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INTRODUCCIÓN 

CIRCUNSTANCIA PROBLEMÁTICA 

En el ámbito de dirección de una empresa constructora ai igual que en otras, se hace 

indispensable el ejercicio de toma de decisiones a fin de lograr el éxito financiero de la misma y por 

ende su permanencia. 

En el ambiente descrito, interactúan diversos aspectos para el funcionamiento de una 

empresa, por lo que la falta de conocimiento y más aún de criterios del conocimiento en los 

aspectos : ADMINISTRATIVO, JURÍDICO, FINANCIERO Y FISCAL. Originan un marasmo de 

conceptos, ajenos muchas veces a la formación académica de quien dirige la empresa, por lo que 

aún cuando se busca asesoría de profesionistas en esas distintas áreas, la concordancia de cada 

una con las otras a efecto de realizar la toma de decisiones aún depende de integrar todo el 

conocimiento, cincretizarlo y enfocarlo al objetivo de la empresa, lo que implica la comprensión, 

concordancia y ejecución de los cuatro aspectos ( y en ocasiones mas) en uno solo:" la búsqueda 

del éxito financiero y el logro de la permanencia de la empresa ". 

Es de vital importancia hacer notar que los aspectos descritos no son estáticos, si no 

dinámicamente variables, dado que éstos se rigen por leyes, reglamentos y normas, sujetas a 

revisiones y modificaciones periódicas o incluso son afectadas por variables externas político-

económicas. 



PLANTAMIENTO DEL PROBLEMA 

Para ejecutar la toma de decisiones en la dirección y control de una empresa se hace 

fundamentalmente indispensable conocer, y concordar los aspectos administrativo, jurídico, 

financiero y fiscal inherentes a la empresa, por lo que la falta de ello origina el que en una 

decisión de aspectro reducido, un rubro interfiera con otro o lo limite ocasionando así otra situación 

problemática adyacente a la original, bien sea manifiesta o latente. 

OBJETIVO DE LA INVESTIGACIÓN 

Existe un alto grado de incidencia del "estrés" con la patología de las enfermedades 

presentadas por quienes tienen la responsabilidad de ejercer la TOMA DE DECISIONES; es 

necesario puntualizar que el punto de origen del estrés es la incertidumbre, por lo tanto, si se 

establece un método que determine la incertidumbre generando un plano de información 

incidente en el problema a resolver, éste reducirá el grado de estrés en la toma de decisiones 

La presente investigación tiene como objetivo comprobar como afecta la falta de 

conocimientos administrativos, jurídicos, financieros y fiscales en la toma de decisiones para la 

dirección y control de una empresa, y así mismo que tanto depende de ello el éxito financiero de 

la empresa y su permanencia en el mercado de competencia. 
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Si *uicCA 
HIPÓTESIS 

CONSIDERACIONES 

1. Dado el hecho de la baja frecuencia de lectura en el mexicano. 

2. Dada la falta de formación empresarial integral académica a nivel licenciatura, en nuestro 
sistema educativo oficial. 

3. Dado que el ámbito empresarial involucra aspectos administrativos, jurídicos, financieros y 
fiscales, aún con el aspecto técnico de la empresa de que se trate. 

4. Dado que la información técnica y contable de una empresa se resguarda por periodos 
legalmente obligatorios, mas no se respalda estadísticamente. 

5. Dado que la comprensión semántica de las expresiones matemáticas no aportan en lo 
general una definición clara, dada la animadversión a las mismas (potencial izándose en 
momentos de estrés) 

SE PROPONE: 

A fin de ejercer la toma de decisiones en la dirección y control de una empresa; se hace 

necesario tener presente la información: administrativa, jurídica, financiera y fiscal necesaria para 

concordar y ejecutar la toma de decisiones. Por lo que al efecto de allegarse la información 

indispensable se hace necesario crear un sistema de toma de decisiones que de manera ágil 

atraiga y confronte las diversas áreas que inciden en el problema a solucionar para que 

concuerden sus puntos de alerta y oportunidad; así como basado en la trayectoria de las 

estadísticas de la empresa, proyecte la solución ideal y ponga a la vista sus consecuencias 

positivas y de riesgo. 
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ABSTRACT 

INCIDENCIA DE LA VARIABLE ESTRÉS EN LA TOMA DE DECISIONES 

Uno de los mejores éxitos es la realización personal y de mayor importancia es reconocer 
que los triunfos de cada persona se multiplican al unirlos con los que de manera conjunta integran 
el éxito de su región, estado y del país entero. 

La empresa como célula económica fundamental, requiere de logros positivos para afirmar 
su permanencia, dado que el alcanzar cada meta permite conformar una a una el éxito de la 
misma. Cabe destacar que un negocio es efímero, mas una empresa es una secuencia 
permanente de negocios positivos que permiten el fortalecimiento de una empresa longeva. 

LA TOMA DE DECISIONES, es justamente el ejercicio que traza el derrotero de los 
objetivos y metas de una empresa, por lo que si éstas son acertadas el derrotero es exitoso mas 
de no ser así el fracaso económico consume aún a las empresas más estables. 

Aquellos que realizan la toma de decisiones, (humanos al fin) no dejan de verse afligidos 
por todas las cargas emocionales que le atisban. Es así, que se presenta un fenómeno 
denominado estrés, que es la causa patológica de muchas enfermedades que abaten al individuo. 

Propiamente el estrés es una manifestación Psico-somática, que se manifiesta justamente 
al límite de las capacidades del individuo, por lo tanto si tomamos la capacidad como parámetro de 
inicio del estrés, y la incertidumbre como su complemento, tenemos delimitado justamente el 
problema a desarrollar y en efecto también nos sugiere la solución, mediante un modelo de 
investigación integral que atraiga toda la información que aporta positiva o negativamente al 
problema del cual exista la necesidad de decidir. 

Al procurar comprender y analizar la circunstancia descrita con antelación, es de vital 
importancia destacar el hecho de que sólo una persona con toda la información, y entiéndase por 
esto la comprensión de cada una de las distintas áreas que inciden en el problema a solucionar a 
través de una decisión, realmente se encontraría en un estado de incertidumbre que marca el inicio 
del estrés y esto a su vez potencializa los posibles errores en los que se incurre al tomar una 
decisión con fundamentos incompletos. 

Principios generales 
Lograr un sistema ágil de información, comprensión y construcción del conocimiento que 
permita proyectar e incluso calcular la posibilidad de éxito en la toma de decisiones 
disminuyendo el estrés que genera el no contar con ello. 

Organízate, organiza, delega y supervisa. 

"LA CAPACIDAD DEL HOMBRE LA DELIMITAN LAS COSAS QUE LO HACEN 
ENOJAR" 

FRASE POPULAR 
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ESTUDIO DE LA COMUNIDAD 

1 . ESTRÉS: TU RIESGO MÁS OCULTO 

Se entiende por estrés o ansiedad, un estado del organismo en el que éste se sitúa en alerta 
respecto a una amenaza (física o psicológica), con objeto de posibilitar un gasto suplementario de 
energía (como el que se precisa en una respuesta de agresión o huida). 

La puesta en marcha de este dispositivo de alerta se realiza fuera de los mecanismos de control 
voluntario. 

Tiene un sentimiento subjetivo (temor indefinido, incomodidad, "disconfort", inseguridad, tensión, 
etc.) y unos cambios fisiológicos (aumento del tono en el Sistema Nervioso Autónomo, con 
predominio Simpático, secreción hormonal en el eje hipotálamo-hipofisario-adrenal con mayor 
liberación de adrenalina). 

El estrés es un "Agotamiento mental que nos producen algunas personas o producto de muchas 
responsabilidades, actividades y problemas simultáneos". En realidad nuestra mente está 
preparada para realizar múltiples tareas, pero llega el momento que decirnos "No puedo con tantas 
cosas a la vez". También el estrés es producido en algunos casos por la competencia laboral, la 
mala intención y la envidia de otros. Pero en realidad es un estado mental, es la mente la que crea 
los problemas causados por el entorno en que te encuentras, trata de identificar cual es la persona 
o el elemento causante del estrés para que lo puedas dominar. 

El estrés es dañino para la salud, produce dolores de cabeza, dolores de espalda, problemas 
estomacales y renales, insomnio, depresión y mal humor. Todos son malestares producidos por la 
mente. Recuerda que lo más importante en el planeta eres tu, cuida tu salud física y mental, busca 
la perfección, este dúo cuerpo - mente son los que te darán una vida más larga. Solo con el control 
de la mente podrás dominar el estrés. 

Los puestos de trabajo originados con la aparición de los nuevos productos informáticos son sin 
duda uno de los mayores cambios que introducen las nuevas tecnologías. Con ello, aparecen 
cambios en el entorno socio laboral del trabajador que afectan de manera mas o menos intensa en 
su salud. 

Las pantallas de visualización, es uno de los puestos mas característicos aparecidos en la era de la 
informática que introduce una serie de trastornos en la salud de los operarios. Por ello queremos 
contribuir con este documento dedicado al estrés, acompañando un estudio sociológico, donde 
queremos mostrar a través del trabajo de campo, cuales son las situaciones de fatiga que mas 
afectan al trabajador, y algunos datos aconsejables para combatirlo. 

También queremos hacer hincapié en la divulgación y sensibilización del estrés, en aquellas 
personas relacionadas con la salud laboral, para que este documento sirva como guía a él mismo y 
al trabajador, en situaciones amenazantes de su salud. 

No respondas con rabia ante la injusticia o la agresión, generalmente no se comprende por que las 
personas se empeñan en complicarle la vida a otros, es posible que sea envidia, celos o personas 
negativas que constantemente gritan o todo lo critican, pero en realidad solo debes tratar de 
comprender que son personas con un estado de conciencia poco evolucionadas. Cuando los 
problemas acosan de manera simultánea es cuando se pone a prueba la sabiduría humana, es en 
esos momentos que se pone a prueba una de las virtudes más importante que es la "Paciencia". 
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ESTUDIO DE LA COMUNIDAD 

Los monjes Tibetanos agradecen al oponente o agresor la oportunidad que le brindan de probar su 
paciencia, siempre le buscan el lado positivo a los aparentes problemas. Cuando se logra un nivel 
evolutivo elevado nada te incomoda, hay que aprender a ser imperturbable. 

INCIDENCIA DE LA VARIABLE ESTRÉS EN LA TOMA DE DECISIONES 



ESTUDIO DE LA COMUNIDAD 

2. ESTRÉS: 

¿QUÉ ES EL ESTRÉS LABORAL? 

o Hablamos de estrés cuando se produce una discrepancia entre las demandas del 

ambiente, y los recursos de la persona para hacerles frente. 

o El estrés es una respuesta adaptativa, que en un primer momento nos ayuda a responder 

más rápida y eficazmente a situaciones que lo requieren. 

o Nuestro cuerpo se prepara para un sobreesfuerzo, somos capaces de procesar más 

información sobre el problema y actuamos de forma rápida y decidida. 

o El problema es que nuestro cuerpo tiene unos recursos limitados y aparece el agotamiento, 

o Relacionado con el estrés laboral, aparece el Síndrome de Burnout o estar quemado. 

Éste ha sido entendido como una respuesta emocional y cognitiva a ciertos factores 

laborales e institucionales, o como consecuencia del estrés. 

o Se ha comprobado que la preparación de un determinado grupo de profesionales no 

siempre es suficiente para afrontar situaciones habituales de su trabajo, dando lugar a la 

aparición de dificultades emocionales y conductuales y conllevan un sentimiento de fracaso 

personal e/o incapacidad para el ejercicio de la profesión. 

¿EN QUÉ MEDIDA ES IMPORTANTE EL ESTRÉS LABORAL? 

o Un 48% trabajadores europeos considera que el estrés afecta a su salud. 

o Supone una carga para : 

a El individuo. 

a La organización. 

• La sociedad. 

o Es una amenaza para: 

a La salud. 

