a firmar eaiie| una parte se llega a
entregar en el mismo afno. A este porcentaje leatamos coeficiente de
contratos.

De los datos que se tienen del pasado llegamstsiblecer lo siguiente

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Pendiente inicial 521 577 597
Contratos 1377 1421 1506
Entregas 1321 1401 1547
Pendiente final 577 597 557
Co. cont/ing.vnt 1.30 1.30 1.35
Coef. pendiente 0.95 0.95 0.95
Coef. contratos 0.60 0.60 0.65
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En la tabla anterior se pueden hallar las sigusergkaciones

1.30x1060 = 1377
0.95x521 + 0.60x1377 = 1321
521 + 1377 - 1321 =577

etc.

Contratos y entregas futuros
Si para el futuro se establecen determinados stqsueara la variacion de los
tres coeficientes como los mostrados en la taplaesite

1992 1993 1994 1995 1996 1997

Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Pendiente inicial 521 577 597
Contratos 1377 1421 1506
Entregas 1321 1401 1547
Pendiente final 577 597 557

Co. cont/ing.vnt 1.30 1.30 1.35 1.40 1.45 1.48

Coef. pendiente 0.95 0.95 0.95 0.96 0.96 0.97

Coef. contratos 0.60 0.60 0.65 0.70 0.75 0.80

se puede ir construyendo por pasos la tabla deatoste ingresos futuros.

Evidentemente, el pendiente de entregar al fiaabtafio de 1994 es el

pendiente de entregar al principiar el afio 1995.

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Pendiente inicial 521 577 597 557
Contratos 1377 1421 1506
Entregas 1321 1401 1547
Pendiente final 577 597 557
Co. cont/ing.vnt 1.30 1.30 1.35 1.40 1.45 1.48
Coef. pendiente 0.95 0.95 0.95 0.96 0.96 0.97
Coef. contratos 0.60 0.60 0.65 0.70 0.75 0.80

y como 1.40x1213 = 1699
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1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Pendiente inicial 521 577 597 557
Contratos 1377 1421 1506 1699
Entregas 1321 1401 1547
Pendiente final 577 597 557
Co. cont/ing.vnt 1.30 1.30 1.35 1.40 1.45 1.48
Coef. pendiente 0.95 0.95 0.95 0.96 0.96 0.97
Coef. contratos 0.60 0.60 0.65 0.70 0.75 0.80
las entregas se calculan por 0.96x557 + 0.70x+6PE24
el pendiente final es 557 + 1699 - 1724 = 532
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Pendiente inicial 521 577 597 557
Contratos 1377 1421 1506 1699
Entregas 1321 1401 1547 1724
Pendiente final 577 597 557 532
Co. cont/ing.vnt 1.30 1.30 1.35 1.40 1.45 1.48
Coef. pendiente 0.95 0.95 0.95 0.96 0.96 0.97
Coef. contratos 0.60 0.60 0.65 0.70 0.75 0.80
Trabajando de la misma forma para 1996 y 1997 ebtes
1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Pendiente inicial 521 577 597 557 532 532
Contratos 1377 1421 1506 1699 2016 2209
Entregas 1321 1401 1547 1724 2022 2277
Pendiente final 577 597 557 532 525 458
Co. cont/ing.vnt 1.30 1.30 1.35 1.40 1.45 1.48
Coef. pendiente 0.95 0.95 0.95 0.96 0.96 0.97
Coef. contratos 0.60 0.60 0.65 0.70 0.75 0.80

Lineas de ventas

Hemos dicho que las ventas pueden ser por produnctostriales y por
productos domesticos, y que se hacen o directarngmie medio de
distribuidores.
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Si llamamos coeficiente industrial al porcentagevdntas de la linea
industrial, y coeficiente directa al porcentajevdatas hechas directamente,
tenemos que el pasado fue

1992 1993 1994 1995 1996 1997

Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Industrial 785 796 798
Doméstico 592 625 708
Coef. industrial 0.57 0.56 0.53
Directa 1074 1066 1054
Indirecta 303 355 452
Coef. directa 0.78 0.75 0.70

Si el mercado nos indica que en el futuro disminalrporcentaje de ventas de
la linea industrial (por tanto aumentara el porgjende ventas de la linea
doméstica), y disminuira el porcentaje de ventahae directamente
(aumentara el porcentaje de ventas a través dédidbres). se puede hacer el
siguiente supuesto sobre los coeficientes

1992 1993 1994 1995 1996 1997

Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Industrial 785 796 798
Doméstico 592 625 708

Coef. industrial 0.57 0.56 0.53 0.48 0.45 0.42
Directa 1074 1066 1054
Indirecta 303 355 452

Coef. directa 0.78 0.75 0.70 0.65 0.60 0.55

Haciendo los calculos necesarios se obtiene

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Industrial 785 796 798 815 907 928
Doméstico 592 625 708 883 1109 1281
Coef. industrial 0.57 0.56 0.53 0.48 0.45 0.42
Directa 1074 1066 1054 1104 1209 1215
Indirecta 303 355 452 595 806 994
Coef. directa 0.78 0.75 0.70 0.65 0.60 0.55

El modelo econométrico completo
El modelo econométrico completo queda en la sigeifrma
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1992 1993 1994 1995 1996 1997
Mercado Nacional 10974 11117 11272 11447 11642 11857
Crecimiento 1.30% 1.30% 1.40% 1.55% 1.70% 1.85%
Porc. mercado 17.00% 17.20% 17.39% 17.56 17.71 17.84%
Mercado Propio 1866 1912 1960 2010 2062 2115
Crecimiento 2.49% 2.52% 2.54% 2:57% 2.60%
Mantenimiento 714 725 748 687 552 487
Accesorios 92 94 96 110 120 135
Ventas 1060 1093 1116 1213 1390 1493
Coef. fidelidad 0.54 0.55 0.50 0.45 0.43
Co.nuevas ventas 0.32 0.32 0.28 0.20 0.18
Pendiente inicial 521 577 597 557 532 532
Contratos 1377 1421 1506 1699 2016 2209
Entregas 1321 1401 1547 1724 2022 2277
Pendiente final 577 597 557 532 525 458
Co. cont/ing.vnt 1.30 1.30 1.35 1.40 1.45 1.48
Coef. pendiente 0.95 0.95 0.95 0.96 0.96 0.97
Coef. contratos 0.60 0.60 0.65 0.70 0.75 0.80
Industrial 785 796 798 815 907 928
Doméstico 592 625 708 883 1109 1281
Coef. industrial 0.57 0.56 0.53 0.48 0.45 0.42
Directa 1074 1066 1054 1104 1209 1215
Indirecta 303 355 452 595 806 994
Coef. directa 0.78 0.75 0.70 0.65 0.60 0.55

Consideraciones finales

Podemos ver que la estructura de este modelo e@noonse presta a emplear
la hoja electronica de calculo, con lo que se pdi&cdmente ir haciendo
diferentes supuestos y cambios en los paramettosatkelo y ver cuales son
Sus consecuencias.

Al acabar un afio los datos reales deben substitas supuestos. El

estudio del comportamiento del pasado nos da expea para empezar de
nuevo el estudio del futuro que ampliara con unraée su horizonte.
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Presupuestos

Consideraciones

Algunas personas hacen sus planes en la mentg tatnan notas y hacen
estimaciones rudimentarias en cualquier papelasdlievan sus planes a un
documento en forma ordenada y sistematica.

Definicion

El presupuesto es la formulacion de planes padeterminado periodo en
términos numéricos. Descomponiéndolo en sus conmpemee acuerdo con la
estructura organizativa, los presupuestos se agsioglan con la planificacion y
permiten que la autoridad sea delegada sin péddidantrol.

Un presupuesto es un plan escrito expresado imEs cuantitativos.
En especial estan los que se expresan en térmimostanios. Los no
monetarios pueden ser: productos vendidos, unidépsoduccion, nUmero de
empleados, unidades de tiempo, etc.

Hacer un presupuesto es proyectar las actividgelesrales de la

empresa en términos de costos y de ingresos poenodo futuro de tiempo
especifico que, por lo general, es de un afo.
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Uso

El presupuesto se usa para control y coordina€@iémo una fuente de
coordinacion, el presupuesto procede a informas diversas partes del
organismo de los planes que se han hecho, asegsegaasl de que los planes
de las partes estan en razonable equilibrio coa gad de las demas.

Tipos de presupuesto

El presupuesto de operacion de una empresa codsisligs partes que
representan dos puntos de vista del plan de oger&mtal de un negocio: un
presupuesto de "programa” y un presupuesto dedineapilidad”.

- El presupuesto por programa describe los prinegpatogramas que la
compafia piensa llevar a cabo. Se puede estrugtoirdinea de
produccién y mostrar los ingresos y los costosymesstados para cada
producto. Es util para examinar el equilibrio taatre diversos
programas de un negocio.

« El presupuesto de responsabilidad debe estruséupar centros de
responsabilidad y mostrar los costos controlaliesaela uno de ellos.
En él se establecen los planes en términos deetasias responsables
de llevarlos a cabo. Es principalmente una hernataide control.

También se suele elaborar el presupuesto de cgpiags una lista de lo que se
cree sean proyectos valiosos para la nueva adduisie activos fijos y el

costo estimado de cada proyecto. Su aprobacioéifisggaprobacion de
proyectos "en principio” pero no es una autorizadidal.

Principios

Al elaborar un presupuesto se aconseja tomar enales siguientes
principios:

- - Lasinstrucciones y directivas van hacia abajaeés de la cadena
regular de mando.

- - Conviene que alguien asesore en la elaboracion.

+ -Los jefes responsables deben fijar las cifrasypeestadas de modo
gue sean razonables.
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- Debe estar de acuerdo con los lineamientos ashngtivos.

- En el presupuesto de responsabilidad las alieaen de estar de
acuerdo con la clasificacion contable que sirveaie para el registro
de la actuacion real.

« - Se debe estar atento a las excepciones signifisa

- - El sistema presupuestal no debe ser dificilpgar ni costoso. No
debe ser engorroso.

« - El presupuesto regresa hacia arriba, por niypkas revisiones y
aprobacion.

« - Debe conocerse como quedé la aprobacion fingdrésupuesto.

« - No debe de ser rigido ni infalible, debe podtrarse. En casos
excepcionales puede acudirse a presupuestos &ltema

- El presupuesto es planificacion y control.

Periodos presupuestales

En las empresas lo mas comun es que los presupsesétaboren por periodos
presupuestales que se van sucediendo. Por ejesepitabora un presupuesto
para un periodo de un afo, y al acabar el afloalgesa elaborar uno nuevo
para otro afio. Es decir que se espera terminarigdo presupuestado para
hacer un nuevo presupuesto. Ahora bien, tambi@osble tener presupuestos
gue cubren el periodo de un afio pero que se viaboeando cada cierto
tiempo que no llega al afo, por ejemplo cada triraeEstos presupuestos
reciben el nombre de moviles.

Elaboracion de un presupuesto con hoja electronica

Hoy dia el uso de la hoja electronica facilita nutdhelaboracion de
presupuestos y, sobre todo, las reelaboracionexidioaciones.

Se puede estructurar todo un sistema de presopiest

responsabilidades de tipo piramidal por nivelesei@pieza por disefiar el
presupuesto en una hoja electrénica de céalcuload® mue figuren todos los
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rubros que se desean presupuestar con sus casiflersuales a rellenar. La
hoja debe estar apoyada por un instructivo querdate lo que es cada rubro.

La Direccion General da lineamientos y considerses a tomar en
cuenta en la elaboracién del presupuesto. Y seoprimma a cada responsable
del nivel méas bajo una hoja electrénica y el ingivo de rubros.

El responsable llena los casilleros de la hagatsdnica y ésta
automaticamente da los totales anuales por rubsdptales mensuales vy el
total anual. El responsable va ensayando y haciesdoodificaciones
necesarias de modo que no sobrepase ciertos t@stabjeciendo una armonia
y equilibrio entre las cifras, asi como en qué &scbe deben calendarizar, El
responsable entrega su hoja electrénica llenasagserior.

El superior toma las diferentes hojas electrénigasus subordinados y
adjunta la suya propia. Automaticamente las diwehggas se suman casillero
por casillero en forma tridimensional para dar bwg electrénica
correspondiente al presupuesto del centro de reapdidad del superior. Este,
a su vez, manda la hoja electrénica sumarizadacarsespondiente superior.

Operando de esta manera por niveles se llegalsfade de la piramide
organizacional y se obtiene el presupuesto totéd denpresa.

El Director General revista el presupuesto totdhyas instrucciones
pertinentes para recortes y modificaciones a sosrdinados, y estos, a su vez,
lo hacen con sus respectivos subordinados. El ooz hacia abajo y después
de las modificaciones vuelve a ir hacia arriba.

Este ir hacia arriba y hacia abajo esté facilifadiola automatizacion
del proceso por medio de la hoja electronica. Betrg todo, cuando hay
demasiadas idas y venidas se produce un cansanog gesmotivacion en los
niveles inferiores que puede ser perjudicial.

Reajuste

Puede ser conveniente reajustar el presupuesttad d& afio o cuando cierta
circunstancias extraordinarias lo ameriten. Lassienes y reelaboraciones del
presupuesto se hacen mas faciles con el procesmatigado.
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Inflacidon

Cuando no se conoce bien el comportamiento medsualinflacion para el
afo que se va a presupuestar, se puede haces@bpesto a precios de
diciembre y dejar al departamento de presupues@aplique los indices de
inflacion apropiados a medida que va transcurriexi@dio. Esto es facil de
hacer un sistema automatizado de presupuestos.gb@moonveniente es que
los responsables de ejercer los distintos prestgpunesconocen bien la cifra
gue tienen a su disposicion en determinado momeata subsanar este
desconocimiento deben recibir con cierta frecuelosigpresupuestos con los
indices de inflacién esperados previstos para s@iexos.

Control

Para el buen éxito del control presupuestariordeponsables deben recibir
oportunamente el comparativo de lo presupuestddwealizado, las
desviaciones, lo que se lleva erogado y lo que fait erogar.
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Asignacion de recursos

Toma en cuenta de los recursos

Es muy usual establecer objetivos sin tomar entadea recursos que se van a
necesitar para lograrlo. Esto no es una practinaesoente porque al no haber
planificado la asignacion de recursos a los olistiesta se tendra que ir
improvisando sobre la marcha con lo que muchasvezese alcanzaran los
objetivos en la forma o grado que se tenian pievist

También es usual que a las personas a las qas gan asignar
objetivos, busquen rehuirlos poniendo dificultades el pretexto de que no
tienen suficientes recursos o que no son los adesua

Recursos para los objetivos

Se dice que para ser alcanzables, los objetivasndsdy razonables. Las
palabras alcanzables y razonables de la frasd@mdejan de ser abstractas
cuando se estudia la probabilidad de logro de yetigb en base a los recursos
gue requiere y a la posibilidad de tenerlos eralaad, cantidad y oportunidad
necesaria. Un estudio serio sobre la asignacigeagsos a un objetivo es el
equilibrio adecuado entre el fijador de objetivbasivo o de optimismo
despreocupado, y el encargado de lograrlos corsgargas de hacerlo o de
pesimismo receloso.
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Tipos de recursos

Los cinco principales tipos de recursos a tenexuemta en cantidad, calidad y
disponibilidad oportuna son:

- Dinero

- Personal

« Maquinaria

« Materia prima

« Conocimiento de como hacer las cosas
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Depreciacion

Introduccion

Muchos bienes productivos (instrumentos, aparaesamientas, etc.), tienen
una vida util limitada debido al deterioro o la olescencia; al final de esta
vida util, los bienes tienen un valor de desechomuede ser cero. Asi pues, el
costo neto del bien como activo de la empresa galsuoriginal menos el
valor de desecho. En las empresas se busca dis&dte costo neto a lo largo
de la vida util.

Métodos de depreciacion

Como generalmente no se conoce la vida util y silgp® valor de desecho, la
forma de distribuir el mencionado costo es estwvaator lo que se han
establecido diversos métodos de depreciacion dearsente faciles de
calcular. A continuacion presentamos los mas erdpkea
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Linea recta

El método de depreciacidon mas sencillo es el Hada recta. Consiste en

dividir el valor inicial del bien entre el nUmere dfios en que se va a depreciar.
Por ejemplo, si el bien vale 10,000,000 y se quieggeciar en 5 afios, la tasa
anual de depreciacion es de 2,000,000, o sea éed20valor. Podemos
establecer la siguiente tabla

afo yalor inicial depreciacién valor final
1 10,000,000 2,000,000 8,000,000
2 8,000,000 2,000,000 §,000,000
3 6,000,000 2,000,000 4,000,000
4 4,000,000 2 000,000 2,000,000
5 2,000,000 2 000,000 0

Métodos acelerados

Los métodos acelerados se suele aplicar a biemesmsus primeros afios de
servicio estan mas activos o estan mas properiagsbaolescencia, por lo que
se busca que la depreciacion sea fuerte al pringipaya disminuyendo con el
tiempo. Generalmente se busca que las dos teanas del valor estén ya
depreciadas en la mitad de la vida util.

Tasa de depreciacion constante

Uno de los métodos acelerados consiste en apldar &io una tasa de
depreciacion constante sobre el valor que faltadppreciar. Es comln que esta
tasa sea el doble que la correspondiente a laéleldm de la linea recta. Por
ejemplo, si se quiere depreciar 10,000,000 en 5§ sétace de la siguiente
forma.

afio palor inicial tasa (epreciacion valar final
1 10,000,000 40% 4,000,000 6/000,000
2 6,000,000 40% 2,400,000 3,600,000
3 3,600,000 40% 1,440,000 2,160,000
4 2,160,000 40% 864,000 1,296,000
5 1,296,000 40% 518,400 777,6000
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Se puede observar que hay un remanente de 77Z®00e normalmente se
hace para no absorverlo el dltimo afio es empladgrena mixta, el método
acelerado durante los primeros afios y el de la lieeta los restantes ultimos.
En nuestro anterior ejemplo, tomamos los tres pumafos en depreciacion
acelerada y el cuarto y quinto afios en deprecidiiéal.

afio palor inicial tasa (epreciacion valar fina
1 10,000,000 40% 4,000,000 6/000,000
2 6,000,000 40% 2,400,000 3,600,000
3 3,600,000 40% 1,440,000 2,160,000
4 2,160,000 1,080,000 1,080,000
5 1,080,000 1,080,000 0

Suma de digitos

Otro método de depreciacion acelerada es el deta se los digitos. Vamos a
explicarlo tomando el ejemplo de depreciar 10,000 &n 5 afos.

Primero se halla la suma
s=1+2+3+4+5=15
y luego se toman las siguientes tasas de deprécianuales

5/15 4/15 3/15 2/15 1/15

de modo que las cantidades anuales a depreciar son
10,000,000 (5/15) = 3,333,333
10,000,000 (4/15) = 2,666,666
10,000,000 (3/15) = 2,000,000
10,000,000 (2/15) = 1,333,333

10,000,000 (1/15) = 666,666

Dado que se han despreciado las cifras decimalesnta de estas cantidades
es 9,999,998. Lo que se puede hacer es que laldantidad incluya lo que
falte para que todo cuadre.

73



Podemos establecer la siguiente tabla

afio palor inicial depreciacién valor final
1 10,000,000 3,333,333 6,666,667
2 6,666,667 2,666,666 4,000,001
3 4,000,001 2,000,000 2,000,001
4 2,000,001 1,333,333 666.668
5 666.668 666.668 0

Comparaciéon entre métodos

A continuacion presentamos un cuadro comparativasleantidades

destinadas a depreciar segun los tres métodosadpt

afio lineal taga const. digitps
1 2,000,000 4,000,000 3,333,333
2 2,000,000 2,400,000 2,666,666
3 2,000,000 1,440,000 2,000,000
4 2 000,000 1,080,000 14,333,333
5 2 000,000 1,080,000 666.668
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Indices financieros

Rendimiento de la inversion

Un negocio pretende obtener un rendimiento satwsfacde los fondos
invertidos de acuerdo a una posicion financierazalda.

Una buena medida del comportamiento financierordeempresa esta
proporcionada por el rendimiento de la inversiare guede calcularse a partir
del balance general y del estado de pérdidas yngasa

Por ciento del rendimiento
sobre la inversion

Utilidad neta

dividido por

Inversién

Utilidad bruta Capital de trabajo
Ventas - Activo circulante -
costo de lo vendido pasivo circulante
menos mas
Gastos Activos no circulantes
De venta + Activo fijo -
administracion + otros otros activos
menos 0 también
Impuestos | Inversion
Pasivo no circulante
+ capital contable
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En la anterior grafica podemos ver que una modiiicaen el valor de alguno
de los elementos, sin que se modifiquen los deafésta al rendimiento. Por

tanto, hay que llevar cuidado en aquellos cambiasneelemento que pueden
afectar a otros, pues ya no es tan claro comoaeigeel cambio en el

rendimiento.

Pruebas
Para conocer la salud financiera de una empresaesen emplear diversas

pruebas que son una serie de indices que hacevemitediferentes aspectos
econdmicos o contables. A continuacion presentdasgsruebas mas comunes.

Pruebas de rendimiento
Las indices mas tipicos son:
« Porcentaje de utilidad bruta con respecto a latage

« Porcentaje de utilidad neta con respecto a lasmsgen

Pruebas de liquidez

La liquidez es la capacidad de la empresa parar@us obligaciones
circulantes. Los indices mas tipicos para conocema

Activo circulante
Razoén circulante = ooodooooooooo
Pasivo circulante

Activos liquid 0s
Razén de acido o de pago inmediato = oooooooooog
Pasivo circula nte
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Cuentas por cobrar
Cuentas por cobrar a ventas = ooooooooooo
Ventas netas

Periodo promedio de cobranza = Cuentas por cobrar a ventas x
Dias en el afio

Costo de lo vendido
Rotacién de inventarios = O000000O0ooooooo
Promedio de inventarios

Pruebas de solvencia

Los indices mas tipicos son:

Capital
oooooooo
Pasivo total

Utilidades de operacion
ooooooooooooooon
Intereses de obligaciones

Utilidad neta
O0000000000000000000000
Promedio de inversion de accionistas

Ventas
oooooooooooono
Numero de vendedores

Ventas
ooooooooooon
Numero de empleados
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Pago de deudas

Introduccion

Las empresas suelen pedir préstamos para solsrstaiecesidades
financieras. Generalmente acuden a los bancogjparkbs conceden en las
condiciones que norman el mercado financiero, gamobién, acuden a otras
empresa y a personas para solicitarlos y entomcesgocian las condiciones
en forma especial. Las empresas no sélo soliciéstgmos, también venden
mercancias a crédito en que su forma de pagotaectm el cliente.

Vamos a presentar diversas politicas de como Eangea deuda. La
eleccion de la més conveniente depende de lasestamcias y de la posicion
de fuerza de las partes, pues en algunas de ellassre en practica abusiva
de quien otorga el crédito.

Interés
Hoy dia parece normal que cuando se presta un@adatse exija en el
momento de cancelarse la deuda una can@dayor quec.

C>c
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La diferencia entr€ y c es conocida como el interés por el capital
prestado.

Hay un consenso comun de que el interés sea nngbfudel capital
prestado y del tiempo que duré el préstamo.

i = i(c,t)
La funcién mas intuitiva es la de interés simpleja que éste es
directamente proporcional tanto al capital comieahpo.
I = rct
La constante de proporcionalidadrecibe el nombre de tasa de interés
y debe interpretarse como el interés que produaainidad monetaria prestada

durante una unidad de tiempo.

El productoct recibe el nombre de nimero comercial.

Se podrian establecer otros criterios para hdliatexés, por ejemplo, que el
interés se expresara como una funcion de dos tgsdsri con objeto de

valorar en distinta forma el capital y el tiempo.
I = rec+ it

En esta formula llegariamos a un absurdo si cor@si@eos que ¢ = 0, pues sin
haber cantidad prestada, el solo efecto del tigonpduciria intereses.
Naturalmente que podriamos considerar que la f@msilb seria aplicable a
partir de una determinada cantidad prestada.

A lo que queremos llegar es que cualquiera quéadéamula que
apliguemos para hallar intereses, debera sustergabse criterios realistas.

Interés compuesto

Esta muy extendido el tratamiento de préstamosea ¢l procedimiento
llamado interés compuesto. En él, los interesematados al final de cada
periodo de tiempo unitario se afiaden al capita famar parte del mismo,
produciendo a su vez intereses en el siguientegeri
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Seac el capital prestador, la tasa de interés o sea lo que produce un
peso durante un determinado periodo de tiempbnumero de periodos en que
tuvo lugar el préstamo @ la suma del capital inicial mas los intereses
producidos durante ldsperiodos.

Por comodidad supongamos que los periodos de dismpanuales. Al
finalizar el primer afio los intereses seran:

cr
que afadido al capital dara:
c+cr =c(l+r)

y éste sera el nuevo capital que debe producieisgs en el transcurso del
segundo afio. Al finalizar éste se tiene un nuepialale:

[c(L +n]+[c +Nlr = [c(L+NIL +1) = d(+rP

Al finalizar el tercer afio el capital es:

[c(L+ 2+ [c@+rPlr = [c(d+rAL+r)=c(l+r$

Por este camino se halla que al finat @éos el capital sera:
C=c@+n

De esta férmula deducimos que un capitibbajando a una tagadurantet
afios debe dar el capitél. Dicho de otra forma pesos "hoy" son equivalentes
aC pesos dentro de t afios.

