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INTRODUCCION

Debido a la creciente complejidad en las organizaciones.
éstas necesitan de métodos mads avanzados que ayuden a cumplir con
las fases que requiere un complejo proceso administratiyo. A
diario las empresas toman decisiones gue pueden tener grandes
consecuencias. La calidad de la decisidén depende del tipo de
informacién y la oportunidad en gque se obtenga.

El presente trabajo se efectué con el propbésito de analizar
la  importancia de un Sistema Interno de Informacidén gue ayude a
V}a administracién en la toma de decisiones. Es la recopilacidén
de material obtenido de varios autores. presentado de manera aue
pueda conocerse después de su lectura lo que és un sistema de
informacién, que herramientas pueden contribuir a su buen
funcionamiento, asi-como la metodologia més aconse jable a seguir
para su implementacién y cuales son los informes que se obtienen
como resultado del funcionamiento del sistema.

De acuerdo con dicho contenido. se pretende que este traba.o
sirva como mate;ial de consulta tanto para aquellos profesionales
que estadn en disposicién de implantﬁr un sistema interno de
informacién como para los estudiantes de la carrera de Auditoria
que deseen ampliar sus conocimientos acerca del tema, o bien
iniciar una investigacibén mas. profunda acerca de alguna
particularidad del tema que.-hoy por hoy empieza a revolucionar
los estilos de administracion en nuestro medio ¥y por -lo- tanto
resulta necesaria una especialidad gque permita mejorar el apoyo

que la direccidén de las empresas requiere.



CAPITULO 1

IMPORTANCIA DE UN SISTEMA INTERNO DE INFORMACION
EN LA PEQUENA EMPRESA INDUSTRIAL

Una entidad econbémica funciona eficientemente si tiene la
informacién adecuada. Esta informacién estéd relacionada con
recursos con los gue se-cuentn; humanos, fisicos v econdmicos.

Los encargados de tomar decisiones, obtienen resta
informacidn por medio de informes de actividades que
frecuentemente se originan en un sistema de contabilidad. Cuando
el administrador recibe el resumen de la actividadA realizada,
éste lo analiza dependiendo de lo que espera saber por el informe
y utiliza la informacidén para dar respuesta a: Cbébmo, dbébnde ¥y
cudndo se estd haciendo?, Cuadl es el problema, nﬁrn llegar a
detérminar cuales son las soluciones.

El administrador espera obtener 1los mayores beneficios
resultantes de una decisién. Basado en la informacién recibida,
é1 estd en situacién de calcular las probabilidades de que cierto
acontecimiento futuro ocurra y ser capaz de predecir los
resultados que puede esperar de las varias decisiones posibles.
Toda empresa toma decisiones diariamente; é&stas pueden ser
rutinarias o no, pero para tomar la decisién es necesario contar
con adecuada informacién. La calidad de la decisién depende del
tipo de informacién disponible; por lo tanto para que una
organizacién se desarrolle normalmente debe tener un buen sistema

de informacién.



i ~ la toma de decisiones se utiliza el método cientifico
de: Analisis, Decisidén e Implementacidn.

En el andlisis, se reconoce que existe uh problema, se
definq v especifican los datos adicionales necesarios, se
obtienen y analizan. En el proceso de decisién se proponen
opciones diferentes y se selecciona la mejor y en el proceso de
implementacién se pone en practica la opcidén seleccionada y se
ejerce la vigilancia necesaria para controlar.la ejecucidn de la

decisidén elegida.
1 Qué es un Sistema Interno de Informacidén?

.Un sistema de informacién es un conjunto ordenado y
comprensivo de procesos que permiten dar noticia de una actividad
en particular.

Es un sistema completo disefifado para proporcionar
informacién a todos los niveles de la administracidén en una
empresa, de manera que se puedan llevar a cabo efectivamente las
funciones necesarias para alcanzar los objetivos de la
organizacidn.

En las organizaciones lucrativas vy no lucrativasl la
contabilidad, es el mejor sistema de informacidén cuantitativo con
que se cuenta. De este suprasistema emanan otros subsistemas de
informacién cuantitativa gque satisfacen las necesidades de los

usuarios para que cada uno de ellos, seglin sus caracteristicas,

tome las decisiones adecuadas sobre dicha organizacidn.



Las diversas ramas de la contabilidad se originan debido a
los diferentes grdpos de usuarios que se sirven de ella. De aqui
surgen la Contabilidad Financiera que estd - orientada a
proporcionar informacidén a terceras personas relacionadas con la
empresa, a fin de hacer més féciles sus decisiones , la
Contabilidad Administrativa que es el sistema de informacidén -que
satisface las necesidades de la administracidén, facilitando las
funciones de planeacién, control y toma de decisiones y la
Contabilidad Fiscal que es el sistema de informacidn orien£ado a
cumplir con las dbligaciones tributarias de las empresas. Un
sistema interno de informacién para toma de decisiones esta
basado entonces en la Contabiiidad Administrativa. El1 Contador
Piblico David Noel Ramirez Padilla de nacionalidad mexicana,
define la Contabilidad Administrativa en su libro del mismo
nombre, asi:

"Rama de la :Contabilidad cuyo objeto consiste  en 'geﬂerap
informacién que facilite a la administracidén de una empresa,
llevar a cabo en forma eficiente el proceso administrativo y la

toma de decisiones.”

Las caracteristicas de la Contabilidad Administrativa son
las siguientes:

-  Produce informacién para usos internos de la administrgcién.
La informacidén requerida para uso interno difiere de la
presentada hacia el exterior en su presentacidn.

i Esta enfscada hacia el futuro. La contabilidad
administrativa wutiliza la informacidén proporcionada por la

Contabilidad financiera para planificar con vistas al



futuro.

- No estd regulada por los principios de contabilidad
generalmente aceptados, ya que la informacién requerida por
los administradores se ajusta a las necesidades de cada uno
de ellos.

- Es un sistema de Informacién opcional, no existe
obligatoriedad.

= No determina la utilidad con mucha precisién como lo hace la
contabilidad financiera, ya que da mé&s importancia a |los
datos cualitativos y a los costos necesarios en el andlisis
de las decisiones gue en su mayoria son aproximaciones

efectuadas para predecir el futuro de la organizacidn.
2 Necesidades que satisface un sistema interno de informacidn:

Permite la planeacidén, el control administrativo y la toma
de decisiones.

La planeacidn es cada vez mAs importante debido al
desarrollo tecnoldgico, al crecimiento acelerado de las empresas,
el cambio en la economia y la disponibilidad de informacidn
relevante gque se posee actualmente en las empresas vy se hace
neqesar}p porque previene los cambios - del medio ambiente ¥y
anticipandose a éstos, facilita la adaptacidn de las
organizaciones a ellos. Integra los objetivos y las decisiones
de la empresa y sirve como medio de comunicacidén, coordinacién ¥y

cooperaciédn. entre los distintos departamentos que componen la



empresa. En la planeacién se utilizan diferentes herramientas
tales como los presupuestos ¥y él modelo costo-volumen-
utilidad. _ i

El control administrativo es el "proceso mediante el cual la
administracién se asegura que los recursos son obtenidos y usados
eficiente v efectivamente, en funcidén de los objetivos planeados
por la organizacién."” (1)

Los recursos de una cmpresa deben administrarse eficazmente
a fin de optimizar los insumos. Un sistema interno de
informacidén proporciona las herramientas de los costos esténdar,
;os presupuestos b el establecimiento de centros de
responsabilidad financiera.

El control se efectita por medio de los informes que genera
cada una de las areas de responsabilidad para que al detectar
alguna desviaqién el gdministrador proceda A efectuar las
acciones correctivas a fin de lograr efectividaa v eficiencia en
el uso de los recursoé propios de la empresa.

Un sistema dé in:ofmacién utiliza todas las herramientas de
la Cohtabilidad Administrativa, integradas eh un solo
suprasistema de infofmacién cuantitativa ¥y asi misme recibe
informacién dé los subsistemas operativos de la empresa:
mercadotecnia, produccibén, finanzas y recﬁrsos humanos.

Aunque un sistema interno de informacidén ayuda en gran
manera a la toma de buenas decisiones, ésto no es suficiente
garantia del éxito de ellas si no se toma en cuenta el elemento

humano que por la experiencia profesional y sus conocimientos,

(1) Ramirez Padilla, David Noel, Contabilided Administrativa,
McGraw—-Hill, Primera Ed. 1980, p. 8



junto con la informacién ocontable le permiten elegir

correctamente.

3 Caracteristicas de la informacién producida por un sistema

de informacibén:

Le informacién producida por un buen sistema de informacidn
debe presentar las diez caracteristicas siguientes: (2)
3.1 Accesibilidad
3.2 Comprensién
3.3 Precisibn
3.4 Propiedad
3.5 Oportunidad
3.6 Clari_dad (1
3.7 Flexibilidad ¢
3.8 Verificabilidad
3.9 Imparcialidad
3.10 Cuantificabilidad |

Se infiere entonces que un sistema de informacidén es

algo mds que un sistema basico de cbntabilidad y procesamiento de
datos, ademis de su intima relacién, no se considera como un fin
en si mismo, se basa en:
1 Flujo de datos y en las operaciones de procesamiento.
2 Determinacidén de las necesidades de informacidn.

3 Flujo de informacidn.

(2) John G. Burch y Félix R. Strater Jr. Sistemas de Informacién
Teoria y Pradctica. Ed. Limusa. México 1984,



4 Interacciones administraiivas v operativas que tienen lugar en
todea la organizacidén y que el propio sistema contribuye a
apoyar.

El sistema de informacidén interno se crea al integrarse
todos los subsistemas de procesamiento de datos a manera de ‘que
sirvan a toda la empresa para proporcionar informacidén a la
gerencia. El procesamiento de datos puede ser manual, mecénico,

electromecénico o electrdnico ¥y consiste en transformar los

datos de entrada en documentos y reportes de salida.
4 Los objetivos de un sistema interno de informacidén son:

A Proporcionar Gnicamente la informacién requerida para tomar
' decisiones necesarias en cada uno de los niveles de

administraciodn.

B Presentar la informacidén en formas faciles de entender.

€ Proporcionar la informacidn sdlo cuando el momento sea
apropiado.

.D Refinar la informacidn para que el gerente pueda actuar con
confianza sobre la misma.

i 2 Presentar informacidn actualizada.

£ producir un andlisis de datos e informes cada vez gque sea

necesario..



5 Quiénes toman decisiones; hacia a quién se dirige la

informacién?

Generalmente el administrador no se encuentra presente en el
lugar donde ocurre la accidn para observar directamente las
diferentes actividades que afectan la entidad como la adquisicidn
de .materia prima o la entrega de articules o servicios, etc.,
debido & que estd demasiado ocupado en la actividad ' total como
D;ra atender solamente una pequefia parte. Por esta razdn se hace
necesario la elaboracién de informes para que el administrador
analice dicha informacidén y resuelva los problemas si los hay.
Los contadores son los encargados de reconstruif la actividad e
informar de ella. La funcién contable garantiza que toda la
actividad correspondiente se registre, clasirique e interprete.
Por lo tanto, la informacién va dirigida hacia los
administradores quienes son 1057 encargados de tomar las

decisiones.

6 Qué decisiones se van a tomar en la pequefia empresa

industrial?

Los administradores en 1las empresas desempefian muchas
funciones como planear actividades, elegir cursos de accidn,
verificar que los subordinados sepan el rendimiénto que se
espera de ellos, controlar gue su trabajo o produccidn se ajuste
a lo planeado ¥y estimularlos a que alcancen los objetivos

deseados.



Las decisiones a tomar dentro de una organizacidn pueden ser
simples ©o complejas. Las mds normales que la administracién
enfrenta son:

1 Eliminar o reforzar una linea, un departamento o seguir
operandolo igual.

2 Cerrar la empresa o continuar.

3 Aceptar o rechazar un pedido especial.

4 Agregar una linea de productos o no.

5 Decidir cudl es la mejor combinacidén de lineas para colocarlo

en el mercado.

Seguir operando una sucursal o cerrarla.

Trabajar varios turnos o uno solo.

W = o

Auméntar la publicidad, disminuirla o pemanecer iguai.

9 Operar en uno o varios mercados.

10 Adicionar ciertas operaciones a una linea o venderla
Ginicamente con cierto proceso.

11 A qué precio debe la empresa vender sus productos?

12 En caso de aumentar la produccidn, cual serda el efecto de
esta decisidén en el costo de cada producto manufacturado?

13 Seréd necesario obtener préstamos bancar;os?

14 Cuanto pueden aumentar los costos si se establece un plan de

jubilacidn para los empleados?