• El bienestar. 

a La productividad. 

o En USA el estrés y enfermedades mentales suponen un coste anual de 230 millones de 

dólares. 

o Un 80% de los trabajadores desearía cambiar de trabajo por esta razón. 
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¿CÓMO AFECTA EL ESTRÉS LABORAL AL SER HUMANO? 

o Efectos emocionales: Ansiedad, Agresión, Apatía, Aburrimiento, Depresión, 

Fatiga, Sentimientos de culpa, Vergüenza, Irritabilidad, Mal genio, Tristeza, Baja 

autoestima, Tensión, Nerviosismo, Soledad 

o Efectos sobre el pensamiento: Incapacidad para tomar decisiones, Incapacidad para 

concentrarse, Olvidos frecuentes, Hipersensibilidad a la critica, Bloqueos mentales 

o Efectos sobre nuestro comportamiento: Predisposición a accidentes, Consumo de 

drogas, Explosiones emocionales, Comer en exceso, Falta de apetito, Beber y fumar en 

exceso, Excitabilidad, Conductas impulsivas, Alteraciones en el habla, Risas nerviosas, 

Incapacidad de descansar, Temblores 

o Efectos sobre el trabajo: Ausentismo, Relaciones laborales pobres, Altas tasas de 

cambio de trabajo, Mal clima en la organización, Antagonismo con el trabajo, Falta de 

satisfacción con el desempeño del empleo, Mala productividad 

¿A QUE DEBEMOS PRESTAR ATENCIÓN PARA PREVENIRLO? 

o Ambiente físico: ruido, vibraciones, iluminación, higiene, espacio físico, temperatura, 

etc. 

o Demandas del trabajo: trabajo por turnos, trabajo nocturno, exceso de trabajo y 

falta de trabajo. 

o Contenidos del trabajo: oportunidad para controlar las actividades, oportunidad para usar 

habilidades propias, rutina y monotonía. 

o Relaciones interpersonales y qrupales: relaciones deterioradas, desconfianza y poca 

cooperación correlacionan con tensión y estrés (ha sido considerado un "colchón" para los 

efectos del estrés laboral". 

o Desarrollo de la carrera profesional: inseguridad contractual, cambio de puesto, cambio 

de nivel jerárquico, etc. 

o Nuevas tecnologías 

o Relaciones trabajo - familia 
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¿QUÉ SE ALCANZA CON LA INTERVENCIÓN? 

o Adquirir mayor conocimiento de los estresores laborales para controlarlos 

o Adquirir mayor autoconocimiento y control sobre como interpretar el medio 

o Interpretar un menor número de situaciones como ansiógenas 

o Evaluar adecuadamente los recursos propios para hacer frente a la situación 

o Saber solucionar problemas de forma mas adaptativa 

o Disminución del nivel de tensión muscular y/o vascular 

o Facilitar descanso y sueño para combatir la fatigabilidad 

o Reducir la fatiga en el trabaio y aumentar el rendimiento 

o Aprender a usar el apoyo social como amortiguador de los efectos del estrés 

o Reducir la evitación a situaciones conflictivas 

o Reducir el impacto de la Ira ante situaciones de frustración 

3. GENERALIDADES 

¿CUÁNTOS TIPOS DE ESTRÉS O ANSIEDAD EXISTEN? 

Existen dos tipos de estrés principalmente 

1 - ANSIEDAD DESEABLE O POSITIVA Cierta cantidad de ansiedad es deseable y necesaria 
para la realización de una tarea, resolver un problema o conseguir una acción eficaz Pero este 
nivel de ansiedad tiene que producir un rendimiento óptimo 

Si la ansiedad que motiva la tarea o el problema supera el nivel deseable, la relación se invierte y 
el crecimiento del estrés dificulta su resolución o el desarrollo de la tarea, llegando incluso al 
"bloqueo" 

2 - ANSIEDAD PATOLÓGICA Actúa siempre interfiriendo el rendimiento intelectivo (memonzar, 
aprender, dar cuenta de algo, etc), psicomotor (conducir un coche, trabajo de precision, etc), 
psicosocial (tareas domesticas, hablar en público, comunicarse, expresar una opinión, etc), y la 
toma de decisiones (planificar, decidir entre opciones, organizarse, etc ) 

¿CUÁNTAS ETAPAS TIENE EL ESTRÉS? 

El estrés pasa por tres etapas bien diferenciadas: 

1.- FASE DE ALARMA: El organismo responde con una hiperfuncionalidad de las glándulas 
suprarrenales que segregan adrenalina destinada a un consumo energético suplementario. 

2.- FASE DE RESISTENCIA: La adaptación a la situación de estrés es óptima, permitiendo el 
desarrollo de la tarea o la resolución del problema (si se trata de un nivel de ansiedad 
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deseable/positivo) o dificultando el desarrollo de una vida normal (si el nivel de ansiedad 
alcanzado es patológico). 

3.- FASE DE AGOTAMIENTO: Se produce cuando se pierde la capacidad de adaptación por 
exceso de gasto energético o porque hay un exceso de presión estresante ambiental. 

¿CÓMO AFECTA EL ESTRÉS EN NUESTRA SOCIEDAD? 

- 3'5 MILLONES DE PERSONAS realizan consultas cada año en los Servicios Sanitarios por 
motivos de ansiedad 

- Mas de 24 MILLONES DE UNIDADES de ansiolíticos (cajas de tranquilizantes) dispensa la 
Segundad Social en un año medio 

- El 5 -10% de la población general padece trastornos de ansiedad 

- El 6 - 30% de los pacientes psiquiátricos padecen ansiedad 

- Existe un predominio en el sexo femenino de 3/1 con respecto al masculino 

- La edad de inicio está entre los 15 - 20 años y disminuye pasados los 40 años 

- El 30% de los pacientes con ansiedad/estrés consumen alcohol o se automedican para aliviar sus 
síntomas 

- El 50% tienen ausentismo laboral transitorio o absoluto 

- El 20 - 30% tienen desajustes y conflictos familiares o conyugales 

- Los aquejados de estrés y ansiedad tienen mayor morbilidad (capacidad de enfermar), mortalidad 
y tendencia al suicidio que la población normal 

- Se estima que las enfermedades y accidentes relacionados con el estrés son responsables del 
75% de todo el tiempo de trabajo perdido (objetivos poco claros, falta de definición en las tareas, 
metas no realistas, etc ) 

¿CUÁLES SON LOS MOTIVOS QUE PUEDEN PROVOCAR ESTRÉS? 

En nuestra vida cotidiana existen muchos, podríamos decir innumerables motivos que nos 
producen estrés, tanto referentes al medio como a nuestra propia forma de ser o de afrontar la 
situación Haremos un repaso por los mas significativos 

ADAPTACIÓN Sucede cuando nos enfrentamos a cambios, siempre que la intensidad o el número 
de los mismos supere nuestra capacidad de adaptación 

FRUSTRACIÓN Cuando nos vemos impedidos de hacer lo que queremos (actividad o meta) nos 
invaden sentimientos de enojo, desesperación y/o agresividad, exteriorizada o no 
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PRIVACIÓN DE ESTÍMULOS Las tareas muy reiterativas (resultado de la tecnología) o las que no 
suponen un "reto" o un "incentivo" suficiente, pueden conducir al estrés de privación (igual que la 
jubilación) 

TECNOLOGÍA: El término "tecnoestrés" o estrés tecnológico es quizá el más constatable en el 
mundo laboral altamente tecnificado Al principio se pensaba que la técnica reduciría a la mitad la 
jornada de trabajo con el fin de permitir más tiempo de ocio, pero lo realmente evidente es que las 
expectativas son más exigentes, los plazos más cortos y estrictos y se ha conseguido una 
reducción en los contactos humanos y en la comunicación interpersonal Una prueba evidente de 
ello es el elevado nivel de afecciones relacionadas con el estrés que padecen los oficinistas que 
trabajan con ordenadores (vista cansada, dolor de espalda, cefalea, tensión, ansiedad, reducción 
de la viveza mental, etc.) Incluso se han publicado trabajos que evidencian altos niveles de 
adrenalina permanentes en trabajadores que están permanentemente ante terminales de 
ordenador 

EL RUIDO El ruido excita el Sistema Nervioso Simpático produciendo irritación y disminuyendo la 
capacidad de concentración 

EL TRÁFICO Atascos, ruidos, contaminación, la falta de tiempo, los malos conductores, la 
impaciencia, la sensación de impotencia, etc, consiguen excitar el Sistema Nervioso Simpático y 
estresar de forma cotidiana y reiterada 

EL SALTO HORARIO Los seres vivos están sujetos a ritmos biológicos, entre los que destaca el 
ritmo día/noche consistente en períodos de alta energía alternantes con otros de descanso 
reparador Tanto los turnos de trabajo irregulares, como los saltos horarios a consecuencia de 
vuelos largos, trastornan nuestros ritmos biológicos naturales Las consecuencias derivadas de ello 
más frecuentes son enlentecimiento de reflejos, descenso del rendimiento por escasa 
concentración, errores de JUICIO, accidentes, etc que generan más estrés 

LA SOBRECARGA Hay cuatro factores principales que contribuyen a incrementar las exigencias 
más alia del rendimiento que podemos desarrollar urgencias en el tiempo, responsabilidad 
excesiva, falta de apoyo y expectativas excesivas de nosotros mismos y/o de los que nos rodean 

NUTRICIÓN El consumo de ciertos alimentos se añade al estrés cotidiano, bien sea estimulando 
directamente la respuesta del Sistema Nervioso Simpático, bien sea contribuyendo a su 
estimulación creando un estado de fatiga y aumentando la irritabilidad nerviosa 

- Hipoqlucemia Generalmente provocada por un ritmo desordenado de comidas, dejando espacios 
de tiempo demasiado prolongados sin comer, que provocan bajadas de azúcar en la sangre 
produciendo ansiedad, cefalea, vértigo, temblor y taquicardia 

Existe también una hipoglucemia reactiva como consecuencia de una elevada ingesta de azúcares 
en un breve espacio de tiempo, que provoca una subida de glucosa en la sangre demasiado 
rápida, con la consecuente bajada, que genera un gran contraste, repercutiendo con la misma 
sintomatología 

- Sal en exceso Eleva la retención de líquidos a nivel renal, contribuyendo a la formación de 
edemas periféricos (párpados, tobillos, pesadez de piernas, etc), al tiempo que eleva la tensión 
arterial con los riesgos cardiovasculares que ello conlleva 

- Sobrealimentación• Conduce a la obesidad o al sobrepeso Ambos generan problemas por sí 
mismos (cansancio, sobrecarga cardiovascular, etc) y estéticos (derivados de la ansiedad por 
mantener un culto al cuerpo sin esfuerzo) 
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- Subalimentación Tanto las dietas bajas en calorías como las desequilibradas, estresan el 
metabolismo 

- Deficiencia de vitaminas El grupo de vitaminas del grupo B y la C ayudan a mantener el correcto 
funcionamiento del Sistema Nervioso El estrés consume más depnsa las vitaminas B1, B2 y 
Niacina, así como las necesarias para la producción de Adrenalina (B5, C y Colma) 

- Deficiencia de minerales El estrés puede ocasionar una carencia de minerales esenciales como 
el Magnesio, el Calcio y el Zinc Por otra parte, bajo el estrés tendemos a descuidar nuestra 
alimentación con lo que se agrava la ingesta insuficiente de minerales 

ABUSO DE TÓXICOS Cafeína (cafe, té, bebidas colas, chocolate, cacao, mate, etc), tabaco, 
alcohol, tranquilizantes (benzodiazepines, barbitúncos, etc), estimulantes (anfetamtnas, 
antidepresivos, etc ), cannabis (marihuana, grifa, etc ) y otras drogas con acción sobre el Sistema 
Nervioso que se toman sin prescripción médica, alteran la conducta del individuo conduciendo a 
comportamientos estresantes y agravando el estrés 

ESTÍMULOS PSICO-SOCIALES Los conflictos familiares, con los amigos, vecinos, con la 
sociedad (desempleo, multas, etc ), es obvio que contribuyen a estresar al individuo por si mismos 

AGRESIONES PSICO-FÍSICAS Traumatismos, accidentes, intervenciones quirúrgicas, 
enfermedades, etc también contribuyen a incrementar el nivel de estrés individual 

LA PROPIA PSICOLOGÍA 

- Autopercepción Es la imagen que tenemos de nosotros mismos al evaluar nuestro poder y 
nuestra propia valía Los individuos con bajos niveles de autoestima y seguridad son mucho más 
propensos al estrés, que aquellos que tienen una imagen segura y positiva de sí mismos 

- Neqativismo Las personas con carácter "negativo" (hiperpreocupados, catastrofistas, que reviven 
sucesos pasados desagradables y que tienen una visión pesimista de la vida) son más ansiosas y 
más hipersensibles a las reacciones del estrés 

- Falta de control Hay tres clases de personas que son especialmente propensas a padecer estrés 
por falta de control 

* Las que ejercen profesiones con bajos niveles de control y sin responsabilidad en toma de 
decisiones, que conllevan aburrimiento y sensación de impotencia 

* Las que experimentan una gran necesidad de controlarse a sí mismas y a su entorno 

* Las que tienen altas responsabilidades pero bajos niveles de control 

- La conducta Existe un tipo de persona más sensible al estrés, cuya conducta se caracteriza 
principalmente por 

* Gran afán por lograr metas muchas veces mal definidas 

* Compromiso en múltiples funciones al mismo tiempo 

* Fuerte impulso competitivo 
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* Mala medida del tiempo ("siempre tienen prisa") 

* Gran necesidad de reconocimiento y ascenso 

* Personalidad agresiva que puede volverse hostil 

* Facilidad para "perder los estribos" 

¿QUÉ SÍNTOMAS PRODUCE EL ESTRÉS O ANSIEDAD? 