Si despejamos, tenemos:
C

tc=———
1+n'

O sea, que para obtener una cantidatentro de t afios, debemos prestar "hoy"
c pesos. Es decir qu& pesos dentro deafios es equivalentecgpesos Hoy".
Por tantac es el valor actual d& en un determinado futuro.

Demos un ejemplo de la relacion erdngC: a una tasa del 6%, en un lapso de
4 anos son equivalentes 1,000 pesos de "hoy" @&2 48 pesos "mafana”.

c 1,000 C = 1,262.48

L ]
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En efecto

C=c(1+r§=1000(1 + 0.08)= 1262.48
c= C - 1262.484 ~ 1000
(1+r) (1+0.09

La equivalencia entre valor actual y valor futusdaclave de las mateméticas
financieras; por no captar esta sutileza, muchesopas temen adentrarse en
aquellas y se limitan a aplicar una serie de féamabmo si fueran vulgares
recetas, siendo incapaces de extraer todas |dslptzsies de dichas férmulas,
y no se diga de la imposibilidad que tienen deanddis férmulas que se
adaptan a nuevas situaciones concretas.

Tasa anual y tasa mensual

Cuando se hace un préstamo es usual hacer refeeenola determinada tasa
anual, pero "capitalizando"” mensualmente. Corufracia, como una medida
practica, los prestamistas dividen la tasa anuat 42 para hallar la tasa
mensual. Ahora bien, desde un riguroso punto da mstematico debe
considerarse inadecuado. ¢ Cual es largsmensual que debemos considerar?

Llamemos 4 a la tasa anual. Al cabo de un afo debe ser ligual
capitalizacion a la tasgy que la capitalizacion a 12 meses a la tagaPor
tanto:

c(1+p) =c(l + )t
r,=%1+r, -1

gue comparada con la del sistema "practico”

ra

r =
(ry) T
muestra que
("m) > m
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Anualidad

Es practica comun pagar peridodicamente cantidgtedesa para cancelar
tanto un préstamo iniciad como los intereses que se van generando. La
cantidada recibe el nombre genérico de anualidad aun ecdsss que los
pagos periddicos no son anuales.

Recordemos lo que hemos dicho del valor "hoy"mealor "mafiana”.
La cantidada pagada al final del primer periodo tiene un valctual de
a

1+r

La cantidada pagada al final del segundo periodo tiene unnadtual de
a
(1+r)°
etc.

La cantidada pagada al final del perioddiene un valor actual de
a

(1+r)

y como la suma de todos los valores actuales pesail@be ser igual a la
cantidad prestada, se tiene que:
a a a a

C= + + +..+
(A+r) @A+r)? (@A+r)? (1+71)

Mateméaticamente se puede reducir a la siguienteuiér
+r) -
C:E(l r t 1
r (1+r)

Politicas de financiamiento

Vamos a comparar distintas politicas de financiatoig cancelacion de
deudas por medio de un ejemplo.

Supondremos que una empresa pide 40,000 dolatés périodico y desea
cancelar la deuda a traveés de 4 periodos.

Politica 1

Liquidar la deuda al final del cuarto periodo eséal interés simple.

Al final del cuarto periodo se paga 40,000 destaéo y los intereses
correspondientes
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4000 x 0.01 x 4 = 1600
En total se paga 41,600.
Politica 2
Liquidar la deuda al final del cuarto periodo eséal interés compuesto.

El pago total es de
40000(1 + 0.08 = 41624.16

por tanto los intereses han sido
41624.16 - 40000 = 1624.16
Politica 3
Pagar la cantidad prestada al final del cuartamperiy al final de cada periodo

ir saldando los intereses.

La tabla de pagos es:

Periodo Intereses Capital Total
1 400 0 400
2 400 0 400
3 400 0 400
4 400 40000 40400
1600 40000 41600

Politica 4

Hacer pagos periodicos iguales del capital de laaecon lo cual la deuda va
disminuyendo a medida que transcurre el tiempoaPagriodicamente los
intereses que va devengando la parte de capitaejgaeda a deber.

La tabla de pagos es

Periodo Deuda Pago Intereses Total Deuda
Inicial Capital final
1 40000 10000 400 10400 30000
2 30000 10000 300 10300 20000
3 20000 10000 200 10200 10000
4 10000 10000 100 10100 0
40000 1000 41000
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Esta politica se llama de pago mediante saldosuitoso

Politica 5
Hacer pagos iguales cada periodo de tal formaagipdgos comprenden parte
del capital y parte de los intereses.

La cantidad pagada en cada periodo es:

a qgq'—-(1+n'
S 1+ q—(1+7)

La tabla de pagos es:

Periodo Deuda Pago Intereses Total Deuda
Inicial Capital final
1 40000.00 | 10251.25 400.00 9851.25 | 30148.75
2 30148.75 | 10251.25 301.50 9949.75 | 20199.00
3 20199.00 | 10251.25 202.00 | 10049.25 | 10149.75
4 10049.25 | 10251.25 101.50 | 10149.75 0
41005.00 1005.00 | 40000.00

En la tabla anterior:
« el pago por intereses se calcula en base a ladeicdl.
« el pago por capital se calcula restando el paginpereses del pago
total
« la deuda final se calcula restando el pago patataje la deuda inicial
+ la deuda final de un periodo pasa a ser la deudalidel periodo
siguiente.

Al hacer los calculos hay que tener cuidado comddsndeos y pérdidas de
decimales. En el presente caso, se ha procurado |eetabla con dos
decimales y ha sido suficiente, pero en tablasaxrtensas puede suceder que
al final no se obtenga exactamente cero en la dinalalel Gltimo periodo. Es
aconsejable forzar adecuadamente las cifras p&eaertun buen cuadraje.

Politica 6

Dividir la deuda en cuatro deudas independientesdenotra. Cada una se
liquida escalonadamente en el transcurso del tietrgpprimera al final del
primer periodo con los intereses correspondieritesraer periodo, La
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segunda al final del segundo periodo junto connteseses correspondientes a
dos periodos. Etc. En base a interés simple.

La tabla de pagos es:

Periodo Capital Intereses Total
1 10000 100 10100
2 10000 200 10200
3 10000 300 10300
4 10000 400 10400
40000 1000 41000

Podemos ver que el monto total de los interese30(1és igual al de la politica
4 de pago por saldos insolutos. Pero mientragguicha politica los intereses
parciales estan en orden decrecimiento, en lasfaenes examinando estan en
orden creciente.

Politica 7
Igual a la politica 6 pero en base a interés costpue

La tabla de pagos es:

Periodo Capital Total Intereses
1 10000 10100.00 100.00
2 10000 10201.00 201.00
3 10000 10303.01 303.01
4 10000 10406.04 406.04
40000 41040.05 1010.05

Politica 8
Considerar que los intereses totales deben se¢ogorel capital durante todo el
tiempo
40000 x 0.01 x 4 = 1600
y después prorratearlo para cada periodo
1600/4 = 400

La tabla de pagos es:
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Periodo Intereses Capital Total
1 10000 400 10400
2 10000 400 10400
3 10000 400 10400
4 10000 400 10400
40000 1600 41600

Aunque la tasa "nominal” es del 1%, la tasa efaaw

10400(1+r)* -1

40000= 2
r (1+r)

lo que da:
r = 1.58753%

Politica 9

Los intereses calculados sobre todo el capitatly & tiempo, son descontados

a la cantidad prestada. Se hacen pagos igualespitdl en cada periodo.
40000 x 0.01 x 4 = 1600

40000 - 1600 = 38400

Periodo Pago
1 10000
2 10000
3 10000
4 10000

En realidad el capital prestado es de 38400. Basen pagos iguales de 10000,
entonces la tasa efectiva de interés es:

10000(1+r)* -1

38400= -
(1+1)

lo que da:
r = 1.65314%

Politica 10
Calcular los intereses como si se adoptara laiggHtde saldos insolutos y
retenerlos al principio.

Como los intereses por saldos insolutos de nuegnoplo valen 1000,

lo realmente prestados es:
40000 - 1000 = 39000
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y los pagos son

Periodo Pago
1 10000
2 10000
3 10000
4 10000

La tasa efectiva de interés vale:
10000(1+r)* -1

39000= ;
(1+1)

lo que da
r = 1.03043%

Politica 11
Calcular los intereses como si se adoptara laigeHtde saldos insolutos y
prorratear su pago, asi como prorratear el pagapoial.

El valor del pago de intereses prorrateados vale:

10000/4 = 250
y los pagos son

Periodo Capital Intereses Total
1 10000 250 10250
2 10000 250 10250
3 10000 250 10250
4 10000 250 10250
40000 1000 41000

La tasa efectiva de interés vale:

10250(1+r)* -1

40000= -
(1+1)

r = 0.995102%

En este caso el financiador se puede decir gak"perjudicado”, pero
la sencillez del método junto a la imagen de "hdez& que pueda tener en la
persona que solicita el crédito hace que la peqdééi@ncia entre la tasa
nominal y la efectiva pueda ser cargada como uto @hninistrativo o de
propaganda.
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Politica 12
Liquidar en forma de progresion aritmética.
« Al final del primer periodo se entrega la cantidad
« Al final del segundo periodo se paga la cantidadrs a
« Alfinal del tercer periodo se paga la cantidad 2sa+
- etc.
« Alfinal del perioda se paga la cantidad a+(t-1)s

Planteando el problema en forma andloga a comzegéra las anualidades,
tenemos:
C= a_ . a+s2 N a+253 +m+a+(t—1)s
1+r (1+r1)* (1+7) (1+71)!

Esta politica es poco practicada debido a que Bmadiados parametros que
manejar.

Politica 13
Liquidar en forma de progresion geométrica.
- Al final del primer periodo se entrega la cantida
« Alfinal del segundo periodo se paga la cantidaal
. Alfinal del tercer periodo se paga la cantidad 2 aq
. etc.

. Alfinal del periodat se paga la cantidad (td)

Planteando el problema en forma analoga a comazeeéra las anualidades,
tenemos:

2 (t-1)

_.a  atq  af _  ag
1+r (1+1n? (1+1)® (1+71)"

Matematicamente es equivalente a:
__a g -1+n
(1+n' q-(1+n)

Esta politica es poco practicada debido a que bmadiados parametros que
manejar.
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Politica 14
Se fijan los pagos de capital para cada periodoliega los intereses sobre
saldos insolutos,

Periodo Deuda Pago Intereses Total Deuda

Inicial Capital Final
1 40000 6000 400 6400 34000
2 34000 9000 340 9340 25000
3 25000 11000 250 11250 14000
4 14000 14000 140 14140 0

40000 11304 41130
Politica 15

Hacer pagos en cada uno de los periodos de taafqua la suma de los
valores actuales de cada uno de estos pagos staliguéstamo.

Periodo Deuda Pago Valor Interés Pago Deuda
Inicial Actual Capital Final
1 40000.00 | 6000.00 [ 5940.60 400.00 | 5600.00 | 34400.00
2 34400.00 [ 9000.00 | 8822.65 340.00 | 8656.00 | 25744.00
3 25744.00 | 11000.00 | 10676.50 257.45 | 10742.55 | 15001.45
4 15001.45 | 15151.45 | 14560.25 150.00 | 15001.45 0
41151.45 | 40000.00 | 1147.45 | 40000.00

La forma de operar ha sido:

1. fijar los valores de pago para el primero, sdguntercer periodo en
6000, 9000, y 11000 respectivamente

2. hallar sus respectivos valores actuales
3. sumar los tres primeros valores actuales yrtestde 40000
40000 - (5940.60 + 8822.65 + 10676.50) = 14560.25

para obtener el cuarto valor actual

4. calcular el pago del cuarto periodo corresparidial cuarto valor
actual

14560.25(1 + 0.0f)= 15151.45

5. terminar de construir la tabla de pagos.
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El plan de ventas

Introduccion

Las empresas giran alrededor de las ventas desbjeservicios, asi que
necesitan prestar mucha atencion a como se vasaaraléar dichas ventas en
el futuro. Para ello desarrollan planes de ventas.

Los planes de ventas a veces no son hechos couittzglos requeridos.
En los siguientes parrafos ejemplificamos un pkwehtas para mostrar los
pasos que en €l intervienen. No todos los plane®ias de cada compafiia
siguen exactamente los misma metodologia, peraygphincipios y patrones
comunes en la preocupacion de tener bases araliaca disminuir la intuicion
irracional

Plan de ventas
Supongamos que la compafiia NESCO&BLAUS fabricaaoms

computarizados: el TOR1 y el TOR2. La venta desastaquinas es dificil por
su alto precio y complejidad tecnoldgica, por le gequire de vendedores
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especializados. La compafiia dispone de una direde&entas dividida en tres
gerencias, y cada gerencia tiene dos grupos deoteidedores.

El primer paso es conocer en términos monetasiosita esperada
total de la compafiia para el siguiente afio. En d#&s® ventas pasadas, a la
cartera de prospectos, al crecimiento del mercaths oportunidades, a las
posibilidades internas y a la competencia, laditieccion llega a una meta de
ventas totales.

El siguiente paso es determinar cuanto se vadevele TOR1 y cuanto
de TOR2.

A nivel de proceso de elaboracién de metas ntaes la diferenciacion
entre los dos pasos anteriores, pero a nivel deng establecidas las metas
conviene dejar sentado en primer lugar la cifral tabtes que el desglose. Los
accionistas estan mas interesados en la cifrago&én las de detalle.

El tercer paso es distribuir tanto las ventas @®T como las de TOR2
entre las tres gerencias. Cada gerente a su vezadistribucion por grupo.
Cada jefe de grupo hace a su vez la distribuciérveadedor.

Puede suceder que la compafiia decida en un modestoinado que
alguna gerencia, grupo o vendedor se dedique aevendsolo tipo de torno, en
este caso, automaticamente la cuota de ventarddifmd de torno es cero.

Como vemos hay un derrame cifras de arriba h&epaEn el punto
mas bajo esta el vendedor. Este, en base a suegary conocimientos, llega
a aceptar la cuota que se le pretende asignarazi@egna nueva con su jefe de

grupo.

El jefe de grupo si no logra repartir entre susteglores la cuota que le
han asignado debe negociar con su gerente unarodstbaja. Este proceso se
va repitiendo hacia arriba: de los gerentes cdbisctor de Ventas y de éste
con el Director General.

El Director General puede aceptar la nueva cueteedtas que le
propone el Director de Ventas, mantenerse en la or@inal o llegar a una
cifra intermedia. En el caso de que no se hayaren@o las metas originales
se debe repetir la derrama de cifras hacia abajo.
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Calendario de ventas

Una vez que se ha llegado a la distribucién deasuatindividuos y
agrupaciones, cada vendedor hace un calendarierdasvque muestra mes a
mes las ventas que se cree se van a hacer. Sazamias calendarios de los
vendedores de un grupo para obtener el calendaso drupo. De manera
analoga se obtienen los calendarios de gerencadyrelccion.

El calendarizar las cuotas de ventas es una buedala para el control
posterior. Evidentemente no se van a cumplir lasageen las fechas ni en las
cantidades esperadas pero si a una determinadadeabserva que las ventas
acumuladas no son las esperadas sera necesarionmedidas correctivas.
Incluso si las ventas a una fecha van mas biea dsderado, se puede pensar
en aumentar las metas establecidas.

Documentacion

Los planes deben quedar documentados. A continugegsentamos algunas
muestras del plan del ejemplo que hemos venidanuat

Meta total de la compaiiia
40 millones de délares

Direccion de Ventas
TOR1 23
TOR2 17
Total 40
Ger.Norte Ger.Centro Ger.Sureste Dir. Ventas
TOR1 7 11 5 23
TOR2 5 9 3 17
Total 12 20 8 40
Grupo A Grupo B Ger.Centro
TOR1 6 5 11
TOR2 4 5 9
Total 10 10 20
Lépez Péres Gomez Sanchez Grupo A
TOR1 2 2 1.5 0.5 6
TOR2 1 0 1 2 4
Total 3 2 2.5 2.5 10
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Ene | Feb | Mar | Abr [May |Jun |Jul [Ago PBep Pct Nov Dic U6 pez
Torl 0.3 0201(01]|]02|04(02]012(03]01 2
Torz2 1 0.1 0.2 0.1 0.3 0102 1
Total [ 0.1 103/02(02]01]/02|02|04]05|01[04]0.3 3
Acum 1 0.1 /104 |06 (08|09 |11 (|13 |17]22]|23]|27]30

Variantes

En el ejemplo anterior hemos visto que desde lpidése marcaban las metas
por producto, pero hay compafiias que tienen sdearsan una fuerte
autonomia y que venden una gran diversidad de prosilten este caso puede
ser conveniente dar a cada una las cifra glob&esisl ventas totales y que
sean ellas las que hagan sudivisiones por prodycmmuniquen sus planes a
la superioridad.

Revision

En aquellas compafias que sus ventas dependesnfieate de un reducido
namero clientes que les hacen compras importacdesjene que hagan
revisiones periddicas del estado en que se enandoB prospectos para ver el
comportamiento del plan.

Se puede hacer un listado de los prospectos cqoorgb de lo que se
les piensa vender y la probabilidad que se tierel eromento de la revision.
El producto del monto por la probabilidad es laeeapza de ganancia. Si se
suman las esperanzas de ganancia de cada clierdbsene la esperanza de
ganancia total de la compafiia en el momento devlaién. Para ejemplificar,
véase el cuadro siguiente.

Prospecto Monto Probabilidad Esperanza
Rimoldi Hermanos 1.6 0.6 0.96
Funacar S.A 4.3 0.2 0.86
Molex 0.9 0.9 0.81
Grupo Esquivas 3.7 0.8 2,96
Bronomex 2.2 0.5 1.10

Esperanza de ganancia total 6.69
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Asignacion de probabilidades

La asignacion de probabilidades es dificil. Hayeguo hace a ojo de buen
cubero, pero lo mejor es tener una guia de possitiggciones con su
correpondiente probabilidad. Por ejemplo, véasiglaiente guia.

Situacion Probabilidad

Primer contacto 0.1
Presentacién del producto 0.2
Permiso para recabar informacién 0.3
Presentacién de una presolucion 0.4
Demostracion satisfactoria 0.5
Presentacion de una propuesta 0.6
Fuerte interes del cliente 0.7
Carta de intenciéon de compra 0.8
Presentacién de un contrato 0.9
Firma del contrato 1
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| ote econdmico en
Inventarios

Introduccion

Cuando se busca optimizar el manejo de un sistentavdntario es necesario
conocer cOmo actuan los costos que en él intemigre®mo equilibrarlos.

El valor de los costos influye en las decisionesada cuando se va a
reabastecer el inventario y de cuanto sera el pedidnenudo estas decisiones

se toman intuitivamente pero existen métodos deaamaliticos que
proporcionan bases para decisiones racionales.

Costo de realizacion de pedidos

Cuando se hace una solicitud de compra se incarcestos fijos y en costos
variables.
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Entre los fijos estan los asociados con los ssatel departamento de
pedidos y los costos generales prorrateados. Noeden tomar en cuenta para
la politica de inventarios.

Los costos variables son los que se incurre poeria solicitud del

pedido y enviarla, y, ademas, todos aquellos c@stagie se incurra por
aumentar el nimero de pedidos.

Costo de mantenimiento de inventario
Las compafiias mantienen una inversion en formawdniarios con lo que su
capital queda inmovilizado, impidiendo que el dmse invierta en otras

conceptos productivos. Hay también los gastos @mt@mer las existencias en
almacén, por deterioro, obsolescencia y hurto.

Costo por quedarse sin existencias

Muchas veces cuando no se puede satisfacer urogeayduna pérdida, incluso
se puede llegar a perder todo el pedido.

Pedido

Supongamos que los requerimientos anuales de ta wiaterial son de
Q = 1,200,000 piezas, que el costo anual de lieMarventario por afio es de
Cj = 350 por pieza y que el costo de hacer un pesidie ( =3,250,000.

En el caso de que se decidiera hacer un sélo@édit todo el afo.
este seria igual a la cantidad Q,

L =Q = 1,200,000

En promedio durante el afio hubo
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12000000
10000000 t
8000000 ¢
6000000 1
4000000
2000000 ¢

0

En Fb Mr Ab My Jn JI Ag Sp Oc Nv Dc

L _ 1200001
2 2

=600,000 pieza

Por tanto el costo de almacenamiento es

(
ECl _ 120000

> 350= 210,000,000

A esto ha que afiadir el costo de lanzar el Unidadpe Por tanto el costo total
de manejar el inventarios es

210,000,000 + 3,250,000 = 213,250,000

Si decidiéramos hacer 2 pedidos al afio, cada ufede

Q _ 120000

L=— =600,000
2

En promedio durante el afio hubo

6000000

4000000

2000000

En Fe Mr Ab My Jn JI Ag Sp Oc Nv Dc
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L _Q _ 120000
2 4

=300,000 piezas

Por tanto el costo de almacenamiento es

%cl = % C,= 12200‘ 350= 105,000,000

A esto ha que afiadir el costo de lanzar dos peditwganto el costo total de

manejar el inventarios es

105,000,000 + 2x3,250,000 = 111,500,000

Si decidiéramos hacer 3 pedidos al afio, cada ufede

| = Q_ 12000
3

=400,000

En promedio durante el afio hubo

4000000 —
2000000 —— — — — -
\ \ \ \ \ \ \ \ \ \
En Fe Mr Ab My Jn JI Ag Sp Oc Nv Dc
% = % - 12000C_ 550,000 pieza:

Por tanto el costo de almacenamiento es

%Cl =%Cl = 12%00(350= 70,000,000

A esto ha que anadir el costo de lanzar tres pedRior tanto el costo total de
manejar el inventarios es

70,000,000 + 3x3,250,000 = 79,750,000
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Lote econdmico

Si se hacen n pedidos el tamafio del pedido es

y el promedio de almacenamiento es

Q
2n

por tanto el costo de almacenamiento es

Q

—C
2n *
y el costo por los n pedidos vale

nCp

gue pueden ser representados por una hipérbola seata

250000000
200000000 +
150000000 -+
100000000 +

50000000 +

O +——F—+——+—++—+—F+—+—+—F—+—+—
012 3 456 7 8 9 101112131415

El costo total es

Q

%Cl + nCp

gue es la suma de la hipérbola con la recta
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250000000

200000000 -+

150000000 +

100000000 +

50000000 +

0

0123456 7 8 9101112131415

El costo minimo se produce cuando se cortan lasulvss

Q~ _
%Cl = nCp
0 sea cuando el valor de n es
=G
2C

p

y el valor del lote mas econémico del pedido es

L:Q:

ZQCp
n C

En el ejemplo que hemos estado estudiando, el mideepedidos debe ser

n= 120000(325000(
2 35C

practicamente 8 pedidos que se haran cada

=8.039

12/8 = 1.5 meses
pidiendo cada vez
L = 1,200,0000/8 = 150,000 piezas

siendo el costo total de manejar el inventario

1,20C,00C

o x 350+ 8x 3 250 006 52 250 000
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(que no es exactamente el minimo de la curva déetotle costos por haber
tomado 8 en lugar de 8.039).

Nivel de seguridad

Una cosa es hacer un pedido y otra es recibirljposgamos que en nuestro
ejemplo transcurre medio mes entre la requisic&mpddido y su recepcion. La
linea punteada horizontal de la siguiente gréafioastra lo que se llama el nivel
de seguridad del inventario. Cuando se alcanzdiestase debe de poner el
pedido. Si se hace mas tarde se incurrira en qse podran satisfacer las
salidas de inventario y se quedara expuesto akisxpor quedarse sin
inventarios.

150000
100000 —

50000 —— - -+ N\ - N

\ \ \ \ \ \
En Fb Mr Ab My Jn JI Ag Sp Oc Nv Dc
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El problema de transporte

Introduccion
Hay empresas que tienen sus fabricas o centrosdaqeion diseminados
geograficamente por lo que tienen el problemaatesportar las mercancias a
los mercados consumidores al menor precio posible.
Como elementos conocidos del problema estan fEcichades de

produccién de cada fabrica, las capacidades deisunde cada mercado y los
costos de transporte de cada fabrica a cada mercado

Ejemplo

Supongamos que tenemos el ejemplo que muestiguétrsie dibujo
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FABRICAS

16— 26 — 22—
4030, AN LR AN
Y a2 R Ty
S I GNACN
[ 1 [ 1 [ 1 [ 1
MERCADOS

El problema se puede representar con el siguiemigrc

Mercadol Mercado2 Mercado3 Mercado 4
Fabrica 1 20 44 20 40 16
Fabrica 2 30 40 24 16 26
Fabrica 3 40 24 20 30 22
14 20 12 18 64

Este problema se puede resolver por medio de gqr@cion lineal. Si
[lamamos ¥ a la mercancia transportada de la fabrica i atad® j, se puede

plantear el problema en la siguiente forma

minC =20x 11 +44x 12+20x 13+40X 14+30X 21 +40X 99 +24X 93+16X 94+40x 31+24x 30+20x 33+30X 34

X 11+ X 12% X 13+ X 14 =16
X 21+ X 22+ X 23+ X 24 <26

X 31t X 32% X 33+ X 34522

X 11+ X 217t X 31 <14
X 12+ X 22+ X 32 <20

X 13+ X 23+ X 33 <12

x 14+ X 24+ X 34518

para todo x j =0
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Ahora bien, el problema de transporte tiene unréigo propio que permite
resolverlo. Lo méas conveniente es apoyarse eroal@somputadoras.