15 ©Se debe invertir en nuevo eguipo?

Para seleccionar la mejor alternativa para la empresa se
requiere de informacién contable. Al evaluar todas las
alternativas de una decisidén a corto plazo se debe asegurar que

se estan examinando todos los acontecimientos que pudieran

10



ocurri en el presente y en el futuro en todas las &reas de la
empresa para gue se asegure el éxito del provecto especifico y de
toda la empresa.

- La alternativa que haga mayor la utilidad de la empresa seréa
la gque hav gue tomar. Aunque en las decisiones a corto plazo 1o
conveniente es adoptar la opcidén que genere el mayor margen de
contribucidén o sea la que mds contribuya a los costos indirectos.

7 . Decisiones a Corto Plazo

El compromiso de toda organizacién de aprovechar al maximo
sus recursos, tanto a corto como a mediano y largo plazo, obliga
a los ejecutivos a tomar decisiones respecto a diferentes
situaciones que vdn surgiendo. Estas decisiones no serian las
me jores si no estuvieran basadas en uﬁ sistema interno de

informacidn.

La administracién se compromete en nuevas operaciones
futuras para anticipar el rumbo de la empresa y tomar adecuadas
decisiones oportunamente, para elld se necesita conocer cuales
seran los ingresos y los costos mas que cuales fueron.

La administracidén toma decisiones a corto, mediano y largo
plazo. Las primeras son las relativas a la operacidn normal de
la empresa y las segundas se refieren a las 1inversiones de
capital.

Existe wuna ampliia gama de decisiones a corto plazo que
pueden afectar las diferentes dreas gue componen una organizacidn

como ventas, produccibén, recursos humanos, etc.

1%



La informacidén que se obtiene de un sistema interno es
importante para tomar dichas decisiones pero debe también tomarse
en cuenta los factoreé cualitativos antes de tomar una decisidn
final. .

Por ejemplo: - En -el caso de una empresa que ha estado
trabajande horas extras debido a un incremento en la demanda,
talvez serd conveniente implantar un segundo turno. Para ello se
deben determinar los ingresos ¥ costos -incrementales, considerar
que los problemas se van a incrementar al duplicarse el nimero de
operarios y la posible baja en la moral de los gque estaban
ganando dinero adicional trabajande tiempo extra que ©podria

provocar ineficiencia.
8 Tipos de datos en la decisiones

Entre los datos que deben tomarse en cuer'a al tomar
decisiones a corto plazo estdn los costos. En este caso los
costos se clasifican en relevantes € irrelevantes. ‘Los costos
relevantes son aquellos que aumentan o disminuven segin el curso
de accibn. Los coctos irrelevantes son los gue permanecen
constantes.,

Algunas ‘'eces los costos de ciertas partidas pueden ser
re, »vantes y otras veces no. Generalmente los costos variables
sen relevantes y los fijos irrelevantes. Ejemplo: Al analizar
la opcidn entre fabricar una pieza o mandarla a maquilar,
independientemente de la decisidén que se tome, es .irrelevante la
depreciacién del edificio de la fabrica va gue el cospo no

cambia. Pero si se estd decidiendo sobre gue resultard mas

12



econbmico, al recorrer un kiléﬁetro en un vehiculo u otro, esto
dependerd del kilometraje de cada uno de ellos. Mientras mas
kilémetros recorridos por afio tenga un automévil, menor es el
gasto por kildmetro., En este caso lo importante para decidir en
cual vehiculo es menor el costo por kilbémetro recorrido no es la
gasolina o el aceite, etc., que son costos variables, sino la
depreciacidén que es un costo fijo.

De acuerdo a lo anterior; puede decirse que dependiendo del
andlisis que se estd haciendo, asi los costos se van a clasificar

en relevantes o no.
9 Andlisis marginal

La manera de analizar los datos con relacién a un problema
es ﬁno de los errores principales que se comenten al tomar una
decisidn. Por ejemplo, algunos administradores acostumbran
analizar todos los datos en cbnjunto, referentes al problema en
cuéstién, sin hacer la debida separacidn entre datos relevantes e
irrelevantes.

Estos datos deben ser estructurados de manera que se puedan
analizar bajo el sistema marginal, o sea tomar como mas
importantes los costos e ingresos que van a ser alterados por Ila
decisibébn que se desea tomar.

El anédlisis incremental consiste en determinar el monto en
gue los ingresos y costos aumentaron o disminuyveron a causa de la
decisidén tomada.

La diferencia que resulta al comparar lecs movimientos

operados en los ingresos con los efectuados en los costos, se

13



llama wutilidad o pérdida incremental, dependiendo del efecto
producido por la decisibén.

Existen también los costos de oportunidad que son costos
necesarios para tomar decisiones que no implican salida de
efectivo.

Los costos sumergidos es otro concepto que se considera en
las decisiones a corto plazo. Son los costos histdéricos que no

aceptan accidn retroactiva va que una véz que se tomd la decisidn

no se pueden modificar. Por ejemplo: la capacidad instalada.

14



CAPITULO 2
HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA LA IMPLEMENTACION

DE UN SISTEMA INTERNO DE INFORMACION EN LA
PEQUENA EMPRESA INDUSTRIAL

Como se expuso en el capitulo anterior, un sistema interno
de informacidén permite la planeacidén, el control administrativo v
la toma de decisiones.

Para planear adecuadamente se necesita recurrir a los
presupuestos y al modelo costo-volumen-utilidad. Para el control
administrativo pueden utilizarse los costos estédndar o 1los
presupuestos, asi como el establecimiento de centros de
responsabilidad financiera vy el andlisis de los informes que
genera cada una de estas areas.

Todas estas herramientas basan su informacidén en los datos
obtenidos de 1la contabilidad financiera y 1la contabilidad de
costos. Debido =& que los datos obtenidos de la contabilidad
deben ser confiables, es necesario gue exista un control interno
dentro de la organizacibn.

El control interno y ias herramientas arriba mencionadas,

seran explicadas brevemente a continuacidn,

1 Control Interno

Qué es el Control Interno
"Comprende el plan de organizacidn y todos los métodos

coordinados y medidas adoptadas en una empresa para salvaguardar

15



sus activos, verificar la oportunidad, precisién y confiabilidad
de su informacidén contable, promover la eficiencia operativa ¥
estimular su adhesién a las politicas prescritas por la
direccibébn.” (3)

El control interno varia en cada empresa, pues se establece
de acuerdo a las caracteristicas de cada una de ellas y por
personas con diferentes capacidades y aptitudes para supervisar y
delegar o asumir autoridad.

El control interno da inicio con la adopcién y cumplimiento
de la polfitica general aprobada por la direccidén y continia con
la creacién de normas de direccién y regulaciones administrativas

como manuales, informes, entrenamiento, etc.

2 Objetivos del Control Interno

El control interno como sistema de control administrativo
abarca el plan de organizacidén, procedimientos vy anotaciones
dirigido a la- custodia de los activos y a la confiabilidad
contable para lograr lo siguiente:

1 Que todas la operaciones se cont#bilicen:
Oportunamente
Por el importe correcto
En las cuentas apropiadas
En el periodo correspondiente

2 Asegurar que los estados financieros se preparen de acuerdo

(3) Arroyo Ramirez Rubén, El Control Interno, Coleccidén de textos
de Auditoria y Finanzas No. 7., P. 15.
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con las politicas contables establecidas por la
administracidn.

3 Se mantenga el control contaﬁle de los activos

4 Que las operaciones se efectlien acorde con las autorizaciones
generales o especificas de la administracidn.

5 Evitar la defraudacién de los activos por medio de
autorizacidon administrativa para el acceso a ellos.

6 Que todo lo que exista esté contabilizade vy gque todo lo

contabilizado exista.

El control administrativo debe auspiciar un medio ambiente
adecuado para implantar el control interno coptable.

En virtud del c;nstante cambio de las politicas comerciales,
financieras, administrativas, contables, etc., los productos ¥
los métodos de operacidn, el sistema de conirol interno debg ser
revisado ‘y actualizado frecuentemente si se desea gue continde *
funcionando efectivamente. Los. sistemas de cpntrol deben
adaptarse a las condiciones cambiantes. VL& direccién debe
Deri;dicamente adoptar medidas pﬁra averiguar si los sistemas de

informacién y control de la organizacién son tan dindmicos como

la empresa en si.
2 Presupuestos

El desempefio econdmico de una empresa puede o¢bservarse al
comparar el resultado de las operaciones reales con las

”

planeadas. Esta informacién obtenida mediante dicha comparacidn
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es un elemento importante dentro de un sistema interno de
informacién. Los presupuestos son entonces una de las

herramientas esenciales en dicho sistema.

4 Utilizacién de costos dentro de un sistema de informacidn

“La gerencia necesita informacidén cantable para fines
distintos y el tipo de informacidén requerida varia de acuerdo con
la finalidad. Auncue hay muchos propdésitos posibles, y algunos
de ellos quizds ni siquiera puedan preverse cuando se esta
disefiando un sistema, la mayoria o 'incluso la totalidad de estos
propbésitos puede satisfacerse con dos tipos de informacidén de
costos:

1 Los costos acumulados con relacidén a productos ¢ programas y
2 Los costos acumulados con relacién a la responsabilidad
gerencial

El primero constituye la contabilidad de costos de productos
y el segundo la contabilidad de la responsabilidad." (4)

La persona que toma decisiones debe tener a la mano las
me jores herramientas cuantitativas disponibles de modo que pueda
establecer un marco de referencia para la decisidn.

La contabilidad de costos actla como un espacio para
élmacenamiento donde se guarda informacidén hasta que se necesite

para toma de decisiones y planeacidn.

(4) Robert N. Anthony, Contabilidad para la Direccién, El Ateneo
la. ed. Buenos Aires, 1976, p. 218.
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Los informes preparados normalmente por la contabilidad de
costos deben dar cierta medida de lo rentable que pueda ser una
operacidn. Deben ser fGtiles para medir el deseﬁneﬁo y para
controlar los costos. Sin embargo no pueden ser Gtiles para toma
de decisiones especificas ya que el contador que los presenta, no
sabe que decisiones se van a tomar. Dependiendo de la decisidn,
asi va a ser la informacidn que se necesite. Por ejemplo:

- Fijar precios a una linea de productos
- Aumentar las 1instalaciones productivas para una linea de

productos.

1

Abandonar una linea de producto.
- Fabricar o comprar un producto o pieza.

La decisidén de fijar precios a una linea de productos es.una
decisiénA marginal. Los costos e ingresos marginales son
importantes para la toma de decisiones. Las demds decisiones
mencionadas anteriormente no son marginales por naturaleza. Para
aumentar las 1instalaciones para una linea dé producto, se
necesita conocer los gastos que hacen falta para comprar las
nuevas instalacionés vy todos los costos relacionados con la
expansidén.

En la decisidén de continuar o no con una linea de productos,
deben conﬁcerse los ingresos diferenciales que se perderan y los
costos diferenciales que se ahorrardn y para la decisidn de
comprar o hacer, se requiere conocer lo mismo que 'p&Pa la
anterior.

En todas estas decisiones entran en juego factores aque no
estdn registrados contablemente como los costos de oportunidad

relacionados con el espacio -del edificio requerido y el tiempo de
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los ejecutivos que se invertird en el provecto o que no se
utilizarda si el producto se abandona.

La contabilidad de costos no informard necesariamente los
costos de tal forma que sea til en todas las decisiones, pero un
buen sistema tendrd almacenada la informacidn necesaria para que
sea fécilmente accesible cuando se le necesite. Las decisiones
se basan en los costos y los ingresos futuros; el pasado es solo
una avuda para formarse un juicio acerca del futuro. Para que
los costos sean GGtiles deben ser proyectados hacia el futuro.

La contabilidad de costos cumple con el objetivo de permitir
v llevar a cabo andlisis especiales para tomar decisiones a corto
y largo plazo. Estas decisiones junto con sus requerimientos de
informacién son diferentes del analisis de operaciones va
efectuadas puesto que ellas podrian involucrar grandes
asignaciones de dinero o representar una oportunidad Gnica como
en el caso de introducir un nuevo producto, o bien, la necesidad
de seleccionar entre dos opciones como cuando se estudia la
conveniencia de eliminar o no una divisién no rentable. Para la
toma de decisiones a corto y largo plazo es necesario recabar la
informacién de costos necesaria y apropiada. En este caso el
concepto de determinacidn de costos es relevante ya que cualquier
clase de informacién de costos no puede ser utilizada para
satisfacer todos los problemas de decisidn que afectan a la
administracién. Por lo tanto se formulan otros tipos de medicién
de los costos para que cumplan con los objetivos especificos de
un problema y que garanticen la orientacién apropiada en la
seleccidén de opciones.