1.- INSOMNIO Uno de los primeros síntomas del estrés es la alteración del sueño, motivada por el 
trastorno hormonal que provoca 

Con ei insomnio se pierde uno de los más importantes mecanismos de restauración del Sistema 
Nervioso, alterado por la ansiedad, que supondría una recuperación emocional y física, por lo que 
se convierte en un agente estresante por sí mismo 

2 - FATIGA MENTAL Y FÍSICA Más allá de la ansiedad deseable que promueve un rendimiento 
óptimo, productividad, comunicación, creatividad, etc , la ansiedad patológica da lugar a ineficacia, 
creatividad y productividad bajas, asi como a un empeoramiento de las relaciones humanas La 
suma de todo ello produce fatiga mental, que conlleva a un intento de compensación con un 
sobreesfuerzo físico Ambas consecuencias son a su vez estresantes 

3.- TENSIÓN MUSCULAR Se produce como consecuencia del estrés, y al mismo tiempo lo 
genera 

Al igual que el síndrome de huida o lucha es una expresión muscular, un suceso estresante o una 
ansiedad patológica preparan inconscientemente al cuerpo para la acción, tensando nuestros 
músculos La repetición de tales pensamientos ansiosos crea situaciones progresivas a las que el 
cuerpo se adapta manteniendo un estado crónico de tension Si añadimos a ello el hecho de que 
una situación estresante, real o imaginaria, no solo produce una respuesta de estrés inmediata, 
sino que deja una cantidad residual de tension en el cuerpo, podemos deducir que el sistema 
nervioso simpático se sobreexcita de forma progresiva, necesitando una "válvula de escape" 

4 - PROBLEMAS SEXUALES El estrés trastorna la actividad sexual tanto masculina como 
femenina, originando alteraciones tales como impotencia, eyaculación precoz, frigidez y pérdida de 
autoconfianza También se asocia el estrés con la infertilidad En el varón existe además una 
relación directa entre el estrés prolongado y el descenso de testosterona, de lo que se derivan 
síntomas semejantes a los que se producen en la mujer durante la menopausia (depresión, fatiga, 
falta de impulso sexual, etc), al tiempo que origina otras alteraciones (acumulo de azúcar y 
colesterol en la sangre) 

5 - DOLORES DE ESPALDA Y DE CABEZA La tension física y psicológica posee gran 
importancia a la hora de causar o contribuir a trastornos como la cefalea o los dolores de espalda 

6 - ABUSO DE DROGAS Tanto el café y otros estimulantes (anfetaminas, cocaína, antidepresivos) 
que se consumen para intentar aumentar el rendimiento, como el alcohol y otros tranquilizantes 
(benzodiazepines, cannabis, etc), que se consumen con la intención de poder dormir y obtener 
"relax", como el tabaco y/o otras drogas, generan la entrada en un círculo vicioso porque, ademas 
del nivel de ansiedad que motiva su consumo, se obtiene otro nivel de ansiedad provocado por las 
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propias drogas cuando dejan de producir el efecto deseado. Todo ello hace que sea difícil evitar 
pensar en ellas cuando el cuerpo o la mente "las pide". 

7 - OTRAS ALTERACIONES: 

- Propensión a padecer enfermedades psiquiátricas (depresión, paranoia, fobias, etc.). 

- Úlceras gastroduodenales. 

- Diabetes, obesidad, pérdida de apetito. 

- Enfermedades cardiovasculares. 

- Pesadillas. 

- Retraimiento social. 

- Fatiga matutina e irritabilidad persistente, etc. 
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1. PSICO-SOCIAL { * X 

COMBATIR EL ESTRÉS g [ £¿ U . 

¿CÓMO INFLUYE EL EJERCICIO FÍSICO FRENTE AL ESTRÉS? 

i o I ¿ c A 

El estrés y la ansiedad preparan al organismo para la acción física (reacción de lucha o huida 
ante ), de lo que se deduce que el ejercicio físico "da salida" a ese "excedente de energía" que se 
genera 

Hay que tener en cuenta los riesgos que supone el ejercicio brusco o violento cuando el cuerpo no 
esta preparado para el Hay que introducir gradualmente los ejercicios, y hay que escoger unos 
deportes que no sean muy competitivos, para evitar una sobrecarga de estrés Tras el 
entrenamiento se puede iniciar un mantenimiento terapéutico de ejercicio que parece ser suficiente 
a partir de Vi hora diana, 3 veces por semana 

La regularidad es la característica más importante para conseguir que el deporte sea preventivo del 
estrés 

El ejercicio físico no es sólo benéfico para el cuerpo, también la mente se armoniza al 
proporcionarle una salida a la agresividad y conseguir una distracción de las preocupaciones La 
sensación de bienestar y tranquilidad que se experimentan son debidas a un predominio del 
Sistema Nervioso Parasimpático (que contrarresta al Simpático también de forma involuntaria) y 
duran mucho mas tiempo que el período del ejercicio en si 

¿QUÉ IMPORTANCIA TIENE UNA DIETA EQUILIBRADA? 

Tanto la calidad de la alimentación como el equilibrio entre lo que se ingiere y lo que 
energéticamente se consume, poseen una importancia capital para mantener un estilo de vida 
saludable 

Una dieta equilibrada debe estar compuesta por 

- 40% de hidratos de carbono complejos verduras, pan, pastas, 
cereales y arroz 
-10% hidratos de carbono simples fruta, miel y azúcar 
- 30% de lípidos, preferentemente polnnsaturados aceite de oliva, 
grasas vegetales, lecitina de soya, la presente en el pescado azul, 
etc 
- 15 - 20% de proteínas derivados lácteos, huevos, soya, pescado 
y carne, preferiblemente de aves 

- Alimentos naturales con el menor numero posible de aditivos 
- Cantidad suficiente de fibra al día (un mínimo de 50 gr) 
- Ingesta adecuada de líquidos (1 - 2 litros diarios) 
- Poca sal y azúcar 
- Ausencia de excitantes y drogas (cafe, alcohol, chocolate, picantes, etc) 
- Comer lentamente, manteniendo los horarios, y preferiblemente en familia, 
dialogando 
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CÓMO APRENDER A RELAJARNOS 

¿ORGANIZAMOS DE FORMA CORRECTA NUESTRO TIEMPO? 

Es importantísimo planificar adecuadamente la jornada No es tan solo anotar una lista de 
cuestiones a realizar, consiste en establecer un orden de prioridades para poder ejecutar primero 
las que son prioritarias, evaluando el tiempo que requiere cada tarea (siendo conscientes de que 
solemos subestimar su duración) 

Hay que ser realistas y dejar tiempo para imprevistos Las interrupciones son muy estresantes 
cuando no hay tiempo y resulta difícil eludirlas Hay que dejar cierto tiempo "para uno mismo" en la 
programación diaria 

¿CÓMO PODEMOS MANEJAR LAS SITUACIONES ESTRESANTES? 

Existen ciertas técnicas psicológicas que nos pueden ser útiles a la hora de afrontar diversas 
situaciones 

- COMPRENDER EL ESTRÉS El desconocimiento de lo que nos esta aconteciendo crea un mayor 
nivel de ansiedad que agrava el estrés Saber y conocer nuestra propia realidad, nuestras 
debilidades, nuestras virtudes, nuestros agentes estresantes, nuestras reacciones, etc, es el 
primer paso para combatir a un "enemigo conocido" 

- ACTITUD POSITIVA La felicidad esta en la "ilusión" Las personas que afrontan la vida con una 
actitud positiva, a pesar de los problemas, funcionan con un alto nivel de energía La actitud debe 
ser dinámica y la visión de la vida estimulante y entusiasta 

La raíz de la palabra entusiasmo viene del griego "en theos" que significa "en Dios" y, bien sea en 
sentido religioso o filosófico, el entusiasmo es una fuerza que nos llena de energía positiva 

- ADAPTABILIDAD La base de la evolución esta en el cambio, y tanto en la vida profesional como 
privada es necesaria una gran capacidad de adaptación a los cambios crecientes en que vivimos 

La tolerancia es el fundamento de una adaptabilidad positiva, no hay espacio para la rigidez 
Mientras que el rigor y la autodisciplina nos ayudan a controlar el estrés, la rigidez nos hace frágiles 
y vulnerables La manera de adaptarnos a los cambios va a suponer mucho en la aparición o no de 
ansiedad 

- APRENDER A DECIR "NO" Con frecuencia creamos nosotros mismos nuestro estrés al 
sobrecargarnos con demasiadas cosas en un tiempo limitado La amistad, la remuneración 
económica, el reconocimiento profesional, etc son algunos de los motivos por los que justificamos 
el no saber decir "no" a tiempo Lo mejor es añadir al "no" una respuesta argumentada y/o una 
propuesta alternativa 

- APRENDER A DELEGAR La responsabilidad excesiva produce sobrecarga y agobio Delegando 
obtenemos un beneficio propio evitando una ansiedad sobreañadida y un beneficio ajeno al dar 
protagonismo al otro, responsabilizándole de la tarea 

- DETENER EL PENSAMIENTO NEGATIVO Cualquiera que sea la causa de la ansiedad, la 
sensación que padece el sujeto es la de imaginar situaciones, sucesos o pensamientos 
desagradables La mejor solución para ello es "detener" la cadena de pensamientos esto se 
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consigue sustituyendo los pensamientos desagradables por imágenes serenas y relajantes que a 
cada uno le sugieran pensamientos y sensaciones de paz. 
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2. TEORICO-PRACTICA 

EL PRINCIPIO DE INCERTIDUMBRE DE HEISENBERG 

El hecho de que cada partícula lleva asociada consigo una onda, impone restricciones 
en la capacidad para determinar al mismo tiempo su pos.ción y su velocidad Este principio fué 
enunciado porW Heisenberg en 1927 

El principio de ¡ncertidumbre nos dice que hay un límite en 

la precisión con el cual podemos determinar al mismo tiempo la 

posición y el momento de una partícula^ _ ' 

El también llamado principio de indeterminación constituye uno de los puntales de la teoría 
cuántica El principio formulado por el alemán Werner Heisenberg demuestra que a nivel 
cuántico no es posible conocer de forma exacta el momento lineal y la posición de una partícula. 
O de forma más correcta, que es imposible conocer dichos valores más allá de cierto grado de 
certidumbre. A nivel cuántico las partículas no son pequeñas esferas, sino borrones. Si es 
posible fijar la posición de la partícula con total precisión será imposible conocer su velocidad Si 
por el contrario se conoce su velocidad, no se sabrá a ciencia cierta en qué punto se halla. Esto 
tiene un curioso corolario, que no se observa en el mundo macroscópico: la acción del 
observador altera el sistema observado. El principio de ¡ncertidumbre tiene además 
consecuencias curiosas, tales como el efecto túnel y es también la causa de que se hallan 
desarrollado conceptos tales como los orbitales atómicos 

Jacobo Cruces Colado, 19 de Septiembre de 2000 
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LA INCERTIDUMBRE COMO MATRIZ CULTURAL 

Comunicación 

1. Caos: algo familiar. 

El 8 de noviembre de 1998, el diario El País presentaba en la página 3 de su «Sección 
internacional» un mapa donde se mostraba la evolución del huracán «Mitch» A la angustia 
permanente de ver y oír todos los días, en diferentes medios de comunicación, su efecto 
demoledor, se añadía entonces, con la claridad sintética de los mapas y los pormenores analíticos 
que los explicaban, una mcertidumbre total Nunca se supo con segundad la dirección que tomaría 
el huracán en las horas siguientes -su trayectoria había sido errática, con bruscos cambios 
impredecibles-, tampoco se lograba precisar con seguridad si amainaría o arreciaría -por 
momentos se debilitaba y repentinamente tomaba fuerzas-, menos aún se podía establecer su 
velocidad -las barreras montañosas, las fracturas costeras o las hondonadas de los ríos parecían 
acelerarlo o paralizarlo caprichosamente Los servicios meteorológicos, con el apoyo de la más 
refinada tecnología de los satélites, se afanaban por cruzar los datos tomados a escasos metros 
del huracán o a cientos de kilómetros de altura La mas mínima variación en la temperatura 
atmosférica, en la dirección del viento, en la humedad ambiental , e incluso en la posición de la 
Luna, todo era tenido en cuenta Y sin embargo, la conjunción de estos datos, recogidos con un 
rigor instrumental excepcional y un refinamiento matemático incuestionable, sólo podía ofrecer 
previsiones probabilistas, de ninguna manera predicciones deterministas Esto es un sistema 
caótico 