La solucion de nuestro ejemplo es

Mercadol Mercado 2 Mercado3 Mercado 4

Féabrica 1 14 2 16
Féabrica 2 8 18 26
Féabrica 3 20 2 22

14 20 12 18 64

El costo de transportar vale

C = 20x14 + 20x2 + 24x8 + 16x18 + 24x20 + 20x2 2A.3

107



108



Indices para analizar
balances

Introduccion
En la diversa literatura sobre estados financisegsuede constatar que
abundan indicadores que relacionan, ya sea poedd®&s o por cociente, a dos
elementos pertenecientes a aquellos. Por contise Bacuentran indices de

tipo global o general que puedan dar una idea derigextura que presenta
cierto estado financiero.

Es por ello que hemos pensado seria util presentardice de tipo
global para poder enjuiciar un balance.

Balances ideal y unitario
Partiremos de la idea de balance ideal y de baideeé unitario.
Muchas personas desearian que su balance tuviaggesentacion

ideal para su empresa, es decir, que los divetsoweatos que forman el
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balance guardasen un equilibrio entre si tal qaeafal adecuado para la
empresa.

Basandonos en tal cosa podemos establecer urcbadkal unitario
gue consiste en repartir $1, considerado como@aiv los diversos elementos
de un balance de tipo ideal.

Asi, pues, quiza un determinado ejecutivo piensedl balance ideal
unitario para las necesidades de su empresa es:

Activo circulante 0.50 Pasivo circulante 0.25
Activo fijo 0.50 Pasivo fijo 0.25
Capital 0.50
oo oo
1.00 1.00

En tanto que otro ejecutivo puede pensar que ahbalideal deberia ser

Activo circulante 0.25 Pasivo circulante 0.25
Activo fijo 0.75 Pasivo fijo 0.50
Capital 0.25
oo oo
1.00 1.00

Ideal y real
Evidentemente es una utopia esperar que el badanuesente en la forma que
nosotros deseamos. Dispondremos pues, de un bdiaate Sera interesante
saber que tan diferente es lo deseado de lo obtenid

Nos proponemos crear unos indices que permitanndaidea de cuan
alejada esta la realidad de lo ideal.

Se parte de un balance ideal unitario y desputsse en cuenta el
balance real. Si multiplicamos cada elemento dalnoa ideal unitario por la
cantidad que figura en el total del balance rdatermdremos el balance ideal.

Por ejemplo, sea el balance ideal unitario deseado

Activo circulante 0.60 Pasivo circulante 0.30
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Activo fijo 0.40

y el balance real

Activo circulante 346000
Activo fijo 224000

gog
570000

Pasivo fijo 0.10

Capital 0.60
00
1.00

Pasivo circulante 164500

Pasivo fijo 58000

Capital 347500
Oo0

570000

El balance ideal se obtiene multiplicando cadmelgo del balance

ideal unitario por 570000.

Activo circulante 341999
Activo fijo 227999

ERERN
570000

Pasivo circulante 170999

Pasivo fijo 56999

Capital 341999
Oo0

570000

(Nota: en algunas cifras se ha tomado solo la attera, prescindiendo de las

decimales).

También podemos obtener el balance real unitavididndo todos los

elementos del balance real por el total.

Activo circulante 0.607
Activo fijo 0.393

ERERE
1.000

Desviacion absoluta

Pasivo circulante 0.289

Pasivo fijo 0.102
Capital 0.610
oo0

1.000

Se trata de ver ahora qué tanto se aparté cadertie®n el balance real de lo
gue habiamos deseado en el elemento del balarateAdesto lo llamaremos

desviacion absoluta.

En nuestro ejemplo las desviaciones absolutas son:
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346000 - 341999 = 4000 164500 - 170999 = -6499
224000 - 227999 = -3999 58000 - 56999 = 1000
347500 - 341999 = 5500

Desviacion relativa

Ahora vamos a introducir el concepto de desviacéfativa de un elemento
como el cociente entre la desviacion absoluta spardiente y el valor que
tiene en el balance ideal dicho elemento.

4000 6499
Ooogd =-0.0117 Oo0gd =-0.0380
341999 170999
3999 1000
Ooogd =-0.0175 OooOgd =-0.0175
227999 569999
5500
000 =-0.0161
341999

Podemos observar que en el ejemplo las desviacretaivas son
bastante pequefias, lo que indica que los elemdatdmmlance real no estan
muy alejados de los correspondientes del ideam&yor desviacion relativa se
produce en el pasivo circulante.

Comportamiento

Para estudiar como se comportan en conjunto lasadéses que forman la
columna del activo, definiremos la desviacion agiva como la raiz cuadrada
del promedio de los cuadrados de las desviaci@tasvas del activo
circulante y del activo fijo

(0.117} + ¢ 0.0175)
2

=0.0149

Desviaciondelactive \/

En forma analoga definimos la desviacion del pasapital como la
raiz cuadrada del promedio de los cuadrados dieksaciones relativas del
pasivo circulante, pasivo fijo y capital.
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(-0.0380% + (0.0175)+(0.0163?
3

=0.02¢

Desv.pas/cap \/

Finalmente definimos la desviacion del balanceatarraiz cuadrada
del promedio de los cuadrados de las desviaci@asvas de todos los
elementos que forman el balance.

(0.117f + (-0.0175)+ (-0.0380° +( 0 017% +( 0 0161
5

=0.0221

Desv.del balance\/

Se puede notar en el ejemplo que las desviaciamesgy pequefias, y que en
todo caso, anda mas desequilibrada la columnaagétap que la del activo.

No se ha recurrido directamente al promedio deidesnes relativas
por los signos que harian que se compensasen tgrgor falseasen los
resultados. Al acudir al cuadrado desaparecendoss, pero hay que hacer la
extraccion de la raiz cuadrada.

Interrelaciones

Hasta ahora hemos estudiado el comportamientoithudivde cada elemento
del balance, pero debemos pasar a examinar laselatgones que guardan
entre si. Para ello, nos proponemos ver qué tandgustan las interrelaciones
del balance real cuando se comparan con las deidelnitario ideal.

Se empieza por hallar todos los cocientes engrelementos del
balance unitario. Para mayor comodidad se presemtémrma de una matriz
gue llamaremos A.

AcCir AcFij PaCi PaFij Cap
Activo circulante 1 1.5 2 6 1
Activo fijo 0.666 1 1.333 4 0.666
Pasivo circulante 0.5 0.75 1 3 0.5
Pasivo fijo 0.166  0.25 0333 1 0.16
Capital 1 15 2 6 1
Por ejemplo, el elemento A(2,3) es el cocienteeesitiActivo Fijo y el Pasivo

Circulante.

A(2,3):%:1.333

113



Evidentemente los elementos de la diagonal prihsaunos ya que son los
cocientes de un elemento por si mismo.

Se calcula. también, la matriz B formada por losemes entre los elementos
del balance real.

AcCir AcFij PaCi PaFij Cap
Activo circulante 1 1.544 2.103 5.965 0.99
Activo fijo 0.647 1 1.361 3.862 0.64
Pasivo circulante 0.475 0.734 1 2.836 0.473
Pasivo fijo 0.167 0.258 0.352 1 0.16
Capital 1.004 1.551 2.112 5.999 1

Por ejemplo, B(3,5) es el cociente entre el pasiraulante y el capital.

16450(

B(3,5)=
(3.9 34750(

=0.47:¢

En esta matriz se pueden obtener muchos indigseas$ financieros:
liquidez, etc.

En un principio podemos establecer algun tipoategaracion entre las
matrices A y B, como hallar los cocientes de lesnantos correspondientes
(criterio 1).

pero puede surgir la duda de por qué no tomardoetes en otro orden
(criterio 2).
Ai, J)

B(i,})

Ambos criterios son r_ec_iprocos, es decir o
B(L) _a_, Al _p_1
A@j) p

B(i,j) g n

Pero ademas si
B(.) = ¢ y AGij) = p

los elementos simétricos respecto a la diagonatipal valen
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BGi)== y  AGi) =+
q p

pues no hay que olvidar que, por ejemplo, la rélade activo circulante a
pasivo circulante es reciproca de la relacion devpairculante a activo
circulante.

Si nos apoyamos en el criterio 1 obtenemos

1
BG)_qg_p_1
1 n

p_
AGD 1 g

©

Si nos apoyamos en el criterio 2 obtenemos

AG)

B(j.1)

olrloir
I
- |l
I
S

Lo anterior hace pensar que segun un criterioau@Begun el orden en que se
hace el cociente, se obtiene un nimero o0 su redpRero como a nosotros
nos interesa un indice que interrelacione dos eltaae por el que no
gueremos preocuparnos por el orden entre estogeies

Para obtenerlo, podemos fijarnos que n viene representado por una
linearectay que y = 1/n viene representado por una hipérbola.
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Combinando las dos lineas se obtiepe n + 1/n

12
10 -
8 -
6 L
4 +
2 -
0 T B A A A AR
O 1 4 1N N I M O I W W
o i N ™ <

Esto nos lleva a la idea de buscar la expresiéderada

1
n+=

La anterior curva tiene un valor minimo en el puiitd) y puede llegar a tomar
valor infinito. Para evitar esto ultimo, preferimtosnar la expresion reciproca
de la anterior
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0.8 +

0.6 +

0.4 +

0.2 +

F
48]

367

087
12

Los valores de la funcion estdn comprendidos énhyré.

Matriz de relaciones

Se forma una matriz C en base a las relacioneacpiEgamos de decir. Por
ejemplo para el elemento C(1,3) se tiene

B3 _201

= =1.006
A(L,3) 2
C(1,3)= 22200 _ 5 998
100€ +1
El valor de la matriz C completa es
1 0.9995 0.9987 0.9999 0.999
0.9995 1 0.9997 0.9993 0.999
0.9987 0.9997 1 0.9984  0.998
0.9999 0.9993 0.9984 1 0.999
0.9999 0.9994 0.9985 0.9999 1

Ya hemos dicho que los coeficientes estan compteadintre 0 y 1. Cuando el
coeficiente es 1, la interrelacion es perfectantnis que si es 0 la interrelacion
es pésima. Cuanto mas proximo se esta a 1, m&izeels la interrelacion.

Para saber cdmo se interrelaciona un elementoatiahce con los
restantes, se halla la media geométrica de loscoargks de la matriz C
correspondientes a la fila o columna que afectatadlemento. Por ejemplo,
para el activo fijo es

¢/(0.995)(1)(0.9997)(0.9993)(0.9994)0.9996
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Para el ejemplo, las distintas medias geométriaas d

Activo circulante 0.9996

Activo fijo 0.9996
Pasivo circulante 0.9990
Pasivo fijo 0.9995
Capital 0.9995

Estos coeficientes estan préximos a 1, lo que &ndia buena concordancia
entre lo real y lo ideal. EI mas bajo coeficieraeresponde al pasivo circulante.

Coeficiente de interrelacion total

Finalmente se establece un coeficiente de inteiGgldotal dado por la media
geomeétrica de todos los elementos que forman lazgat

%[ Ci.J) =0.9995

Como este coeficiente vale casi 1, tenemos lade@ia de que ha una buena
concordancia entre el balance general y el idealsnnterrelaciones.

Para emplear la metodologia que hemos explicaceme acudir al
apoyo de un programa en computadora.

Ejemplo

Como un ejemplo complementario, supongamos qua €ompafia ATESO,
el Sr Fuca , el SR. Medi y el Sr. Rochi, discuteél @s la estructura que
deberia comportar el balance de la compafiia.

El Sr. Fuca piensa que el balance ideal uniteelmeda ser

Activo circulante 0.60 Pasivo circulante 0.25
Activo fijo 0.40 Pasivo fijo 0.50
Capital 0.25
oo Oag
1.00 1.00

El Sr. Medi piensa que el balance ideal unitagbetia ser
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fue

Activo circulante 0.25 Pasivo circulante 0.25

Activo fijo 0.75 Pasivo fijo 0.50
Capital 0.25

00 00
1.00 1.00

El Sr. Rochi piensa que el balance ideal unitdeleria ser

Activo circulante 0.50 Pasivo circulante 0.25
Activo fijo 0.50 Pasivo fijo 0.25
Capital 0.50
oo Oag
1.00 1.00

La pregunta es quién estuvo mas acertado des®sitel balance real

Activo circulante 346000 Pasivo circulante 164500
Activo fijo 224000 Pasivo fijo 58000
Capital 347500
ooad ooad
570000 570000

Haciendo los calculos con una ayuda de una compratae obtienen los
siguientes coeficientes de interrelacion totales.

Sr. Fuca 0.999504
Sr.Medi 0.543261
Sr. Rochi 0.886097

El mas acertado fue el Sr. Fuca y el mas desaceiftiacel Sr. Medi.
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Administracion por objetivos

Definicion
La administracion por objetivos es un proceso poual, el superior y el
subordinado identifican sus fines comunes, defoagta una de las principales
areas de responsabilidad individual en términdgsleesultados que se
esperan, y usan estas medidas como guias paraamianapidad y fijar la

contribuciéon de cada uno de las mismos.
(George S. Odiame)

Etapas
Hay dos etapas en la administracion por objetivos:
1. Investigacion, discusion y fijacion de objetivos

2. Revision para saber si los objetivos debenisariduidos, aumentados,
conservados o mejorados
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Pilares
Los dos pilares de la administracion por objetisos:

- En lafijacién de objetivos intervienen quienesnén el encargo de
lograrlos

- Lafijacion de objetivos no debe ser vaga sinanemtemente
cuantitativa

Reglas
Las reglas para fijar objetivos son:
1. Por escrito
2. Redactados en forma separada
3. Establecer la fecha en que se deben lograr

4. Deben ser especificos, claros y precisos pdastios que van a
participar en su realizacion

5. Deben ser pocos en nimero
6. Deben ser posibles de obtener

7. Tienen que estar de acuerdo con las polititasep y programas
generales de la empresa

8. Los jefes encargados de alcanzarlos deben cmorida autoridad
necesaria

9. Deben dejar siempre un grado, mas o menos graglidecision a los
jefes inferiores
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Principios

Los principios en que se basan los objetivos seiéo

« precision

- flexibilidad

.+ participacion
+ realismo

+ objetividad

Criterios
Los principales criterios a tomar en cuenta son:
Negativos
« No debe confundirse el objetivo con alguno dessn®mas.
« No debe confundirse el objetivo con alguno deneslios de alcanzarlo.
Positivo

« Se debe plantear claramente el qué, como quiémugo donde y cuando.

Tipos
Los objetivos pueden ser:
« individuales o colectivos
« particulares o generales
 bésicos o subordinados

« acorto, mediano y largo plazo
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Recursos

Para poder lograr un objetivo es necesario asigihaslrecursos que requiere.
Los mas tipicos son:

+ humanos

« dinero

« maquinaria

+ materia prima

« métodos, tecnologia, saber hacer, etc.

Medicion
Los objetivos deben ser medibles. Para ello tiequenestar dotados de
caracteristicas que al compararlos con los resadtpdrmita saber si se

cumplieron.

El objetivo puede ser cuantificadadectamente por

« numero
« dinero
. cantidad

« porcentaje

pero a veces el objetivo solo puede ser cuantificadirectamente, lo que se
logra por

« sus efectos
« SUS causas
« programa

« tiempo

Correlacion

Existen objetivos que pueden estar correlaciondddal modo que la
consecucion total o de alguna fase de uno de reEscute en los otros.

Asi pues, hay que estar pendiente de ci¢edsas notableen que el

objetivo logrado por un departamento, debe seevivake para iniciar la
realizacion de algo en otro.
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Consideraciones

Deben preverse, en lo posible, las desviacionegpnoésbles de ocurrir y qué
accion correctiva debe aplicarse.

Para asegurar el buen funcionamiento de la admanién por objetivos
debe haber una buena comunicacion hacia arribajg,apa los lados.

Redaccion

Una manera de redactar la descripcion del objetsvempezarla con un verbo
en infinitivo seguido de un expresion cuantificatedonde recaiga la accion
del verbo, y matizarla con algo que indique el céogoarlo, cuando, a quée
costo, por quién, con qué recursos, etc.

Ejemplos:

« Vender 12 millones de lapices el préximo afio gresmercados por
medio de 5 vendedores.

« Mantener un nivel de rotacion de cajeras menb0% en el mes de
diciembre por medio de un incentivo del 0.5 dede qobren.

« Disminuir en un 5% las piezas defectuosas el préjunio instalando
un centro de control de calidad el mes de marzangd capacitacion a
los operarios en abril y mayo.

Estrategia
Para lograr un objetivo, muchas veces es necqdantearse una estrategia.

Tal tipo de estrategia es una forma de coordmgrdcursos y enfocar
los planes, para establecer las condiciones falesra@n la consecucion del
objetivo, con las menores dificultades.

Las estrategias vienen apoyadas por planes, gosygrogramas,
cronogramas, presupuestos, etc.
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ODbjetivos funcionales y
operacionales

Objetivos funcionales y operacionales

Los objetivos que se fijan a los directores dggtasdes areas de la empresa
generalmente son amplios y conllevan la concepdgograndes estrategias.
Son los objetivos funcionales.

Los directores desglosan sus objetivos funcioreesbjetivos parciales
con una vision mas operativa que asignan a susosaubordinados. Estos
objetivos se llaman operacionales y conllevandaigjion de planes y
programas.

No siempre es clara la distincion entre objetivacfonal y objetivo
operacional. Hay objetivos que tienen ambos aspecto
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Forma para objetivos

A continuacidon mostramos una forma para fijar ytawar objetivos tanto
funcionales como operacionales. Queremos haceadvertencia a los que
tiene que llenar una forma de objetivos.

No se deben sentir prisioneros de la forma, embatode en esfuerzos
estériles que buscan rigores academicistas paraHa. Las formas pretenden
ser guias de pensamiento para lograr guias de ac&den algin momento se
confunde politica con procedimiento, o procedinoestn programa, lo que
hay que hacer es poner la idea donde se crea dog dkeir, pero no omitirla
por tener una duda.

Los casilleros de la parte superior derecha flartaa sirven para poner
la clave de identificacion del objetivo. En la f@me puden distinguir tres
espacios.

- El primero esta destinado a la descripcion dedtoly), al enunciado de
gué estrategias, planes o programas estan invdhs&radmo se va a
medir, qué recursos se le va a asignar y qué aosenes es pertinente
hacer.

« Los otros dos espacios estan destinados a regsstal objetivo,

mostrando porcentaje de avance, observacionesgees y si es
necesario hacer modificaciones.
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OBJETIVO FUNCIONAL/OPERACIONAL

Afio |

Departamento

Descripcion

Estrategias/Planes/Programas

Medicion

Recursos asignados

Observaciones:

Revision del al Porcentaje de avance
Observaciones

Modificaciones

Revision del al Porcentaje de avance
Observaciones

Modificaciones
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Controles y revisiones

Control de un proyecto

Después de haber establecido un plan de desgpeothoun proyecto,
determinado las acciones que lo integran, asigrexdosos y definido
responsabilidades, es necesario vigilar su des@émiehto para ver si se esta
cumpliendo satisfactoriamente.

El proyecto debe estar controlado de tal formapgrenita no soélo
detectar incumplimientos y desviaciones, sino quedlpn tomarse acciones
correctivas en el momento oportuno y si es necesapiantearlo.

Agenda

La forma mas simple de dar seguimiento a un proyesilevar una agenda que
proporcione una guia de las fechas mas notablesaqegernen al proyecto.
Hoy dia existen agendas electronicas manejadasopgputadora que
proporcionan grandes facilidades para emitir reatonibs no soélo de fechas
sino también por érdenes de prioridad, a quiemed#atinadas, si hubo
cumplimiento de lo esperado, si hay que dar segumitoj etc.

Muchos ejecutivos no sacan el debido provechdeahesramienta,
quiz4, por que requiere tener a su disposiciorcongutadora personal con el
software adecuado, amén de imponerse una discyirramantener viva la
agenda electronica.
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Grafica de barras

Otra forma de dar seguimiento a un proyecto esanégliel diagrama de barras
de Henry L. Gantt, quien se di6 cuenta de que aog30 esta constituido por
una combinacion de operaciones que pueden sensEadas.

La parte superior de la grafica en sentido hoteldiene una escala de
tiempos (meses, semanas, dias, horas, etc.) naedoseertical se listan las
acciones (tareas, operaciones, etc.) que integaoyecto. Cada accion se
representa graficamente por medio de una barradmal cuya longitud
expresa su duracion. Los extremos de la barra guedieridos a la escala de
tiempos para indicar cuando empieza y cuando daaddividad.

La distribucion en el tiempo de las barras deliejee la simultaneidad
0 secuenciacion que debe de tomarse en cuentajpatzion de las
actividades integrantes del proyecto.

A medida que el proyecto avanza en su cumplimisatean dibujando
nuevas barras que reflejen las verdaderas fech@sestuvieron lugar las
actividades.

A continuacion podemos ver un ejemplo de diagrdebarras de

Gantt.

Mantenimiento de la planta de mefistofeleno
Parar reactor :I
Desmontar interccamb. calor |:|
Renovar intercambiador calor I:l
Inspeccionar camisa in. calor D
Reparar camisa interc. calor :l
Montar intercambiador calor |:|
Desmontar columna reactor |:|
Sustituir rociador columna |:|
Sustituir calentador columna |:|
Montar columna reactor :l
Puesta en marcaha I:l
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Ruta critica de un proyecto

PERT-CPM

La complejidad de programar y vigilar la evolucaproyectos de
construccién, manufactura, instalacion, implantadé sistemas, investigacion,
etc. hace necesario acudir a técnicas apoyadasadmase matematica.

Hay dos métodos con principios comunes que Searticomo
herramientas de planeacion y control de proyectos:
- el PERT (Program Evaluation and Review Technigueado por W. Fazard
para el proyecto del proyectil Polaris en 1958
- el CPM (Critical Path Method) ideado por Walkekelly para la Dupont de
Nemours y la Remington Rand

Red de actividades

El PERT y el CPM se basan en el disefio de unagedtividades y eventos
que resalte su secuenciacion y simultaneidad.

Por medio de una técnica matematica sencillalsalagel tiempo
minimo en que tiene lugar el proyecto, permitieadoocer para cada actividad
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hasta cuanto puede atrasarse su comienzo sin gde gfectada la duracion
del proyecto.

Se empieza por hacer una lista de las actividggegsomponen el
proyecto. Después se definen los eventos a losapairren y parten diversas
actividades. De este modo cada actividad quedaidafpor que tiene su origen
en evento y termina en otro evento. Ademas laidetivtambien queda
carecterizada por su duracion. Las actividadesmesentan por flechas y
todas las actividades configuran una red.

Tomemos como ejemplo el proyecto de construirhereamienta a
partir de tres piezas A, B, C.

Las actividades que componen el proyecto y suscéanes (en
minutos) son las que se muestran a continuacion.

Traer A
Traer B
Traer C
Tornear A
Tornear B
Fresar A
Cepillar C2
Ensamblar A,B,C 8

wabhwo O

Para llevar a cabo este proyecto solo existe nnotgor lo que o
primero se tornea A y después B, 0 se opera asrevé

La pieza A debe ser fresada después de que fusatta. O se las
actividad "Tornear A" precede a la actividad "Fresa

La actividad "Ensamblar A,B,C" debe estar precadiel las actividades
"Tornear A","Tornear B" y "Cepillar C".

Las actividades "Traer A", "Traer B" y "Traer Qlgdlen hacerse
simultaneamente.

A partir de las consideraciones anteriores vandibugar la red. Los
eventos estan representados por circulos y estharados para poder
distinguirlos.
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Tornear A

Traer A Fresar A

Traer B

Tornear B X~ Ensamblar >O

Cepillar C

Actividades ficticias

Los eventos 4 y 5 estan unidos por una actividadlgmamos ficticia porque
no tiene existencia real y su funcion es decirn@srgp puede empezar la
actividad "Tornear B" mientras no haya terminadadavidad "Tornear A".
Las actividades ficticias se consideran de duracida y se representan por
linea punteada.

Tiempos de inicio y holguras
Supondremos que el proyecto se inicia en el insteero.

Como la actividad "Traer A" tarda 5 minutos, léivadad "Tornear A"
podra iniciarse al minuto 5.

Como la actividad "Tornear A" tarda 4 minutospedra empezar la
actividad "Fresar A" al minuto 5+ 4 =09.

Como la actividad "Traer B" tarda 6 minutos, laza B estara al lado
del torno al minuto 6, pero como éste esta ocupaunse libera hasta el
minuto 9, la pieza B estara inactiva 9 - 6 = 3 frosuEsto quiere decir que si el
encargado de traer la pieza B se hubiera atrasesda & minutos, el proyecto
no sufriria retraso. Se dice que hay una holgui&méutos.