En vista de lo anterior, se requiere la comprensién de los
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diferentes tipos de costos existentes y su aplicacién de acuerdo

a problemas especificos, para satisfacer cada tipo de necesidad

lﬂIUl’WIYn.

5 Contabilidad por Areas de Responsabilidad

"La contabilidad por &reas de responsabilidad es el sistema
que compara los costos controlables de las unidades especificas
de responsabilidad de wuna compafiia, ya sea con los costos
estédndar o con los presupuestos.” (5)

La contabilidad por Areas de responsabilidad es el sistema
de informacidn que integra los costos estadndar, los presupuestos
y el modelo costo-volumen-utilidad, ayudando a efectuar
adecuadamente el control administrativeo.

En este sistema se identifica a los responsables en los
informes de control. Acumula datos e informa acerca de los
costos e 1ingresos de acuerdo a las A&reas de responsabilidad
establecidas dentro de la empresa. El procedimiento bésico de
control es incluir dentro de los informes de evaluacién de la
actuacidén sdlo los costos e ingresos que uﬁ.gerente determinado
controla. Estos informes facilitan que cada uno de los gerentes
me jore sus funciones asignadas y que tenga responsabilidad de los
resul tados de sus actos y decisiones personales ya que
proporcionan informacidén de retroalimentacidn.

La contabilidad por adreas de responsabilidad incluye un

{(5) Henry R. Anderson, Mitchell H. Raiborn, Conceptos BAsicos de
contabilidad de Costos, CEC, S.A. de C.V. México 1885, la.
ed. p. 545.
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conjunto de informes de evaluacidén de actuacién debidamente
coordinado de acuerdo & un orden jerarquico. Incorpora los
principios de control de costos.

El control de costos es: "El andlisis comparativo de los
costos reales, sobre una base apropiada de estandares o
presupuestos, para permitir la evaluacién de actuacidén, asi como
la especificacién de medidas correctivas.” (6)

El control de los costos es una responsabilidad basica de
los gerentes de linea. Un requisito basico para lograr este
control es tener una base de comparacidn, la que podria ser los
costos estdndar o los presupuestos de operacidn.

El control de costos ayudade de los informes proporcionados
por el sistema interno de informacién, tiene caracter correctivo
vya que el beneficio se obtendra solamente al mejorar los
resultados de los costos futuros.

Los informes de control de costos proporcionan informacidn
gue sirve de base de accién para obtener un buen control.

La contabilidad por A&reas de responsabilidad es un
procedimiento de control de costos primordialmente para los
centros de costos: departamentos y unidades. En estos centros
de costos lo mas imﬁgrtante es la eficiencia de las operaciones y
los costos en gue se incurre comparandolo con los costos estandar
o los presupuestos.

En la contabilidad por A&reas de responsabilidad, los
informes de evaluacién de la actuacidn identifican los costos que
son controlables por cada uno de los gerentes.

El interés de la contabilidad por Areas de responsabilidad

(6) Henry R. Anderson, Mitchel H. Raiborn, 0.P. CIT.
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es conocer la fuente o el origen de los costos por lo aque el

prorrateo de costos conjuntos que beneficien a varias unidades
organizacionales es innecesario al medir la actuacién de Ila

administracidn.

El control de los costos es diffcil de definir en los
niveles bajos de la administracidén.

La funcidén administrativa del control de costos se ejerce
sobre los procesos, las actividades, el personal vy los costos
incurridos a través de toda la organizacidn.

El control de costos necesita un andlisis comparativo de los
costos en relacidédn con los resultados deseados y la formulacidn
de medidas correctivas necesarias. El proceso de control de
costos se inicia comparando los costos reales con una medida aque
se considere una base apropiada para los costos esperados. No se
puede influlr sobre 1los costos en que ya se incurrid. Los
beneficios del control estan en mejorar los costos futuros para
lograr que concuerden mejor con los resultados rinﬂses deseados.
La medicién de la actuacibén y la evaluacién de los distintos
gerentes y segmentos de la compafiia son parte del control de
costos.

La base para medir la actuacidédn dentro de los informes de
control de costos son los costos estandar o los presupuestos de
operacién para los costos especificos. Los costos estindar son
la base para la elaboracién de los presupuestos de operacidn.

En la formulacidén de los estdndares, la administracidén puede
escoger cualquier meta de eficiencia que desee pero debe
considerar que el nivel de eficiencia -debe ser razonablemente

alcanzable.
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8 Importancia de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad

\ Toda empresa estd sujeta a superacidén: para encontrar sus
fallas v corregirlas necesita contar  con un control
administrativo. Este control administrativo muestra los aciertos
de la administracién y sirve para diagnosticar fallas.

La contabilidad traaicionnl estd orientada a generar
informacién sobre los resultados obtenidos en la empresa como el
costo de produccidn, gastos de administracién y dgastos de
venta, Esta informacién sirve de marco de referencia para
comparar con relacidon a los gastos presupuestados para cada una
de las funciones de produccidén, venta y administracidn. Sin
embargo en este andlisis no se descubren las personas
involucradas en las fallas, lo que podria provocar
irresponsabilidad ante errores cometidos. Por esta razbén Ia
contabilidad por 4&reas de responsabilidad se desarrollé para
informar sobre la actuacidén de las diferentes &areas de la
organizacién al frente de las cuales estd un responsable sobre
los gastos e ingresos que allf se incurran. El nlmero de A&reas
de responsabilidad depende de la estructura organizacional de la
empresa Yy de sus necesidades de mantener un buen sistema de

control administrativo.
7 Informes de las Areas de respohsabi]idad

El éxito de un sistema de control administrativo depende de
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la forma en que se maneje la informacidén. Esta informacién debe
contestar tres preguntas: LA quién se va a informar?, {Cuédndo?
y ¢{COomo?, ademds los informes deben ser relevantes y oportunos, o
sea que la informacidn se debe emitir a tiempo para que se
apliquen las acciones correctivas en el momento preciso. Debe
excluirse informacidn no necesaria para los propdsitos del
control administrativo de manera que ofrezca datos que
faciliten 1la administracién por excepciédn por parte de los
responsables.

Los reportes de evaluacidn de la actuacidén se disefian para
dar énfasis a la responsabilidad que asume cada uno de los
gerentes y estas responsabilidades se definen por la estructura
organizacional y por la descripcidn de la tarea correspondiente.

Para que los ﬁdministradores asuman responsabilidades, es
necesario que tengan la suficiente autoridad para dirigir las
actividades sobre las que tienen responsabilidad.
Responsabilidad en este caso es hacerse cargo de las decisiones,
los actos y las consecuencias de cardcter financiero.

Es necesario que el sistema contable se concentre en 1los
ingresos y costos de las actividades controlables por cada uno de
los responsables para dirigir la actuacidén de la administracidn
hacia las metas establecidas.

La informacién de costos detallada se hace m&s concentrada
en los niveles jerarquicos mas elevados. Los informes de la
contabilidad por areas de responsabilidad estadn relacionados con
areas especificas de la empresa. Cada Area especifica emite sus
respectivos informes que a su vez son incluidos,en los reportes

de control dirigidos a la alta administracidn.
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La informacidn dirigida a la administracién para evaluar la

actuacidon, debe:

1 Proveer medidas apropiadas de actuaciodn.

2 Permitir la comparacidén de los resultados obtenidos con una
base apropiada.
3 Corresponder con la segmentacién deseada de las operaciones

de una compafiia.

4 Identificar la responsabilidad de cada gerente.
5 Analizar importantes relaciones de causa y efecto.
8 Herramientas para medir la actuacidn de los responsables

de los diferentes centros de responsabilidad financiera

Las herramientas que se utilizan para evaluar la actuacidén
de los responsables de los diferentes centros de responsabilidad
financiera son los costos estandar, los presupuestos y la
contabilidad por &reas de responsabilidad.

En el &rea productiva, se determinan los estandares fisicos,
luego se traducen a términos moneta;ios, después se elabora el
presupuesto de esta &rea aplicando preferiblemente el presupuesto
flexible, separando las partidas controlables de las no
controlables para dicﬁo centro.

El responsable es informado a través del sistema de
contabilidad por &reas de responsabilidad de manera que pueda

conocer oportunamente sus errores y aciertos.
»
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9 El modelo Costo-Volumen-Utilidad

Es una herramienta muy importante dentro de la planeacién.

las empresas necesitan estar conscientes de tres elementos parsa
encauzar su futuro: los costos, volimenes de produccién y los

precios. El éxito dependerd de la inteligencia y creatividad con
que se manejen estas variables. Lo importante es 1la capacidad
para analizar los aumentos o dismiﬁuciones que sobre las
utilidades provoca cualquiera de estas tres variables.

Cuando una empresa tiene el espiritu de lucro, nace la
inguietud de conocer el total de sus costos y lograr un excedente
como pago a los recursos que han puesto los propietarios de dicha
empresa.

El punto donde los ingresos de una empresa son iguales a sus
costos se llama punto de equilibrio. En este punto no hay
pérdida ni utilidad. Es una referencia importante en la tarea de
planear pues influye en el disefio de activid&des que coﬂduzcan a
estar siempre arriba de é1.

Con ayuda del modelo costo-volumen-utilidad, la
administracidén puede planear las utilidades de acuerdo a la meta
que se imponga. Puede calcular cuanto debe vender, a que precioc

vy a que costos.
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10 Procesamiento Electrdénico de Datos dentro de un sistema

interno de informacidn

De acuerdo a la clasificacidn gue se hace de los sistemas
de informacidén efectuada seglin los medios con gque se realicen sus
funciones, éstos’ pueden ser: manuales, mecénicos,
electromecdnicos y electrdnicos.

En este apartado se expondrédn aspectos referentes al
procesamiento electrdnico de datos debido a su relacién con el
sistema interno de informacién para toma de decisiones.

El uso de datos comunes para diferentes propdositos y la
integracién de <flujos de datos se ha hecho posible en las
empresas mas grandes principalmente debido a técnicas modernas de
procesamiento de datos en computadoras. La determinacién de cbmo
seran procesados, almacenados y localizados los datos regqueridos
para satisfacer las necesidades de planeacién y control son
aspectos correspondientes al sistema de procesamiento de datos.
La computadora constituye un sistema fisico que en su forma méas
sencilla consiste en un dispositivo de entrada, una unidad
central de proceso que incluye_el elemento de control y un
dispositivo de salida. Los tres dispositivos estadn conectados
por una serie de cables que los hace funcionar como un sistema.

El egquipo de computacidén tiene cada dia aplicaciones ' més
refinadas. Esto determina 1la necesidad de identificar a la
direccién de las organizaciones con la informdtica para fines de
toma de decisiones en general y de tipo financiero en particular.

Las limitaciones para el uso del equipo dependen de la capacidad
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v competencia del personal que tenga a su cargo la utilizacidn.

11 Objetivos del procesamiento electrdnico de datos en apoyo

del sistema interno de informacidn

Cuando se utiliza el procesamiento electrénico de datos se
hace con el propdsito de:
A Estandarizar las funciones y procedimientos en el manejo de la
informacién.
B Trasmitir la cantidad correcta de informacién a las personas
adecuadas y en el momento oportuno.
C Eliminar las operaciones, formas e informaciones innecesarias.
D Mantener los controles necesarios para gque el equipo de
computacién proporcione 1la informacién adecuada en forma

eficiente y de calidad satisfactoria.

12 Funciones del Procesamiento Electrénico de Datos

El equipo de computacién cumple las funciones de:
recoleccién, conversién, transmisién, almacenamiento, proceso ¥y
recuperacién de transacciones y efectfia en su estructura mas
elemental operaciones rutinarias refeyentes a:

1 Registro de pedidos
2 Facturacién
3 Cuentas por cobrar

4 Compras
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Cuentas por pagar

(4]

8 Nbminas
7 Informe basico de inventario

8 Libro mayor general

13 Elementos!xnabesa.rios en el Procesamiento Electrdénico de
Datos

13.1 Dispositivos de entrada y preparacién de datos.

13.2 Dispositivos de almacenamiento de datos.

13.3 Equipo y medios de comunicacidn.

13.4 Equipo de procesamiento de datos

13.5 Dispositivos terminales.

13.6 Procedimientos, programas, métodos y documentacidn.

13.7 Modelos de manejo de datos como: medelos de contabilidad y
presupuestos, técnicas estdndar de costeo, modelos de
costos=volumen-utilidad, programacién lineal., modelos de
inventario, técnicas estadisticas, etc.