Había un abismo entre el deseo científico de proporcionar explicaciones causales lineales, 
continuas y reversibles, y el comportamiento no-lineal, discontinuo e irreversible del huracán No 
se debía a deficiencia de los datos, a imprecisión instrumental o a errores de cálculo, sino a la 
naturaleza misma del fenómeno Un huracán es un sistema complejo, donde cualquier variación 
mínima en los múltiples elementos que lo componen puede modificar, de manera imprevisible, las 
relaciones entre ellos y, por consiguiente, el comportamiento de la totalidad del sistema La 
materia no se presenta como un estado, sino como un proceso 

Paradójicamente, y aunque las diferencias sean insalvables -tanto por los métodos como 
por las conceptuahzaciones y el mismo vocabulario-, nuestro sentido común está más próximo de 
las expectativas del conocimiento científico clásico que de la evolución inestable del huracán 
Nuestras representaciones culturales y su vocabulario se ordenan siguiendo las secuencias de 
regularidad de los sólidos y establece relaciones causales lineales y continuas Se trata, 
básicamente, de una geometría euclidiana elemental a la que se superpone una física newtoniana 
simplificada que regulan nuestra capacidad de hacernos familiar el mundo y marcan las pautas del 
lenguaje cotidiano que habla de él Es la forma mentis que se nos ha inculcado -se inculca- en la 
escuela, en nuestro mundo familiar, y que a través de los paradigmas aceptables académicamente 
se nos presenta como una normatividad estructurante e incuestionable de nuestra realidad Es una 
forma tan insistente y amplia de hacernos presentes en las cosas que parece formar parte de la 
naturalidad del mundo 

Y sin embargo estamos mucho más envueltos por fenómenos semejantes al huracán 
«Mitch» que por realidades geométricas los movimientos de las nubes y los cambios climáticos, la 
evolución de las relaciones afectivas y los cambios en las cotizaciones de la bolsa, la propagación 
de una epidemia y el vuelo de un pájaro, el desplazamiento de clientes en el interior de «El Corte 
Inglés» y la caída de una hoja en otoño empujada por el viento Estamos más cerca de una 
dinámica de fluidos que de una mecánica de sólidos Lo irregular, lo discontinuo, lo divergente, lo 
no-lineal se entremezcla en nuestra vida cotidiana con lo regular, lo continuo, lo convergente y lo 
lineal Vivimos en el centro del caos Más aún, podemos considerarnos a nosotros mismos como 
un sistema privilegiado de caos I Prigogine hace una constatación que, no por conocida, es 
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menos contundente: «Es bien sabido que el corazón tiene que ser regular, de lo contrario 
morimos. Pero el cerebro tiene que ser irregular, de lo contrario tenemos epilepsia». A partir de ahí 
hace una extrapolación teórica tajante y con una gran carga polémica: «Esto demuestra que la 
irregularidad, el caos, conduce a sistemas complejos. No se trata de desorden. Por el contrario, yo 
diría que el caos posibilita la vida y la inteligencia. El cerebro ha sido seleccionado para volverse 
tan inestable que el menor efecto puede conducir a la formación de orden». 

Dos dimensiones resaltan en esta cita de Prigogine. La primera, la conjunción de 
regularidad e irregularidad en un sistema complejo como nuestro organismo. La articulación de 
dos, o más, sistemas divergentes en el interior de un sistema más global produce como resultante 
-es un hecho- un equilibrio constantemente recompuesto que determina esa totalidad que 
llamamos vida humana. Es como si tuviéramos en nuestro interior un reloj mecánico y 
permanentes corrientes de flujos variables, y los dos sistemas se entrelazaran continuamente para 
dar resultados tan distintos y tan complementarios como el riego sanguíneo de las células y la 
elaboración de conceptos abstractos. Al mismo tiempo, tanto por la dinámica existente entre estos 
dos subsistemas (el corazón/el cerebro), como por la de cada uno de ellos con la totalidad del 
organismo (corazón 0 totalidad • cerebro), las relaciones entre la parte y el todo, entre lo local y lo 
general, no son ni uniformes ni generalizabas. La aspiración a situarse en estos registros de 
interacción diferenciada hace surgir el concepto de «auto-organización», que se instalaría 
hermenéuticamente en ese espacio de re-equilibrio redundante de un sistema que tiene que 
alimentarse permanentemente de dos, o más, subsistemas con estructuras operativas 
divergentes. La segunda dimensión es una dislocación radical en la separación tradicional del 
orden y del desorden. Nuestras representaciones más arraigadas los sitúan como dos absolutos 
irreconciliables: un interior real y significativo, y un exterior irreal e insignificante. La teoría del caos 
rompe esta dicotomía tajante, obligándonos a escudriñar el desorden como tensión inmanente al 
orden, y el orden como función subyacente al desorden o como su resultante. No es extraño, 
pues, que los estudiosos del caos en diferentes disciplinas tengan como preocupación común la 
búsqueda del orden -pero, claro, el concepto de orden ya ha sido modificado. Esta nueva mirada 
sobre la interacción orden-desorden tiene una primera consecuencia básica: el caos, 
contrariamente a la inercia de nuestras representaciones, no es sinónimo de desorden, sino 
opuesto a determinismo o a linealidad inviolable, unívoca y reversible en los acontecimientos. El 
caos hace impracticable el reduccionismo, al menos en los sistemas complejos. 

2. El archipiélago del caos. 

Nos hemos referido a un huracán y después hemos mencionado el cerebro para situar dos 
sistemas que operan de forma «caótica». De hecho, el caos atraviesa en diagonal multitud de 
sistemas -desde las partículas elementales hasta las intenciones de voto en las campañas 
electorales-. El caos parece formar parte de la estructura misma de la materia, y, sin embargo, en 
cada nuevo nivel de organización se conjuga de manera diferente. Aunque se pueda detectar unas 
constantes básicas, cuando se pasa de un nivel a otro en la organización de la materia, el 
comportamiento caótico cambia, de tal forma que, inmediatamente, surge una multitud de 
variables que hacen irreductibles los análisis de un nivel a otro. Si la materia fuera lineal, 
homogénea y determinista en su composición más profunda, el concepto de caos no sólo no sería 
operativo, sencillamente no habría aparecido. Pero como lo afirma M. Serres, «Todo es desviación 
del equilibrio, salvo la nada». Este el eje del problema del caos: la fisura entre ser y nada, la 
bifurcación constante entre identidad y diferencia. 

El concepto de caos es, pues, bastante caótico: su espacio son los intersticios, las 
bifurcaciones, y, como tal, contiene una información máxima, una acumulación de ruido. Exceso 
en el significante y deficiencia en el significado. De ahí que se hable de «archipiélago del caos»: 
una constelación representativa con profundas semejanzas topográficas en su distribución 
conceptual, pero con grandes diferencias, e incluso incomunicabilidad teórica, en la relación de 
esos conceptos y en el alcance hermenéutico que se les confiere. Por eso el caos no es un 
conocimiento disciplinario; ninguna rama del conocimiento puede considerarse el portavoz 
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privilegiado de un saber que acaba de empezar su desarrollo, que abarca simultáneamente a 
diferentes areas y que en si mismo parece rebelde a una determinación unívoca Es cierto que los 
físicos evitan cuidadosamente hablar de «teoría del caos», y prefieren llamarla dinámica no-lineal, 
teoría de sistemas dinámicos o metodología de sistemas lejos del equilibrio Y no faltan razones 
para esa prudencia Pero parece preferible, desde nuestra perspectiva, mantener la designación 
de «teoría del caos» por vanas razones Caos es una nueva condensación significativa donde gira 
una gran cantidad de conceptos que obliga, desde el momento en que se introduce 
epistemológicamente en un análisis, a una recomposición de las representaciones en numerosos 
aspectos Reducirlo operativamente al solo significado de una disciplina privilegiada sería restringir 
drásticamente su capacidad hermenéutica Al mismo tiemDO, y por su efecto heurístico, el caos 
está permitiendo una comunicación entre disciplinas inexistente hasta el momento, este concepto-
programa se instala, justamente, en aquellos espacios donde la ciencia clásica había establecido 
la separación entre disciplinas o las había condenado a un reduccionismo estricto Caos es una 
propiedad hermenéutica que obliga a la interdisciplinanedad Finalmente, si se tiene en cuenta el 
ínteres que esta «teoría» ha despertado desde la física de partículas elementales hasta la 
meteorología, pasando por la biología y la literatura, o la economía y la antropología, podemos 
pensar que se trata de una «matriz cultural» Un espacio que coagula las preguntas de una época 
y que dinamiza diferentes areas de conocimiento, aunque las respuestas sólo puedan ser 
provisionales y forzadamente divergentes Como el caos 

3. La visibilidad del caos. 

Parece ser que la «ciencia» del caos comienza en la encrucijada de la meteorología y de los 
ordenadores Concretamente un día del invierno de 1961 Es un momento con gran fuerza 
ilustrativa Edward Lorenz había conseguido, con la ayuda de un enorme ordenador de la época, 
reducir la meteorología a su mas simple expresión ateniéndose sólo a la descripción de los 
movimientos del aire y del agua por medio de ecuaciones. Así, su ordenador imprimía curvas que 
transcribían la variación del fenómeno físico en momentos de tranquilidad total, la curva mostraba 
valles, con fuertes ráfagas de viento, trazaba colinas Un día, Lorenz quiso prolongar el cálculo de 
un boletín meteorológico interrumpido bruscamente Pero para ganar algo de tiempo lo volvió a 
empezar a mitad de camino, en vez de recuperar el cálculo desde el comienzo Puso en marcha el 
programa y se fue a tomar un cafe Al volver se encontró con un resultado sorprendente que iba a 
dar lugar al nacimiento de la actual ciencia del caos Lorenz esperaba que la nueva curva, iniciada 
a mitad de camino de la inicial, se superpusiera milímetro a milímetro sobre ella Ocurría lo 
contrario Al principio las dos curvas coincidían, pero rápidamente sus trazados se separaban y 
desaparecía cualquier semejanza Lorenz pensó en un fallo de su ordenador Pero múltiples 
comprobaciones le hicieron ver que la causa de las diferencias residía en las cifras que había 
introducido en el ordenador como condiciones iniciales de la segunda curva Cuando había 
interrogado al ordenador, éste le había dado la cifra 0,145237 para el modelo interrumpido, ya que 
la máquina sólo era capaz de almacenar 6 cifras después de la coma. Pero cuando Lorenz 
reintrodujo ese número como condición inicial de la nueva curva, había, por pereza o por prisa, 
redondeado la cifra y se había contentado con escribir 0,145, convencido de que una diferencia de 
una milésima no tendría ninguna consecuencia Ese fue su error y su éxito un pequeñísimo 
cambio en las condiciones iniciales conduce a un cambio considerable e impredecible Este es el 
núcleo de la «ciencia» del caos la influencia de las condiciones iniciales en la evolución de un 
sistema Caos viene a significar así imprevisibilidad del estado final en un sistema complejo 
Entonces tomaron un valor profético las afirmaciones de H Poincaré en 1908 (Science et 
méthode) «Una causa muy pequeña, que nos escapa, determina un efecto considerable que no 
podemos prever ( ) Incluso si las leyes naturales no tuvieran ningún secreto para nosotros, sólo 
podríamos conocer aproximadamente la situación inicial [de un sistema] ( ) La predicción se 
hace imposible» 
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Volvámonos hacia Pomcare Todo empieza cuando la atención se concentra, a través de un 
concurso internacional, en resolver un problema de la mecánica newtoniana Newton estaba 
convencido de que sin una permanente intervención divina, la gravedad, que atraía a todos los 
cuerpos, terminaría por producir el colapso del universo Dios no sólo era el creador del mundo, 
también era un minucioso y paciente relojero que aseguraba la regularidad de la máquina El 
problema provenía de la Luna Desde el siglo XVI se había constatado que la Luna se desviaba 
progresivamente de la posición marcada en las tablas de calculo, de tal manera que era necesario 
volver a calcular periódicamente su órbita para establecer nuevas tablas En 1666, Newton da la 
respuesta al enigma del movimiento de los cuerpos celestes por medio de la ley de la gravedad 
los planetas se desplazan en órbitas elípticas alrededor del Sol porque están atraídos por su 
fuerza gravitatona Pero hay un problema sus cálculos solo son satisfactorios cuando se trata de 
dos cuerpos, cuando hay un tercer cuerpo siembra la discordia y los cálculos tienen deficiencias. 
Este es el caso de la Luna, que soporta la fuerza de atracción del Sol y de la Tierra Así el cálculo 
mas preciso que consiguió difería en 1/6 de grado de la posición real de la Luna 