Como "Traer C" tarda 3 minutos, se estara en candde empezar a
"Cepillar C" en el minuto 3 y como "Cepillar C" ¢ 2 minutos, se habra
acabado de cepillar al minuto 3 + 2 = 5. Asiqyla pieza C esta presta para
ser ensamblada al minuto 5.

135



Como la actividad "Fresar A" podia iniciarse ahuio 9 tiene una
duracion de 3 minutos, la pieza A estara presta garensamblada al minuto
12.

Como la actividad "Tornear B" puede iniciarse aluto 9 y tiene una
direccidon 5 minutos, finalizard al minuto 9 +84. Asi pues, la pieza B esta
presta para ser ensamblada al minuto 14.

Como para poder iniciar la actividad "Ensambld,&," deben estar
terminadas las actividades "Fresar A", "Torneay BCepillar C".
Respectivamente estas actividades terminan enifagon 12, 14 y 5.
Evidentemente no se podra empezar a ensamblardahtesnuto 14. Esto
quiere decir que la pieza A, ya torneada, estatikgura de tiempo de 14 - 2 =
2 minutos, y que la pieza C, ya cepillada, estafdcdgura de tiempo de 14 - 2
= 2 minutos

Como se empieza a "Ensamblar A,B,C" al minuto Iatactividad
requiere de 8 minutos, se terminara el proyectoialito 14 + 8 = 22.

Camino critico

Podemos darnos cuenta que como hay ciertas actesdpue por tener holgura
pueden sufrir retraso sin afectar el proyecto,dtegs actividades que son
criticas pues no pueden sufrir retraso sin afettaroyecto. Se llama camino
critico a una sucesion de actividades que vamdsbihasta el fin que no
pueden sufrir retraso.

Tornear A

Fresar A

Traer B Y~ Tornear B Ensamblar
Y H

Cepillar C
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Calendario

En el ejemplo anterior los tiempos fueron tomadoseanpos absolutos
(minutos, horas, dias, etc), pero también se puesk@nvalores relativos. El
caso mas tipico es cuando las actividades se expeesdias laborables en que
deben tomarse en cuenta el calendario para deguedia del afio inicia una
actividad y en que dia acaba, tomando en cuenfanksde semana y los dias
festivos.

Por ejemplo, se trata de reemplazar una maquéja por una nueva,
segun la siguiente red.

Quitar mé&quina vieja Empacar maquina vieja

En valores absolutos tenemos que la duracionrdgépto es de 9 dias.
Ahora bien, se desea saber en que dia quedarélljgtoyecto, si éste se inicia
el martes 17 de diciembre, y no se trabaja sdbadosingos, ni el 25 a
diciembre que cae en miércoles. O sea que losditborables son:

sabado 21
domingo 22
miércoles 25
sabado 28
domingo 29

El proyecto ya calendarizado queda en la formaesige:

Procurarse nueva maquina 17 al 20
Quitar maquina vieja 17 al 19
Empacar maquina vieja 20 al 34
Instalar maquina nueva 23 al 30
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Duracion de la actividad

En aquellos casos en que no es facil saber cuanacegtactamente una
actividad, se suele sacar un tiempo promedio e@htiempo minimo, el
maximo y el mas probable en que se puede logradadiaas peso a este
ultimo. Por ejemplo si se estima que para cavdunel el minimo tiempo en
gue puede ser logrado es de 7 dias, el maximo gldalihas probable es que
se haga en 15 dias, entonces se toma una dura&cion d

7+(4><615)+17 —14

Podemos ver que la ponderaciéon es de 1, 4, 1.

Costos

En 1962 el gobierno de EEUU empled el sistema PERET para control de
proyectos con objeto de tener una presentaciéruadadle la informacién que
permitiera tomar buenas decisiones. En el PERT/C@$®ioyecto se
descompone en niveles de modo que se dan informeeganm desde resimenes
generales para la alta direccion hasta informesofsgos para departamentos
de niveles inferiores.

Como se da un gran énfasis a la integracion geolgramacion de un
proyecto y sus aspectos contables, se proporcanada actividad su costo
estimado para poder tener un presupuesto caleadariPuesto que los costos
directos de cada actividad no son unicos, el PER®Ttambién permite
incorporar costos indirectos por determinados pesale tiempo. Por medio
del PERT/COST se controlan grandes proyectosavido adecuadamente las
desviaciones contables con respecto al presupyeasd tomar las medidas
correctivas adecuadas.

Uso de computadoras

Con ayuda de paquetes de software de computadpreeden establecer redes
de decenas de actividades y presentar una mulktudportes que permiten
tener un excelente control de los proyecto no adtavés del tiempo, sino
también de los recursos financieros, humanos delimatdp, materiales, etc.
gue intervienen en él. Hay paquetes que asignaetenminado niamero de
recursos limitados entre varios proyectos simutiameocurando sacar el mejor
partido posible. Otras paquetes manejan la prabdabdide terminar el proyecto
en una determinada fecha.
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Relaciones
Interdepartamentales

Las relaciones entre los departamentos

Los diferentes departamentos de una empresa deltrajar coordinadamente
para alcanzar los objetivos de ésta. No obstaatis departamento tiende a
trabajar en una forma que es caracteristica datlegrantes que la componen y
de sus intereses personales. Por ejemplo, la faddmpoofesional y la
personalidad de los integrantes del departamentort@bilidad difiere mucho
de los integrantes del departamento de ventas.

Todo ello hace que la concepcion de cémo debehaala empresa, las
acciones que se deben de tomar para cumplir obgeti® importancia que se
dan a las cosas y hasta los actos mas rutinarilasagperacion diaria, sean
visualizados distintamente de un departamentoca otr

La consecuencia es que en la practica, un depamtamo da soporte al
otro en la forma que éste Ultimo cree necesitar.
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Asi pues, es muy importante que periédicamentesgen las
relaciones interdepartamentales para eliminarudifides, suavizar fricciones
y, sobre todo, buscar la mayor colaboracion.

A continuaciéon vamos a describir un proceso pagear buenas
relaciones interdepartamentales.

Frecuencia

Es aconsejable hacer el proceso cada tres o @iaisy No conviene hacerlo
demasiado frecuente, como seria cada afio, ya geearoe tiempo y energias
de los participantes y, ademas, puede caer erutina gue haga perder el
interés de éstos.

Moderador

Se necesita una persona que se encargue de todeeso. Debe de tener
cualidades de moderador y buenas capacidadesederatacion, analisis y
sintesis. Sobre todo, debe ser respetada por gurargeintervenir. Debe evitar,
lo mas posible, imponer sus propias opiniones, fmugse busca es conciliar
las de los otros. No es conveniente que esta pesmjefe de los
departamentos que intervienen porque en este easgia involucrada a tomar
actos de autoridad méas que de conciliacion. Camellqueremos decir que
todo se tenga que resolver por la via de la cawogiln, sino mas bien que antes
de llegar a los actos de autoridad se pase poniliacion. Dos tiempos
distintos, dos personas distintas. Son conveniéogesctos de autoridad y mal
hace el jefe que los evade excusandose en quedas se resuelven por la sola
supuesta voluntad de conciliacion de sus subordmad

Como manejar el proceso
El proceso se efectlia con dos departamentos qureteade interrelacionar.

Por lo general conviene empezar con el departantenventas por que
es el que méas necesidades de servicios requid¢os d&os departamentos y en
contraparte el no proporciona servicios, solo proipoa "molestias a los
demas". Generalmente el departamento de ventasgieblemas con
produccién, con entregas, con servicio de mantemitaia clientes, con
facturacion, con cobranza, etc., que hacen setenduertes fricciones y
rivalidades interdepartamentales que no ayudaradaa marcha del negocio.
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Se retinen separadamente los mandos y personagiel@ada uno de
los dos departamentos que se quiere interrelacionar

Forma facilitadora

El moderador entrega a cada integrante del grufmni@a que se muestra al
final del capitulo, y les dice como llenarla y gleben de hacerlo
individualmente.

En la parte que dice INFORMACION Y SERVICIOS REM®S
ACTUALMENTE cada individuo debe listar la informéaiy los servicios que
recibe en este momento del otro departamento. Ruadifiearlos: bueno, malo,
regular, insuficiente, fuera de tiempo, etc.

En la parte que dice MEJORAS EN LA INFORMACION Y
SERVICIOS RECIBIDOS cada individuo escribe las magoque él sugiere
para la informacién y servicios que recibe en esgimento. Para ello se puede
basar en la calificacion que escribié en el panteréor.

En la parte que dice INFORMACION Y SERVICIOS ADIONALES
QUE SE DESEAN RECIBIR el individuo escribe qué mh@cion y servicios
gue actualmente no recibe desearia recibir.

En este punto hay ser cuidadoso pues muchas perponen en esta
parte cosas que si reciben pero creen que lo gilbenees como si no
recibieran nada. Si se recibe algo por malo quelska haber estado escrito en
las partes anteriores. Es una forma de evitaridnes con el otro
departamento.

Hay que ser razonable en lo que se desea reoimando conciencia de
los recursos, tiempo disponible e interese del démartamento.

Trabajo en grupo

Una vez cada individuo ha llenado la forma, sedj@bn grupo. Aun que el
moderador esta presente conviene que el trabagraed sea coordinado por
una persona del propio grupo.

Se examina la hoja parte por parte. Cada individe@n voz alta lo que
ha escrito sobre la parte que se esté tratanda@opelinador a su vez lo va
escribiendo en un pizarrén. Cuando todos han tewhoinle leer, el coordinador
procura agrupar los tépicos que se han expresdddegs una redaccion que
exprese el consenso del grupo.
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En el documento final, en la parte de INFORMACI®MSERVICIOS
RECIBIDOS ACTUALMENTE no conviene poner calificaoes, es mejor dar
una relacién de lo recibido de una manera que eraisusceptibilidades en la
parte MEJORAS SUGERIDAS.

El jefe del departamento debe actuar prudentemeateonviene que
sea el coordinador, pero si debe de vez en cuaaddeattas orientaciones sin
caer en autoritarismo.

Mesa redonda

Una vez que ya se tiene los documentos finaleeddds departamentos, se
procede a juntarlos. Para ello conviene trabajanesa redonda o en forma de
U de modo que todos se vean entre si, y mezclasdadividuos de los dos
departamentos a modo de evitar grupusculos. Soboehay que evitar que
todos los individuos de un mismo departamento quedatados juntos
enfrentados a los del otro departamento.

El moderador explica las reglas de como va a teigar la reunion. Se
empieza por que uno de los departamentos por rdedio portavoz lee el
documento que han redactado. El moderador va camckxlla palabra a las
personas que la solicitan de modo que la reuni@esarrolle en el mejor orden
posible.

Después le toca el turno de lectura al otro dapeehto.

Finalmente cada departamento tiene que llegarcammmpromiso sobre
lo que puede ofrecer y cdmo lo puede ofrecer.

Advertencia
Es posible que una reunion interdepartamental iteas varias sesiones que

no deben estar demasiado alejadas entre si emgldisi se quieren obtener
buenos resultados.
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RELACIONES ENTRE DIRECCIONES

Direccion con Direccion

Informacion y servicios recibidos actualmente

Mejoras sugeridas en la informacion y servicios recibidos

Informacion y servicios adicionales que se desean recibir
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Descripciones de puesto y de
funciones

Introduccion

La planeacion estratégica y la administracion fpetovos necesitan estar
apoyadas en una buena organizacion donde susantegrestan conscientes de
cuales son las funciones, tareas y actividadeslegioen realizar y cuéles son
sus responsabilidades y obligaciones.

Descripcion de puesto
Anexamos un modelo de descripcidn de puesto pegatdies y gerentes que
toman decisiones y tienen responsabilidades irdegrdentro de un plan de
objetivos.

A continuacion vamos a presentar la forma ensguyglasma el modelo
seguida de la descripcion de su llenado.

145



DESCRIPCION DEL PUESTO [ 1]

DIVISION
DEPARTAMENTO
SECCION

Titulo del puesto

Tipo del puesto

Obijetivo del puesto

Responsabilidades y actividades principales

Elaboré Revis6 Aprobé
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puesto a quien reporta

puesto superior a quien reporta

r
.
| [
.
.
Numero de empleados que le reportan
Directos Indirectos Total

Comunicaciones y relaciones (internas y externas) / Comités
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PERFIL DEL PUESTO

Escolaridad

Otros estudios

Practica y experiencia

Idiomas

Caracteristicas personales

SOLUCION DE PROBLEMAS

Iniciativa

Responsabilidad en las decisiones

Consecuencias en el error en los resultados
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INFORMACION ADICIONAL

Observaciones
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El casillero de la parte superior derecha sirva paner la clave del
puesto. Conviene que esta clave sea significativa gar a entender su
situacion dentro de la organizacion, basandoséferedtes areas y subareas.
Estas son, en nuestro modelo, Divisién, Departanng&eccion. Por ejemplo,

Direcciéon de Ventas
Gerencia de Ventas a Industria
Jefatura de Ventas a Industria Quimica

En "Titulo del puesto” se pone el nombre del puasdescribir.
Ejemplo, Gerencia de Tesoreria, Gerencia de Ses/generales, Direccion de
Produccion.

En "Tipo de puesto” se califica el puesto den&ded siguientes
categorias.

1. Ejecucion
Es aquel puesto con poco o sin mando jerarquiaanemado a realizar
actividades basadas en instrucciones previametatelesdas, y en
donde las decisiones son menores y rutinarias.

2. Supervision
Puesto que implica revision y coordinacion de [asraciones
realizadas por el personal a su cargo bajo linegnsegreviamente
establecidos, y en donde las decisiones que sentpuslen ser tanto
rutinarias como importantes.

3. Ejecutivo
Puesto al que se le asigna facultad de dirigiredd & su cargo,
formulando y estableciendo estrategias, planesgramas para
cumplir objetivos importantes de la empresa. Lassitnes que se
toman en este puesto son dificiles y trascendentale

4. Asesor
Puesto encaminado a recomendar acciones basadasatusiones y
resultados de andlisis efectuados.

5. Técnico
Puesto que implica manejo de conocimientos, equig@sramientas de
aplicacion especifica.

6. Especialista

Puesto que requiere del conocimiento pleno de atardinada materia
u operacion para realizar para realizar las actoés del mismo.
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7. De relaciones
Las actividades de este puesto requieren mantenstante contacto
con personas o instituciones externas.

8. Administrativo
Puesto que implica la coordinacién de actividadesfitina.

Hay puestos que pueden ser de mas de un tipojePaple, un "Director de
servicio a clientes" podria ser Ejecutivo-Tecnio®+Blaciones, y un "Gerente
de Publicidad" podria ser Asesor-Especialista-Daci@nes.

En"Objetivo del puesto” se pone el propdsito principal por el que existe e
puesto. Por ejemplo, para la Gerencia de ReclutamieSeleccion,
evidentemente el objetivo es: Reclutar y selececiehpersonal que necesita la
empresa, de modo que éste cubra ampliamente loisiteg de conocimientos
y perfiles de personalidad, y en un tiempo que garcumplir con los
estandares de rotacion de personal establecidos.

En"Responsabilidades y actividades principales’se listan las
responsabilidades por el cumplimiento de las fumesanherentes al puesto y
las actividades que en el se realizan. No siengpodaeo diferenciar qué es una
responsabilidad por una funcion y una actividaccosta. Por ejemplo, para un
redactor de puestos, un cierto puesto puede temesponsabilidad de
"Elaborar los cheques" por que segun él tiene guewsdadoso de la firma y
tiene a su cuidado los talonarios de cheques, mgeqgtie otro redactor de
puestos lo veria como una actividad concreta padfi que seria la
"elaboracion de los cheques”. Lo mejor es ponecdaas sin embarcarse
demasiado en discusiones bizantinas.

En el caso de que el espacio no sea suficieriaesie continuar la
enumeracion de responsabilidades y actividades éhlifna pagina donde dice
"Informacién adicional" tomando la precaucion degd’'(continda)".

Este espacio conviene llenarlo empezando cad#érengn verbos en
infinitivo, A continuacion damos una lista de vestempleados en una
importante institucion financiera para las func®de Planificacion,
Organizacion, Direccion y Control.

Planificacion
Disenar Disefar planes, objetivos, metas, poftitica
Proyectar Proyectar las actividades a realizar.
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Trazar
Delinear
Describir
Preparar
Especificar
Planear
Presupuestar

Organizacién
Estructurar
Ordenar
Decretar

Metodizar
Establecer
Uniformar
Organizar
Clasificar
Coordinar

Direccion
Orientar
Llevar
Administrar
Regir
Encauzar

Asesorar
Dirigir

Control
Comprobar
Inspeccionar

Registrar
Supervisar
Autorizar
Verificar
Examinar
Controlar
Diagnosticar
Revisar

Trazar rutas de accion, alternativas.

Delinear las operaciones que se debetuafe

Describir los cursos de accion.

Prepara informacion, documentacion, jmaba

Especificar acciones, planes.

Programar los proyectos, alternativasajoa.
Presupuestar los gastos, erogaciogieEsos.

Estructurar actividades, recursos.

Ordenar su trabajo, documentacion, irdorém.
Decretar la realizacion de actividadegealos o
convenios.

Metodizar la realizacion de tareas olagnicacion.

Establecer prioridades, horarios.

Uniformar los criterios, terminologia.
Organizar las funciones, actividadesipaes.
Clasificar informacion, tareas.

Coordinar trabajos concretos, grupogetsonas,
coordinar con otras areas funciones definidas.

Orientar a sus subordinados, acciones.
Llevar las actividades por los parametisialdecidos.
Administrar los recursos humanos y makes.
Regir adecuadamente las politicas de lanageion.
Encauzar los errores como experiencesvas,
encauzar acciones, planes, recursos.
Asesorar las areas de la empresa.
Dirigir las acciones a las metas trazadhsgir
esfuerzos, funciones, actividades.

Comprobar las funciones desarrolladdgaeiones.

Inspeccionar el desarrollo de loseumaientos del
area y actividades en general.

Registrar adecuadamente las operaciones.

Supervisar las funciones de sus cadboes.

Autorizar pagos, permisos, acciones.

Verificar que se cumplan las normas litpras.
Examinar los programas, actividades, checuacion.
Controlar los resultados obtenidosfuasiones.
Diagnosticar las fallas, problemasyres.

Revisar, las salidas, los gastos, laaadlid
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En lasegunda paginaen forma de organigrama se ubica el puesto, danao
idea de a quiénes reporta, tanto inmediatamente eootro nivel mas.

Asi mismo se muestra quiénes son sus pares yagusém sus
subordinados. El recuadro que aparece en los Snadaos es para indicar
cuantos hay de un mismo tipo.

También hay un recuadro para secretaria o auxiliar

Se debe indicar tanto el nimero de personas qepdetan
directamente cdmo los que reportan a sus subombrdicectos y por tanto
indirectamente a él.

Se dedica un espacio para poner las relacionestomdepartamentos,
clientes, bancos, asociaciones, gobierno, sindicato. a que obliga el
desempefio del puesto.el puesto, asi como si lalrtdal puesto deba
pertenecer a algun comité de la empresa y quépdesempefa en él.

Latercera paginatiene espacio reservado para el perfil que debwhkula
persona que desempefia el puesto en lo refereetgi@rimientos necesarios de
escolaridad, estudios, practica, experiencia, id@gcaracteristicas
personales.

A la importancia del puesto para solucionar pnolale se dedica un
espacio para indicar qué tipo de iniciativa se esprianta y de qué tipo es la
responsabilidad y qué tan grave puede ser el enrtws resultados.

En la dltima pagina hay espacio para llenar infaridn adicional
pertinente al puesto y que no era adecuado llenatre espacio. También se
puede usar para dar continuacion a cosas que rebhdsa espacios dados de
otros rubros, aunque hay que ser cuidadoso paiairdl continuacion.

Por ultimo se dedica un espacio para observaciones

153



154



Evaluacion de desempeno

Introduccion

Si al titular de un puesto se le sefialan objetagpecificos anuales es natural
gue se examinen los resultados que obtuvo paraaval desempefio. Ahora
bien, también debe evaluarse el como actud emntesoines normales y propias
del puesto, asi como ciertas caracteristicas.

Evaluacion del desempefio de los objetivos

En la forma que presentamos a continuacion se nadastvaluacion de
desempefio de un empleado en base a objetivosofi@scy caracteristicas.

Se evalla el resultado de cada objetivo en bpsecantaje de logro, lo
gue quiere decir que se puede sobrepasar la aaldit de 100.

Una vez se han calificado los resultados de Igstigbs, se pasa a

determinar la importancia relativa que guardanessiteasignando a cada uno un
peso. La suma de todos los pesos debe ser 1.
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Para cada objetivo se multiplica su resultadospgreso y se obtienen
los puntos que le corresponden.

La suma de puntos da el total de puntos que gamelen al empleado
por los logros de sus objetivos asignados. El miatle ser mayor de 100.

La forma de cédmo se va a medir cada objetivopesb que hay que
darle debe estar ya fijada desde que se asigrasambjetivos y no determinarla
en el momento de la evaluacién. Este comportamienhtm modo justo de
paliar conflictos, inconformidades, abusos o fai&rios
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Nombre
Puesto

DESEMPENO POR LOS OBJETIVOS ASIGNADOS

Objetivo

Resultado

Peso

Puntos

Fecha

/
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Evaluacion del desempefio de las funciones
Hay otra hoja para evaluar el desempeiio de lasoiues del empleado.

Cada funcién es evaluada de 0 a 5. El desempeafitahque se espera
se califica con un 3. Un 5 debe ser una califiaaeicepcional que muy pocos
empleados deben de tener. Un 0 es una situacitaoedinaria en el
desempefio y situacion del empleado.

La importancia relativa de la funcién se resaétadble un peso. La
suma de todos los pesos debe valer 20.

Los diferentes criterios de apreciar las cosasjuarlas que hay de
persona a persona hace que haya jefes que tigmégaci®n de duros con sus
subordinados, mientras que otros son calificadddatedos, buenos o
paternalistas. Conviene que antes de entrar adisaeiones haya una reunion
de jefes para buscar criterios comunes del compatdo en la evaluacion.

El producto de la calificacion por el peso dagagstos obtenidos por
cada funcion. La suma de todos estos puntos déa¢ldie puntos obtenidos en
el desemperio de las funciones del empleado. Esta@o no puede pasar de
100.
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DESEMPENO DE LAS FUNCIONES

Nombre
Puesto

Funcion 112|3|4|5]| Peso Puntos

Fecha .
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Caracteristicas del desempefio

Las caracteristica en el desempefio del empleaglcatigan de manera analoga
a la manera a como se hace la evaluacion de deBerfipeiones.

En la forma se muestran algunas de las princigalesteristicas a
tomar en cuenta en casi todas las empresas, camoadinlad del trabajo,
sentido de responsabilidad, iniciativa, trabajequipo, solucién de problemas,
comunicacion y conocimiento del trabajo.

Puede observarse en la forma que para cada puptmsuna somera
explicacidon sobre lo que se entiende de él.

empleado.
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CARACTERISTICAS DEL DESEMPENO

Nombre

Puesto

Caracteristica

Peso

Puntos

Calidad del trabajo
Desempefia sus actividades con precision,
orden, oportunidad, y eficiencia.

Sentido de responsabilidad

Acepta responsabilidades, termina
puntualmente los trabajos, realiza esfuerzos
adicionales cuando es necesario.

Iniciativa
Desarrolla acciones para mejorar los resultados
de los trabajos asignados.

Trabajo en equipo

Coopera con otras personas para alcanzar
objetivos comunes, Ayuda a los demas. Acepta
sugerencias.

Solucion de problemas
Es habil para analizar las causas de los
problemas y encontrar soluciones.

Comunicacion
Expresa sus ideas claramente oralmente y por
escrito. Sabe dar y recibir informacion.

Conocimiento del trabajo
Conoce su trabajo y se preocupa por tener
actualizados sus conocimientos.

Fecha [
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Evaluacion total

En la dltima forma esta la evaluacion total deledasefio en donde se escriben
los puntos que se obtuvieron por los objetivosraslgs, por el desempeiio de
las funciones y por las caracteristicas del desémpe

Se da un peso a estos tres renglones. La sunesds gebe ser 1.

El producto de puntos por peso da el valor de oaaglon, y la suma de
los valores da el total del valor del desempefiedglleado. Puede llegar a
sobrepasar 100.

El valor se encasilla de modo de que de una ideca del empleado:
muy malo, malo, etc. Cada empresa debe buscaopiamscala de valores.

Se deja espacio para dejar constancia de losdoziargue llegaron el
jefe y el subordinado. Por ejemplo un compromisa pae el subordinado
reciba capacitacion en algun aspecto en donde tme@buenos resultados.

Hay un espacio para que la persona evaluada dlegtancia de sus
comentarios, por ejemplo una inconformidad.