13.8 Salas para la toma de decisiones, con pizarrones Yy
graficas.

13.9 Maquinas duplicadoras.

13.10 Analistas de sistemas de inrofmacién para establecer y
utilizar los elementos anteriores.

El equipo de computacidédn determina como ser&n procesados,
almacenados vy localizados los datos requeridos para satisfacer
las diferentes necesidades de informacién. Por lo que se tendra
que ver con estructura de archivos maestros. captura de datos,

capacidades de computadora, etc. Ejemplo: Desde el punto de
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vista del sistema electrdnico de datos, el problema basico de
informacién en una féAbrica, de convertir un prondstico de demanda
de ventas en requerimiento de materia prima, mano de obra ¥y
gastos de fabricacidn es el proceso de un prondéstico de ventas de
productos terminados contra un archivo de informacidn que revisa
una lista de materiales y hojas de operaciones para obtener los
requerimientos totalgs en términos de total de materiales vy
componentes y horas de fabricacién por centro de. costo. Todos
estos reguerimientos se comparan & su vez contra archivos de
precios de venta de costos, y éstos son acumulados en un costo
total de ventas. Este proceso podria describirse desde el punto
.de vista del procesamiento de datos en términos de entradas que
se procesan contra archivos maestros para producir la salida
requerida.

Al aprovechar cada subsistema la misma base de datos para
satisfacer -sus necesidades de informacidén, se producira una
ventaja adicional muy importante como la integracién de los
departamentos ¥y suslfunciones. Cada subsistema integrado en un
todo mediante su acceso y su superficie de contacto con el total
de los recursos de informacién de la empresa, tendrd una mayor
comprensidén y apreciacién de la forma en que sus actividades vy
planes afecten -a los demds en toda la organizacién. Esta

integracidon se refleja en la siguiente forma:
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Contabilidad
de
Costos

Contabilidad Compras y
General Cuentas
por Pagar

\\\ Ventas
b Y
Facturacién

Planeamiento
de la
Produccidn

v

Producto

Integraciédn de funciones y departamentos
mediante la base integrada de datos

Fuente: Pag. 261 del libro de Robert Murdick v Joel Ross
Sistemas de Informacidén basados en Computadoras para
la Administracién Moderna. Editorial Diana, México D.F. 1982
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14 El Banco de Datos y la Operatoria Contable

El banco de datos se construye para almacenar y recuperar la
informacién que usan en comln los diversos subsistemas de una
empresa. Mediante 1la tecnologia moderna de informacién ¥y
procesamiento se usa un mecanisme de almacenamiento en volumen,"
de alta velocidad y acceso aleatorio, _para almacenar grandes
cantidades de datos relativos a diversos aspectos de la empresa ¥y
de su ambiente.

Toda la informacidén pertinente sobre la operacién de la
compafifa queda contenida en un archivo facilmente accesible,
dispuesto de tal modo gue se evita la duplicacién ¥y la
redundancia. Es la acumulacidén de informacidé4n en un centro de
informacién donde se mantiene "un juego «de libros"” evitando
mantenimiento de archivos separados de registros y tiende a._
integrar las funciones y departiamentos separados de la ehpresa.

A continuacibén se presenta un ejemplo del concepto de banco
de datos y demuestra como puede integrarse una mayor cantidad de
archivos de informacién de una empresa industrial tipica, en la
base central de datos. aunaque desde lueﬁo no todos. La base de
datos se organiza de acuerdo con los principales subsistemas de
informacidn que regquiere el funcionamiento de un negocio:

A Archivos generales de contabilidad
B Archivo de inventarios

C Archivo de clientes y de ventas

D Archivo de vendedores-y

E Archivo de personal
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ENTRADAS

VENTAS

Faltantes de
existencias
v pedidos
pendientes

Informes
de los
vendedores

FINANCIERO

Promdstico
de
ventas

Presupuesto
de efectivo

PRODUCCION

Ordenes
de
compra

Distribucidn
de mano de

obra

CONTROL DE PROYECTOS

Informes del
progreso de

BANCO
CORPORATIVO DE

DATOS

Archivo de Inventa
rio y precios
Archivo maestro
del cliente
Archivo de cuentas
W

Archivo de traba jo
en proceso

Archivo de datos
de ventas

Archivo de empleados
ndminas

e

Etcétera

Etcétera

i R

Entradas y salidas escogidas del
banco de datos de una compafifa
manufacturera tipica

las activi- Estimaciones
dades de
costos
FUENTE:

Pag. 260 del libro de Robert Murdick y Joel Ross Op.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Cuando una empresa enfrenta la necesidad de implantar un
sistema de informacidn, se ve ante el problema de como llevﬁrlo a
cabo, Cébmo efectuar el proceso de manera que la gerencia tenga
un control efectivo sobre éste?

Para poder realizar esta labor, debe dividirse el proyecto
en varias fases para que pueda definirse para cada una de ellas
un objetivo y un resultado a obténer.

Para la implantacién de un sistema de informacidén se aplica
la misma metodologia de la funcidén gerencial combinada con la
participaciébn decidida de los grupos que intervienen en dicho
proceso. Los grupos paftioip&ntes son: la gerencia, los usuarios
del sistema y las personas a cargo de la implantacidén del
sistema. La gerencia participa en los momentos del proceso donde
sea necesario definir y decidir sobre evaluacidén de riesgos a
nivel de empresa y el compromiso de recursos. Los usuarios y los
encargados de la implantacidon del sistema participan en 1lo
concerniente al planeamiento y a la ejecucidn.

La metodologia uti!izada‘en un proceso de planeamiento en la

funcidén gerencial es

PLANEACION

EVALUACION EJECUCION

CONTROL
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A continuacién se presenta a manera de subdivisidén las fases
y etapas que permiten controlar, durante el planeamiento general
que se han efectuado todos los pasos y que durante la ejecucibén
se wvan cumpliendo los objetivos ¥ obteniehdo los resultados
previstos. Estas etapas cubren todas las opciones posibles en el
desarrollo de proyectos. Su importancia relativa varia segQn se
trate de proyectos manuales o computarizados. En determinadas
circunstancias algunas de ellas pueden ser obviadas o

combinadas.

B
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La necesidad de encarar un proyecto de sistemas puede
generarse en cualquier rea de la empresa, a cualquier nivel y
por cualguiera de los grupos que participan en el proceso

Una vez gue la demanda de un nuevo sistema se ha dado, _debe
determinarse si es una necesidad real y cuanto tiempo demandaréa
su solucidn. Es ésta la fase de clasificacién donde los

encargados del sistema v los uszzrios se reunen para "clasificar”

la necesidad y determinar el tieémpo que reguerira.

Fase 1 CELASTFEFICALGECTON
Etapa 01
Objetivo: Lograr una idea preliminar del volumen del

proyecto para determinar el esfuerzo necesario en
su solucidn.

Metodologia: 1. Realizar una reunién con el personal ope-
rativo para definir la naturaleza y los as-
pectos generales del reguerimiento.

2. Determinar en forma general' la situacidn
existente para definir el enfoque y alcance
del traba.jo necesario..

3. Preparar un informe con los detalles del
requerimiento y un andlisis de su magnitud,
haciendo un estimado global del tiempo que se
necesitara.

Documentacidn: 1. Informe de la clasificaciédn del proyecto,
incluyendo las recomendaciones del analista.

Después de efectuada la clasificacién, se define la
factibilidad del proyecto, su practicidad, la relacién costo-
beneficio y se hace un plan detallado para llevarlo a cabo.

Una vez realizada la definicidén, se entraria a la etapa de
la factibilidad del proyecto analizando los aspectos econdmicos
de las distintas opciones para determinar la relacidén final

costo-beneficio. Deben incluirse aqui los beneficios tangibles ¥
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no tangibles. En esta etapa queda formado el bosquejo primario
del proyvecto y formalizado el presupuesto, contra el cual se
realizard el control del proyecto. Contando con un plan y el
presupuesto, éstos se someten a la aprobacidn de la gerencia.
Después de la aprobacién, deberd determinarse a través de un
andlisis detallado de la situacidén actual, los requerimientos
necesarios para poder especificar el nuevo sistema.

En el plan original aprobado por la gerencia, se incluye un.
programa de trabajo para la fase de conocimiento de detalle.
Cada programa de trabajo feafizado durante el proyecto indicara
responsables de linea, de sistemas, tiempos previstos vy fechas

esperadas de terminaciédn de cada paso.

PROGRAMA DE TRABAJO

IFASE [ETAPA DESCRIPCION RESPONSABLES| DIAS-/ ERIODOS
HOMBRE ‘
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1
1
b
1

1

'FASE II

DEFINICION Y EVALUACION

|ETAPA @2:

DEFINICION

{OBJETTIVO

Proveer una definicion formal; fijar los objetivos del proyecto
y desarrollar soluciones alternativas gue podrian cumplir los
objetivos.

METOPOLOGIA

Planear la fase en gdetalle,

Revelar hechos necegarios poniendo atencidn en aspectos de orga-
nizacién, técnicas gestidén, decisidn e informacién gerencial.
Definir formalmente €l problema y fijar los objetivos del proyec—
to con los funcionarios afectados.

. Desarrollar posibles soluciones alternativas que cumplan los ob—

jetivos fijados. Documentar el esquema general, organizacidn,
técnicas e informacidén gerencial de cada alternativa.

DOCUMENTACION

. Un flujograma general del sistema existente y papeles de trabajo

del revelamiento.

. Una definicibn escrita del problema y los objetivos a lograr con

el proyecto.

. Flujogramas generales de las posibles alternativas con descrip-

cién de los aspectos de organizacién, técnicas de informacibn ge—
rencial y mecanismos de organizacion si los hubiere.

|ETAPA @3:

PLANEAMIENTO Y EVALUACION DE FACTIBILIDAD

OBJETIVO

Evaluar las posibles soluciones propuestas, elegir la mas facti-
ble y planear el proyecto

METODOLOGIA

—

-8

w

. Estimar los aspectos econdmicos de las alternativas propuestas,

(relacidén costo/beneficio).

. Evaluar los beneficios intangibles tales como mejor informacion,

més rapida deteccidén de problemas, mejor servicio al cliente,etc.
Elegir la alternativa mds factible y planear en detalle el pro-
vecto.

. Presentar las recomendaciones y plan de trabajo a la gerencia.

DOCUMENTACION

& -

[3%]

w

=

. Documentacién del andlisis econdmico junto con las suposicibnes

tomadas, estimaciones, volimenes y otros datos usados en el and-
lisis.

. Informe de la evaluacidén de los beneficios 1ntang1b}es con el co-

respondiente soporte de las conclusiones.

. Plan de trabajo del proyecto para la alternativa seleccionada in—

cluvendo planes para estudios especiales necesarios.
Programa de trabajo para la fase 111
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{FASE III

REVELAMIENTO DETALIADO !

{ETAPA 04:

§

Revelar los sistemas y condiciones actuales en suficiente detalt
a efectos de proveer la informacidon necesaria para el disefio deﬁ
nuevo sistema

. e e e me e e s e e e e e e

METODOLOGIA

DOCUMENTACION

L EAN N

9]

Entrevistar supervisores y personal al nivel operativo y documen}
tar en detalle las tareas realizadas y la informacién necesaria
en cada actividad.

. Analizar las politicas existentes (documentadas o no).
. Tratar de identificar cada problema con su origen.

Evaluar la organizacidon, distribucién de funciones y en lo posi-
ble, la ejecucidén individual. !
Obtener copias de los documentos e informes existentes con datos,
reales v preparar flujogramas indicando el movimiento de papeles
e informes y procedimiento de datos dentro del sistema.

. Documentar el contenido v uso de los archivos mantenidos en el

sistema.

. Revelar v documentar otros hechos importantes en el &rea, inclu-.

yvendo vollmnes de transacciones, decisiones gue se toman, aspec-!
tos técnicos de las funciones v toda otra informacién que se con
sidere necesaria para la etapa de disefio. i

. Una vez terminado el revelamiento, revisar la documentacién con ;

el personal afectado para comprobar que los hechos revelados de-
muestiran la realidad.

. Un juego de papeles de trabajo bien organizado gue incluya:

A) flujodramas generales;
B) Politicas; N
C) Organigramas; ;
D) Flujogramas detallados de cada subsistema o procedimiento inmr- @
portante; i
E) Memorandums de las entrevistas;
F) Informes de los otros datos revelados;
G) Documentos usados en la actualidad;
H) Programa de trabajo para la Fase IV

En

el

caso

de que sea una nueva idea, la fase de

revelamiento detallado podria ser acortada o incluida como

parte

La

de la etapa de definicidn.

fase

de

disefilo general es el primer paso en la

construccidon del nuevo sistema.
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En esta fase deberdn confirmarse o modificarse los supuestos
de costc beneficio considerados en la fase de definicién. El
logro de correctas especificaciones en esta Aarea evitaréa
inconvenientes en 155 futuras etapas de conversién al nuevo
sistema. Para las fases de disefio general y de detalle, deberan
realizarse programas de trabajo gque analizadas periddicamente
indiquen a la gerenci@a el estado de avance del proyecto.