Este es «el problema de los tres cuerpos» al que se enfrenta Pomcaré cuando, en 1890, se 
presenta a un concurso convocado por la Universidad de Estocolmo En su trabajo, Pomcaré 
prueba que no es posible hallar una solución al problema por medio de las ecuaciones 
newtonianas Aunque las complicadas demostraciones de Pomcaré sean el terreno privilegiado de 
los grandes especialistas, sus consecuencias epistemológicas son de alcance general La base de 
su nueva perspectiva puede resumirse, para un profano, de la manera siguiente el método 
tradicional aisla fragmentos de realidad para analizarlos en su más mínimo detalle, a partir de ahí, 
la totalidad de lo real es reconstruida yuxtaponiendo esos fragmentos como si hubiera una 
conexión continua, homogénea y necesaria Así se pierde la memoria puntual y, con ella, la 
incertidumbre que introducen las pequeñas perturbaciones en la dinámica del sistema Como 
indicaba Pomcaré, el estado final de un sistema depende de una manera tan sensible del estado 
inicial, que una pequeña perturbación puede modificar la trayectoria total del sistema Es pues, 
imposible de prever el estado final 

A partir de ahí se puede analizar la incidencia que tuvo en esta perspectiva la 
transformación, desde Darwm hasta Boltzmann, que supuso analizar no el individuo, sino la 
población, y la influencia que se atribuye en este proceso al «homme-moyen» de Quetelet Pero 
supongo que estos aspectos serán tomados en consideración los próximos días Por el momento 
se imponen unas conclusiones mínimas que ya forman parte, hoy en día, de nuestra 
representación del mundo, y que podrían ser consideradas como las invariantes del caos 

Ante todo, el caos es un ingrediente del funcionamiento mismo de la naturaleza, y no una 
deficiencia atribuible a los límites de nuestro conocimiento La reciente presencia del caos en 
nuestro conocimiento muestra -si tenemos la memoria de los diferentes paradigmas que han 
posibilitado el conocimiento de la naturaleza a través de nuestra historia- que la ciencia no es una 
simple descripción de la naturaleza, sino una hermenéutica cuyos instrumentos siempre estarán 
con respecto a ella en una distancia artificial, cultural Al mismo tiempo, esta fractura continúa en 
el interior de la naturaleza que el caos permite señalar y estudiar, nos obliga a prestar atención a 
lo irregular, a lo fraccionario, a las bifurcaciones, a esas fluctuaciones mínimas que determinan la 
composición que puede tomar un sistema Lo cual quiere decir que nuestras representaciones 
deben conjugar permanentemente la determinación y la indeterminación, situarse tan próxima de 
la dinámica de los fluidos como de la mecánica de los solidos, y que nuestro mismo vocabulario 
debe asumir sus perturbaciones internas La historia de la materia cambia, la de nuestras teorías 
también Finalmente, pero esto únicamente como proyección interrogativa inevitable, habría que 
analizar en detalle cómo la nueva relación partesDtodo, localCglobal, esto es, la influencia de las 
condiciones iniciales y los mecanismos de auto-organización, que ponen de manifiesto las teorías 
del caos, han sido extrapoladas ideológicamente para alimentar nuevas concepciones políticas 
nacionalistas 
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TENDENCIAS GENERALES ACTUALES EN LA INSTRUCCIÓN MATEMÁTICA 

1. Una consideración de fondo. ¿Qué es la actividad matemática? 

La filosofía prevalente sobre lo que la actividad matemática representa tiene un fuerte influjo, más 
efectivo a veces de lo que aparenta, sobre las actitudes profundas respecto de la enseñanza 
matemática se han producido cambios bastante profundos en el campo de las ideas acerca de lo 
que verdaderamente es el quehacer matemático 
La actividad científica en general es una exploración de ciertas estructuras de la realidad, 
entendida esta en sentido amplio, como realidad física o mental La actividad matemática se 
enfrenta con un cierto tipo de estructuras que se prestan a unos modos peculiares de tratamiento, 
que incluyen 
a) una simbolización adecuada, que permite presentar eficazmente, desde el punto de vista 
operativo, las entidades que maneja 
b) una manipulación racional rigurosa, que compele al asenso de aquellos que se adhieren a las 
convenciones iniciales de partida 
c) un dominio efectivo de la realidad a la que se dirige, primero racional, del modelo mental que se 
construye, y luego, si se pretende, de la realidad exterior modelada 
La antigua definición de la matemática como ciencia del número y de la extensión, no es 
incompatible en absoluto con la aquí propuesta, sino que corresponde a un estadio de la 
matemática en que el enfrentamiento con la realidad se había plasmado en dos aspectos 
fundamentales, la complejidad proveniente de la multiplicidad (lo que da origen al número, a la 
aritmética) y la complejidad que procede del espacio (lo que da lugar a la geometría, estudio de la 
extensión) Mas adelante el mismo espíritu matemático se habría de enfrentar con 
- la complejidad del símbolo (algebra) 
- la complejidad del cambio y de la causalidad determinística (cálculo) 
- la complejidad proveniente de la incertidumbre en la causalidad múltiple incontrolable 
(probabilidad, estadística) 
-complejidad de la estructura formal del pensamiento (lógica matemática) 

2. La educación matemática como proceso de "inculturación". 

La educación matemática se debe concebir como un proceso de inmersión en las formas propias 
de proceder del ambiente matemático, a la manera como el aprendiz de artista va siendo imbuido, 
como por osmosis, en la forma peculiar de ver las cosas característica de la escuela en la que se 
entronca Como vamos a ver enseguida, esta idea tiene profundas repercusiones en la manera de 
enfocar la enseñanza y aprendizaje de la matemática 

3. Continuo apoyo en la intuición directa de lo concreto. Apoyo permanente en lo real. 

En los años 80 hubo un reconocimiento general de que se había exagerado considerablemente en 
las tendencias hacia la "matemática" moderna en lo que respecta al énfasis en la estructura 
abstracta de la matemática Es necesario cuidar y cultivar la intuición en general, la manipulación 
operativa del espacio y de los mismos símbolos Es preciso no abandonar la comprensión e 
inteligencia de lo que se hace, por supuesto, pero no debemos permitir que este esfuerzo por 
entender deje pasar a segundo plano los contenidos intuitivos de nuestra mente en su 
acercamiento a los objetos matemáticos Si la matemática es una ciencia que participa mucho más 
de lo que hasta ahora se pensaba del carácter de empírica, sobre todo en su invención, que es 
mucho más interesante que su construcción formal, es necesario que la inmersión en ella se 
realice teniendo en cuenta mucho más intensamente la experiencia y la manipulación de los 
objetos de los que surge La formalización rigurosa de las experiencias iniciales corresponde a un 
estadio posterior A cada fase de desarrollo mental, como a cada etapa histórica o a cada nivel 
científico, le corresponde su propio rigor 
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Para entender esta interacción fecunda entre la realidad y la matemática es necesario acudir, por 
una parte, a la propia historia de la matemática, que nos desvela ese proceso de emergencia de 
nuestra matemática en el tiempo, y por otra parte, a las aplicaciones de la matemática, que nos 
hacen patentes la fecundidad y potencia de esta ciencia Con ello se hace obvio cómo la 
matemática ha procedido de forma muy semejante a las otras ciencias, por aproximaciones 
sucesivas, por experimentos, por tentativas, unas veces fructuosas, otras estériles, hasta que va 
alcanzando una forma más madura, aunque siempre perfectible Nuestra enseñanza ideal debería 
tratar de reflejar este carácter profundamente humano de la matemática, ganando con ello en 
asequibilidad, dinamismo, interés y atractivo 

4. Los procesos del pensamiento matemático. El centro de la educación matemática. 

Una de las tendencias generales más difundidas hoy consiste en el hincapié en la transmisión de 
los procesos de pensamiento propios de la matemática más bien que en la mera transferencia de 
contenidos La matemática es, sobre todo, saber hacer, es una ciencia en la que el método 
claramente predomina sobre el contenido. Por ello se concede una gran importancia al estudio de 
las cuestiones, en buena parte colindantes con la psicología cognitiva, que se refieren a los 
procesos mentales de resolución de problemas 
Por otra parte, existe la conciencia, cada vez más acusada, de la rapidez con la que, por razones 
muy diversas, se va haciendo necesario traspasar la prioridad de la enseñanza de unos contenidos 
a otros En la situación de transformación vertiginosa de la civilización en la que nos encontramos, 
es claro que los procesos verdaderamente eficaces de pensamiento, que no se vuelven obsoletos 
con tanta rapidez, es lo más valioso que podemos proporcionar a nuestros jóvenes En nuestro 
mundo científico e intelectual tan rápidamente muíante vale mucho más hacer acopio de procesos 
de pensamiento utiles que de contenidos que rápidamente se convierten en lo que Whitehead 
llamo "ideas inertes", ideas que forman un pesado lastre, que no son capaces de combinarse con 
otras para formar constelaciones dinámicas, capaces de abordar los problemas del presente 
En esta dirección se encauzan los intensos esfuerzos por transmitir estrategias heurísticas 
adecuadas para la resolución de problemas en general, por estimular la resolución autónoma de 
verdaderos problemas, más bien que la mera transmisión de recetas adecuadas en cada materia 

5. Los impactos de la nueva tecnología. 

La aparición de herramientas tan poderosas como la calculadora y la computadora actuales esta 
comenzando a influir fuertemente en los intentos por orientar nuestra educación matemática 
primaria y secundaria adecuadamente, de forma que se aprovechen al máximo de tales 
instrumentos Es claro que, por diversas circunstancias tales como coste, inercia, novedad, 
impreparación de profesores, hostilidad de algunos, aún no se ha logrado encontrar moldes 
plenamente satisfactorios Este es uno de los retos importantes del momento presente Ya desde 
ahora se puede presentir que nuestra forma de enseñanza y sus mismos contenidos tienen que 
experimentar drásticas reformas El acento habrá que ponerlo, también por esta razón, en la 
comprensión de los procesos matemáticos más bien que en la ejecución de ciertas rutinas que en 
nuestra situación actual, ocupan todavía gran parte de la energía de nuestros alumnos, con el 
consiguiente sentimiento de esterilidad del tiempo que en ello emplean Lo verdaderamente 
importante vendrá a ser su preparación para el diálogo inteligente con las herramientas que ya 
existen, de las que algunos ya disponen y otros van a disponer en un futuro que ya casi es 
presente 

6. Conciencia de la importancia de la motivación. 

Una preocupación general que se observa en el ambiente conduce a la búsqueda de la motivación 
del alumno desde un punto de vista más amplio, que no se limite al posible interés intrínseco de la 
matemática y de sus aplicaciones Se trata de hacer patentes los impactos mutuos que la evolución 
de la cultura, la historia, los desarrollos de la sociedad, por una parte, y la matemática, por otra, se 
han proporcionado. 
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Cada vez va siendo mas patente la enorme importancia que los elementos afectivos que involucran 
a toda la persona pueden tener incluso en la vida de la mente en su ocupación con la matemática. 
Es claro que una gran parte de los fracasos matemáticos de muchos de nuestros estudiantes 
tienen su origen en un posicionamiento inicial afectivo totalmente destructivo de sus propias 
potencialidades en este campo, que es provocado, en muchos casos, por la inadecuada 
introducción por parte de sus maestros Por eso se intenta también, a través de diversos medios, 
que los estudiantes perciban el sentimiento estético, el placer lúdico que la matemática es capaz 
de proporcionar, a fin de involucrarlos en ella de un modo más hondamente personal y humano 
En nuestro ambiente contemporáneo, con una fuerte tendencia hacia la deshumanización de la 
ciencia, a la despersonalizacion producida por nuestra cultura computanzada, es cada vez mas 
necesario un saber humanizado en que el hombre y la máquina ocupen cada uno el lugar que le 
corresponde La educación matemática adecuada puede contribuir eficazmente en esta importante 
tarea 