Al final de la forma firman el empleado y su jef]n muchos caso

conviene que el jefe del jefe revise la evaluaogdnguyo caso si da su visto
bueno también debe firmar la forma.
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EVALUACION TOTAL DEL DESEMPENO

Nombre
Puesto

Puntos Peso Valor

1. Por los objetivos asignados

2. Desempefio de las funciones

3. Caracteristicas del desempefio

Total

Muy malo Malo Normal Bueno Muy bueno

0-30 31-45 46 - 70 71-90 91 -100

Acuerdos

Comentarios del entrevistado (opcional)

Periodo de revision del al

Firma del empleado Firma del superior Firma del superior
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Cambios en los objetivos

Un problema que surge en el momento de la evalo&asda medicion de
objetivos cambiados en el transcurso del afio aig@dnes que fueron dejadas
a un lado para dar mas importancia a otras. Estsse suelen hacer sobre la
marcha y sin revisar a su debido tiempo los pegessq les dieron, por lo que a
la hora de la evaluacion aparecen controversias ehevaluador y el

evaluado.

164



Ordenacion por rangos

Introduccion

Frecuentemente se presenta el problema de clasifeséos objetos o

individuos en base a un orden de méritos sin paigiduir a cada uno una
medida numérica. Por ejemplo, en los concursosliezia se determina quien
es el ganador por medio de un orden de méritogugmecesariamente se haya
asignado una nota determinada a cada uno de losipantes.

En los casos, en que por falta de tiempo, dinestrumentos o
unidades definidas, es imposible hacer una medisg®acude a la ordenacién
por rangos.

Coincidencia de criterios
Cuando distintas personas hacen una ordenacidapgos, como muchas

veces no coinciden totalmente en sus apreciacigoesia planteada la duda
sobre el grado de coincidencia en el criterio dasgsersonas.
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Coeficiente de correlacion de Spearman

Una de las mejores formas para determinar quéuanabes la coincidencia de
criterios de dos personas es por medio del coefiigde correlacion de
Spearman.

Supongamos que dos jueces estan clasificandasiesgncias por diez
disefios de envoltura de un perfume y que los egstque se obtuvieron son
los de la siguiente tabla.

Envoltura A B C D E F G H | J
Juez 1 6 8 10 2 3 4 5 7 9 1
Juez 2 6 5 10 3 1 4 7 9 8 2
Diferencia 0 -3 0 1 -2 0 2 2 -1 1
Cuadrado 0 9 0 1 4 0 4 4 1 1

El coeficiente de correlacion de Spearman tonvaler de 1 cuando las
ordenaciones de los dos jueces son idénticas ¥ deando existe el maximo
desacuerdo posible, es decir cuando estan orderadwsen inverso. Dicho
coeficiente de correlacion esta dado por

o
n®-n

R=1

En donde=d2 es la suma de los cuadrados de las diferenciassyel
namero de casos examinados.
En nuestro ejemplo
5d2 = 0+9+0+1+4+0+4+4+1+1 = 24

__6x24 oo
100C-10

parece haber bastante acuerdo entre los dos jueces.

Multiples jueces

Si en un problema de evaluar algo acudimos a varez®s y el juicio es
unéanime, evidentemente sentimos gran confianzae@ermleterminar cual es la
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eleccidon que debemos adoptar. Pero cuando no tayt@animidad, ¢qué
pasa?.

Supongamos que tres directores de una compafén tta calificar
cuatro estrategias de introduccion al mercado déeterminado producto y
llegan a la siguiente tabla de preferencias.

Estrategia A B C D

Director 1 2 1 3 4
Director 2 1 2 4 3
Director 3 3 1 2 4
Suma 6 4 9 11

En base a un criterio simplista (ordenar de manogs puntos la suma
de puntos obtenidos), los directores deciden daoaesultado la siguiente
clasificacion

Lugar Estrategia Suma
1 B 4
2 A 6
3 C 9
4 D 11

Pero los directores no saben qué tanto concordaroe si. Para
conocer la concordancia, tomemos en cuenta quedgtdor concede un total
de puntos de

1+2+3+4=10
y que como son 3 directores el total global de gaiobncedidos es
3x10 =30

Si las 4 estrategias estuvieran parecidas, caaldeiellas esperaria
recibir

30/4=7.5

y si los 3 directores hubieran estado totalmentacderdo las 4 estrategias
recibirian, en el orden que fuera

3x1=3 3X2=06 3x3=9 3x4 =12
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Calculando la suma de los cuadrados de las dd@&®entre cada una
de las anteriores cantidades y la media esperatenemos

Smax = (3-7.5% + (6-7.5% + (9-7.5% + (12-7.5¢ = 45
gue marca el completo acuerdo

Calculando por otra parte la suma de los cuadrdedas diferencias
entre lo obtenido por una estrategia y la mediarasia, se obtiene

s = (6-7.5% + (4-7.5% + (9-7.5% + (11-7.5% = 29

Dividiendo s entreggx Se tiene un indice W que oscila entre 1
(completo acuerdo) y 0 (completo desacuerdo).

Para nuestro ejemplo

lo que nos indica que la coincidencia entre los diieectores no es muy buena.

Logica en el ordenamiento

Nos queda la duda si los métodos descritos antegiate son validos, pues
podemos plantearnos la pregunta de si hubo justifia 16gica en el
ordenamiento dado por los jueces, ya que cadaeietiat puede tener alguna
preferencia por algun elemento determinado y halsammdo influir en su
juicio por cierto factor. Por ejemplo, en la eléecde envoltorios de perfume
de que hablamos antes, quiza un juez basé sud@iesgiel color, y el otro juez
en la forma.

Se dan casos de inconsistencia de juicio denttmaeismo juez. Por
ejemplo, supongamos que estamos probando la prefengor una gelatina de
sabores que vamos a lanzar al mercado. Para @fla persona le damos a
comparar la de sabor naranja con la de sabor fyesss dice que prefiere la de
naranja. Después le damos a comparar la de s&sardon la de sabor
manzana, y nos dice que prefiere la de fresa. Mds tle damos a comparar la
de sabor naranja con la de sabor manzana, y lagstspes que prefiere la de
manzana. Esto nos parece que es una respuesta tjeeanlogica, pero lo que
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ocurre es que ha cambiado la dimensién en la @ag& $u juicio; quiza en este
momento inconscientemente esta prefiriendo la epeia al gusto.

En un momento determinado es dificil poder discefrcomplejo de
factores que estan actuando en una persona; quazéamisa que se rechaza
hoy con desconfianza, es aceptada mafana sin foégiorbajo los efectos de
factores psicologicos incontrolables.

Consistencias e inconsistencias

A veces, no tiene sentido pedir a alguien que hagdista ordenada de un
conjunto de elementos, es preferible pedirle q@a ltamparaciones directas
entre cada dos elementos del conjunto, y de estafdarle oportunidad de
manifestar sus juicios aparentemente "inconsist&ni juez no debe
declararse incompetente para elegir entre dos eosagle le parezcan
igualmente buenas, debe declararse partidario aeeellas.

Si un juez compara tres elementos (triada) das adtre si, podra
emitir un juicio consistente o un juicio inconsige

B B

consistente inconsistente

Tomemos el ejemplo de una compaiiia que tiene gge ehtre cinco lugares
donde poner una fabrica. El presidente al hacexdagaraciones entre si de
los lugares elabora la siguiente tabla

Roma Milan Turin Génova Napoles
Roma * 1 0 0 0
Milan 0 * 0 1 1
Turin 1 1 * 0 1
Génova 1 0 1 * 0
Napoles 1 0 0 1 *

Un 1 significa que se prefiere el elemento dédaal de la columna; en
caso contrario se pone un O.
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La tabla puede representarse graficamente eguésie forma para
mostrar las triadas.

Roma

Néapoles Milan

Génova Turin

Las posibles triadas consistentes (c) e inconsesté€n) son

RMT ()  RMG (i) RMN (i) RTG () RTN (c) RGN
(©)

(©)
(©)

O sea que hay cuatro inconsistencias.

MTG () MTN()  MGN

TGN

Mateméaticamente se puede establecer un coefidentensistencia K dado por

K=1- 34I si n esimpar
n°-n
24j )

K=1- Si n es par
n®-4n P

Vemos que el presidente de la Compafiia tiene uteagoasistencia en sus
comparaciones.

Con objeto de dar un orden de preferencias sumhor@ontalmente la tabla y
obtenemos
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Roma 1
Milan 2

Turin 3
Génova 2
Napoles 2

lo que nos permite dar una ordenacién, poniendwrierer lugar a Turin y en
ultimo a Roma. Como Milan, Génova y Napoles estapatados a 2 puntos,
acudimos a la tabla para examinar las prefereectis ellas, y de este modo
llegar a la siguiente tabla final

Turin
Milan
Napoles
Génova
Roma

aprwnNn -

Mdltiples jueces

Parece evidente que si hacemos intervenir varexepise llegue a mejores
resultados.

Por ejemplo, supongamos que el comité de preeasd compafia,
formado por tres miembros, tiene que decidir eciigro posibles precios de
un producto para el momento de su lanzamiento srestado. Se pide a cada
miembro que compare entre si los posibles precios.

Los resultados se muestran en la siguiente tabla.

P1 P2 P3 P4
P1 * 2 3 2
P2 1 * 2 3
P3 0 1 * 0
P4 1 0 3 *

Esto quiere decir que dos miembros del comitéegrest el precio P1 al
P2 y como es natural hay un miembro que prefiera P2.
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Segun el nimero que aparece en cada cuadro seusalias
concordancias de opinidn hay en lo referente ataparacion de los elementos
gue determinan el cuadro. Si hay un tres, quiece dae

el juez 1 opinaigual que el juez 2
el juez 1 opina igual que el juez 3
el juez 2 opinaigual que el juez 3

es decir hay tres concordancias de opinion.

Si el nimero del cuadro es un 2, quiere decirsgle 2 jueces estan de
acuerdo en la comparacion, o sea solo hay una marg@a de opinion.

Si el nimero es un 1, quiere decir que sélo hubeoto de un juez, y
por lo tanto no hay concordancia de opinién.

Si es un 0, evidentemente la concordancia de @pis nula (en
realidad hay una concordancia total en el sentiderso de la comparacion).

En general para un determinado valde un cuadro, el valor
correspondiente de concordancias vale

1(-1)

2

El cuadro de concordancias derivado del cuadraiants

P1 P2 P3 P4
P1 * 1 3 1
P2 0 * 1 3
P3 0 0 * 0
P4 0 0 3 *

El nimero total de coincidencias es
J=1+3+1+1+3+3=12

Mateméaticamente se puede establecer el siguieafieiente de concordancia
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_ 2] B
~ m(m-1)n(-1)
2 2

A 1

siendom el nimero de juecesryel nUmero elementos a evaluar y J el nimero
de coincidencias. En el caso de completa coincideAs1.

2x12
A= 3x24x3
2 2

-1=0.33

Como apreciamos, el comité de precios tuvo urrsact®ncordancia,
pero no muy buena. Si ahora el comité quiere establun ordenamiento de los
precios en estudio, lo puede hacer en base aitasdencias de opinidon
obtenidas.

Lugar Precio Coincidencias
1 P1 1+3+1=5
2 P2 0+1+3=4
3 P4 0+0+3=3
4 P3 0+0+0=0
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Toma de decisiones

Introduccion

Cuando se desea alcanzar una meta, se debe plaudézs son los posibles
caminos para llegar a ella. Estos caminos estéiocnados por las
circunstancias y limitaciones existentes. Si ladiaamos y evaluamos,
podemos entender y conocer los posibles caminesiali, y por tanto, elegir al
gue creemos mMas conveniente.

No se pueden hacer planes sin tomar decisionesarfana decision es
escoger entre varias soluciones posibles, es sab@caina alternativa entre
varias para elegir un curso de accion. El fin ppakde las decisiones es
ayudar a obtener el mejor de los resultados.

Incertidumbre
El ambiente dinamico que envuelve a una empreshupeancertidumbre, por

lo que al momento de planificar hay que tener prtesgue se debe de aatua
no s6lo tomando las condiciones de cambio sinoitamias de incertidumbre.
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Asi pues, el tomar decisiones viendo hacia eréuémtrafia
incertidumbre, sobre todo, cuando no se tiene epEa por no haberlo hecho
antes.

Para minimizar la incertidumbre la seleccion ed#eisiones debe ise
racional y deliberada, evitando lo méas posible spaeemocional, impulsiva o
habitual.

Advirtamos que algunas veces, es conveniente laxestudios de sa
fuerzas economicas bajo condiciones estaticastfzdaa de aislar lo mas
posible la incertidumbre.

Agrupacion funcional

Las decisiones se pueden clasificar de diversasmaspor ejemplo, de
acuerdo a su grado de incertidumbre empezandaponénos inciertas, pero
una forma util es agruparlas segun las funciompésas de los negocios.

Produccion
Tamafio de la fabrica
Ubicacion de la fabrica
Disposicion de talleres, oficinas, almacenes, etc
Maquinaria
Métodos de produccion
Orden de produccion
Calidad
Controles
Compras
Inventarios
Investigacion
Salarios y premios

Ventas
Investigacion de mercados
Determinacién de mercados
Ubicacioén de oficinas de ventas
Empaque de los productos
Nombre del producto
Canales de venta
Precios
Publicidad
Promocién de ventas
Compensacion a vendedores
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Finanzas
Estructura del capital
Adquisicion de nuevos fondos
Flujo de dinero
Condiciones de crédito
Planes de refinanciamiento
Determinacion de costos de operacion
Pago de dividendos
Cobros
Pagos a proveedores
Sistemas contables y administrativos
Fusiones
Liquidacion

Personal
Fuentes de mano de obra
Técnicas de seleccion
Capacitaciéon
Andlisis de puestos
Negociaciones con sindicatos
Impuntualidad y ausentismo
Salarios y beneficios
Planes para pensiones
Seguridad y prevision de riesgos

Intuicidon

Hay personas que poseen habilidades sorprendeesepolver problemas
por medios intuitivos guiandose por presentimiegtosrazonadas

En estas personas, las preferencias y las condigicoldgicas juegan
un papel muy importante, pero ademas, estan iafuitconscientemente por
conocimientoy préactica anterior. Cuando se enfrentan a un pnadblegercen
funciones mentales que llevan a ideas que les permitertaieaisiones, y
aungue no se puede predecir la solucion partiquiardan al problema, se
puede llegar a observar una uniformidadeétipo de decisiones que toman.

La ventaja de las decisiones por intuicidn essguma pronto. La
desventaja es que el pensamiento puede ser intmyrmee se pueden defender
ante otras personas, y se subestimizas decisiones.
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Hechos

Los hechos son una buena base para fundamentidiasones, ya que
clasificandolos, interpretandolos y relacionandaas una base analitica que
permite emplear una metodologia de racionalizagi@lleva a tomar
decisiones realistas.

Puede ser dificil o complejo recoger los hechagjuye en la préactica no
siempre es facil encontrar hechos concretos, @ puesde obtener informacion
completa acerca de ellos. ademas, puede reqeaterdasiado tiempo.

Experiencia

Cuando se toman decisiones en base a la experlencigentajas y desventajas
gue vale la pena tener en cuenta.

Lasventajasson:
- aprovecha los conocimientos préacticos
- desarrolla habilidad para escoger y generalitaacones
« suministra guias para tomar decisiones
« las gentes tienden a aceptar decisiones dadaepta
experimentada

Lasdesventajasson:
+ pueden fundamentarse en sucesos anticuados
« pueden ser limitadas
- tienden a ser conservadoras

Autoridad

La autoridad se puede definir como la facultadotieat decisiones y que se
cumplan, por lo que tomar decisiones en base attaidad puede tener la
ventaja de ser aceptadas pronto porespeto que se tiene a quien las toma.

Hay decisiones por autoridad que suelen basarts gwoliticas

generales de la empresa, o expresar los deseasetiel@ toma, por lo que
pueden tener la desventaja de ser rutinarias gtdrciles.
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Ayudas para seleccionar

Para ayudar a seleccionar entre diferentes alieaisage acude a la
experimentacion y al analisis. La habilidad parsad®llar y estudiar
alternativas es tan importante como seleccionaectamente entre ellas.

Una manera de evaluar alternativas es estudiando:
- los factores limitantes
- los factores tangibles e intangibles
« la distincion entre lo que es imperativo y lo g@sadeseable para
conseguir la meta

Otra manera, es emplear modelos y técnicas matame hagan:
« analisis marginales comparativos de los ingresogimentales
con los costos incrementales
« andlisis de la relacion de la efectividad conosta.

Factores limitantes

Los factores limitantes son aquellos que impidezuaiplimiento de un
objetivo deseado. Se caracterizan porque cambraeldempo y pueden llegar
a perder su importancia e, incluso, desaparecer

Asi pues, reconocer los factores limitantes ayudeleccionar las
alternativas mas favorables.

Factores tangibles e intangibles

Cuando se comparan planes alternativos para alcanzibjetivo aparecen
factores tangibles e intangibles.

Los tangibles se pueden medir, por ejemplo, Iesoso pero los
intangibles no se pueden medir, por ejemplo, casigionologicos o politicos,
huelgas, calidad, etc..

Aunque no se puedan medir. es importante prestéa aitencion a los
factores intangibles como a los tangibles. Se glebée reconocerlos y tratar
de darles una cierta medida cuantitativa que sesadble. Si no se puede,
entonces ordenarlos en importancia y estudiarfiieircia en los factores
tangibles.
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Lo imperativo y lo deseable

En la obtencion de una meta hay cosas que sonath@my otras deseables.
Evidentemente primero se debe buscar satisfacerplerativo antes que lo
deseable.

No siempre queda claro cuando acaba lo impergtermpieza lo
deseable, asi que hay que examinar en cada alfargaé tanto se cubre de lo
imperativoy qué tanto de lo desealgara ver  las consecuencias negativas
y SuUs repercusiones.

Pasos a seguir

Cuando se tiene un problema para poder tomar wisi@® es conveniente,
seguir una serie de pasos. A continuacion se lissamas relevantes.

- Conocer los antecedentes generales y las diveps@isnes acerca del
problema

« Determinar el problema

« Ponerlo por escrito en términos precisos paraayadefinirlo

 Definir los cursos a seguir

« Superar la gran dificultad de no saber qué decidir

- Tomar decisiones practicables y aplicables

« Hacer cumplir las decisiones.

« Modificar lo necesario de acuerdo a los resultaxitenidos.

Forma de decidir
Las formas mas tipicas de tomar una decision son:
+ Individualmente
+ Colectivamente
- Participativamente. Un dirigente es asistido pogisipo
Tiempo
Aungue tomar decisiones que sean eficaces, satiwesi@on importantes,

requiere de tiempo, hay que evitar tomarlas bajote$ @& presid y premura
de tiempo.
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Ahora bien, no se puede posponer indefinidamamedecision, asi que
las personas que toman decisiones deben estaiamesael tiempo requerido
para tomar decisiones.

Arbol de decisiones

Una forma de analizar una decision es viendo tadagosibles
direcciones que las acciones pueden tomar. Esd@geonoce por un arbol de
decisiones.

Por ejemplo, una compafia que fabrica y vendeuatod
electrodomeésticos con buenas ventas pero fuerterpesgionada por la
competencia, se ve en la necesidad de plantearessals estrategias para poder
sobrevivir, Las alternativas que muestran las egjias se pueden plasmar en el
siguiente arbol de decisiones.

[ Mercado Local

So6lo ventas directas
| [ Enviar Productos

| Mercado Foraneo !
| Instalar Fabrica

Asociarse

[ Ser representante
Estar sélo {”
| Fabricar

[ Vender los mismos productos
Fusionarse {
| Unificar los productos

(
I
|
|
| (
| |
| Vent Dir 50 - Vent Ind 504
| |
| |
I
|
|

Se puede observar que en total hay ocho altersativa
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1. Continuar como se opera a base de vender direnta en mercado
local

2. Vender directamente, ampliandose a mercadoedosay enviar alli los
productos que se fabrican localmente.

3. Vender directamente, amplidndose a mercadoadosiinstalando una
fabrica.

4. Vender directamente la mitad de los productagravés de otros la otra
mitad, asociandose con una empresa que tiene posduc
complementarios para poder realizar las ventasacidis.

5. Vender directamente la mitad de los productagravés de otros la otra
mitad, siendo representante de una empresa que peoductos
complementarios para poder realizar las ventasacidis.

6. Vender directamente la mitad de los productagravés de otros la otra
mitad, fabricando los productos complementarios pader realizar las
ventas indirectas.

7. Fusionarse con otra compafia competidora pamabmas mercado y
vendiendo los productos de las dos compafiias.

8. Fusionarse con otra compafia competidora pamabmas mercado y
buscando vender una sola linea de productos.

Probabilidades

Hay casos en que aparece la probabilidad en dl deldecisiones. Por
ejemplo, una compafiia desea obtener un contr8@ dellones de ddlares por
la venta de una maquina . Si la compafia hace nesamtacion especial, a un
costo 2.5 millones, se aumenta la probabilidadider®r el contrato. Y esta es
aun mayor si posteriormente hace una demostraeidiuiccionamiento de la
maquina adaptada a las necesidades del prospert@osto de 7.3 millones.

El arbol de decisiones correspondiente es:
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[ Contrato  (0.80)

[ Demostracion 4

| | No contrato (0.20)
[ Presentacion 3
| | [ Contrato  (0.30)
| | No demostracién 1
4| | No contrato (0.70)
| [ Contrato  (0.05)
(No presentacion 3

| No contrato (0.95)

La tres estrategias son:

a)

b)

Hacer la presentaciéon y la demostracion
Esto tiene un costo de 9.8 millones y la probasdide obtener el
contrato es de 80%.

Hacer solo la presentacién
Esto tiene un costo de 2.5 millones y la probasadide obtener el
contrato es de 30%.

No hacer presentacion ni demostracién
Esto tiene un costo de 0 millones y la probabilidadbtener el
contrato es de 5%.

gue se puede resumir en el siguiente cuadro

Estrategia Costo Probabilidad
Presentacion y demostracion 9.8 80
Presentacion 2.5 30
Nada especial 0 5

Teniendo en cuenta este cuadro, los beneficiosgpéensan obtener

por la obtencién del contrato, la disponibilidaddileero para incurrir en los
gastos de la presentacion y la demostracion, prilisiemas adicionales que se
pueden presentar, por ejemplo, tener personal adeqara la presentacion y
demostracion, la compafia debe de tomar la deaigiérerea mas adecuada.
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Consideraciones
Debe desarrollarse el habito de aceptar la respdicsal de tomar decisiones.

La practica de tomar decisiones disminuye la dcssaentre el
conocimiento tedrico y su aplicacion practica.

En muchos casos una decisidn desencadena una cedaoeiones
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Ley de Pareto

Efectos y causas

Hay una aseveracion empirica en el mundo de loscn@gde que en ciertos
fendmenos, la mayor parte de los efectos son pidalsipor una pequefia parte
de las causas. Se conoce como la ley de Paregpaoda "80/20". Por ejemplo,
unos cuantos productos de una variada gama souéogroducen los mayores
ingresos. Otro ejemplo, de toda la cartera detel&gmnos pocos reditian los
mayores ingresos.

Clasificacion de los efectos

Los dos ejemplos dados anteriormente merecen tseligtos en cada empresa
para ver si efectivamente suceden en ella. Enafasoativo debe prestarse
especial atencion a los productos y clientes sdeqie le dan buenas
ganancias y examinar qué productos y clientesditien los esfuerzos que se
les presta.

La forma de estudiar estos fendmeno es clasifisgrbr el orden de
mayor a menor importancia en los efectos y despaésr una gréafica de tipo
acumulativo,
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Tomemos el siguiente ejemplo:

Una empresa que vende 10 productos ha elaboradicstande las
utilidades que le deja cada uno de ellos. Esta$istpresenta las utilidades por
orden de importancia y, ademas, también se muastaumulado y el
porcentaje de esta acumulado.

Producto Utilidad Acumulado Porcentaje
A 60 60 24.90
B 54 114 47.30
C 41 155 64.32
D 30 185 76.76
E 21 206 85.48
F 14 220 91.29
G 9 229 95.02
H 5 234 97.10
I 4 238 98.76
J 3 241 100.00

Podemos decir que el 20% de los productos son
10x20% = 2 productos

el Ay el B, que producen el

114/241 % = 47%
de las utilidades.
O podemos decir que el 80% de las utilidades

241x80% = 192.8
proviene de los productos A, B y C, totalmenteng parte del E. Lo que viene
a ser aproximadamente

3.5/10% = 35%

de los productos que vende la empresa.
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En la siguiente figura se puede visualizar el comgpaiento de los productos y
estudiar la regla del 80-20.

100 —+

80 § — — —

60 +

40 |
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Series cronoldgicas

Definicion

Una serie cronoldgica es un conjunto de observaside un determinado
fendmeno en el transcurso del tiempo. Muchos dis éshOmenos son
econdmicos, sociales y politicos, y estan ligadesvéda de las empresas.

Generalmente estas observaciones se toman aailoiguales de
tiempo (dias, meses, etc.)., con lo que es pogiblicar el fendmeno tomando
como abscisa el tiempo y como ordenada el valdet dbservacion.

Real

120 +
110 +
100 +
90 +
80 +
70 +
60

1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T
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Pasado y futuro

Estudiando el comportamiento pasado de una sen®Idgica es posible
pronosticar el comportamiento futuro del fendmemelesupuesto de que no
cambien substancialmente sus condicionantes.

Componentes
En las series cronoldgicas se distinguen cuatrgpoaentes.