En las siguientes ‘etapas el proceso se transforma en trabajo
de detalle a realizar por el grupo de sistemas y personal de
lfnea por lo que es éste el Gltimo punto de decisién gerencial en
donde se acuerdan las bases finales sobre las gque se construira

el nuevo sistema.

\FASE IV DISERO GENERAL
|

{ETAPA 05:

A) Definir la informacidon final que generaréd el sistema;

B) Fijar claramente las politicas en que se basara el sistema y
la organizacidn necesaria para operarlo;

C) Proveer una clara vision de las relaciones entre las activi-
dades del sistema y desarrollar en forma general el proceso de
cada actividad, incluyendo las técnicas y conceptos especia-
les a aplicarse.

{OBJETIVO

METODOLOGIA . Desarrollar el esquema general del sistema fijando los conceptos, .
las actividades principales v el flujo de informacidn.

. Concretar reuniones con los gerentes afectados, y fijar las poli-

ticas basicas y la organizacidn necesaria para cumplir los obje-

tivos del sistema.

Concretar reuniones con cada usuario de informacidn generada por

el sistema y desarrollar en detalle los informes requeridos.

. Desarrollar un flujograma general definitivo del sistema y los
procesos de cada actividad poniendo especial atencidén a los datos
fuente, técnicas de gestidn, funciones claves y utilizacién de
computadora.

5. Presentar el diseffo general a la gerencia, con un revisioén de la

relacién original costo/beneficio presentada en la Fase II.

3}

w W

[,
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. En un sistema manual, programa de traba jo para la Fase VIIT_

IDOCUMENTACION 1. Informes gerenciales en borrador.

| 12, Descrmclén de politicas fijadas y de recomendacmnes sobre orga
| ! nizacién.

i {3. Flujograma general del sistema con exphcacmn detallada del en-
| ! foque propuesto en cada actividad. - :

i 4. Formularios e informes operativos en borrador.

] 5. Material para la presentacidn del disefio general & la gerencia.
| |6, Programa de trabajo para la Fase V.

H i

{FASE V . |  DISENO DE DETALLE

1 | -

|ETAPA 08 | PREPARACION DE FLUJOGRAMAS

! |

{OBJETIVO ! Para cada actividad definida en el disefio general, elaborar en

| ey | detalle el proceso a rea.Ilza.rse, 1ncluyendo el tratamiento de la
| | excepciones.

H !

| H

IMETODOLOGIA {1, Analizar los informes gerenciales y los informes y documentos o-
! H perativos aprobados en la presentacion del Disefio General.

H H Disefiar los procesos para obtener los datos necesarios para. pre—
bis H parar los informes y cumplir las otras funciones del sistema.

H i2. Documentar los procesos en detalle.

H H :

! |

IDOCUMENTACION i1, Flujogramas u otra- ‘documentacidn de los procesos v del flujo de
i i informacidén en el sistema:

H H 3

i H

{ETAPA 07: { DISENO DE INFORMES Y DOCUMENTOS

= H

10OBJETIVO A Preparar en forma final los informes y documentos impresos que

i i utilizarad el sistema.

1

1 I

H H : -

IMETODOLOGIA i1. Preparar los informes y documentos finales.

= H % 2

| i ‘

{ DOCUMENTACION 11, Dibujo en tamafio natural de cada informe y documento .

| 12

H o

i i
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Ll nimero de etapas en la fase de disefio de detalle varia
dependiendo si se trata de un sistema manual o uno computarizado.
En el primero de los casos, después de llegar a la fase de disefio
de informes y documentos, se pasaria directamente a la etapa de
preparacién de manuales y documentacidédn final. En el -segundo de
los casos, el caso de un sistema computarizado, las etapas
niimeros 8 v 7 no se realizarian, va que después de la aprobacidn
del disefio general se iria a la preparacidéon de 1los flujogramas

¢
para la com:)itadora v asi sucesivamente.
&

formularios propios.

estructura y secuencia ¥y borradores de formularios, si usan

|ETAPA 08: H PREPARACION DE FLUJOGRAMAS PARA COMPUTADORA
1 1 &
] 1
{OBJETIVO | Disefiar los procesos que se realizaran en computadora.
H !
! !
{METODOLOGIA {1, Analizar el procesamiento requerido, los archivos basicos a uti-
i 1 lizar y los datos de entrada.
H 12. Disefifar los programas teniendc en cuenta la configuracidn de la
H H computadora a utilizar. El disefio debe indicar todos los datos,
H H archivos utilizados e informes generados por cada programa, ¥y su
i H interrelacién con el resto de los programes.
H 13. Preparar un flujograma del sistema y una descripcidén general del
! ! propdsito de cada programa. 1
H ! H
! H : = |
{DOCUMENTACION 1. El flujograma del sistema para computadora. H
! {2. Descripcién del propdsito de cads programa.
| ! H
{ETAPA 09: ! DISENO DE ARCHIVOS (DE COMPUTADORA)
H l
{OBJETIVO ' Diseffar en forma final la estructura, el contenido v el formato
H H de los archivos en el sistema.
! 1
t ! -
{METODOLOGIA 11. Analizar en detalle los procesos, informes, documentos de salida
| t y datos de entrada para definir los archivos requeridos.
! 12. Diseflar y documentar el contenido y formato de los archivos.
! 13. Controlar gue los datos v su forma de registracidn se adeclen
! ! a los procesos en que se usa cada archivo.
] 1
DOCUMENTACION 1. Lista de datos contenidos en cada archivo, descripcién de la
) 1
1
!
!
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. Documentar en forma final cada programa.

{ETAPA 10: 1 DETERMINACION DE REQUERIMIENTOS DE ENTRADA !
| i :
{OBJETIVO ! Completar el disefio de los documentos de entrada en el sistema. |
! 1 !
1 H - ’
IMETODOLOGIA !1. Analizar los procesos, archivos e informes y determinar después |
H I del disefio del sistema computarizado, los datos regueridos de cz‘
! { da fuente o actividad en el sistema.
H 12. Completar el disefio de los documentos tomando en cuenta la forms,
! ! de archivar, niimero de copias, su uso y preparacidn. - I
H i3. Consultar con los usuarios para asegurarse de que el dlseﬂo no !
H H presente problemas en su preparacidn vy uso. ‘
1 1
E i _
{DOCUMENTACION i1. Documentos de entrada y especificacidn de nimero de copias; co- i
H H lores o caracteristicas especiales (completando la doa.mmt.a.cmy
H H preparada en la etapa 07) :
! H -
{ETAPA 11 ! CONFECCION DE ESPECIFICACIONES DE LOS PROGRAMAS
! H
{OBJETIVD H Preparar un paquete de especificaciones para cada programa de
H l computadora en el sistema !
! ] i
i i i
{METODOLOGIA !1. Reunir la documentacidn de disefio de archivos, informes y datos !
i ! de entrada utilizados y generados por cada programa. :
i 12. Desarrollar una descripcién detallada del m*ocesammnto v léglc«.
H ! de cada programa.
i {3. Controlar los mquetes para asegurar la perfecta coordinacibn er
! H tre los programas. ;
i | H
] ! :
{DOCUMENTACION !1. Paguete de especificaciones para cada programa en el sistema. |
i 12. Programa de trabajo para la Fase VI y VII. §
i H i
i
|FASE VI i PROGRAMACION Y PRUEBA DE PROGRAMAS ;
! i
|
{ETAPAS 12 v 13 | i
i H t
{OBJETIVO H Desarrol lar los programas para la computadora que realicen en |
i i forma correcta y adecuada el procesamiento de lo especificado er!
| la etapa 11. |
. L]
j .
METODOLOGIA i1. Estudiar las especificaciones y aclarar dudas o problemas. |!
12. Desarrollar la 16gica del programa y documentar mediante un fhr1
H Jograma. i
13. Codificar el programa y compilar. I
{4. Preparar datos de prueba para el programa, probar y oorremr el §
H programa hasta que funcione correctamente. |
i5 !
! H

B L T T S —
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En la fase de determinacidén de los requerimientos de entrada
v emisidén de las especificaciones por programa (etapas 10 y 11),
se produce la transicion entre el trabajo del analista de
sistemas ¥ el trabajo del programador. Como resultado de esta
fase, en el caso de un sistema computarizado, debiera quedar un
paquete que se llamaria preprograma de manera que los
programadores puedan tomarlo vy proceder & la programacibén y
posterior prueba de los programas en la fase siguiente.

Durante el disefio detallado aumenta la participacién del
grupo de sistemas. La gerencia seguird el avance del proyecto
por medio de los informes que el eguipo a cargo del proyecio
emita, poniendo atencidn a que la calidad del trabajo esté al

nivel de los objetives originales.

Para poder pasar al nuevo esquema diseflado se hace
necesario entrar en otra fase de planeacidn. Serd necesario
prever tocdos los elementos necesarios para la implementacidn:

personal requerido ¥y entrenamiento a proporcionarles, equipo,
manuales de procedimientos, formularios finales, datos de prueba
para simular el sistema, etc., indicando en el plan las
responsabilidades especificas de cada wuno en la fase de
instalacidn.

Durante la confeccidn del plan se deberd analizar en detalle
comc el nuevo sistema modificard las caracteristicas de! presente

en uso y como afectard a la organizacidén actual.
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ETAPA 18: T PREPARACION DEL ENTRENAMIENTO

1

¥

i Preparal’ un programa de entrenamiento para ia capacitacién de
!  personal operativo ¥ usuarios del sistema.
]

1

]

11. Planear sesiones de entrenamiento para capacitar cada grupo de

H trabajo vy dar una vigién general del sistema v de Sus objetivos

12, Preparar las ayudas visuales v obtensr los manuales de procedi~
mientos regueridos para el entrenamiento.

i. Plan de trabajo con fechas de sesiones de entrenamiento. -
2, Ayudas visuales ¥ materiales a distribuir al personal a entire-
nar.

DOCUMENTACTON

M____.. S

|ETAPA 17:

{OBJETIVO

PLANEAMIENTO DE LOS ELEMENTOS

!

| :
! Arreglar la chtencibn de los elementos necesarios para el funcis '
i nemiento del sistema (personal, equipo, formularios, etc.) i
" j
:

!

i
H
i
! . Determinar los elementos regueridos ¥ preparar especificaciones
H para cada uno de ellos.

12, Preparal un presupuesto ¥ someterlio a autorizacidn.

-

METODOLOGIA

av]

. Lista de elementos requeridos.

. Presupuesto final, indicando fechas de disponibilidad para cade
elemento. )

. Programa de trabajo para la Fase VIIIL.

] Nr—*‘

|
|\ DOCOMENTACTON

!
!
|
1
!
1
)
.

MM




En la fase de determinacién de los reguerimientos de entrada
vy emisién de las especificaciones por programa (etapas 10 y 11),
se produce la transicién entre el trabajo del analista de
sistemas y el trabajo del programador. Como resultade de esta
fase, en el caso de un sistema computarizade, debiera quedar un
paguete que se llamaria preprograma de manera que los
programadores puedan tomarlo y proceder a la programacidén ¥y
posterior prueba de los programas en la fase siguiente.

Durante el disefio detallado aumenga la participacién del
grupo de sistemas. La gerencia seguird el avance del proyecto
por medio de los informes gue el equipo a cargo del ©proyecto
emita, poniendo atencidén a que la calidad del trabajo esté al

nivel de los objetivos originales.

FPara poder pasar al nuevo esquema diseffado se hace
necesarioc entrar en otra fase de planeacidn. Serd necesario
prever todos los elementos necesarios para la implementaciédn:

personal requerido y entrenamiento a proporcionarles, equipo,
manuales de procedimientos, formularios finales, datos de prueba
para simular el sistema, etc., indicando en el plan las
responsabilidades especificas de cadd uno en la fase de
instalacién.