7. La heurística ("problem solving") en la enseñanza de la matemática. 

La enseñanza a través de la resolución de problemas es actualmente el método más invocado para 
poner en práctica el principio general de aprendizaje activo y de mculturación Lo que en el fondo 
se persigue con ella es transmitir en lo posible de una manera sistemática los procesos de 
pensamiento eficaces en la resolución de verdaderos problemas. 
Tengo un verdadero problema cuando me encuentro en una situación desde la que quiero llegar a 
otra, unas veces bien conocida otras un tanto confusamente perfilada, y no conozco el camino que 
me puede llevar de una a otra Nuestros libros de texto están, por lo general, repletos de meros 
ejercicios y carentes de verdaderos problemas La apariencia exterior puede ser engañosa 
También en un ejercicio se expone una situación y se pide que se llegue a otra Escribir el 

coeficiente de x en el desarrollo de *• * ' 
Pero si esta actividad, que fue un verdadero problema para los algebristas del siglo XVI, se 
encuentra, como suele suceder, al final de una sección sobre el binomio de Newton, no constituye 
ya ningún reto notable El alumno tiene los caminos bien marcados Si no es capaz de resolver un 
problema semejante, ya sabe que lo que tiene que hacer es aprenderse la lección primero 
La enseñanza por resolución de problemas pone el énfasis en los procesos de pensamiento, en 
los procesos de aprendizaje y toma los contenidos matemáticos, cuyo valor no se debe en absoluto 
dejar a un lado, como campo de operaciones privilegiado para la tarea de hacerse con formas de 
pensamiento eficaces 
Se trata de considerar como lo más importante 
- que el alumno manipule los objetos matemáticos 
- que active su propia capacidad mental 
- que ejercite su creatividad 
- que reflexione sobre su propio proceso de pensamiento a fin de mejorarlo conscientemente 
- que, a ser posible, haga transferencias de estas actividades a otros aspectos de su trabajo mental 
- que adquiera confianza en sí mismo 
- que se divierta con su propia actividad mental 
- que se prepare así para otros problemas de la ciencia y, posiblemente, de su vida cotidiana 
- que se prepare para los nuevos retos de la tecnología y de la ciencia 
Cuáles son las ventajas de este tipo de enseñanza7 Por qué esforzarse para conseguir tales 
objetivos7 He aquí unas cuantas razones interesantes-

- porque es lo mejor que podemos proporcionar a nuestro jóvenes capacidad autónoma para 
resolver sus propios problemas 
- porque el mundo evoluciona muy rápidamente' los procesos efectivos de adaptación a los 
cambios de nuestra ciencia y de nuestra cultura no se hacen obsoletos 
- porque el trabajo se puede hacer atrayente, divertido, satisfactorio, autorreahzador y creativo 
- porque muchos de los hábitos que así se consolidan tienen un valor universal, no limitado al 
mundo de las matemáticas 
- porque es aplicable a todas las edades 

INCIDENCIA DE LA VARIABLE ESTRÉS EN LA TOMA DE DECISIONES 25 



LAS MATEMÁTICAS EN LA TOMA DE DECISIONES 

6En que consiste la novedad'' No se ha enseñado siempre a resolver problemas en nuestras clase 
de matemáticas9 Posiblemente los buenos profesores de todos los tiempos han utilizado de forma 
espontanea los métodos que ahora se propugnan Pero lo que tradicionalmente se ha venido 
haciendo por una buena parte de nuestros profesores se puede resumir en las siguientes fases 
exposición de contenidos - ejemplos ~ ejercicios sencillos -- ejercicios más complicados --
¿problema? 
La forma de presentación de un tema matemático basada en el espíritu de la resolución de 
problemas debería proceder mas o menos del siguiente modo 
propuesta de la situación problema de la que surge el tema (basada en la historia, aplicaciones, 
modelos, juegos ) - manipulación autónoma por los estudiantes - familianzación con la situación 
y sus dificultades -- elaboración de estrategias posibles - ensayos diversos por los estudiantes --
herramientas elaboradas a lo largo de la historia (contenidos motivados) -- elección de estrategias -
- ataque y resolución de los problemas -- recorrido crítico (reflexión sobre el proceso) --
afianzamiento formalizado (si conviene) - generalización - nuevos problemas - posibles 
transferencias de resultados, de métodos, de ideas 
En todo el proceso el eje principal ha de ser la propia actividad dirigida con tino por el profesor, 
colocando al alumno en situación de participar, sin aniquilar el placer de ir descubriendo por sí 
mismo lo que los grandes matemáticos han logrado con tanto esfuerzo Las ventajas del 
procedimiento bien llevado son claras actividad contra pasividad, motivación contra aburrimiento, 
adquisición de procesos válidos contra rígidas rutinas inmotivadas que se pierden en el olvido 

8. Modelización y aplicaciones en la educación matemática. 

Existe en la actualidad una fuerte corriente en educación matemática que sostiene con fuerza la 
necesidad de que el aprendizaje de las matemáticas no se realice explorando las construcciones 
matemáticas en sí mismas, en las diferentes formas en que han cristalizado a lo largo de los siglos, 
sino en continuo contacto con las situaciones del mundo real que les dieron y les siguen dando su 
motivación y vitalidad 
Tal corriente está en plena consonancia con las ideas antes desarrolladas y parece como un 
corolario natural de ellas La matemática, como hemos visto, se origina como un intento por 
explorar, en su peculiar modo, las diferentes estructuras complejas que se prestan a ello La 
creación del matemático se realiza espontáneamente en este intento por dominar aspectos 
matematizables de la realidad La educación matemática debería tener por finalidad principal la 
inculturación, tratando de incorporar en ese espíritu matemático a los más jóvenes de nuestra 
sociedad 
Parece obvio que si nos limitáramos en nuestra educación a una mera presentación de los 
resultados que constituyen el edificio puramente teórico que se ha desarrollado en tal intento, 
dejando a un lado sus orígenes en los problemas que la realidad presenta y sus aplicaciones para 
resolver tales problemas, estaríamos ocultando una parte muy interesante y substancial de lo que 
la matemática verdaderamente es Aparte de que estaríamos con ello prescindiendo del gran poder 
motivador que la modelización y las aplicaciones poseen 

9. Hacia una recuperación del pensamiento geométrico y de la intuición espacial. 

Como reacción a un abandono injustificado de la geometría intuitiva en nuestros programas del que 
fue culpable la corriente hacia la "matemática moderna", hoy se considera una necesidad 
ineludible, desde un punto de vista didáctico, científico, histórico, volver a recuperar el contenido 
espacial e intuitivo en toda la matemática, no ya sólo en lo que se refiere a la geometría. 
Es evidente que desde hace unos veinte años el pensamiento geométrico viene pasando por una 
profunda depresión en nuestra enseñanza matemática inicial, primaria y secundaria Y al hablar del 
pensamiento geométrico no me refiero a la enseñanza de la geometría más o menos 
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fundamentada en los Elementos de Euclides, sino a algo mucho más básico y profundo que es el 
cultivo de aquellas porciones de la matemática que provienen de y tratan de estimular la capacidad 
del hombre para explorar racionalmente el espacio físico en que vive, la figura, la forma física Es 
decir lo que hace tangible a las matemáticas y construye su conceptualización 

10. Auge del pensamiento aleatorio. Probabilidad y estadística. 

La probabilidad y la estadística son componentes muy importantes en nuestra cultura y en muchas 
de nuestras ciencias específicas Deberían constituir una parte importante del bagaje cultural 
básico del ciudadano de nuestra sociedad Es este un punto en el que todos los sistemas 
educativos parecen concordar Y efectivamente son muchos los países que incluyen en sus 
programas de enseñanza secundaria estas materias, pero en pocos esta enseñanza se lleva a 
cabo con la eficacia deseada En España este fenómeno, a mi parecer, se debe por una parte a la 
dificultad misma de las materias en cuestión y a una cierta carencia de preparación adecuada de 
los profesores para esta tarea Tal vez nos falten buenos modelos de enseñanza de ellas 

Como colofón de este capitulo puedo citar un experimento hecho esta misma semana, y al cual 
llamé "la manera fácil de complicar un simple |hasta mañana!" 
Concluido el día laboral me dirigí a las oficinas administrativas, donde se ubica el reloj checador, y 
al despedirme, se produjo el experimento, no dije hasta mañana, en su lugar con animo exclame 
iNos vemos el miércoles1, se produjo una reacción en los compañeros de desconcierto, solo hasta 
después de razonar y ubicarse en el tiempo, hubo quien me reprocho "|Hay maestro, el miércoles 
es mañana'".cabe hacer notar que se produjo molestia Para mi parecer, los momentos de 
agotamiento y de estrés, no son propicios para ni siquiera un simple calculo Por ende conviene 
procurar una conceptuahzación tangible del punto en que nos ubicamos, trátese de lo que se trate 
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UNAS REFLEXIONES SOBRE EL APRENDIZAJE Y LA APLICACIÓN DE LA ESTADÍSTICA 

Las investigaciones en la enseñanza de la estadística han demostrado que se trataba de una 
disciplina moderna de utilidad para desarrollar las competencias requeridas por el mundo y la 
sociedad de información Entre las aptitudes precisadas en la sociedad actual están • aplicar un 
enfoque "problem solving" (literalmente la "resolución de problemas"), usar tecnología, desarrollar 
las competencias requeridas para colectar, organizar o analizar datos cuantitativos y trabajar en 
grupo La enseñanza de la estadística puede, entre otras cosas, desarrollar esas aptitudes 

Como ya lo hemos subrayado, la investigación en la didáctica de la estadística ha demostrado 
claramente que esta disciplina está particularmente adaptada a esa teoría del aprendizaje conocida 
como "Constructivismo" Una estrategia fundamental en la teoría del constructivismo es el "problem 
solving" que consiste en apoyar al estudiante para solucionar un problema y ampliar su 
conocimiento mediante el análisis de una situación particular, formular un proyecto, colectar 
información, interpretar los datos, comprobar las hipótesis y generalizar los resultados Los 
estadísticos saben que la estadística es una plataforma ideal para este tipo de enfoque Se podría 
decir que la ventaja pedagógica de empezar planteando un problema es que proporciona un marco 
para presentar conceptos estadísticos, y que requiere que se resuelvan problemas con un análisis 
y una manera de pensar estadísticos En comparación con el "constructivismo", la estadística 
ocupa una posición privilegiada Trabajar con datos, construir diálogos entre ellos e interactuar con 
las áreas de aplicación a las que éstos se refieren, es en realidad la manera de ver de un 
estadístico En estadística, también se ha de prestar una atención muy particular a la relación 
especial que hay entre esa disciplina y la computadora La computadora es indispensable para la 
investigación pero también es importante en la enseñanza de la estadística En este caso no debe 
ser considerado simplemente como una herramienta de cálculo sino como un medio para adquirir 
conceptos, entenderlos mejor y conocer sus implicaciones teóricas y prácticas En cuanto al 
proceso de enseñanza/aprendizaje, la lógica de la estadística y aspectos de aplicaciones ulteriores, 
se debería intentar apoyar al estudiante para que entienda el proceso cognitivo de fenómenos 
reales, y empezar por formular un problema, planificar el estudio, colectar datos reales, crear el 
conjunto de datos correspondientes, prepararlos para el análisis, producir las salidas para el 
informe, concluir con la fase crucial de la interpretación de los resultados obtenidos Además, con 
un entorno tecnológico, los docentes de estadística pueden utilizar otras estrategias didácticas 
como la modelizacion y la simulación Se puede utilizar la simulación para ilustrar principios y 
técnicas, mostrar el potencial heurístico de los métodos y de los mecanismos y que el estudiante 
haga determinadas experiencias en un entorno controlado Introducir estadísticas en la enseñanza 
también es útil para familiarizarse con ese instrumento tecnológico No obstante, introducir 
computadoras para dictar estadística implica nuevos problemas didácticos, un cambio del entorno 
educacional y nuevas estrategias didácticas Todo ello requiere que se estudie detalladamente la 
mejor manera de organizar la enseñanza y los métodos de evaluación adecuados para evaluar el 
aprendizaje del estudiante 

El trabajo con los datos es un enfoque fundamental para construir el conocimiento Además es la 
base del análisis estadístico, es decir que se está convirtiendo en una disciplina importante desde 
el punto de vista de la enseñanza y del aprendizaje La estadística, que por su naturaleza es 
multidisciplinara y privilegia el diálogo con los datos, facilita el trabajo de equipo entre expertos de 
sectores distintos y es ideal para el uso de instrumentos multimedia Para que este tipo de 
enseñanza sea provechoso, el docente debe elegir muy cuidadosamente los datos para sus 
estudiantes, pues debe promover la discusión de grupo e introducir conceptos estadísticos 
importantes La preparación de material adecuado, que favorezca la interacción en clase, requiere 
mucha más preparación que un curso tradicional Los estadísticos deberían aceptar este desafío si 
quieren desempeñar y mantener un papel en la difusión de la enseñanza de la estadística 
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OBSERVACIONES 

La aceleración de las transformaciones ecológicas, demográficas, económicas y científicas tienen 
un impacto enorme en la demanda de datos estadísticos, en la metodología estadística y en los 
sistemas estadísticos nacionales y mundiales Esta tendencia sugiere que en un futuro próximo se 
ampliará el interés por la aplicación de la estadística Al analizar detalladamente el contenido del 
ámbito, emergen sus características altamente complejas y diversificadas Sus implicaciones para 
la enseñanza van de la enseñanza primaria hasta la Universidad, pasando por profesionales, 
docentes, técnicos y estadísticos oficiales También hay muchos problemas por estudiar 
investigación, desarrollo del programa escolar, problemas de enseñanza, formas de razonar, 
actitudes, uso apropiado de las estadísticas, materiales y recursos, incluyendo material informático 
didáctico 