« Tendencia a largo plazo o movimiento secular
Es una curva que marca la direccidon en que la parexe dirigirse en
un amplio espacio de tiempo.

« Movimientos ciclicos
Son oscilaciones a largo plazo que se observatealoe de la
tendencia, que pueden o no pueden ser periddigagug se suceden o
no se suceden a iguales intervalos de tiempo.

« Enlos negocios se consideran aquellos ciclosgqyeesentan a mas de
un afo, y reciben el nombre de ciclo del negocio.

« Movimientos estacionales
Son variaciones que tienen lugar en forma pareeiclairentemente en
ciertas estaciones de cada afo. Por ejemplo unrdamel nimero de
resfriados en el invierno.

« Movimientos irregulares
Son movimientos que se producen aleatoriamenterarafesporadica y
de poca duracion, influidos por eventos fortuitdst ejemplo una gran
venta de periodicos por la noticia de un magnicided estallido de una
guerra.

Interpretacion matematica

Se ha buscado dar alguna interpretacion matematlea series cronolégicas
como una composicion de los cuatro movimientoslasieomponen.

A la expresion matematica que muestra la tendemtaago plazo T se
le incluyen factores correctivos multiplicativog@spondientes al movimiento
ciclico C, el movimiento estacional E, y el movinteirregular I.

Y=TxCxEXxI
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Hay fenbmenos que se expresan mejor por medioasuma .

Y=T+C+E+I

Tendencia

Existen varios métodos matematicos para hallantaacde la tendencia T; uno
de ellos se basa en el de los minimos cuadradte g®el del promedio movil
gue consiste en tomar una serie de promedios direg consecutivos

Y1+Y2+ .. Y Yo+Y3+..Yn+1 Y3+Ygq+ ..Yp+2

gooogn gboboooon goboggn
n n n

Para ejemplificar, supongamos que tenemos la sigugerie cronologica

1T 1993 115
2T 1993 91
3T 1993 80
4T 1993 111
1T 1994 117
2T 1994 93
3T 1994 84
4T 1995 107
1T 1995 118
2T 1995 90
3T 1995 87
4T 1995 109
1T 1996 116
2T 1996 98
3T 1996 90
4T 1996 114

Busquemos la tendencia por medio de una recta asdmdétodo de los
minimos cuadrados.
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X X2 Y XY
1 1 115 115
2 4 91 182
3 9 80 240
4 16 111 444
5 25 117 585
6 36 93 558
7 49 84 588
8 64 107 856
9 81 118 1062
10 100 90 900
11 121 87 957
12 144 109 1308
13 169 116 1508
14 196 98 1372
15 225 90 1350
16 256 114 1824
136 1496 1620 13849

((1620x1496)-(136x13849))/((16x1496)-(136x136%9.28
((16x13849)-(136x1620))/((16x1496)-(136x136)) 0:23

a0
a

0 sea que la ecuacion de la recta es
Y = 0.23X +99.28

Comparemos los valores reales con los calculadols pendencia.

Tiempo Real Calculado
1 115 99.51
2 91 99.74
3 80 99.97
4 111 100.20
5 117 100.43
6 93 100.66
7 84 100.89
8 107 101.12
9 118 101.35

10 90 101.58
11 87 101.81
12 109 102.04
13 116 102.27
14 98 102.50
15 90 102.73
16 114 102.96
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La siguiente grafica muestra los resultados obtsnid

1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T

Real —— — Calculado

Ahora, trabajemos por el método de los promedioglesd Hallemos el
promedio movilconn=3yn=5.

Tiempo Real 3 5
1T 1985 115
2T 1985 91 95.33
3T 1985 80 94.00 102.8
4T 1985 111 102.67 98.4
1T 1986 117 107.00 97.0
2T 1986 93 98.00 102.4
3T 1986 84 94.67 103.8
4T 1986 107 103.00 98.4
1T 1987 118 105.00 97.2
2T 1987 90 98.33 102.2
3T 1987 87 95.33 104.0
4T 1987 109 104.00 100.0
1T 1988 116 107.67 100.0
1988 98 101.33 105.4
3T 1988 90 100.67
4T 1988 114

Al graficar los resultados obtenidos por el métatih promedio moévil, se
observa que la tendencia a largo plazo tiene apanpequefio crecimiento.

193



1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T

Real — — PM3 ------ PM5

El promedio movil tiene el inconveniente de quecabre el periodo completo,
pues se pierden los extremos, y no se represeota@ctpaciones matematicas
y, ademas, tiende a seguir la curva en los puntgsatios 0 muy bajos.

Estacionalidad

Para hallar los valores del movimiento estacioreten varios métodos. Uno
de ellos es el del porcentaje promedio. En estedo&ada mes (o trimestre,
etc.) se expresa como porcentaje del promedio dersespondiente afo, y
después se halla el promedio de los porcentajeadbeuno de los meses. Los
12 porcentajes dan los indices estacionales delSifim media de los

porcentajes no es 100% entonces hay que haceuste an ellos para que se
cumpla esta condicion.

1T 2T 3T AT
1985 115 91 80 111
1986 117 93 84 107
1987 118 90 87 109
1988 116 98 90 114

A la derecha pongamos los promedios anuales

1T 2T 3T 4T
1985 115 91 80 111 99.25
1986 117 93 84 107 100.25
1987 118 90 87 109 101.00
1988 116 98 90 114 104.50
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Para cada afio calculemos cual es el porcentajaaeteton respecto al
promedio anual

1T 2T 3T 4T
1985 115.87 91.69 80.60 111.84
1986 116.71 92.77 83.79 106.73
1987 116.83 89.11 86.14 107.92
1988 111.00 93.80 86.10 109.10

Hallemos el promedio correspondiente a cada trimest

1T 2T 3T 4T
1985 115.87 91.69 80.60 111.84
1986 116.71 92.77 83.79 106.73
1987 116.83 89.11 86.14 107.92
1988 111.00 93.80 86.10 109.10
115.10 91.84 84.16 108.90

Como el promedio de los cuatro indices trimesirake100%. no hay
necesidad de hacer ajuste.

Otro método para hallar indices estacionales és ehcadenamiento relativo.

En este método el valor de cada mes es expresatmun porcentaje
del valor del mes anterior. Después se toma el @danpara cada mes de sus
porcentajes relativos encadenados.

Con los 12 promedios encadenados relativos senabél porcentaje
relativo de cada mes con respecto a Enero quensaleoa del 100%. Al
acabar, encontramos generalmente que el ultimoBsade diferente de 100%.
Se hace un ajuste para que valga 100%. Si el piordedos indices que
resulten no es de 100% es necesario otro ajustegparse cumpla esta
condicion.

1T 2T 3T 4T
1985 115 91 80 111
1986 117 93 84 107
1987 118 90 87 109
1988 116 98 90 114
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1T 2T 3T 4T
1985 79.13 87.91 138.75
1986 105.41 79.49 90.32 127.38
1987 110.28 76.27 96.67 125.29
1988 106.42 84.48 91.84 126.67
107.37 79.84 91.69 129.52

1T 2T 3T 4T
100.00 79.84 73.21 94.82

Hay una diferencia de
101.81-100=1.81

gue indica una ligera tendencia a crecer. Parartpihacemos

101.81 - ((4/4)*1.81) = 100.00 (1T)
94.82 - ((3/4)*1.81) = 93.46 (4T)
73.21- ((2/4)*1.81) = 72.31 (3T)

79.84 - (1/4)*1.81 = 79.39 (2T)

El promedio de los cuatro nimeros anteriores es
345.16/4 = 86.29

asi que vamos a aplicar un ajuste para que sea 100.

(1T) 100.00x(100/86.29) = 115.89
2T) 79.39x(100/86.29) = 92.00
(37) 72.31x(100/86.29) = 83.80
(4T) 93.46x(100/86.29) = 108.31

Podemos observar que los indices estacionalesidbseen los dos
métodos no son exactamente iguales.

Tendencia con estacionalidad

Combinemos la tendencia hallada por el métodosieninimos
cuadrados con los indices estacionales hallados| poétodo de
encadenamiento relativo.
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t Obs. T E TXE
1 115 99.51 1.1589 115.3221
2 91 99.74 0.9200 91.7608
3 80 99.97 0.8380 83.7749
4 111 100.20 1.0831 108.5266
5 117 100.43 1.1589 116.3883
6 93 100.66 0.9200 92.6072
7 84 100.89 0.8380 84.5458
8 107 101.12 1.0831 109.5231
9 18 101.35 1.1589 117.4545
10 90 101.58 0.9200 93.4536
11 87 101.81 0.8380 85.3168
12 109 102.04 1.0831 110.5195
13 116 102.27 1.1589 118.5207
14 98 102.50 0.9200 94.3000
15 90 102.73 0.8380 86.0877
16 114 102.96 1.0831 111.5160

Movimientos ciclicos e irregulares
Una vez determinados los valores de la tendenleiggtacionalidad, nos
guedan por hallar los efectos de los movimientolécos y de los movimientos
irregulares.
Si tomamos la formula
Y=TXExCxlI
y dividimos Y por TxXE queda lo ciclico y lo irredaa
Y
OO0 = Cx
TxE

Graficando lo anterior puede visualizarse la exisia de ciclos. Las
irregularidades se pueden suavizar por medio deh@dio movil.

En la siguiente tabla se muestra el valor realalulado TXE y el Cxl
resultante
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t Obs. TXE Cxl
1 115 115.3221 0.9972
2 91 91.7608 0.9917
3 80 83.7749 0.9549
4 111 108.5266 1.0228
5 117 116.3883 1.0053
6 93 92.6072 1.0042
7 84 84.5458 0.9935
8 107 109.5231 0.9770
9 18 117.4545 1.0046
10 90 93.4536 0.9630
11 87 85.3168 1.0197
12 109 110.5195 0.9863
13 116 118.5207 0.9787
14 98 94.3000 1.0392
15 90 86.0877 1.0454
16 114 111.5160 1.0223

Los valores Cxl de la ultima columna son tan pr@sra 1 que podemos pensar
gue en el fendmeno del ejemplo es insignificanteflaencia de lo ciclico y lo

irregular.

Prondstico

El prondstico para el afio siguiente tomando entaussiamente la tendencia y

la estacionalidad es

1T ((17x0.23)+99.28)x1.1589
2T ((18x0.23)+99.28)x0.9200
3T ((19x0.23)+99.28)x0.8380
4T ((20x0.23)+99.28)x1.0831

119.5869
95.1464
86.8587

112.5124

En la siguiente grafica se muestran las observasiozales del fendmeno junto
con los célculos de TXE extrapolados en cuatrcesines con fines de

prondstico.
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Punto de equilibrio

Introduccion

El punto de equilibrio o punto neutro es un instato de planeacion
desarrollado en este siglo. Su inventor es Waliemstrauch (1880-1951),
profesor de la Columbia University.

El punto de equilibrio ayuda a valorar las acctopéecisiones de una
empresa que afectan a los costos, a los precieslushen de productos
fabricados y vendidos, y a las ganancias, busclanidteraccion entre ellos.
Esta interaccion proporciona la influencia mutudadedistintas variables que
intervienen en la estructura de utilidades, lo pemnite llegar a valorizaciones
de los estados futuros de las acciones propuestas.

El sistema del punto de equilibrio tiene la chagataja para la direccion
de que proporciona datos facilmente digeriblesestzbestuctura de utilidades,
y que, muchas veces, resultan mas entendibleogukatos estadisticos o
contables de tipo convencional.
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Hipotesis
Se parte de la hipétesis de que:

- el precio de venta permanece constantemente indigpee del
volumen de ventas

+ los costos unitarios no varian

+ soOlo se fabrica y vende un producto

y en base a ella se busca construir un diagraméliiades expresado en ejes
cartesianos rectangulares.

En el eje de abscisas consideramos volimenesodaqmion o de
ventas, y sobre el eje de ordenadas valores maethr costos o0 de ingresos.

Supondremos que los costos se dividen en cogbssyfcostos
variables. Los fijos son los que se incurren cualgugue sea el nivel de
produccién, y los variables son los debidos a privduna unidad.

Grafica de costos

Los costos fijos vienen representados por una linezontal, mientras que los
variables se representan por una recta que pash @agen. Los costos totales
son la combinacion de los fijos con los variables.

10000 T
9000 1
8000 Tt
7000 1
6000 T
5000 1
4000
3000 1
2000 1
1000 1

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000
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Suponiendo que el precio de venta es independighteolumen, los ingresos
esta representados por una recta que pasa pagesh.or
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9000
8000
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0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000
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Para hallar las pérdidas y ganancias se deben oanihs dos graficas
anteriores.

10000 T
9000 T
8000 1
7000 1
6000 T
5000 t
4000
3000 T
2000 t
1000 t

0

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000

En el punto de interseccion de las dos rectas\res$os igualan a los costos, y
por tanto no hay pérdidas ni ganancias. Este pestbe el nombre de punto de
equilibrio o punto neutro. Por debajo del puntadailibrio hay pérdidas y por
encima utilidades.

Valor del punto de equilibrio
Vamos a deducir la formula que nos permite deteanghpunto de equilibrio.
La ecuacién de la recta horizontal que repredesteostos fijos es:
yf =1
La ecuacion de la recta que representa los ceat@bles es:
Yv = CX
en donde c es el costo en que se incurre de praguiunidad.

Los costos totales son la suma de los fijos cewéwiables

t=¥%+w
0 sea
yt=cx +f

Por otra parte, la ecuacion de la recta que reptados ingresos es:
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Yi = PX
en donde p es el precio de venta por unidad.

Si queremos conocer el valgg e unidades producidas y vendidas en

donde no ni pérdidas ni ganancias, debemos intardaaecta de ingresos con
la de costos totales:

Yi = %
por tanto:
PXe = Cxot+f
de donde
f
Xy =——
p-c
0 también
1 f
Xg = ———
p_°¢
p

Otra expresion del valor del punto de equilibrio

Hay casos en que no se conoce bien el valor d& ¢ gue no es facil trabajar
con las formulas anteriores. No obstante, se canlosecostos de producir y
vender una determinada cantidad x

LLamemos K al costo total de producy ¥V a los ingresos poducidos
por vender %, y asumamos la hipétesis de que los costos yquee ventas

son directamente proporcionales a los volumengsathiccién-ventas.
Entonces, podremos hallar el punto de equilibrifuecion del volumen de
ventas mas bien que en funcién del nimero de uesdabducidas-vendidas.

Tomemos la férmula

y transformémosla en
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pero como

tenemos que

cambiemos a

y Si

N = pXe

es el valor de las ventas en el punto de equilibgitemos que

f
N=—
K
V

Influencias de los costos y el precio

Vamos a discutir la influencia que tienen las v@aaaes dd, cy p en el punto
de equilibrio. Para ello nos basaremos en la fG@mul

1 f
X =

) p_°¢
P

Podemos verges directamente proporcional a los costos fijg®r tanto, si
aumentan se eleva el punto de equilibrio, mierguessi se disminuyen, baja el

punto de equilibrio.

Si el costo de producir una unidad es igual atiprde venderlap =c, y
los costos fijos no son nulos f = 0. entonces

y por tanto

[

Xa@ — 00
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gue quiere decir que siempre estamos en pérdidgai&tle entender de una
forma grafica observando que la recta de costaggdta de ingresos son
paralelas, estando aquella por encima de éstaapirno se cortan nunca (o
matematicamente hablando se cortan en el infinito).

10000
9000
8000
7000
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5000
4000
3000
2000
1000

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000

Si el costo de producir una unidad es igual aiprde venderla ¢ =p,
y los costos fijos son nulos f =0, encontramos

0
Xo =—
0

e

indeterminacion matematica que puede ser resuelidw en una grafica que la
recta de costos coincide con la recta de ingr&aea, cualquiera que sea lo
gue produzcamos-vendamos nunca habré pérdidasaaaas.
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Si el costo de producir una unidad es mayor qyesglio de venta,
entonces

€1
Y
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la Xe toma un valor negativo, tanto mas grande cuastsa mas grande gpe

Esto se interpreta como que siempre habra pérdatas, mas fuertes cuanto
mayor se& con respecto p.

Nuestra conclusién es que para abatir el punt@dsil@io se necesita:

+ Disminuir los costos fijos
« Disminuir el costo variable
« Aumentar el precip

Podemos pensar que esto es una verdad de pesogqué no
necesitamos de férmulas matematicas, Esta aseemicierta si hablamos
cualitativamente, pero si lo queremos hacer cudMamente, estamos ante el
hecho de que intervienen tres variables que puacteiar por si solas o
combinadas. Es en este momento cuando surgedalt#ifi de evaluar los
efectos, los que pueden ser determinados consttaygraficas de equilibrio.

En las siguientes graficas se muestran como viasamilidades para un
determinado volumen de produccion-venta cuand@sda en un 10% alguno
de los distintos factores.
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En este ejemplo gréfico el impacto mayor lo daushento de 10% en el

precio de venta.

209



Aplicaciones

El gréfico de equilibrio no sdlo tiene aplicaciompasa casos de producir-
vender, también se usa en casos analogos.

Por ejemplo, se quiere decidir si es mejor fabiiiti@rnamente un
determinado producto o comprarlo al exterior. Uréiga de equilibrio nos
puede ayudar a determinar en qué situacion es fiadjocar que comprar.

comprar

160000 ]
140000 ]
120000 fabricar
100000 ‘
80000 ]
60000 ] ‘
40000
20000 ] ‘

T T T T

| | |
40 80 120 160 180 240 280

Podemos observar que para menos de 150000 uniesdesjor
comprar, y para mas es mejor fabricar.

Otro ejemplo de uso de grafica de punto de eqidlids para el caso de una
compafiia que vende un producto al precio de $iumdad, y tiene dos
alternativas para su fabricacion. La primera tiemeosto fijo de $200000 y un
costo unitario de $0.5; la segunda tiene un castaé $600000 y un costo
unitario de 0.25.

2000 T —

1800 + —

1600 + -
1400 + _—
1200 + —

1000
800 <+
600 A

miles

altenativa Il

400 + alternativa |

200 A _—

0 0.2 0.4 0.6 0.8 1 1.2 1.4 1.6 1.8 2

volumen en millones
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La Alternativa I tiene su punto de equilibrio er08000 de unidades y la
Alternativa Il en 8000000 de unidades. La intergetde las rectas de las
alternativas se produce para un volumen de 16000€@a igual utilidad a las
dos alternativas.

Si se desea fabricar menos de 16000000 unidaddeqa mas
utilidades la Alternativa I, mientras que si seeg@ifabricar mas de 16000000
unidades es preferible la Alternativa .
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Simulacion

Introduccion

Simular es la imitacion de un conjunto de rasgoaataristicos de una cosa, de
tal modo que el estado simulado dé la ilusion digldo real.

Hay problemas que no pueden ser resueltos aaaiiticte con sélo
herramientas matematicas. Entonces, por métodoériags, se encuentran
soluciones al problema en distintas situacionessetecciona la mejor de todas
ellas. Las soluciones se encuentran por un meéfistinstico de
aproximaciones y ensayos sucesivos sobre un medgico.

Las simulaciones se llaman deterministas si resvigne el azar, y
estocasticas o aleatorias cuando si interviene.

A continuacion se presentan ejemplos de simulacion

Ejemplo de simulacion

El Director de Mercadeo de una cadena de panadepagir de una lista del
consumo de pan diario del afio anterior expresadorafadas construye una
lista de frecuencias de consumo. En ella, por d@rsp observa que 7 veces
en el afio se consumieron 38 toneladas, 18 veasmsamieron 39, etc.

38 39 40 41 42 43 44 45 46
7 18 69 102 77 47 26 15 4
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Como el afio esta formado por 365 dias, dividigratcesta cifra las de
la tabla anterior se obtiene la siguiente tablpateentajes anuales de
consumo.

38 39 40 41 42 43 44 45 46

Cada dia la empresa fabrica un determinado nudeelates de pan para
el consumo del dia siguiente, a un costo de 1 mdpesos por lote. Y cada
lote se vende a 1.5 millones.

El Director de Mercadeo construye un cuadro defigos para todos
los casos posibles. Horizontalmente lista lo queussle mandar fabricar en un
dia y verticalmente lista lo que se puede llegsolizitar .

38 39 40 41 42 43 44 45 46
38 ]19.0 [19.0 | 190 |19.0 |19.0 |19.0 |19.0 |19.0 | 19.0
39 1180 |195 |195 |195 |195 |195 |195 |195 | 195
40 |17.0 [ 185 |20.0 [20.0 |20.0 [20.0 |20.0 [20.0 |20.0
41 |16.0 [175 |19.0 | 205 |205 |205 |205 [205 |205
42 1150 [165 |18.0 [195 |21.0 [210 |21.0 [210 |21.0
43 1140 |[155 |17.0 [185 |20.0 [215 |215 [215 |215
44 1130 |[145 |16.0 [175 |19.0 [205 |22.0 [220 |22.0
45 1120 [135 |150 [165 |18.0 [195 |21.0 [225 |225
46 110 | 125 |14.0 |[155 |17.0 |[185 |20.0 |[21.5 | 23.0

Por ejemplo, la tercera fila, quinta columna, siga que se han
fabricado 40 lotes y se solicitaron 42 lotes, pogue el beneficio es 40x1.5
- 40x1 = 20 ya que en realidad solo se pudieronl@e40 lotes. Faltaron 2
lotes para satisfacer la demanda.

Otro ejemplo, la séptima fila , segunda columigniica que se han
fabricado 44 lotes y se solicitaron 39, por lce ggl beneficio es 39x1.5 -
44x1 = 14.5. La fabricacion sobrepaso en 5 lofesd@manda.

El Director de Mercadeo desea saber cuantosdetean se deben
fabricar diariamente para maximizar los beneficiosales. Para ello recurre a
la tabla de porcentajes de consumo y la utilizactabla de probabilidades de
solicitudes en el presente afio.

38 39 40 41 42 43 44 45 46
0.02 [0.05 [0.14 |0.25 |0.25 |]0.16 | 0.08 | 0.04 | 0.01
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Supongamos que se diera la orden de fabricar fodaas del afio 46
lotes. La probabilidad de que le soliciten 38 l@ssle 0.02 y el beneficio es de
11, por tanto su esperanza de beneficio es 0.02&lrobabilidad de que le
soliciten 39 lotes es 0.05 y el beneficio es d&,12or tanto su esperanza de
beneficio es 0.05x12.5. Etc., Asi pues, la esper&otal de beneficio para la
orden de fabricar 38 lotes es

0.02x11.0 + 0.05x12.5 + 0.14x14.0 + 0.25x15.526%17.0 +
0.16x18.5 + 0.08x20.0 + 0.04x21.5 + 0.01x23.0 586

Haciendo, en forma analoga, todas las posiblessstipnes de 6rdenes de
fabricacion se obtiene el siguiente cuadro espasde beneficios.

38 39 40 41 42 43 44 45 46 Total
38 0.380 0.950 2.660 4.750 4.750 3.040 1.520 0.760 0.190 [ 19.000
39 0.360 0.975 2.730 4.875 4.875 3.120 1.560 0.780 0.195 [ 19.470
40 0.340 0.925 2.800 5.000 5.000 3.200 1.600 0.800 0.200 [ 19.865
41 0.320 0.875 2.660 5.125 5.125 3.280 1.640 0.820 0.205 [ 20.050
42 0.300 0.825 2.520 4.875 5.250 3.360 1.680 0.840 0.210 [ 19.860
43 0.280 0.775 2.380 4.625 5000 3.440 1.720 0.860 0.215 [ 19.295
44 0.260 0.725 2.240 4.375 4.750 3.280 1.760 0.880 0.220 [ 18.490
45 0.240 0.675 2.100 4.125 4.500 3.120 1.680 0.900 0.225 [ 17.565
46 0.220 0.625 1.960 3.875 4.250 2.960 1.600 0.860 0.230 [ 16.580

El anterior cuadro nos indica que lo mas conveaniestfabricar diariamente 41
lotes. Con ello se espera ganar durante un afo

20.05*365 = 7318.25 millones

Método de Monte Carlo

El método de muestreo, conocido generalmente bajonebre de Monte Carlo,
es un procedimiento de simulacion de consideraddta via simulacion se
hace sobre una muestra artificial obtenida valiéadte un conjunto de
nameros al azar.

Se supone que en lo que se va a simular exisgen urés variables que

se presentan, cada una de ellas, con distribuc@mpsobabilidad conocidas.
En el método de Monte Carlo, cada distribucion mdabilidad se convierte en
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una distribucién acumulativa que se muestrea al@aa efectos de
simulacion.

Supongamos que queremos simular el lanzamiento@lenoneda al
aire. Las probabilidades de que salga cara soyla$de que salga cruz 0.5.
La gréfica de distribucién de frecuencias es

1

0.5

cara cruz

La grafica de distribucion de frecuencias acumidasa

0.5

cara Ccruz
Tomemos al azar nimeros enteros enteros de unaldgfiposibilidad de que
salga0, 1, 2,304 esde0.5ylade que sal§ai.8, 09 es de 0.5. A partir
de esto podemos dibujar la siguiente grafica

OFL, N W M Ul O N 0 ©

cara cruz

216



Supongamos que obtenemos al azar la siguientedgedigitos
6 8 2 5 4 0 6 1 .7.
La simulacién queda en la siguiente forma

cara Cara Cruz cara Cruz cruz cara Cruz .cara

Veamos otro ejemplo. Tenemos la siguiente distidsude probabilidades de
los aspectos de un fenémeno.