Durante la confeccidon del plan se deberd analizar en detalle
comc el nuevo sistema modificarAd las caracteristicas del! presente

en usoc y como afectard a la organizacién actual.
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{FASE VIII

CONVERSION E TMPLEMENTACION

{ETAPA 18:

PRUEBA DEL SISTEMA

1OBJETTVO

Asegurar qua 6l sistena completo funcione correctamente bajo cen'
dicfonos operativas y oorneglr problemas antes de a puesta

WM,

p—

. W N

&)

De acuerdo al plan prenarado en la Etapa 15 v con los datos pre-,
parados en la misma etapa, crear los archivos y elementos para :

- prueba. . i
. Hacer procesar la mformcmn de prueba a través de todas las ]

actividades del sistema.

. Controlar el proceso en los puntos de oontrol importantes ¥ veri- D

ficar la comunicacién entre las actividades del sistema. J
Controlar los documentos, archivos e informes para asegurar' su
correcta preparacion.

Corregir los errores y problemas encontrados. -

DOCUMENTACION

S Ma EE e e e R e me e G e e e SR e

S e S Sa G e e e R e s e e e R R e ee—

.
.

3]

. Informe sobre problemas en el sistema no corregidos durante ia

Papeles de trabajo con los datos de prueba, hojas de trabaio,
informes y documentos preparados en la prueba. A

prueba.

IETAPA 19:

ENTRENAMIENTO DE PERSONAL ‘ |

-

Proveer a los usuarios del sistema los conocimientos necesarios
para cumplir con sus funciones y brindarles una visidn general
del sistema.

|

En base al plan fijado en la Etapa 1B.y con las ayudas visuales
desarrolladas, dar sesiones de entrenamiento a los usuarios.

DOCUMENTACION

e m e S e e ae e e -

e

Informe sobre el entrenamiento dado y sus resultados.

i

I

!

r |
Distribuir los manuales de procedimientos. Thr |
: |

]

i

|

1

PREPARACION DE ELEMENTOS i

- S

Efectuar la instalacién de equipos v elementos a usar en el sis- |
tema, : i
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{ETAPA 21: CREACION Y/O CONVERSION DE ARCHIVOS

b

%
7
5]

Crear para el sistema, nuevos archivos completos ¥ libres de
errores. 5

METODOLOGTA

. Organizar equipos de trabajo, para clasificar y transcribir la
informacién necesaria para crear o transformar los archivos. -

2. Efectuar controles sobre la precision de los datos.

3. En caso de sistemas computarizados, planear el uso de computadora

para la conversién e imprimir listados del contenido de los ar-

chivos.

—

DOCUMENTACION

Papeles de trabajo verificando controles efectuados sobre la pre-

[T
.

cisidn de la conversidn.

N

Listado del contenido de archivos en sistemas mecanizados.

Si el personal no sé integra al nuevo sistema, la
implementacién corre peliﬂro'de fracasar. Los pasos a seguir
para reemﬁlazar el viejo sistema por el nuevo son:
= Entrenamiento del personal en el wuso de los nuevos

proéedimientos. :
= Crear los archivos de la computadora.
= Obtener todos los elementos de equipo necesarios.
= Proceder a -probar el sistema, simulando un estado de
operacidn real.

La etapa de entrenamiento del personal no consiste solamente
en enseflarles el funcionamiento del nuevo sistema, sino también
en prepararlos para la nueva situacidon que éste originara.
Podria probarse el sistem&-cuﬁvirtiendo directamente o traba jarse
paralelamente con el viejo sistema durante éierto tiempo. La
convérsién cierra el ciclo iniciado con el disefio general, en

cuanto a la construccidn del nuevec sistema.
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|ETAPA 22: PUESTA EN MARCHA Y AJUSTE

{OBJETIVO
sin errores operativos.

Efectuar la conversidén al nuevo sistema en forma organizada y

{METODOLOGIA

-

so con la conversidn de archivos.

[N

diciones de ser incorporados en el nuevo sistema.

w

tes para dstectar problemas.

'

tar y corregir errores.

. Elegir un punto de corte (fin de periodo contable o periodo de
bajo volumen), v coordinar la puesta en marche del nuevo nroce-

Controlar el procesamiento del nuevo sistema en puntos importan-

DOCUMENTACION
y las responsabilidades del personal operativo.

corregidos o que exigen modificar el sistema.

2. Informe de problemas detectados durante la marcha gue no fueron

. Controlar también los informes y documentos de salida para detec-,

1. Programa de conversidn fijando fechas de terminacién de cada pass:

|
§

. Organizar el procesamiento de documentos o informacidn que este '
en un punto intérmedio del sistema actual para ponerlos en con-

!

1
)
|
]
]
|
H

Ahora que el sistema estd en manos del usuario, debe
verirjcarse que se han cumplido con los objetivos previstos.

Las fases de seguimiento vy auditoria postinstalacidn
permiten constatar si se han logrado los resultados deseados 'y
asegurar que al transcurrir el tiempo no se deteriorara el
sistema.

Es importante inclulr tiempos de seguimiento y de auditorif

de resultados dentro de los estimados de todo proyecto.
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ic
2. Informe de ajustes y cambios efectuados, v modificaciones necesa—
rias o convenientes pero no efectuadas.

{FASE IX: ! SEGUIMIENTO f
H H !
{ETAPA 23: | i
H | i
|OBJETIVO i Seguir el funcionamiento del sistema sobre un periodo adecuado; !
H H detectar y corregir fallas o problemas que puedan surgir. |
H i |
H H |
{METODOLOGIA i1. Fijar puntos de control en el sistems, enunciar los criterios que!
! i se seguiran para controlar, v la frecuencia de contro! en estos |
H H puntos. !
H 12. Entrevistar a los usuarios del sistema e investigar quejas, pro- |
! H blemas o mejoras sugeridas. i
! {3. Presentar y efectuar cambios vy ajustes apropiados. !
] I 1
; ; ;
!DOCUMENTACION !1. Plan de seguimiento especificando los controles a efectuar. |
1 i 1
1 ' 1
! ! t
! H !
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AUDTTORIA m—msm&cmm' :

B =

. Informe de la auditoria y las recomendaciones para el futuro.

{FASE X !

H ! ““
|ETAPA 24: ! Esta etapa se elecuta una vez transcurrido un periodo suficients :
H ! mente largo desde la mstalac:én que permite el funcionsmiento
| ! normal del sistema. : i
H H ;
H | !

{OBJETIVO 1 Asegurar que la operacidn del sistema se cumpla de a.cuerdo con
' i los objetivos y propdsitos fijados durante el disefio, ¥ que el
¢ 1 costo de operacién y el resultado del sistema sean satisfactor
i l.  Recomendar medificaciones al sistems para corregir los problemas
! ! . encontrados. : ]
‘: ; %

IMETCDOLOGIA i1. Preparar un plan de trabajo para la and;toria v planear las en- '

i ! trevistas que se piensan hacer. 4
! 12. Hacer una auditoria adecuada de los archwos datos de entrade |

i i informes. ;

H 13. Entrevistar a los usuarios y anotar los problemas o sugerencias |

H ! de me joramiento. ;

i 14. Documentar los hechos y apalizar urofundamente ;

i {5. Preparar un informe sobre la audltoria y soluciones recomenda- |

H i das. ;

! ] : : |

i ! 4

! = :

IDOCUMENTACTON 11. Papeles de trabajo de la auditoria y de las entrevistas. i

i i

1 ]

) i

(7) Juan Carlos Folino, David Stewart. Administracibn de Empresas,
Ediciones Contabilidad Moderna S.A. I.C., Buenos Aires.
Tomo I-B Pag. 1119/1138.
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CAPITULO IV
- INFORMES

Los informes de resultados para uso administrativo
constituven la parte mads importante del sistema de informacidn

interno.

Una empresa debe cumplir con la presentacién de informes.

Estos pueden clasificarse en tres grupos:

1 Informes externos

Son aquellos que van dirigidos a dependencias estatales,
acreedores, ¥ otros grupos externos a la administracidén.

Estos informes son costosos v requieren bastante atencidn

administrativa.

2 Informes a los propietarios

Incluvyen el informe anual para los propietarios ¥y otros
informes 'espéciales referentes a asuntos especiales y/o de
interés. Estos informes se preparan en su mayoria, de acuerdo
a8 principios de contabilidad generalmente aceptados y los
datos que presentan generalmente fueron sujetos a la auditoria

de un Centador Piblico y Auditor.
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3 Informes Internos

Estos informes son preparados exclusivamente para uso interno}
se pueden considerar confidenciales. No tienen aque ser
preparados de acucrdo a principios de contabilidad
mente aceptados ni satisfacer las necesidades de grupos

externos.

Estos a su vez pueden clasificarse en:

A Informes Estadisticos

Son informes de contabilidad que muestran las estadisticas
histdéricas gue conciernen a todas las fases operativas de la
empresa. Incluyen datos de la historia financiera y operativa
detallada de dicha empresa.

La continuidad en la acumulacién de estos datos es muy
importante tanto por el uso que se les da en el presente como por
su utilizacidén en el futuro. Sirven de base paa elaborar las dos
clases de informes anteriormente descritos y para estudios

especiales gque se llevan a cabo esporadicamente.
B Informes Especiales
Son informes preparados irreguliarmente relacionados con un

problema administrativo en particular. Su alcance, contenido ¥

disefio depende del problema particular en cuestién.
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C Informes de Resultados

Ususlmente se preparan mensualmente y observan una forma
uniforme de un perfodo a otro (dentro de una organizacidn).
Estén especificamente disefiados para facilitar el control interno
por la administracidn. Deben contener datos belecciongdcs
cuidadosamente relacionados con &reas de responsabilidad
especificas‘

En esencia estos informes comunican resultados reales
comparados con metas o planes presupuestarios. Algunas veces
hacen el sefialamiento de un problema que necesita un informe
~especial. Estdn disefiados para resaltar tanto resultados
eficientes como ineficientes.

Todas las empresas, no importa su tamafio, tienen necesidades
internas de informes: estadisticos, especiales v de resultados.

En las organizaciones pequefias esta necesidad se satisface
con' un sclo informe general. A medida que el tamafic de la
empresa aumenta, se hace més compleja ¥ por lo tanto se hace
necesario segmentar los informes de acuerdo a la clasificacién va
descrita, ‘

El sistema de informes debe adaptarse a las necesidades de
una compaffia que cambia y crece.

Los informes para usos externos son de aplicacién limitada
para propbsitos internos por lo que no es aconsejable intentar
satisfacer 1los problemas internos de la administracién con
informes disefiados para fines externos.

“"Para ser itil a la administracién, la informacidén contable

tiene que comunicarse al personal administrativo. La
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comunicacién implica que una persona que recibe 1la informacidn
entiende l1a naturaleza y el significado del material contenido en
los informes que recibe. Cuando la comunicacidén es genuinamente
eficaz, es probable que las acciones y decisiones administrativas
se basen en los datos que reciben y no en impresiones ¥y
conjeturas. Sin embargo, hay razdén para creer que los informes
de contabilidad presentados a la administracién no siempre han
logrado su propbésito pretendido porque los informes no fueron
entendidoé, los que los recibieron no tuvieron el tiempo
necesario para captar su significado, o el contenido de los
informes no era pertinente a los problemas de las personas que
los recibieron.

Los informes que comunican eficazmente a todos los niveles
de la administracién estimulan la accién e influye en las
decisiones. Aquellos gue estén encargados de disefiar y preparar
los informes para la administracién, tienemn que conocer V¥
comprender los problemas, los enfogues usados y las actitudes de

la administracién, para que dichos informes sean eficaces.” (8)

»

1 Caracteristicas que deben tener los informes de resultados:

El control es una parte vital de la administracidn eficiente
para lograr los objetivos deseados. Entre las muchas facetas del
control estadn los informes internos de resultados que tienen como

objetivo la comunicacién de medidas de ejecucién ¥y datos

(8) Glen A VWelsch, Planificacidn y Contrel de Utilidades,
Prentice-Hall Hispano§mericana. S.A., México, 4a. ed
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operacionales. Estos informes deben hacerce de acuerdo a cada
ambiente en particular, pero en general en su disefio Y

aplicacibébn deben ser:

1 Elaborados a la medida de la estructura de la organizacidén y
por centros de responsabilidad.
2 Diseffados para implementar el principio de administracién

por excepcidn.

3 Repetitivos y relacionados con periodos de tiempo cortos.
4 Que se adapten a las necesidades del usuario principal.
5 Sencillos, comprensibles, deben comunicar solo informacién

importante.

6 Expresivos de las diferencias significativas, exactos.
7 Preparados y presentados oportunamente.
8 De tono constructivo.

El sistema de informes de resultados debe ser hecho a la
medida de la estructura organizacional de la empresa. Debe haber
un informe de resultados por separado para cada Area de
responsabilidad, empezando por los niveles inferiores que sirven
de base para los informes resumidos de los niveles superiores.