USO DE LA INFORMACIÓN 

La necesidad de información completa, exacta y regular 

Todos los programas de planificación gerencial necesitan información actualizada, confiable y 
completa sobre todos los aspectos del programa para tomar decisiones bien informadas sobre el 
desempeño y la ejecución de éste 
Los gerentes o administradores de programas dependen de medios formales e informales para 
obtener los datos que requieren para tomar decisiones La información informal incluye rumores y 
discusiones no oficiales con sus colegas La experiencia personal, educación, sentido común, 
intuición y conocimiento del medio social y político, son parte de los medios informales de 
recolectar datos En contraste, la información formal generalmente llega a manos de los 
responsables de los programas mediante informes administrativos y estadísticas de rutina Estos 
informes generalmente son estandarizados, se producen regularmente y constituyen la parte más 
visible de lo que se denomina sistema de información gerencial (SIG) Desafortunadamente en 
muchas organizaciones, grandes y pequeñas, el SIG no es tan efectivo como debería ser Como 
resultado, los administradores no reciben el tipo de información que requieren, o ésta llega 
demasiado tarde o en un formato que puede no ser confiable o es difícil de interpretar 

Cómo utilizar la información para tomar decisiones 

Un sistema de información gerencial operativo es particularmente importante en el medio social y 
económico actual, en el cual los directores de programas de planificación familiar necesitan tomar 
decisiones que incluyen aspectos tales como la capacidad financiera, la satisfacción de los clientes 
y el control de calidad Los directores mencionados no pueden tomar decisiones que aseguren la 
supervivencia, ampliación y rentabilidad de sus programas y organizaciones, si el sistema de 
información gerencial no produce información completa, exacta y regular. Estas importantes 
decisiones incluyen 

• Selección apropiada de grupos objetivo para fijar metas 
• Elección de la mezcla más apropiada de anticonceptivos de intervalo y permanentes 
• Selección apropiada de formas de distribución y de servicios 
• Coordinación de actividades 
• Establecimiento de tarifas que cubran los costos fijos de los programas para asegurar 

autosuficiencia 
• Desarrollo de modelos para la prestación de servicios y la satisfacción de los clientes 

CÓMO PUEDE AYUDAR UN SIG EFECTIVO A UN ADMINISTRADOR 

Un sistema de información gerencial efectivo proporciona los datos necesarios a los 
administradores para analizar la situación actual, identificar problemas inmediatos y encontrar 
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soluciones, descubrir patrones y tendencias que les permitan formular objetivos apropiados para el 
futuro y tomar decisiones inteligentes sobre el uso de recursos limitados tanto humanos como 
financieros y materiales. 
Para determinar si el sistema de información gerencial es efectivo, hay que contestar a las 
siguientes preguntas: 

¿Se recolecta la información en forma continua y regular? 
¿Es confiable la información recolectada? 
¿Opera el SIG en todos los niveles de la organización? 
¿Contiene el sistema un mecanismo regular de retroalimentación? 
¿Se elaboran los informes periódica y regularmente? 

Este capítulo servirá para destacar el proceso de establecer un sistema de información gerencial. 
Se incluye por lo tanto el proceso de elegir la información más apropiada para las necesidades de 
la dirección, diseñar métodos para recolectar y analizar los datos necesarios y establecer 
procedimientos para dar a conocer la información a los directores mas apropiados 

Cómo funciona un sistema de información gerencial 

Un sistema de información gerencial, reúne datos sobre la variedad de funciones de una 
organización lo que permite a un administrador planear, hacer seguimiento y evaluar las 
operaciones y el desempeño del programa de planificación familiar de manera integral. Un sistema 
de información gerencial no necesita ser complejo. Debe proporcionar las bases que se requieren 
para tomar decisiones. Los datos que se necesitan para la planeación, seguimiento y evaluación se 
tomarán de diversas fuentes. Por lo general, la información se origina en las distintas areas de una 
organización, tales como: la infraestructura de servicio, el departamento de personal, el 
departamento de finanzas, el departamento de administración de suministros, el departamento de 
infraestructura física, la residencia, etc. La información llega en varios tipos de registros, entre 
ellos: bitácora, archivos, formularios, resúmenes mensuales, informes oficiales, encuestas y 
estudios especiales que son preparados por el personal en los diferentes niveles y departamentos. 
Si la información es completa, exacta, regular y puede ser integrada, los directores de programas 
podrán determinar si el programa o proyecto está logrando sus objetivos, si los recursos son 
utilizados eficiente y apropiadamente y si la organización se encuentra en el camino correcto para 
ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos económicos. 

Selección de los mejores indicadores 

Por lo general, los indicadores son medidas numéricas que ayudan a comparar los resultados 
esperados con los resultados actuales en forma periódica. Los mejores indicadores son fáciles de 
calcular, permiten una comparación entre unidades grandes y pequeñas, ayudan a resumir una 
gran cantidad de actividades en una sola cifra. 
Se pueden tener indicadores de desempeño así como indicadores operacionales. Los indicadores 
operacionales, generalmente miden procesos, entradas y salidas y casi siempre son números. Los 
indicadores de desempeño miden resultados de impacto y usualmente se manifiestan como 
razones o porcentajes. Cuando un indicador se expresa como una razón o porcentaje, tendrá un 
numerador y un denominador. El numerador mide una característica del proyecto, el denominador 
mide a la población total que comparte estas características. 

Recopilación de la información especial 

Algunas veces los administradores necesitan información que no está disponible en los registros, 
archivos o formularios estadísticos que se utilizan regularmente. Algunos ejemplos de información 
no-rutinaria incluyen características especiales de usuarios o personas encargadas de ofrecer 
servicios o la manera de ofrecer los servicios de la empresa. Pueden utilizarse encuestas 
especiales y distintos métodos de investigación para obtener esta información. Estos métodos 
pueden ser costosos y requerir especialistas que los diseñen y lleven a cabo. 
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La función del administrador consiste en identificar los momentos en que se requiere información 
adicional y pedir ayuda al departamento de evaluación o contratar a un experto para diseñar y 
realizar estas investigaciones especiales. Debe asegurarse además que el personal participe tanto 
en el diseño y ejecución, como en el análisis e interpretación de los resultados. 
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INTERPRETACIÓN DE ESTADOS FINANCIEROS. 

INTERPRETACIÓN DE ESTADOS FINANCIEROS. 

1. CONCEPTO DE INTERPRETACIÓN. 

Por Interpretación debemos entender la "apreciación relativa de conceptos y cifras del 
contenido de los estados financieros, basado en el análisis y la comparación", o bien: 

"Una serie de juicios personales relativos al contenido de los estados financieros, basados 
en el análisis y en la comparación." 

2. TÉCNICAS. 

Del concepto anterior, se desprenden las técnicas necesarias para interpretar estados 
financieros; dichas técnicas reciben el nombre de: 

Análisis y 

Comparación. 

3. CONCEPTO DE ANÁLISIS. 

"Es la distinción y separación de las pares de un todo hasta llegar a conocer sus elementos"; 
0 bien: 

"Es la descomposición de un todo en las partes que lo integran"; o también: 
"Es la técnica primaria aplicable para entender y comprender lo que dicen o tratan de decir 

los estados financieros." 

4. REQUISITOS DEL ANÁLISIS. 

De manera resumida, podemos establecer que para analizar el contenido de los estados 
financieros, es necesario observar los siguientes requisitos: 
1 ° Clasificar los conceptos y las cifras que integran el contenido de los estados financieros. 

2° Reclasificar los conceptos y las cifras del contenido de los estados financieros. 

3o La clasificación y reclasificación debe ser en cifras relativas a Conceptos Homogéneos del 

contenido de los estados financieros. 

4o Tanto la clasificación como la reclasificación de cifras relativas a conceptos homogéneos del 

contenido de los estados financieros debe hacerse desde un punto de vista definido. 

Ahora bien, el análisis puede ser interno o externo. 

Será Interno, cuando lo realice persona que dependa de la empresa, es decir, cuando lo 
realiza un analista de estados financieros que depende directamente de la empresa; tal es el caso, 
por ejemplo de empresas que dentro de su organización tienen establecido un departamento de 
Interpretación de Estados Financieros, generalmente para efectos administrativos. 

Será Análisis Externo, cuando el analista actúa con el carácter de independiente, contando 
en este caso con los datos y estados financieros que la empresa juzga pertinente proporcionarle. 

Es de hacer mención, que algunos autores denominan Interpretador de Estados Financieros 
al profesionista que analiza, compara y emite juicios personales del contenido de los mismos, sin 
embargo, la costumbre ha sancionado a estos profesionistas como Analistas de Estados 
Financieros. 

5. CONCEPTOS DE COMPARACIÓN. 

"Es el estudio simultáneo de dos o más conceptos y cifras del contenido de los estados 
financieros para determinar sus puntos de igualdad o desigualdad", o bien: 
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"Es la técnica secundaria que aplica el analista para comprender el significado del contenido 
de los estados financieros y poder emitir juicios personales". 

6. REQUISITOS DE LA COMPARACIÓN. 

1 ° Que existan dos o más cifras y conceptos. 

2° Que las cifras y conceptos sean comparables (homogéneos): 

a) En todos sus elementos descriptivos. 

b) A excepción de aquél o aquellos cuya desigualdad se trata de precisar. 
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7. PROCESO MENTAL. 

El analista, para interpretar el contenido de los estados financieros, sigue el siguiente 
proceso mental: 

(Forma esquemática) 

a) 
b) 
c) 

Analiza, 
Compara, 

Emite un juicio personal. 

2o 
a ) Analiza, 
b) Compara, 

c) Emite un juicio personal 

3 o 
a) Analiza, 
b) Compara, 
c) Emite un juicio personal. 

40 
a) Analiza, 
b) Compara, 
c) Emite un juicio personal. 

Etc., etc. 

De lo anterior desprendemos que la interpretación es una serie de juicios personales 
emitidos en forma escrita a manera de informe por un profesionista, respecto del contenido de los 
estados financieros, basados en el análisis y la comparación. 

Ahora bien, el analista de estados financieros además de aplicar las técnicas de la 
interpretación, debe aplicar sobre todo: 

a)Sentido común. 

b)Conocimientos adquiridos a través de su educación formal. 

c)Experiencia. 

d)Capacidad analítica, etc. 

OBJETIVOS DE LA INTERPRETACIÓN DE ESTADOS FINANCIEROS. 

Los fines u objetivos que persigue el analista de estados financieros, son: 

a)Para conocer la verdadera situación financiera y económica de la empresa. 

b)Descubrir enfermedades en las empresas. 

c)Tomar decisiones acertadas para optimizar utilidades y servicios. 

d)Proporcionar información clara, sencilla, accesible, en forma escrita a: 
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I. Acreedores 

n. Propietarios -< 

1. Acreedores comerciales -< 

2. Acreedores bancarios, etc 

1. Personas físicas o morales 
2. Socios. 
3. Accionistas 
4. Cooperativistas, etc. 

Acreedores 
Proveedores 

m T . . ,_ 1. Acreedores a largo plazo 
ni. Inversionistas •< ~ _ . . . f. . . < 

I 2. Tenedores de obligaciones, etc. 
Para efectos financieros 

IV. Auditores 

2. 

Auditores internos 

Auditores externos 

Para efectos financieros y, 
Para efectos fiscales, etc. 

V. Directivos 

VI. Gobierno 

r 

K. 

VII. Trabajadores! 

1. Administradores 
2. Gerentes 
3. Contralores, etc. 

1. Secretaría de Hacienda y Crédito Público 
2. Secretaría de Comercio. 
3. Tesorería de los Estados. 
4. H. Ayuntamiento de los municipios. 
5. Junta de Conciliación y arbitraje, etc. 

1. Trabajadores no sindicalizados 
2. Trabajadores sindicalizados (sindicatos), etc. 

Vin. Consultores, «< 
Asesores, etc. 

DC Otros 

r 1. Administrativos. 
2. Contables 
3. Fiscales 
4. Legales, etc. 

1. Comisión de Fomento Industrial 
2. Junta de Mejoramiento, etc. 
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De acuerdo con el cuadro anterior, el analista proporciona información adecuada y suficiente 
a las distintas personas interesadas en el contenido de los estados financieros, es decir, el analista 
interpreta lo que dicen o tratan de decir los estados financieros, en beneficio de las personas que 
de uno u otro modo se interesan en los mismos. 