1
0.95
0.9
0.85
0.8 /
: /
0.75
07 /
' /
0.65
0.6
0.55
/

0.5

0.45 /
0.4

0.35 //
0.3

0.25
0.2

0.15 /
' /
0.1

0.05
0

Si tenemos la siguiente serie de nimeros al azar

58 96 67 62 34 23 42 00 73 29

obtenemos la siguiente concordancia

58 96 67 62 34 23 42 00 73 29
ROJO VERDE NEGRO VERDE ROJO BLANCO ROJO AZUL NEGRO ROJO
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Obtencion de nimeros al azar

Un problema para la utilizacion del Método de Mo@itelo es tener una serie
de nimeros al azar. La Rand Corporation editéhr kkon un millon de
digitos al azar totalmente equiprobables, obtenibservando el proceso
aleatorio de las fluctuaciones de la emision tetewbednica en un tubo de
vacio.

Ahora bien, no es facil poseer tal libro y ellizagirlo. En lugar de
trabajar con tablas de niumeros se prefiere utifipacedimientos o formulas
matematicas que producen nimeros pseudoaleatobo®series obtenidas con
nameros pseudoaleatorios no son totalmente eq@pledy pero sirven para las
aplicaciones practicas.

Una forma de lograr una serie de nimeros pseuatoaias es tomar un
namero de cuatro cifras y elevarlo al cuadrado.duggro cifras centrales del
namero resultante es el nuevo numero de la sEg&e.proceso se repite tantas
veces como se desee.

7251 7251x7251 = 52577001 = 52-5770-01
5770 5770x5770 = 33292900 = 33-2929-00
2929 2929x2929 = 8579041 = 08-5790-41
5790 etc.

El nimero inicial recibe el nombre de semilla, yregortante su eleccion.
Supongamos que hubiéramos elegido como semillanaéro 3 tendriamos

3 3 x 3 = 9 =00-0000-09
0000 0000x0000 = 00000000 = 00600
0000 0000x0000 = 00000000 = 006BO0

y la serie no serviria para hacer una simulacion.

Se recomienda tomar como semilla un nimero pringongutenga ceros y no
repita los digitos. Ademas, es conveniente empazarie de niUmeros
aleatorios para la simulacion a partir del 20 nioaiculado.

También se puede hallar una serie de nUmeros paeatbrios X
calculando la sucesion de los restos de dividifpel producto AX.

X+1 =AXj-Dc (siendo c el cociente)
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Es recomendable tomar Azpy D=2

Afortunadamente, hoy dia muchos programas de ctaupra
proporcionan facilidades para hallar nUmeros psaledtorios, de modo que no
hay que acudir a los métodos que hemos explicado.

Ejemplo del Método de Monte Carlo

Para mostrar el funcionamiento del método de MQatdo, retomamos el
ejemplo de la cadena de panaderias que vimos@mterite.

Partiendo de la distribucion de frecuencias desgom de lotes de pan

38 39 40 41 42 43 44 45 46
0.02 [0.05 |0.14 |0.25 |0.25 |]0.16 | 0.08 | 0.04 | 0.01

construimos la tabla de frecuencias acumulada

38 39 40 41 42 43 44 45 46
0.02 | 0.07 | 021 [0.46 |0.71 |0.87 |0.95 [0.99 | 1.00

Cada numero de la serie de niumeros aleatoriosdighen determinada
consumo. La siguiente tabla presenta los rangdssdeimeros aleatorios.

38 39 40 41 42 43 44 45 46
00-01 | 02-06 | 07-20 | 21-45 | 46-70 | 71-86 | 87-94 | 95-98 | 99-99

Suponiendo que se van a fabricar 38 lotes, selestabna serie de 365 nimero
aleatorios para simular el comportamiento del comsdiario durante un afio, y
de esta manera ir conociendo los posibles bensgftkarios. O se a que
podemos obtener el beneficio total anual para wienode fabricacion de 38
lotes. De manera analoga se hace para las dembkepdsdenes de
fabricacion. De todos los posibles beneficios aggiascogemos el mayor y de
este modo sabemos cudl es la orden de produccgoumiza al modelo de
simulacion.

De este problema se hizo una simulacion por coswjoua para un

periodo de 3650 dias (10 afos), El programa praopaaba nimeros
pseudoaleatorios comprendidos de 0 a 32767 de mquelpara hallar los
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consumos se tomaron los siguientes limites paraseptar la frecuencia

acumulada.

38
39
40
41
42
43
44
45
46

02
0.07
0.21
0.46
0.71
0.87
0.95
0.99

1.00

0.00 -
655.34 -
2293.69 -
6881.07 -
15072.82 -
23264.57 -
28507.29 -
31128.65 -
32439.33 -

655.33
2293.68
6881.06

15072.81
23264.56
28507.28
31128.64
32439.32
32767.00

La simulacién proporcioné la frecuencia de diasatesumo para 10 afios
mostrada en la siguiente tabla

38 39 40 41 42 43 44 45 46
63 185 532 876 929 579 312 146 28

a partir de la cual, segun las 6rdenes de fabénaeske obtuvo la siguiente tabla
de beneficios para 10 afos.

38
39
40
41
42
43
44
45
46

69,350.0
71,080.5
72,533.5
73,188.5
72,529.5
70,477.0
67,556.0
64,167.0
60,559.0
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Numeros indice

Definicion

Un nimero indice es una medida estadistica quetraues cambios que ha
sufrido una variable con respecto a alguna refeaermno puede ser el tiempo
o el espacio. Por ejemplo los cambios de precidaell de petrdleo en el
transcurso de los afios o, en un determinado afarikcion del consumo de
trigo en diferentes paises.

Un conjunto de nimeros indices para diferentes,déigares, etc.,
recibe el nombre de serie de indices.

Los problemas que ha causado la inflacion en naiphéses hacen que
sea dificil comparar a simple vista el costo dedd un afio con otro
precedente, pero esta labor se facilita si se agloe nimeros indice. En las
empresas se emplean para conocer el verdaderm@eto del negocio. Por
ejemplo si una empresa gand en miles de millongesdes durante tres afos
seguidos las cantidades de

30 45 77

a simple vista parece que creci6 pero si en ehdlfio la inflacion fue mucho
mas grande que la anterior pudiera resultar géedestreciendo.

221



Base

Para poder comparar entre si los nimeros indistxs deben estar referidos a
una base que depende generalmente de la finale@addice. Por ejemplo, un
namero indice muy tipico es el precio relativo gaeel cociente entre el precio
de algo en determinado periodo y el precio deragmo algo en un periodo
base de referencia.

Supongamos que la Compaifia Romex ha vendido @éligiaw SAREL a
los precios que se indican en la siguiente tabla.

afo 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991
precio 200 250 320 400 510

Si se toma como base el precio de 1987 la sengiaheros indices es

P1987/1887= 200/200 = 1.00 = 100%
P1987/1888= 250/200 = 1.25 = 125%
P1987/1889= 320/200 = 1.60 = 160%
P1987/1890= 400/200 = 2.00 = 200%
P1987/1891= 510/200 = 2.55 = 255%

Como podemos observar el afio base tiene un inditéa@l

Cadenas

Algunas veces para pasar de un afo a otro secadanas relativas de
indices en base a hallar el cociente del precinda&io entre el precio del afio

anterior.
P1988/1889= 320/250 = 1.28 = 128%
P1989/1890= 400/320 = 1.25 = 125%
P1990/1891= 510/400 = 1.28 = 128%

Las cadenas gozan de la siguiente propiedad
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Pa/c= Pa/bX Pp/c

por ejemplo

P1988/1896P1988/18891989/1896(400/320)(320/250)=400/350

indices agregativos

En muchos casos se estudian fendmenos en queéntemwarias variables que
cambian en el transcurso del tiempo y se desearhallindice agregativo que
abarque todas las variables. Un caso tipico esl&d de nivel de vida para un
trabajador que necesita gastar en diferentes neegj@omo son diversos
alimentos, vestidos, habitacion, transportes, €ada rengldén tiene una serie
de precios cambiantes, pero al obrero lo que &est es relacionar sus gastos
con su salario para tener una idea de lo que pamidjairir el afio pasado y lo
gue puede adquirir el presente. El obrero deseaceonal igual que los
patronos y el gobierno, el nivel de vida en indidegrecios agregativos.

Los indices agregativos no so6lo encuentran atilieh el nivel de vida,
las empresas los emplean para varios aspectosejearglificar lo que se va a
explicar en los siguientes parrafos, supongamosagempafiia Romex
ademas del producto SAREL también fabrica MANELANAN. Los precios

gue han tenido los productos y las cantidades girs vendido de ellos se
muestran en los siguientes cuadros

PRECIOS

1991 1992 1993 1994 1995
SAREL 200 250 320 400 510
MANEL 110 130 175 220 260
CANAN 300 365 480 605 755

CANTIDADES

1991 1992 1093 1094 1995
SAREL 1900 1400 1800 2100 2500
MANEL 120 230 270 320 410
CANAN 800 1300 1480 1600 1750
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indice agregativo simple

Busquemos encontrar un indice agregativo parasi@p anterior. Para ello,
primero hallemos para cada producto su propia geri@imeros indice para
precios tomando como base los respectivos preeicsid 1987. Obtenemos el
siguiente cuadro.

1991 1992 1993 1994 1995
SAREL 100 125 160 200 255
MANEL 100 118 159 200 236
CANAN 100 122 160 202 252

Después calculemos en cada afio el precio promedasdres productos

1991 1992 1993 1994 1995

SAREL 200 250 320 400 510

MANEL 110 130 175 220 260

CANAN 300 365 480 605 755
203.33 248.33 325.00 408.33 508.33

y hagamos una serie de nameros indices P condasepios anuales de los

precios.
P1087/1887= 203.33/203.33 = 1.00 = 100%
P1987/1888= 248.33/203.33 = 1.22 = 122%
P1987/1889= 325.00/203.33 = 1.60 = 160%
P1987/1890= 408.33/203.33 = 2.01 = 201%
P1987/1891= 508.33/203.33 = 2.50 = 250%

Inconvenientes del indice agregativo simple

En el célculo del parrafo anterior se ha dado igonpbrtancia a cada producto,
por lo que el producto de mayor precio ejerce mayfrencia en el indice
agregativo que los de menor precio. Incluso sequueatterar las cifras si para
un producto en lugar de dar el precio en quilodasen gramos, pues este
nuevo precio seria mil veces mayor. Para evitargatece I6gico ponderar los
precios de los diferentes productos y que los pgs@sta ponderacion vengan
relacionados con cantidades vendidas de los prosluct

224



Existen varios numeros indices de precios colestiue se apoyan en
las cantidades vendidas. Vamos a presentar algleelos.

indice de Lespeyre
En el indice de Lespeyre se toman como pesos @ameécios las cantidades

vendidas en el afio base. O sea, si llamamos @dlasge y n un determinado
afo, el indice colectivo para este afio es

2Pndo
000

2Podo

En nuestro ejemplo los pesos son
1900 para SAREL
120 para MANEL

800 para CANAN

1991 1992 1993 1994 1995
SAREL 380000 475000 608000 760000 969000
MANEL 13200 5600 21000 26400 31200
CANAN 240000 292000 384000 484000 604000

Multiplicando el cuadro de precios por las ant&socantidades en forma
respectiva se obtiene

La suma de las columnas es

1991 1992 1993 1994 1995
633200 782600 1013000 | 1270400 | 1604200

Dividiendo cada cifra por la correspondiente a 19&iultiplicando por 100 se
obtiene
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1991

1992

1993

1994

1995

100.00

123.59

159.28

200.63

253.34

Las objeciones que se ponen a los indice de Lespsygue las cantidades
consumidas del periodo base que se han tomadp@adarar puede que no
sean representativas de las consumidas en otres afio

indice de Paasche

El indice de Paasche busca dar importancia a td&lades consumidas cada
afo. Este indice vale

2Pndn
000

2Po0n

Para hallar los indices de Paasche de nuestro lejeemppecemos por
multiplicar las respectivas cifras del cuadro decqms con el cuadro de costos
para obtener los diferenteggp, y después sumemos columnarmente.

1991 1992 1993 1994 1995
SAREL 380000 350000 576000 840000 1275000
MANEL 13200 29900 29900 47250 106600
CANAN 240000 474500 710400 968000 1321250
633200 854400 1333650 | 1333650 | 2702850

Ahora multipliguemos el cuadro de cantidades psréspectivos precios base
de cada producto del afio 1987 para obtenergag [y después sumemos

columnarmente.

1991 1992 1993 1994 1995
SAREL 380000 280000 360000 420000 500000
MANEL 13200 25300 29700 35200 45100
CANAN 240000 390000 444000 480000 390000
633200 695300 833700 935200 | 1070100
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Dividiendo respectivamente los sumatorios de Issal@dros anteriores
obtenemos los indices de Paasche.

1991 1992 1993 1994 1995
100.00 122.883 159.97 200.86 252.58

indice de Fisher

El indice de Fisher es la media geométrica denldisés de Lespeyre y de
Paaschen y viene a ser un indice "ideal".

2P 2Py 0,
D00 000

2P0, 2P, 0,

Para nuestro ejemplo los indices de Fisher valen

1991 1992 1993 1994 1995
100.00 123.24 159.97 200.74 252.96
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El método DELFI para
estimaciones futuras

Introduccion

Cuando se quieren hacer estimaciones acerca detalga o problema futuro
gue tiene mucha incertidumbre, se puede reunilegedites personas y entablar
una discusion para llegar a determinadas conclesidfl peligro de estas
reuniones reside en que los concurrentes se ené&as discusiones sobre
ciertos puntos o que para evitar esto algunoslde & inhiban de participar o
no lo hagan abiertamente.

En 1948 la Rand Corporation desarrollé el méto&h B} para obtener
estimaciones de un tema por expertos. Este métta genido usando en los
organismos internacionales y en grandes compgigées también puede
emplearse en empresas de cualquier tamafio.

El método DELFI

En el proceso donde se aplica el método DELFI existcoordinador que
prepara la documentacion previa acerca de los tspedtevantes del tema y la
envia a las personas que tienen experiencia salbre ma,
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Cada experto estudia la documentacion que sepomiona y da una
estimacion de lo que cree pertinente sobre el teosaexpertos no deben
consultar entre si, aunque pueden pedir ciertasemibnes al coordinador. De
esta manera se busca el anonimato de cada estmacio

El coordinador recoge las estimaciones de losreopg redistribuye
todas las estimaciones o un resumen de ellas eegaéao, sin decir quiénes
son los autores de las diversas opiniones. Coadéstlas estimaciones a la
vista, cada experto, otra vez en forma anonimaeetnia nueva estimacion que
envia al coordinador.

El proceso se repite tantas veces como crea camierel coordinador,
pero nunca se reunen los expertos para discugjrugo.

Consideraciones

En las empresa se pueden hacer variantes del mggldel para hacer
estimaciones de ciertas temas proyectados al fytorejemplo como afectara
las ventas de la compafiia y el papel de la comgiatama nueva tecnologia
gue se esta experimentando con éxito a nivel latmwau otro ejemplo, ¢ habra
cambios politicos en un determinado pais dentlosisiguientes cinco afos
gue afecten a una inversion que la Compafiia plesa en él?.

Estos oraculos délficos de los expertos formanespacie de
futurologia para temas de gran interés y de porwecierto. El buen éxito de
las conclusiones de las estimaciones se basagat#ocalidad de los expertos
como en la forma atinada en que el coordinadoalé\proceso de consultas.
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Modelos

Definicion y caracteristicas

Un modelo es una abstraccion de una situacior(@eahOmica, administrativa,
fisica, etc.) con objeto de conocer sus cualidgdepresentar su
comportamiento. En los trabajos de planificaciomesmudo, se emplean los
modelos para fines predictivos.

El tamafio. la especializacion y la complejidadageorganizaciones
hacen muy ardua la tarea de quienes tienen lansapitidad de tomar
decisiones para optimizar el manejo de los recuteda organizacion. Con el
fin de guiar a los ejecutivos en sus decisionesezn modelos que describen y
analizan las fases de determinados problemas,eyampgran parte de los
problemas del mundo real se pueden resolver siceotrarse en todos sus
detalles, basta hacerlo con las partes que muesisacaracteristicas
fundamentales.

Un modelo debe ser el resultado de los aspeetodeatrelacion y
combinatorios que hay entre las variables y lasicemnes de un problema,;
debe permitir su manipulacion con objeto de obsdosefectos ejercidos por
los cambios de ciertas variables sobre el probkmestudio. Para conocer la
efectividad del modelo, se debe expresarla en dunde las variables que lo
conforman y ademas se tiene que definir una mepatagjemplo, utilidades,
costos totales, costos marginales, numero de magjuidmero de obreros, etc.
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El modelo, una vez construido, se debe de prodn@as/veces antes de
aplicarlo.

Modelos abstractos

Hay modelosbstractospuros que se forman en nuestra mente que podemos
representarlos con modelfdsicoso con modelosimbolicos

Los modelodisicosse dividen en modelasonicosy en modelos
analogos

Un modelaiconico no "actua" como lo que representa pero "se
parece”. Por ejemplo una maqueta de un edificiaat@a como
él pero se le parece.

Un modeloanalogoactia como lo que representa. Por ejemplo
una maquina en miniatura que imita el funcionanoi¢otal o
parcial de una maquina grande.

Los modelosimbdélicosse dividen en modelagrbalesy en modelos
matematicos
Un modeloverbal es una descripcion verbal o escrita de los
componentes de algo, sus interrelaciones y lasa@enes a
gue estan sometidas.
Un modelomatematicoes una descripcion en términos

matematicos de los componentes de algo, sus ilateioees y
las restricciones a que estan sometidas.

Modelos temporales

Desde el punto de visteempo, los modelos se pueden clasificarestaticosy
dinamicos

Los modelosestaticosno explican los cambios que ocurren con el
tiempo. Por ejemplo el organigrama de una compaiiia.

Los modeloglinamicostienen al tiempo como una de sus variables. Por
ejemplo un prondstico de ventas.
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Modelos con incertidumbre

Desde el punto de vistie la incertidumbre, los modelos se pueden clasificar
endeterministicos, probabilisticos y de juego.

En el modelaleterministico se trabaja en condiciones de certeza; a un
conjunto de valores de entrada corresponde unamasela salida. Por
ejemplo el balance general de una compafiia.

En el model@robabilistico se trabaja en condiciones de riesgo; a los
valores de entrada se les asocian probabilidadeda@uuna gama de
valores a la salida. Por ejemplo la simulacionlegaldas de clientes a
una gasolineria y de su despacho.

En los modelos dgiego se trabaja en condiciones de desconocimiento
y se busca alcanzar una soluciéon 6ptima. Se basknteoria de juegos.
Por ejemplo, la determinacién del precio de un petmlcuando no se
sabe coOmo reaccionara la competencia.
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Analisis dimensional

Introduccion

Cuando se tiene que seleccionar entre diversasatiteas, es usual emplear
indices que se calculan en base a dar valores mam@raspectos de aquellas y
a la importancia mayor o menor de estos factores.

Los valores numéricos deben venir expresadosgemalmedida. Esto
plantea que haya que hacer un andlisis de las diams que conforman la
medida pues ¢ coémo se pueden combinar diversosespeedidos en
ambientes dimensionales diferentes para dar und®di

No es lo mismo dimensionalmente una cosa expresadaero y otra
en tiempo. Dentro de la dimension dinero, no ewitmo el dolar que el rublo.
Dentro del dblar no es lo mismo expresarlo en mdoque en miles. Los
resultados absolutos numéricos expresados en difisaen de los expresados
en minutos.

El analisis dimensional nos debe llevar a emmdacuadamente las
dimensiones que intervienen en el problema quenestafrontando. Si
gueremos sumar peras con manzanas debemos cargdimension fruta.

Veamos como podemos encontrar indices que seaistmes
dimensionalmente.
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Una misma unidad

Si al estudiar diferentes alternativas se encueptedos factores relevantes
comunes que las configuran se pueden expresaraemisma unidad, se
empieza por dar a cada factor un peso que muestmgp®rtancia. Después,
para cada alternativa, se dan valores numéricos fa¢tores. La suma de estos
valores multiplicados por su respectivos pesosesgoel grado de preferencia
por la alternativa.

Por ejemplo, La Compaiiia Salvirez quiere instat@ar nueva fabrica en
alguno de tres posibles lugares. El Director delioion determina los
factores relevantes por un periodo de cinco affsyalores de ponderacion
segun la siguiente tabla:

Factor relevante Peso

el costo del terreno 22
el costo de construccién 16
los impuestos 19
los salarios 18
el costo de la energia 12
el costo de los transportes 13
100

El Director de Produccion, después de estudipradllema, da para
cada alternativa los valores numéricos de los fastdEstos valores estan
expresados en millones de délares (una sola digm@nsi

Factores Alt.1 Alt.2 Alt.3
costo del terreno 120 98 113
costo de construccion 80 92 87
impuestos 15 11 12
salarios 20 18 21
costo de la energia 17 21 19
costo de transportes 7 12 10

De la tabla anterior se hallan siguientes valoeeprdferencia.

120x22 + 80x16 + 15x19 + 20x18 + 17x12 + 7x134860
98x22 + 92x16 + 11x19 + 18x18 + 21x12 + 12x134569
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113x22 + 87x16 + 12x19 + 21x18 + 19x12 + 10x13 8424

Como se ve, la primera preferencia es para lenali€#a numero 1, por
ser la que da un indice mas bajo, seguida poyla3.

(Nota) Adviértase que en el ejemplo anterior preferitacsternativa de menor
indice.

Dimensiones diferentes y factores intangibles

En el ejemplo anterior hemos utilizado una deteagénunidad monetaria, que
nos permitia dimensionar los factores del problemana forma tangible, pero
como habriamos podido combinar factores medidasreno con otros
medidos en tiempo. Quiza la solucidon hubiera silode expresar el tiempo en
unidades monetarias si hacemos caso a los quedglieegl tiempo es oro.
Ahora bien, muchas veces, los factores son intégyibno son medibles por
ejemplo, ¢.cudl es la actitud de la comunidad ecsignte la instalacion de la
fabrica?. Este factor no puede ser medido en umidatktaria y por tanto no
puede sumarse a las expresiones monetarias poad&@dos factores
considerados anteriormente (terreno, construceiar),

Asi pues tenemos que encontrar otra forma de lehe@dlisis
dimensional. Busquemos explicar como puede hacegskante un ejemplo.

Supongamos que tenemos dos alternativas paradabn producto de
cierto riesgo y necesitamos considerar dos factotasgibles: la moral de los
empleados y su competencia.

Cada factor se evalla en una escala de cero anli®za forma
subjetiva y empirica. y ademas recibe un peso.

Factor Alt.1 Alt.2 Alt.3
moral 5 7 4
competencia 8 6 6

Para comparar las dos alternativas, se empiezeapmrar para cada factor los
cocientes de los valores numéricos de las dosatieas

5 8
O O
7 6
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Estos cocientes son puros nimeros adimensiofdlsguiente paso es
multiplicar los cocientes elevados a su respegiesn

()

La expresion anterior es un puro nimero adimenkiBasa saber a qué
alternativa dar preferencia hay que tomar en curribde ellas estuvo en el
denominador en los cocientes pues sera la quegueqapel de base de
referencia. Si la expresion es menor que 1 senpefa alternativa que juega el
papel de base y si la expresion es mayor que feferipd a la otra.

En nuestro ejemplo se escoge la alternativa da@# en el numerador)
porque la expresion es mayor que 1.

En otra forma de operar se pueden hallar las sitrgeexpresiones

Alt.1 54x86 = 163840000
Alt.2  74x66 = 112021056

gue nos indica que la Alternativa 1 es la de mayeferencia. Evidentemente
el cociente entre estas dos expresiones

163840000/112021056 = 1.46
es el mismo que habiamos hallado antes.

El inconveniente de operar en esta forma es laituade los nimeros
gue aparecen en las expresiones.

(Nota) Adviéertase que en el ejemplo anterior preferitacalternativa de mayor
indice.
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Generalizacion

La combinacion de cocientes elevado a una potepaiasu caracter
adimensional, permite mezclar factores intangibtesfactores tangibles
medido en distintas unidades. En el caso de qaeverigan varias alternativas,
se toma a una de ellas como base y se buscanciesites de los valores
numeéricos de cada factor de las diferentes aligasaton respecto a la base. Si
hay n alternativas se encontrardn n-1 expresiomesigs permitiran dar un
orden de preferencia.

Los diversos factores deben estar combinadod fé@t@a que todos
busquen o maximizar el indice o minimizarlo segugue se pretenda. Para
lograrlo al peso se le asigna valor positivo o tiegasegun sea la contribucion
del factor al indice.

Ejemplo. El alcalde de Rioseco de Arriba prometiGu camparia
electoral construir una fuente en la plaza prifaighpueblo. Actualmente se
ve urgido politicamente a cumplir con su promesand a la vista tres
proyectos de construccion de fuente. Los factouespiensa él que son
relevantes para mostrar preferencias son:

el costo de la construccion

el volumen de litros que arroje la fuente
los dias tardados en la construccion

el beneplacito del Ateneo Historico

El ilustre e ilustrado alcalde llega a construisiguiente tabla.