Deben distinguir claramente los costos controlables de los
no controlables. Debe existir la posibilidad de comparacidn
entre lo efectuado y los planes, objetivos o estandares para que
las diferencias se puedan analizar por parte de la
administracién. Esto conlleva a investigaciédn y a acciones
correctivas en caso de ineficiencias o a felicitaciones en caso

de diferencias favorables. Aunque los informes sean mensuales,
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en caso de necesidad, pueden elaborarse semanalmente o incluso a
diario seglin sea el problema en particular.
A continuacidn se presentan dos ilustraciones para

ejemplificar un informe de resultados:

ler. nivel

PRESIDENTE

}. 20. nivel l . 1

VICEPRESIDENTE|[VICEPRESIDENTE||VICEPRESIDENTE| [VICEPRESIDENTE||0OTROS
DE VENTAS . DE FINANZAS ||DE PRODUCCION |[DE ADMINISTRAC

3er. nivel

ENERGIA COMPRAS {| GERENTE DE MANTENIM. OTROS
i PRODUCCION

40. nivel

MAQUINADO PRENSAS : MAQUINADO MONTAJE . ||OTROS
No. 1 TALADRADORAS No. 2

FUENTE: Pagina 494 del libro PreSupuestos{Planif;
: cacipn y Control de Utilidades de Glen A.

s

Welsch, Mgxico, 4a. ed. 3
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-——-l!-’ Tetales

|

i INFD
|
|
{Resuaen de Coste de Division
i
1

iCostos coniroianies

{

! Venias

[ Finanzas
Proguccion
Rdnlﬂxstrac:un

| Uiros

: Totales

Compania Manufacturera SP
RME DE RESULTADOS Feb. de

1977

{
|
|

(Por encisa) o por de-|

Real bajo del presupueste :

Este  Anual a Este  Anual a |
ges la fecha (12 la fecha :
B, 32,900 B, £5,200 (8. 1,7201(8, 3,280))
3 130 5,990 420 760 1
21, 1800 M 740 (200) (51011
17 709 300 740 ?go ;
(940) H‘t‘SO‘.\ii

Compafiia Manufarturera SP

ENFGFHE DE RESULTADOS Feb. de 1977

|
|
|
|
i
|Resumen de tosip de rabrica
I
|
Costos controlables

|

{ Energia

| Loapras

{ Produccien

| Hantenimiento

[ Otros

bt Tolales
[

(Por encima) o por de-

H

Real bzjo del presupuestc }

Este  Anual a Este  Anual a |

nes la fecha mes ta fecha !

g, 3,200 0. &,650 . 2108, 390 5

1,180 2,390 120 170 |
13,600 27,760 { 90 {310

2,950 5,850 1360) 175031

930 9
20,800 &4, 740 (B00r (5107

Compenia Manufacturera SP

INFORME DE RESULTAROS Feb. de 1977

Supervisor P, M. Cain |

(Por encisal o por de-|

Depto. Resuszen de! depto. bajo de! presupussto 1
Productive:e = | 020 ~—=oorevmmmmemtew miEoctaeseesmesnares 1
Este fAnual 2 Este  Anual a |
Costos conirciables pES 1z fecha BES la fecha |
| Maguinado No. 1 B. 3,400 B, 7,000 120 80 |
{ Prensa taladradora 1,850 3,600 80 130 1
—p fiaquinade ¥o. 4,200 B,600 [ 90} {13001
| Hontaje 2,950 6,100 {250) (450) 1
i Diros 4 0 |
| Totales 18,600 27,780 {- {3 |b——-—-
1 SSS=SISZZIszz=zzos=s ==-—-===:======:===='
| Compaiia Manufacturera SF |
i INFORHME DE RESULTADOS Feb. de 1977 l
f Capataz A, B. Smith Ii
e SR R
. . (Por encina) o por de-{
iepto. Inforee de coste Real bajo dei presupuesto |
| eaquinado 2 Lo |
i Este fnual 2 Este  fnual @ |
ICostos controlables #es la fechs BeS la fecha l
N ' 5"t TR ol 8 e et 0
| Mano de obra directa 8. 2,150 8. 4,400 g. 7018, flSOH
i Raterial directs 1,200 2,500 10 30
| Supervisién 400 800 G &
i Freparacien 150 310 {10 ( 30}
| Reparacien 149 260 (20} 10 i
| Suministros 14
I Dtros



Ejemplo:

Observese la ilustracidén anterior. Muestra el informe de
resultados de febrero para cada nivel de administrécién {de
acuerdo al organigrama expuesto anteriormente) v su integracibn.
El informe inferior (para Maquinado No. 2) indica la situacidn de
control de costo para el mes y el afio hasta la fecha para cada
costo controlable en el departamento. Este informe fue disefiado
especialmente para el gerente de Maquin.ado WNow 2a Informes ©OmMO
éste se preparén para cada uno de los departamentos productivos
de la empresa. Cada gerenie recibirid Gnicamente el informe de
resultados de su departamento. Un resumen de los informes de ios
cinco departamentos productivos se preparard para el gerente de
produccién, &ste es el resumen de costos de departamentos
productivos, que sefiala por departamento las debilidades en el
control de costos.

Si el gerente desea mavor informacién acerca de una
diferencia para un departamento especifico, puede referirse a los
correspondientes informes ‘de resultados departamentales que
estard adjunto a su resumen. Por ejemplo: el resumen de costo
del departamento productivo llama la atencidn a dos departamentos
(maguinado No. 2 v montaje) gue tienen variaciones desfavorables
de costo. Siguiendo la variacidén desfavorable de Q130.00 en
Maguinado No. 2, se puede identificar inmediatﬁmente el costo
especifico, mano de obra directa, como el prihcipa} problema gue
requiere atencibn.

En esta ilustracidn se muestra también la aplicacidén del

principio de administracidn por excepcidn va que el gerente de
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produccidén no tiene que profundizar en c¢ifras numerosas para
identificar el origen del problema, que es la excepcibn; sblo
examina la columna del resumen por variaciones significativas.
Este principio no puede-aplicarse & cifras reales aisladas, se
necesita de la existencia de algln esténdar para poder comparar
en base a éste v asi identificar las excepciones.

El informe de los cosfos de iébrica incluye los totales de
cada una de las cinco sub-divisiones organizacionales (energia,
compras, produccién, etc.); en igual forma se presenta el resumen
de resultados para el presidente dé la compafiia. Los informes
son repetitivos con datos mensuaies y acumulativos. Este sistema

de informes de resultados est& preparado de acuerdo a?

1 La estructura organizacional,
2 Los cobjetives presupuestarics y el principio de excepcidn,
3 Pericdos especificos de tiempo.

Un factor importante en la presentacién de informes de
resultados es el grado en que éstos ayudan en la evaluacién vy
toma de decisiones del usuario. Si se toma en cuenta las
distintas necesidades de éste, los informes mejoraréan la
comunicacién. ~La administracién necesita informes resumidos
completos de los aspectos generales de las operaciones, que sean
facilmente comprensibles e identifiquen los hechos principales.
A la vez estos resimenes deben respaldarﬁe con detalle suficiente

para identificar la causa de las desviaciones. Los encargados de

las subdivisiones de la empresa como ventas, produccidn,
finanzas, etc., estdn mAs cerca de las operaciones gue ia
administracibn.
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Los informes para estos encargados incluyen datos sumarios
pero también contienen datos detallados sobre las operaciones
diuri;a. 7 7

Los supervisores y capataces (administracién de nivel
inferior) necesitan informes detallados, que sean sencillos,

comprensibles y que contengan aspectos relacionados f(nicamente

con sus responsabilidades.

2 Medios de presentacién de los informes de resultados

2.1. Escritos
A Estados financieros formales
B Estadisticas tabuladas

C Narracién v exposicidn empleando palabras

2.2 Graficas
A Graficas

B Diagramas y cuadros

2.3 Oral
A Reuniones de grupos

B Conferencias con individuos
La mayoria de empresas utilizan de vez en cuando todos los
medios arriba mencionados. La escogencia del medio adecuado

dependerd del tipo de informacién, el propbsito, el nivel a que
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vé' dirigido, etec. Algunos prefieren graficas v otros cifras.
Los que presentan informes de resultados deben-tomaf en cuenta
que no todos los usuarios son conﬁadorea ¥ poseen diversas_
experiencias. Es aconsejable emplear tanto cifras como gréaficas.
Las gradficas comunican eficazmenite los aspectos generales de los
dgtos, _.las cifras proporcionan datos exactos cuando son
necesarios. .

Muchos ejecutivos prefieren reslimenes narrativos de los
informes internos, ya que las palabras cuentan la historia més
eficazmente que ios simples niimeros.

La presentacién oral es parte significativa del sistema de
informes internos en todas las empresas. Debe estimularse el uso
de conferencias ejecutives para presentacidn de informes de
resul tados para explicarlos y discutirlos.

Es importante 1la atencidén esmeradam a los formatos,. los
titulos ¥ 7 encabezamientos deben ger deécriptivos. Los
encabezamientos demhgplumnas deben ‘identificar claramente. los

/_/—"' N
datos y-debg/éyitdﬁe'gﬁcabulario técnico. -Los informes deben ser
sencillos éTTmfﬁﬁﬁao informacién no ésenciali Debido a que los
usuarios de estos informes se acos?umbran a cierta terminologia,
formas y métodos de presgntaéién. es importante que los inrorﬁes
de resultados se estandﬁricen sin dejar por ello de .dedicar
atencidn a su me joramiento.

Los -informes deben ser pertinentes. Es posible encontrar
datos en algunos informes de resultados que no sirven para ningin
propbésito @til. ©Posiblemente alguien de la alta administracién
los solicitd para un fin especiflco hace meses o aﬁos ¥ nadie ha

tomado la 1n1czat1va da eliminarios.

64



Hay que ﬁinimizar el tiempo entre el punto de decisién y le
presentacién de informes de resuitados porque:

A Situaciones y problemas desfavorables son mAs importantes
para el supervisor en el momento en gque ccurren; a medida
que el tiempo pasa el supe}visor se ocupa mAs de los nuevos
acontecimientos que de los pasados.

B Cu;nto mﬁs fiempo pasa sin la corrpccién de wuna situacidn
desfavorable, mayor es la pérdida financiera para la empresa

c Al correr del tiémpo se tiende a considerar una ineficiencia

como algo normal.

Existe 1la tendencia de retrasar 1la circulacién de Ila
informacidén hasta tener todos .los datos. Esto provoca
disminucién en la utilidad de los informes; Los datos contables
no siempre son exactos, los gque preparan Iog informes deben
considerar la. posibilidad de efectuar alguna estinncién der

partidas reales para obtener un informe & tiempo.

Los procedimientos de seguimiento pﬁra conocer las causas de
las variaciones deben comenzar en el nivel administrativo mas
alto, donde =se discuten y se analizan las variaciones tanto
favorables como desfavorables. Para ambas deben tomarse ciertas
decisiones. Deben tomarse acciones correctivas para las
desfavorables y en cuanto a las favorables debe: .

A Determinarse si las metas eran realistas
B En caso afirmativo, dar reconocimiento a los responsables de

estos resultados. y
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e Trasmitir a otras &reas el conocimiento de la técnica que hizo

‘posible esa variacién favorable.

Los procedimientos de seguimientorse efectGan para corregir
las condiciones desfavorables ¥y no néra emitir acciones punitivas
para fracasos cuyas conéecuencias ya no se puédén modiricgr. La
aceibn resultante del procedimiento de seduimiento es una

responsabilidad de la linea v no de asesoria.

El principal valor del informe de resultados es la
'comparaciéh de resultados reales con los objetivos presupuestados
¥y el anflisis de las variaciones resultanteé. Las vﬁriaciones
puesden expresarse‘dé muchas maneras:. de manera absoiuta o de
manera felativn. Muchas empresas desarrollan reglas empiricas
acerca de! significado de una variacién.

A continuacién se presenta una ilustracién qué muestra

algunas formas de presentar las variaciones.

Relativos
1 2 3 4 - = B 6
Real Presupues~ |Variacién |Porcentaje jporcen-|Porcent.
tado en valor de varia- itaje de|de real
|monetario |ciém a pre- logro |a presu-

puesto Fe pres/puesto

C1-2)  €3/2) (2710072
| | | |

Gastos @ 110 ' Q 100 é Q 10% 10%*  90.8% | 110
1 | H I f i

| i !
Ventas Q11,000 Q 10,000 | Q 1,000 o 10% 110 X%+ 110

* Desfavorables
+ Para ingresos hay que invertir el dividendo y ol
divisor
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los informes deben mostrar el desempefio real. Dependiendo
de la situacibén en particular, asi va a escogerse el t;po de
presentacién de las variaciones. La columna 4 se utiliza mas que
las Nos. 5 y 6, ya que relaciona la variacién directamente con el
objetivo. La columna cinco permite compender fAcilmente el
porcentaje de realizacién del presupuesto. El método utilizado
en la columna 6 es muy poco usado.

Los informes de resultados mensuales, deben mostrar:
A Variaciones del mes en Cuestidn

B Variaciones acumuladas hasta la fecha

Los que preparan los informes deben hacer sus comentarios de
pie de padgina si conocen las razones de las variaciones, o si se
desea llamar_ la atencidén de la administracién a condiciones
especificas que requieran de mayor estudio.

Debe evitarse la préctica de proporcionar a todo el mundo un
ejemplar‘del informe total de resultados. Un informe financiero
voluminoso puede hacer que un supervisor pierda interés hasta de
la parte que le corresponde directamente a su area.

La distribucién de informes a los diversos niveles

administrativos se indica en la ilustracidén siguiente:

POSICION INFORME A RECIBIR
Capataz Informe de costos, maquinado No. 2
Supervisor Informe de costo, resumen del departa-

mentc productivo
Resumen de costos de fabrica

Ejecutivo Resumen del departamento productivo
Informes de costos, todos los
departamentos productivos,

: resumen del depto. de servicio

Presidente : Informes de costos, todos los deptos. de

servicio, Informe total.
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3 Presentacidn de la informacién

A continuacién se presenta como ejemplo algunos informes
diarios vy mensuales gue se derivan de un sistema de informacién

en funcionamiento:
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Datos al de

Miles)

DATOS DEL BALANCE

|
I
|
i (Cifras
1
I
1

ACTIVO CIRCULANTE

fectivo

E
Valores de realizaciédn inmediata
Cuentas por cobrar

3

nventarios

Activo Circulante Total

PASIVO CIRCULANTE

iCuentas por pagar-varios
:Pasivos

':Reserva para I.S.R.
:Reserva para P.U.

Pasivo Circulante Total

CAPITAL DE TRABAJO

Inversiones totales

Planta, maguinaria y equipo (neto)

SE AR S B o Ew e S S o S Ee GE e GE S SR e e e LS e EE S e e e S G e SE S Be Be P e e S e

Este afio

fanterior

Afio

S mE e S0 e Sw - W SE B e SR S L SR R W e e EE B ES G Ee MG e e e e mE e e me ae e

v

i
}

|
i
i
i
i
!
1
H
!
i
i
i
!
1
1
i
}
i
H
i
i
i
H
H
1
1
i
1
!
!
i
!
!
I
i
H

Presu-
puestado

FUENTE: Revista Finanzas y Contabilidad, Vol. XXXIX

Marzo de 1972, No.3
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1)
5) etc.

II por departamentos
a)
b)

11 por productos

I global

Adiciones netas al activo fijo
1 global

Relacién de capital de trabajo
Clientes con mayor venta
Productos con mayor venta

Dias en cartera

Rotaci

1% de utilidad bruta a ventas

1
'

'% de utilidad neta a ventas
1% de rendimiento del activo

]
i
[
i
i
1
!
1
i
]
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!
i
1
i
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ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIOND DEL AL

ACUNULADD DEL MES
Prese- PTEST™ Resposabilidad |
Real puestado Variacicn Rea puestado iVariacisn le Fuzsio
b ] i i . ] 2. i
fentas

Costo de ventas estandar
|5astos varizhles (fletes, comisiones}
Contribucion marginal
Variaciones del estdndar
En precio de sateriales
En use
Contribucisen sarginal
Costos y gastos de periode
De produccién
De venta
De adsinistracien
Total de costos de periodo
Utilidad antes de ie-

puesto y participacien
de utilidades,

L8R,

AN

Utilidad peta

FUENTE: Revist; No. 3 de Finanzas y Contabilidad,
Vol. XXXIX, Marzo de 1972.
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ESTADO BE RESULTADO POR LINEA DE PRODUCT(S

{Kiles de Buetzales)

CACUKULADD
PRIBUCTO] PRADUCTO PROBLCTO
p ;

B [

Gastos di

Fletes

estdndar.
En consuan

En compras
estdndar

Bastos fijos

Gtros

Yentas nefas
Costos y gastos variables
Hateriz prisa

Hano de obra directa

Cepisiones

Variacisn entre cestos reales y

Sueldos indirectes

Depreciacien de saguinaria

Contribucién neta

lInvgrsién directa del preducto
| ¢ lEquipo + capital de trabaje
! prinzipalsente)

DEL Wi

1l
FOTAL 5

g, 3

rectos de produccion

Contribucicn marginal

H

por arriba del costo

de producto

ae -

FUENTE: Revista No. 3

de Finanzas y Contabilidad,

Vol. X;XIX, Marzo de 1972.
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C0ST0 DE PRODUCCION

ALUNLLADED

Estindar

Real Variacién

Hateria prima
al

b}
)

Hanp de obra directa

Bastos directos
Loste directo total
Variacién entre costos reales
y ectindar _
En consumos
En compras per arribz del costo
estdndar
Bastes fijos de produccisn
Sueldos indirectss
Depreciacisn de maguinaria
Otros

Coste total de produccion

DEL HES

Estindar

feal

Yaristisn

i
|
FUENTE: RevistaNo. 3 de Finanzas v Contabilidad,

Vol. XXXIX, Marzc de 1972.
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_ Variacién

Inventaric de materia prima
Programado
Real

Variacidn
Planta ociosa

Gastos fijos resposabilizables
Presupuesto
Real

Variacidn

Comentarios:

INDICES DE EFICIENCIA
Produccidn:
Programada
Real

Del mes i

o o o e e G S o -

Acumulado

FUENTE: Revista No. 3 de Finanzas y Contabilidad,
Vol. XXXTIX, Marszso de 1972.
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INFORME DE RESPONSABILIDAD POR DEPARTANENTOS
AREA

RESPONSABLE.
|
_______ Jr————————
GASTOS Y COSTOS AHIACIONES SOBRE
CODIGO | CONCEPTO ___DEL PERIODO BAJCG) PRESUPUEST
tste mes rActmmiamlu? Del mes leumulach

|

 -}?' }
omentarios: _ ' EERIEAAL i

\...___..____..____.......__..._.___.__._..,.__._....__-......,.___.._.__...____...__._....._._..__.._.....___...,

FUENTE: Revista No. 3 de Finanzas y Contabilidad,
Vol. XXXIX, Marzo de 1972,
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INFORME DIARID A BERENCIA

CONCEPTDS

T et

L

ey

. INGRESOS

Cobros a clientes

Yentas al contado

Otros ingresos
TOTAL

EGRESOS
Depésites a banco

Cheque en cartera
TOTAL

CHERUE EN CARTERA

Saldo de ayer

Hds ingresos de hoy
SUB-TOTAL

Henos degnsitadus hoy
aldo p/manana

e

BANCOS

Saldo de ayer

Hds depositos de hoy
SUB-TOTAL

Henos cheque eeitidos

Otros aumentos o disa.
Saldo p/mafana

VENTAS
Lontado
Crédito

CLIENTES
Saldo de ayer
fids ventas crédito hoy
Notas de débite
SUB-TOTAL

Nenos cobros de hoy
Notas de crédito

Saldo p/eanana

RCREEDDRES

Saldo de ayer

Més oblig, de he
SUB-TOTAL

Henos pagus de hoy
aldo p/emafiana

. PRESTAMDS

Saldo de ayer

His oblig. de ho
SUB-TOTAL

HKenos pigos de hoy
aldo p/manana

INVENTARID P.T.

Saldo de ayer

nas ingresos de hoy

. SUB-TOTAL

nenos szlida de ho
Salde p/eanana

PREPARADD

REVISADD

APROBADD
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REPORTE DIARIQO DE CAJA

INTEGRACION DE LOS INGRESOS

" Traslados a cheques en cartera

CONCEPTOQ.

Depbsitos en banco

Depésitos en banco

Total egresos
a ingresos

CAJERO

VALORES

igual

ABONOS VENTAS | INGRESOS | CUENTA

CLIENTE | CONTADO|DIVERSOS | NUMERO

| N—— S S I—
Cheque en cartera

Saldo anterior
Chegues recibidos hov
Cheques depositados hoy

Saldo a la fecha

___________________ -

I CONTABILIDAD

APROBADO




ANALISIS.HENSUAL DE LA GANANCIA DE OPERACION

Ganancia Presupuesfada {(Ver Plan de Resultados)
(-)Ganancia Real (de operacién)
1. Ganancia (mayor o menor)
2. Variacién en Vollimen
Unidades presupuestadas de venta( ver plan de resultados)
(-J)Unidades reales vendidas |
X
Contribucién & la ganancia presupuestada por unidad
3. Variacidén en Precio
Precio presupuestado/ﬁnidad (ver plan de resultados)
(-)Precio Real /unidad
X
Unidades Reales Vendidas
4. vVariacién en Costo Directo
Costo presupuestado/unidad
(—)Coéto Real /unidad
X
Unidades Reales Vendidas
5. Variacién en Costos Fi jos
Costos fijos presupuestados

(-)Costos fijos reales
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CONCLUSIONES

1 Los sistemas de informacién que se :implanten actualmente
deben tratar de ser una extensién formal de la memoria del
hombre. Ahora la Administracién que busca ser competitiva debe
recibir a diario una gran cantidad de informacién formal z través
+ . :

de reportes de rendimientos y respuestas que es necesario que
provengan de un sistema disefilado formalmente para este fin. '

2 Basicamente, la toma de decisiones es una labor de sclucifn
de problemas. Alguﬁas son rutinarias y pueden ser itomadas sobre
una base de autoregulacidén, mientras que otras requieren de la
habilidad del administrador y del auxi}io de un sistema adecuado
de informacibén. De ahi que el djseﬁo e implantacidén de sistemas
de informacidn que sean capaces de auxiliar_ de manera

significativa a los administradores son todo un rete para quienes

los desarrollan. ) .
3 Un buen sistema interno de informacidn debe integrar los
presupuestos, los costos estl@ndar directos, la contabilidad por

dreas de responsabilidad, etc., para proporcionar la informacién
pertinente a cada uno de los integrantes de la administracidn.
La wutilizacién de dichas herramientas proporcionard datos

confiables si existe un control interno adecuado.

4 Todo sistema interno de informacién debe concebirse en
funcibén del procesamiento electrénico de datos que en nuestros

dias se ha convertido en algo imprescindible dentro de las
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organizaciones vya que facilita la informacién en el momento
oportuno estandarizando funciones y procedimientos en el mane.jo

de la informacién.

5 = Las operaciones con datos pueden llevarse a cabo mediante
los métodos manual, mecénico, electromecdnico y electrénico;
para seleccionar un método debe analizarse las ventajas ¥
desventajas de cada uno. A volumenes bajos, los métodos menos
automatizados tienen ventaja econdmica sobre la computadora, sin
embargo debido al mejoramiento de la relacién precio/rendimiento
‘del equipo de computacidén, lo anterior deja de ser completamente

cierto.

B indudablemente gue un sistema de informacién ‘intefgrado al

procesamiento electrénico de datos ofrece ventajas como que la
Administracién puede obtener una mayor amplitud de informacidn
sin necesidad de que entre a diversas actividades propiamente de
procesamiento ya que la administracién puede tener accesc a ia
_informacién de cade departamento a través del sistema y no del

propio centro evaluado.

7 El procesamiento de datos debe aplicarse buscando eficiencia
mediante la integracidén total de documentos fuente al sistema de

informaci@n gerencial.

8 Para gue un sistema interno de informacidén cumpla con los

objetivos deseados debe producir informes que sirvan para
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contrelar y tomar decisiones. Estos deben ser oportunos,
precisos, comprensibles vy adecuados a las necesidades de cada

empresa.

g Fl éxito en la implantacidén de un sistema interno de
informacién dependerd del logro de la pafticipacién de la

gerencia, los usuarios y los encargados del sisiema Vv el

cumplimiento de los pasos necesarios: programar el traba jo.
revelar la situacién actual, especificar y econstruir el
sistema, instalarlo vy, por fGltimo evaluar los resultados

obtenidos con su implantacidn.

18 El propbsito de la implantacidén de un sisteﬁa interno de
informacién es que responda & las necesidades de ‘los wusuarios
para aumentar el conocimiento o reducir su incertidumbre.- Si se
trata de decisiones complejas, para aumentar la probabilidad de

la certidumbre o reducir el nimero de posibles elecciones.
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