Factores Pr.1 Pr.2 Pr.3 Peso
costo 1200 1100 2500 -3
volumen 1300 800 1500 +2
dias 85 150 180 -4
beneplacito 6 3 1 +1

Tomando como base el Proyecto 1 se tiene

Alt.1=1

1
Alt.2/Alt.1= 1100} " {800 3 =2.280
1200/ \1300
1
Alt.3/Alt.1= 2500 1500\ 1 =1.658
1200 \130 6
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La mayor preferencia es para la Alternativa 2, déssigue la 3 y la de menor
preferencia es la 1.

Podemos darnos cuenta el papel jugado por el dedébconstruccion
en la comparacion de la Alternativa 3 con la Jaglel del volumen de agua en
la comparacion de la Alternativa 2 con la 1.

Ahora bien, resulta ser que el duefio de la coctsira que presenta el
Proyecto 3 es sobrino de la esposa del alcaldelfd®$o llevan el mismo
apellido), asi que éste decide darle una ayuddip W@s pesos de los factores
en la siguiente forma

Factores Pr.1 Pr.2 Pr.3 Peso
costo 1200 1100 2500 -2
volumen 1300 800 1500 +3
dias 85 150 180 -3
beneplécito 6 3 1 +2

con la explicacion de que hay que dar mas impadanias doctas opiniones
de los préceres integrantes del Ateneo Historiagyey ¢, qué importancia tiene
el costo y la tardanza ante los inmensos benefitrbgolumen de agua? Para
acallar a los mal pensados y murmuradores véasel @Rreyecto 3 es el que
tiene la peor calificacién en el beneplécito dednsglitos del lugar.

Los nuevos resultados son
Alt.1 1

Alt.2/Alt.3 1.855
Alt.3/Alt.1 1.899

Como podemos darnos cuenta hay que ser muy cumkidedos pesos que se
dan a los factores relevantes si queremos llegesutados honestos.
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Fisica social

Introduccion

Al hacer estudios de entorno de la empresa, mugraido se examinan la
teoria general econémica de la poblacion y lagegeheral del mercado,
relacionandolas con la conducta humana. Las relasique intervienen, a
veces, pueden llegar a expresiones matematicasniledelas por lo que se
conoce por Fisica social.

Definicion

La Fisica Social, segun J. Q. Stewart, comprendedlsis de las situaciones
demogréficas, econdmicas, politicas y sociologieadérminos de factores
fisicos como tiempo, distancia, masa de materigléstores sociales como
namero de habitantes; éstos factores llegan aradéufarma similar a los
agentes fisicos tales, como por ejemplo, la tenyrera la carga eléctrica.

La temperatura vendria a ser el nivel de activitladna poblacion, y se
llegaria a medir por los depdsitos bancarios peitasdos quildmetros de
ferrocarril y carretera por kilbmetro cuadradopetcentaje de operarios de las
industrias manufactureras, etc.

La carga eléctrica vendria a ser la apetenciangoesita ser
neutralizada con una satisfaccién adecuada. Lam@gatjugaria el papel de
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carga eléctrica negativa que debe ser neutralzadproductos deseables
jugando el papel de carga eléctrica positiva.

Potencial de poblacién

La Fisica Social encuentra que ciertos tipos dgei@hes se ajustan a formulas
matematicas parecidas a las leyes fundamentaledfidea.

Al igual que en Fisica se define el potencialteiés, en la Fisica Social
se puede establecer el concepto de potencial daegxai que sirve para
designar la influencia que las agrupaciones humseagercen unas a otras a
través de la distancia.

Asi como en la Fisica tenemos la ley de Newtonnqsedice que dos
masadV y m situadas a una distanaase atraen con una fuerza proporcional a

Mm
d2

en la Fisica Social se establece que las relacfamaanas entre dos nucleos de
poblacion con Py Po habitantes cada una, separadas por una distancia d

vienen dadas por

PPy
d2

La interaccion entre los dos ndcleos de poblacdomuede medir por el nimero
de llamadas telefénicas, los viajeros que van @eauntra, etc. Por ejemplo,
podemos darnos cuenta que el nimero de llamadas @eterminado lapso de
tiempo de pequefas pueblos con ciudades como MBxigorloluca,
Cuernavaca, Puebla , Querétaro y Pachuca, cumplia ¢érmula que se ha
escrito.

Esta ley de atraccion se puede aplicar a cliesitiesdos entre dos
ciudades que distan ¢ dp del cliente. La relacion de atracciones es

A_pd
A, p,d
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Formula general

Una férmula mas precisa para la relacion de aitvaesi es

A _fp i d, ’
AZ 2 dl
aunque tiene el inconveniente de tener que prapuacios valores de y n
para un determinado espacio geografico.
Railly en base a muchos estudios estadisticoblesi@ que las leyes

anteriores se deben aplicar a las poblaciones imtasc las grandes ciudades
y para determinados articulos, especialmente apuglle son de moda.
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Curvas alisadas
exponencialmente

Prondsticos simplistas

Un pronostico simplista para adivinar las ventasras es suponer que si hoy
vendimos 100 mafiana también venderemos 100, yiteni@mejor, es tomar
el promedio de las ventas de los dias anteriomrsejPmplo si hoy vendimos
98, ayer 100 y anteayer 96, supondremos que ldasrda mafiana seran

98+10C+96 _
3

X = 98

En general si tomamos n dias anteriores que desigina por

X

i-n+l

entonces, la media de estos valores sera el promdstcho hoy de la venta de
mafana

Xi Xt F X
n

Kijisg =X =
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Peso de los datos historicos

El siguiente paso para mejorar la validez del pstind es considerar que los
datos de la historia de las ventas no tienen tlzdossma importancia. Por
ejemplo, supongamos que las ventas del mes aaeralf 50, las del anterior

55 y las del antepasado 60, y que consideramoslglato del mes actual es
mas confiable que el del mes anterior, y que ésts Imenos que el antepasado.
Todo esto podemos expresarlo dando un peso diéeaerdda dato que resalte
su importancia con el fin de obtener un pronodliedentas para el préximo
mes.

5[5C0+2[55+2(6C
5+2+2

=54

el prondstico calculado de esta manera resultdesb#.

Alisamiento exponencial
No siempre es facil determinar el peso de cadadkata historia. En la técnica
de alisamiento exponencial se dan pesos relacisrexdorma de progresion
geomeétrica
1r r® o
en donde r toma un cierto valor, por ejemplo r =1/3

El prondstico en base a los datos pasados vigresado por

o =1 XX+ X
ili+1 — 1+r+r2+ +rn_1

i—n+1

y dado que el denominador es la suma S de unagsiégrgeométrica se tiene
que

r"-1

r-1

S=1+r+FP+ .. + 'z

Si hacemos que r sea un valor menor que 1, erg@hemlor det es
practicamente despreciable para n suficientemeatalg y obtenemos

g1
1-r
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Asi pues el promedio ponderado tiene la siguiexpeesion
Ry = (A=) +T L +12X,+0)

Al transcurrir un nuevo periodo de tiempo ya sedeusonocer otro datq.x y
por tanto plantear la siguiente expresion

Risyiva = (A=) (X HrX + r2Xi—l"'---)

Combinando las dos ultimas expresiones se obtiene
Kiswivg = (171X 1R

y haciendax =1 - r y un cambio de indices de tal forma qugue se llamaba
i se llame ahorai - 1, se tiene

Kijiog = OX; Q- a)xi—lli

con O<a<1

Prondstico

El prondstico para mafiana se obtiene tomando elqiim ponderado de hoy y
se puede llegar a demostrar matematicamente gaksamiento exponencial
de pesax es estadisticamente equivalente a un promediol opdeituviera

2 ..
—=1 términos
a

Por ejemplo, un alisamiento exponencial de= 0.4 es equivalente a
un promedio moévil de 4 términos, y uno da = 0.1 es equivalente a un
promedio movil de 19 términos.

En una historia larga y que varia poco convieneatamaa pequefa, mientras

gue en otra historia a la que hay que dar muchartaupcia a los Ultimos datos
y poco a los alejados hay que tomar valores geandes.
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Ejemplo

Vamos a hacer un alisamiento exponencial con la gae se muestra en el
cuadro y cort = 0.4.

Prondstico

Serie para el mes
siguiente

110
112
112
110 111.00 (110+112+112+110)/4
113 111.80 0.4x113+0.6x111.00
112 111.88 0.4x112+0.6x111.80
110 111.13 etc.
111 111.08
113 111.85
111 111.51
111 111.30
110 110.78
112 111.27
112 111.56
110 110.94
112 111.36

El primer valor del prondstico se ha calculandaypdiando los primeros
cuatro términos de la serie ya que un alisamiexpporgencial dex = 0.4
equivale a un promedio movil de 4 términos. Los @enalores del prondstico
se han calculado en base a la formula

¥z, = OX + (1= a) %y,

La siguiente grafica muestra los valores de leegeal y los prondsticos
calculados.

248



114
112
110
108
106
104
102
100

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

observado — — — calculado

Variantes del alisamiento exponencial y otros méted

El alisamiento exponencial que hemos explicador@nieente se aplica a
series que muestran una tendencia horizontal ,gpéaserie tiene tendencia a
crecer rectilineamente se pueden obtener mejosakados empleando un
alisamiento exponencial de segundo orden, queasxtension de lo que se ha
explicado. En este método se aplica a los prorgsstialculados un alisamiento
exponencial del mismo peso del que se aplicé ddtss de la serie original. En
base a los resultados se hallan los coeficientemadinea recta que sirve para
hacer los prondsticos. También, siguiendo porcestgno se pueden hallar
alisamientos exponenciales de tercer orden paissEm tendencias de tipo
parabdlico.

En el alisamiento exponencial se pueden halldofes estacionales que
ayuden a mejorar los pronésticos y que se caldatabién de una manera
recurrente en funcion de los factores estaciorslriores.

Se han desarrollado una gran cantidad de varigiritasta métodos
nuevos en el estudio de series cronoldgicas. Gdsstnecesitan de la ayuda de
la computadora para hacerlos practicos. Se puedeirea paquetes especiales
de software de computadora para elegir entre sliigamétodos, tales como,
Brown, Holt, Winter, Box-Cox, Periodramas, Box-J&skARIMA, series de
Fourier, etc. La complejidad mateméatica de mucleoslids hace que estén
reservados para especialistas en series cronadogimendsticos.
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Cadenas de Markov

Cadena de Markov

A menudo un suceso depende de otros sucesos hae pFecedido, y éstos a

su vez de otros hasta formar una cadena que relaimenbre de cadena de
Markov

Aclaremos esto con un ejemplo. En un determinagicaco compiten
tres marcas de detergentes. Se observa, mes coguedsay personas que
compran la misma marca que compraron el mes antpem que otras
prefieren cambiar de marca. De un estudio estadisé logra establecer el
siguiente cuadro de probabilidades.

Limpiamas Limpiatodo Limpiamucho
Limpiamas 0.75 0.15 0.10
Limpiatodo 0.25 0.60 0.15
Limpiamucho 0.12 0.08 0.80

El cuadro anterior se interpreta de la siguientaera

« ElI 75% de las personas que compraron Limpiamas eleterminado mes,
lo siguen comprando en el siguiente

« ElI 25% de las personas que compraron Limpiamas eleterminado mes,
compraron Limpiatodo en el siguiente
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« ElI'10% de las personas que compraron Limpiamas eleterminado mes,
compraron Limpiamucho en el siguiente

+ Etc.

Podemos observar que la suma de los valores dérasde las lineas es 1y
gue las cifra de la diagonal de izquierda-arril@@cha-abajo representan
fidelidad a la marca.

El cuadro anterior recibe el nombre de matrizzdedicion y tiene la
siguiente representacion gréfica.

Limpiamas
0.10
0.0

0.12 0.15
0.25
8 . .
/—\ Limpiatodo
K_’///Q 0.60

Limpiamucho

Suponiendo que en un determinado mes el mercadetdegentes esta
repartido en la siguiente forma

0.15

Limpiamas 0.40%
Limpiatodo 0.28%
Limpiamucho 0.32%
estamos interesados en saber como evolucionardreado con el tiempo

El 75% de personas que compraban Limpiamas peoearieles a la
marca, por tanto el porcentaje de mercado porcesieepto es
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0.40x0.75

El 25% de personas que compraban Limpiatodo sbieaam
Limpiamas, por tanto el porcentaje de mercado piar @ncepto es

0.28x0.25

El 12% de personas que compraban Limpiatodo sbiaam
Limpiamas, por tanto el porcentaje de mercado piar @ncepto es

0.32x0.12
O sea, que en total el mercado de Limpiamas es
0.40x0.75 + 0.28x0.25 + 0.32x0.12 =

De una manera analoga podemos calcular lo quecpadas otras
marcas., obteniendo la siguiente participacionl emeecado

Limpiamas 0.40x0.75 + 0.28x0.25 + 0.32x0.12 = 0.41
Limpiatodo 0.40x0.15 + 0.28x0.60 + 0.32x0.08 =50.2
Limpiamucho 0.40x0.10 + 0.28x0.15 + 0.32x0.80 =340.

Como vemos Limpiamas ha ganado 1 punto, Limpiat@dperdido 3
puntos y Limpiamucho ha ganado dos puntos. Paig@kente mes se tiene
que

Limpiamas 0.41x0.75 + 0.25x0.25 + 0.34x0.12 = 0.41
Limpiatodo 0.41x0.15 + 0.25x0.60 + 0.34x0.08 =40.2
Limpiamucho 0.41x0.10 + 0.25x0.15 + 0.34x0.80 =350.

En este momento Limpiamucho ha ganado 1 puntsta ce
Limpiatodo, mientras que Limpiamas ha quedado igual
Repitiendo el proceso para otro mes se obtiene
Limpiamas 0.41x0.75 + 0.24x0.25 + 0.35x0.12 =10.4

Limpiatodo 0.41x0.15 + 0.24x0.60 + 0.35x0.08 =30.2
Limpiamucho 0.41x0.10 + 0.24x0.15 + 0.35x0.80 =360.

Limpiamucho ha ganado 1 punto a costa de Limg@ajoLimpiamas
sigue estacionario. Repitiendo los calculos obtersdia siguiente tabla.
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Limpiamas 40 41 41 41 41 41 41
Limpiatodo 28 25 24 23 23 23 23
Limpiamucho 32 34 35 36 36 36 36

Podemos observar que partir de un momento detedlmiglamercado se queda
estacionario y ya nadie pierde o gana. Por tanjoelquiera ganar mas
mercado debe tomar medidas de publicidad, prompuiéjoras de calidad,
etc. que modifiquen la matriz de transicion.

254



Programacion lineal

Objetivos con recursos limitados

Las empresas necesitan utilizar 6ptimamente datedos recursos limitados
para alcanzar ciertos objetivos que les planteachoside sus problemas. Al
analizar algunos de éstos, se puede observarvpeea se presentan procesos
interrelacionados que se pueden expresar por rdedio sistema de
igualdades y desigualdades lineales.

Es decir, en las empresas se encuentran fenéraeonémicos o de
organizacion sustentados por variables que no pusgtenegativas. Estas
variables estan ligadas entre si por relacionesl@s, constituyendo un sistema
de igualdades y desigualdades que permiten mdassragstricciones del
fendmeno. Ademas se busca optimizar el fendbmenaejllega a poder
expresar en forma lineal por medio de las variatpleslo integran.

Lo que estamos diciendo queda mas claro por nusdéemplos.

Ejemplo

Supongamos que dos productos | y Il deben ser gados en las maquinas A,
B y C. El producto | requiere de 1 hora de procésato en la maquina A, de
0.5 horas en la B, y de 1 hora en |la C. El prodUatquiere de 1 hora de
procesamiento en la maquina A, de 1 hora en la maddy y de 0.5 horas en la
C. Diariamente la maquina A pude trabajar 8 hdeaB, 7 horas y la C 7 horas.
La utilidad marginal en miles de pesos de cadayntod es de 8 y la de cada
producto Il es de 9. Se desea saber cudl es et plajodiario de produccion
para obtener la mayor utilidad global.
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Si llamamos x y x2 las cantidades a fabricar del producto | y Il
respectivamente, o que deseamos es

Maximizar U = 8x + 9%

en donde x y X2 no pueden ser cantidades negativas, aunque sapaaier
cero.

Las restricciones por los tiempos de produccionasla maquina
guedan expresados por

X,+ X,<8
0.5x+ X<7
X, +0.5% <7

Todas las posibles soluciones que cumplen coretpssitos de
produccién estan dentro del poligono sombreadsguBuestra a continuacion

ahora bien de todas las posibles soluciones ¢sudlgeie proporciona maxima
utilidad global? es decir, cuél logra maximizar

U =8xq + 9.
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Debemos tomar en cuenta que U 3 89xy es una familia de rectas
paralelas en donde U es directamente proporciolaatiiatancia del origen de
coordenadas a la recta.

) ) U
distancia=——
& +9

Si tomamos la recta que pasa por el punto B déjgaod de restricciones
obtendremos que las coordenadas de éste puntolnogean nuestro
problema, ya que cumple con las restricciones g hjae la distancia del origen

a la recta de utilidades sea la mayor posible.

u =70
X1 = 2
X2 = 6

Holguras

Las restricciones con respecto a las maquinasrsexpaesado por menor o
igual a ciertas horas, por tanto puede sucedelaguaaquinas lleguen a quedar
ociosas cierto tiempo, es decir, que tengan hadgnfaws y wa. Si en las

restricciones se incluyen las holguras se tiene que
X+ X, tw, =
0.5x+ X + W, =
X, +0.5%, tw,=7
En nuestro caso los valores de las holguras son
w1=0 w =0 w3 =2

lo que significa que las maquinas A y B estanradas y la C esta desocupada
2 horas.
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Consideraciones

Cuando el numero de incognitas es mayor de 2 tengompasar a espacios
geomeétricos que no son posibles de representacagrénte, pero existen
algoritmos mateméaticos que nos permiten obtensuliecion. Lo recomendable

es apoyarse en el empleo de la computadora.

Ejemplo

Veamos otro ejemplo. Se trata de hallar al menstocona dieta balanceada
entre cuatro alimentos de tal manera que no terg@sde 3000 kilocalorias y
de 400 miligramos de vitaminas. En el cuadro sigeise muestran los costos,
las cantidades de kilocalorias y los miligramositlEaminas por quilo de cada

alimento.
costo calorias vitaminas
ALFA 9 3500 500
BETA 12 4800 430
GAMMA 10 6000 90
DELTA 11 5500 380

El problema queda planteado en la siguiente manera

mnC=  9x+ 12x+ 10x+ 11x
3500x + 4800x% + 6000x+ 5500p= 3000
500x, + 430x + 90x+ 380x= 400

La solucion es

C = 7.512
x1 = 0.793
Xo = 0.000
x3 = 0.037
x4 = 0.000

con todo x= O
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Dual

Cada problema de programacion lineal tiene lo gueama su dual. El dual del
problema anterior es hallar a qué precio se debeder en forma suelta las
calorias y las vitaminas que satisfacen la dietao@o tal que su ingreso sea
maximo, pero ademas, que los costos que resultda parte de calorias y
vitaminas que llevan los alimentos ALFA. BETA, GAMW DELTA sean
menores a los precios de éstos alimentos.

El problema dual es

Max U = 300Cy, +40Cy,
3500y, + 500y < 9
4800y, + 430y, < 12
6000y, + 90y, < 10
5500y, + 380y < 11

Podemos observar que los coeficientes de la farecidinimizar del
problema primitivo son ahora los coeficientes dedeecha de las restricciones,
y lo que eran coeficientes de la derecha del pnodolerimitivo son ahora los
coeficientes de la funcién a maximizar. Advirtangog se cambian los sentidos
de las desigualdades de las restricciones (= p#say/ & pasa a =), y los
sentidos de las optimizaciones (min pasa a Max ¥ pe&sa a min).

La solucién del problema dual de la dieta es

U = 7.512
y1 = 0.00156
yo = 0.00707

Obsérvese que las funciones a optimizar en el @nadlprimitivo y en el dual
valen exactamente lo mismo. En muchos paquetesdeamacion lineal
resueltos en computadora junto con la soluciompagilema primitivo se
proporciona el del dual.
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Juegos de estrategia

Introduccion

Supongamos que en una determinada tienda de supadodas compafiias
ALFA y BETA compiten en la venta de articulos pafaitar. La compafia
ALFA puede adoptar cuatro estrategias de ventdlgmaremos A,B,Cy D, y
la compafia BETA puede adoptar tres estrategiaemta que llamaremos I,lI
y I

La comparfiia ALFA en base a la historia anteriabeta el siguiente
cuadro de ventas para el enfrentamiento de estratdfgte cuadro también es
conocido por la comparfia BETA.

BETA
| Il Il
A 50 8 8
ALFA B 10 8 5
C 15 9 10
D 2 3 7

Por ejemplo, si ALFA escoge la estrategia C y [d BHa Ill, entonces la
compafia ALFA obtiene 10 millones de pesos de gertdvirtamos que un
mayor numero de ventas de ALFA se debe hacer a desBETA.
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Si ALFA escoge la estrategia A con la esperanzgadar 50, entonces

BETA reacciona escogiendo su estrategia lll, paslgs ventas de ALFA
guedan fijadas en 8.

A la vista de este cuadro, se plantea la sigujgrgunta ¢ cual debe ser
la mejor estrategia de venta de ALFA?

Buscando una buena estrategia

La compariia ALFA debe tomar las siguientes conaaenes para obtener una
buena estrategia.

1. Determinar las ventas minimas que puede ob&meada estrategia.

A min (50,8, 8)= 8
B min (10,8, 5 =5
C min (15,9,10)= 9
D min (23, 7)=2

2. Determinar el maximo de los minimos anteriores
max (8,5,9,2) = 9

Asi pues si ALFA adopta la estrategia C tendrdagaseguradas por 9
millones. Esta toma de decision recibe el nombneae&min.

Evidentemente ante la ofensiva de ALFA, la conp&eta debe de
tomar una posicion defensiva en la siguiente forma.

1.- Buscar el maximo de cada columna
1...max (50, 10, 15, 2) =50
2 max (8, 8, 9,3)=9
3 max (8, 5 10,7):10

2.- Buscar el minimo de los maximos anteriores
min (50, 9, 10) =9

Si adopta la estrategia 2, la compafiia BETA potiténer ventas de 9
millones. Decimos que BETA actua grnimax.
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Juegos con punto de silla
En el ejemplo que estamos presentando se ha pdadocgue se llama un
punto de silla, en donde el maximin de uno de togendientes coincide con el
minimax del otro contendiente.
Al estar el juego con informacion abierta y halbrepunto de silla,

ambos contendientes se han visto obligados a duirei la cifra de 9
millones.

Juegos sin punto de silla
Pero también existen juegos sin punto de sillaggmplo, supongamos que
dos fabricantes M y N de cierto tipo de refresctasegan a una campafa
publicitaria con motivo de las fiestas de Navidad.

La compafia M puede adoptar:

+ una primera estrategia consistente en hacer jdli@n paredes y en
anuncios luminosos, a la que llamaremos estrategike"

+ una segunda estrategia consistente en hacerigablien la prensa,
radio y television, a la que llamaremos estratégfarmacion”
La compariia N también puede adoptar o una estdtsle" o una

estrategia "informacion”.

Se tiene el siguiente cuadro de estrategias enmaglde pesos.

N
calle informacion
M calle 100 -50
informacion -100 50

El cuadro muestra el incremento de ventas que &¢peer la compafiia M con
respecto a la Navidad anterior. Por ejemplo, sdiglpga la estrategia "calle" y
N adopta la de "informacion", entonces M tendradiseninucion de 50
millones en sus ventas con respecto a la Navidisdian

Este cuadro no tiene punto de silla pues el maxd@aiiv es
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max (min(100, -50), min(-100, 50) = max (-50, -¥3)60
y el minimax de N es

min (max(100, -100, max(-50, 50) = min (100, 5G6-

Estrategias mixtas

Siguiendo el ejemplo anterior, si M decide hacéddipidad "calle" esta segura
de que sus ventas no disminuiran mas alla de 36nmed. Pero, por otra parte.
si N decide hacer publicidad "informacion”, entat@eCompafiia M no podra
sobrepasar los 50 millones de incremento de ventas.

Ante esta situacion de fluctuar entre -50 y 50anés, la compaNia M
puede adoptar una estrategia mixta que desoridat€@ampania N.

Una estrategia mixta puede estar formada formada veces por la
estrategia "calle" y otras por la estrategia "infacion” segun una combinacion
calculada de probabilidades. Por ejemplo,

dial “calle"
dia2 “calle"
dia3 "informacién"
dia4 "calle"
dia5 “calle"

dia6 "informacién"
dia7 "“calle"
etc.

Advertencia

Hay estudios matematicos hechos acerca de detetosipaoblemas de juegos
de estrategias, pero resultan, la mayoria de lzesyeon tal grado de
complejidad que quedan reservados para el muntis dspecialistas.
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