A continuación veremos un resumen enunciativo del beneficio o utilidad que obtienen las 
distintas personas interesadas en el contenido de los estados financieros: 

A los Acreedores, les interesa determinar: 

a)la capacidad de pago de sus clientes nacionales o extranjeros a corto o largo plazo. 

b)La garantía que respalda sus créditos, etc. 

A los Proveedores, les interesa conocer: 

a)La capacidad de venta de sus clientes. 

b)La capacidad de producción de sus clientes. 

c)La capacidad de pago de sus clientes, para determinar: 

1o . ¿Si se les puede vender? 

2°. ¿Cuánto se les puede vender? 

3o. ¿Cuándo nos podrán pagar? Etc. 

A los acreedores Bancarios, les es indispensable conocer: 

a)La situación financiera de sus clientes. 

b)La perspectiva de crédito de sus clientes. 

c)La cuantía y especificación de las garantías que proporcionan sus clientes, etc. 

A los propietarios, que la práctica ha sancionado con el nombre de inversionistas, les es útil 

conocer: 

a)EI volumen adecuado de ingresos. 

b)Los costos de producción, administración, venta y financiamiento adecuados. 

c)Que la utilidad, dividendo o rendimiento esté en relación con los Ingresos, costos, Gastos y 

Capital invertido. 

d)Que la utilidad, dividendo o rendimiento sea: 

Razonable. 

Adecuado y 

Suficiente, relativamente. 

e)Que su inversión esté asegurada, garantizada, etc. 

A los inversionistas, Acreedores a largo plazo. Tenedores de obligaciones, etc., les 

interesa determinar: 

a)La relación que existe entre el capital invertido y los intereses obtenidos. 

b)La situación económica de sus clientes. 

c)La seguridad y garantía de la inversión, etc. 

A los Auditores, les es útil para: 

a)Determinar la suficiencia o deficiencia del sistema de control interno con el objeto de: 

1o . Planear eficientemente los programas de auditoría. 

2°. Ver la posibilidad de aplicar la técnica del muestreo. 
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b)Determ¡nar la importancia relativa de las cuentas auditadas. 

c)Para efectos del Dictamen (con o sin salvedades) 

d)Para efectos del Informe de auditoría (corto o largo), etc. 

A los Directivos, para conocer: 

a)la posibilidad de obtener créditos. 

b)Aumentar los ingresos de la empresa. 

c)Disminu¡r los costos y gastos de la empresa. 

d)Control de la situación financiera de la empresa. 

e)Control eficiente de operaciones de la empresa, 

f) Para efectos de información, etc. 

A la Secretaría de Hacienda y Crédito Público, para efectos de: 

a)Control de Impuestos y Causantes. 

b)Cálculo y revisión de impuestos. 

c)Revisión de Dictámenes de Contadores Públicos. 

d)Estimación de impuestos, etc. 

A la Secretaría de Comercio, para efectos de: 

a)Aumento de precios de artículos controlados. 

b)Control de precios, 

c)Estadística, etc. 

A la Tesorería de los Estados para: 

a)Control de Impuestos estatales. 

b)Cálculo y revisión de impuestos Estatales. 

c)Control de causantes, etc. 

Al H. Ayuntamiento de los Municipios, para: 

a)Control de causantes. 

b)Control de servicios públicos. 

c)Presupuestos, etc. 

A los Trabajadores, para efectos de: 

a)Cálculo y revisión de la participación de utilidades. 

b)Revisión de contratos colectivos de trabajo, 

c)Prestaciones sociales, etc. 

A los Consultores y Asesores de Empresas, para efectos de: 

a)lnformación a sus clientes. 

b)Prestaciones de servicios, etc. 

A la comisión de Fomento Industrial, Juntas de Mejoramiento, etc., para: 

a)Efectos de estadística. 

b)Presupuestos. 

c)Control de servicios, etc. 
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MÉTODOS DE ANÁLISIS. 

1. CONCEPTO. 

Por método de análisis como técnica aplicable a la interpretación podemos entender "el 
orden que se sigue para separar y conocer los elementos descriptivos y numéricos que integran el 
contenido de los estados financieros." 

2. CLASIFICACIÓN. 

Existen varios métodos para analizar el contenido de los estados financieros, sin embargo, 
tornando como base la técnica de la comparación, podemos clasificarlos en forma enunciativa y no 
limitativa, como sigue: 

I. MÉTODO DE ANÁLISIS VERTICAL. 

a)Procedimiento de Porcientos Integrales. 

b)Procedimiento de Razones Simples. 

c)Procedimientos de Razones Estándar. 

II. MÉTODO DE ANÁLISIS HORIZONTAL, 

a) Procedimiento de aumentos y disminuciones. 

III. MÉTODO DE ANÁLISIS HISTÓRICO. 

a)Procedimiento de las tendencias, que para efectos de la comparación se puede presentar a 

base de: 

Serie de Cifras o Valores. 

Serie de Variaciones. 

Serie de Indices. 

IV. MÉTODO DE ANÁLISIS PROYECTADO O ESTIMADO. 
a)Procedimiento del Control Presupuestal. 
b)Procedimiento del Punto de equilibrio. 

El método Vertical o Estático, se aplica para analizar un estado financiero a fecha fija o 
correspondiente a un periodo determinado. 

El método Horizontal o Dinámico, se aplica para analizar dos estados financieros de la 
misma empresa a fechas distintas o correspondientes a dos periodos o ejercicios. 

El método Histórico, se aplica para analizar una serie de estados financieros de la misma 
empresa, a fechas o periodos distintos. 

El método Proyectado o Estimado, se aplica para analizar estados financieros Pro-forma o 
presupuestos. 
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Si se desea analizar Se debe aplicar el método 

UN ESTADO FINANCIERO fe 
w VERTICAL 

DOS ESTADOS FINANCIEROS fe 
w 

HORIZONTAL 

UNA SERIE DE ESTADOS FINANCIEROS 
DE LA MISMA EMPRESA 

fe 
w 

HISTÓRICO 

ESTADOS FINANCIEROS PRO-FORMA 
fe 
w PROYECTADO 

MEDIDAS PREVIAS AL ANÁLISIS DE ESTADOS FINANCIEROS. 

Antes de analizar los estados financieros, es necesario someterlos a ciertas reglas de 
carácter general y especial. Las reglas de carácter general son aplicables a todos los estados 
financieros, por ejemplo: 

I. Reglas generales. 

a) Eliminación de centavos y cierre de cifras, suprimiendo los centavos de las cifras que 
aparezcan en los estados cerrando las mismas a decenas, centenas o miles según la 
magnitud de la empresa, observando en que si la cifra a cerrar es superior a cinco se eleva 
a la unidad superior y si es menor de cinco a la inferior, por ejemplo: 

Cifra real $4,215,693.18 

Cifra modificada $ 4, 215, 700 
* 

Ahora bien, puede suceder que al terminar la eliminación de cifras, resulte una diferencia 
que de ser importante, se anotará a fin de cuadrar sumas con el nombre de Conciliación por 
Análisis. 

b) En ocasiones, es factible agrupar ciertas cuentas de naturaleza similar bajo un mismo 
título genérico, por ejemplo: 

Almacén de materiales. 

Almacén de productos en proceso. 

Almacén de productos terminados. 

Se puede agrupar en "Inventarios" 

II. Reglas especiales. 

a) El análisis a que se sujete el Balance General podrá ser sobre la clasificación y 
reclasificación que desee el analista, por ejemplo: 

1) Activo disponible. 
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2) Activo Circulante. 

3) Inmuebles, planta y equipo. 

4) Pagos y gastos anticipados. 

5) Pasivo a corto plazo o Circulante. 

6) Pasivo a largo plazo o Fijo. 

7) Inversión de los accionistas. 

8) Utilidades o resultados por aplicar. 

1. Activo Disponible. Sólo incluirá existencias en caja y bancos. Las inversiones en valores se 
incluirán siempre y cuando se trate de valores que no tengan ninguna limitación para su 
convertilidad inmediata, así como las cuentas de cheques en moneda extranjera. 

2. Activo Circulante. Incluirá aquellos valores que contribuyan en forma directa a que la 
empresa realice las operaciones que constituyen su actividad o giro; las inversiones 
temporales a corto plazo, los saldos de clientes por operaciones ajenas a la empresa, así 
como las cuentas de deudores diversos, deberán ser segregadas. 

3. Inmuebles, planta y equipo. Se incluirán aquellas inversiones a largo plazo necesarias para 
que los valores del Activo Circulante puedan realizar su ciclo económico. Deberán de ser la 
representación de la verdadera inversión del Capital propio, ya que no es razonable que al 
constituirse la empresa, las inversiones a largo plazo provengan de inversiones ajenas en tanto 
ue las propias se destinen a valores circulantes. 

También se incluirán las inversiones hechas con fines de control de otras empresas en 
acciones emitidas por ellas. 

Será de vital importancia la Valuación de estos Activos, pues pueden prestarse a 
alteraciones. 

Generalmente las Revaluaciones de estos Activos, no proceden en materia de análisis, 
quedando al criterio y sentido común del analista el eliminarlas o no. 

Las Patentes, marcas, nombres, Crédito Mercantil, etc., se incluirán, siempre y cuando 
la empresa las hayan efectivamente pagadas. 
4. Pagos y Gastos Anticipados. Incluye partidas que no reunieron características que les 

permitieran formar parte de las secciones anteriores, incluyendo las partidas conocidas como 
cargos anticipados. 

5. Pasivo a Corto Plazo o Circulante. Comprenderá todos los Pasivos a cargo de la empresa 
con vencimiento no superior a un año. 

6. Pasivo a largo plazo o Fijo. Comprenderá todos los Pasivos a cargo de la empresa con 
vencimiento superior a un año. 

7. Inversiones de los Accionistas. Se incluirá el Capital efectivamente aportado por los 
propietarios, socios, accionistas, cooperativistas, etc. 

8. Utilidades o Resultados por Aplicar. Mostrará el Superávit o Déficit de la empresa, así como 
el resultado neto de los ajustes que llevó en papeles de trabajo el analista de estados 
financieros. 
El estado de Resultados podrá agruparse en los siguientes: 

1. Ventas Netas. 

2. Costo de Ventas Netas. 

3. Costos de Distribución. 

De Administración. 

De Venta. 

Financieros. 

4. Otros Costos y Productos. 
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5 Costos de Adición (Provisiones) 

Para el Impuesto sobre la Renta 

Para la Participación de Utilidades a trabajadores 

1 Ventas Netas. Deberán obtener las cifras de ventas totales, devoluciones y rebajas sobre 
ventas por operaciones normales y propios de la empresa, de tal forma por ejemplo las ventas 
de Activos Fijos no son operaciones normales , 

Deberán detallarse las Ventas de Contado y Crédito, las ventas realizadas por la Matriz 
y por cada Sucursal, los Precios Unitarios de Venta, a efecto de determinar que una variación de 
las ventas no necesariamente refleje un aumento en las mismas ya que lo pude haber aumentado 
o disminuido el precio de venta y las unidades vendidas 
2 Costo de Ventas Netas Se obtendrá el costo de artículos comprados para se venta que 

constituyan las operaciones propias de la empresa, Excluyéndose cualquier otro tipo de costo 
También, se deberá separar por Matriz y por cada Sucursal, etc 

3 Costos de Distribución-Administración Este capítulo solo mostrará los costos que estén 
relacionados íntimamente con la actividad de administrar De venta, esta sección sólo 
relacionará costos que estén íntimamente relacionados con la actividad de vender 
Financieros, este grupo comprenderá los costos relacionados con la actividad de 
financiamiento, tales como intereses, cambios, etc 

4 Otros costos y Productos Agrupará costos y productos que no sean normales en la 
actividad y desarrollo de la empresa 

5 Costos de Adición Agrupará la Provisión para el Impuesto sobre la Renta al Ingreso 
Global de las Empresas, y la Provisión para la Participación de utilidades a Trabajadores. 
El Costo de Producción, deberá mostrar la Base de Valuación de los Inventarios, así como 
el número de unidades producidas resultando de interés, debido a que en este reglón es donde 
se presentan con mayor frecuencia irregularidades que puedan modificar las conclusiones del 
analista Una diferencia en la base de valuación de los inventarios o una modificación en el 
sistema de costos, se traduce en una diferencia en los resultados El número de unidades 
producidas permitirá conocer si las variaciones en los costos es debido a una modificación en 
estos o a un aumento en el numero de unidades producidas 

III Estados financieros dictaminados por contador público 
En ocasiones el analista de estados financieros trabaja con empresas donde es normal 

que cada ejercicio sea auditado por contador publico, en tales circunstancias las conclusiones que 
emanen de dichos estados financieros dictaminados, serán de mayor veracidad y utilidad para el 
analista 

A continuación estudiaremos los Métodos y Procedimientos de Análisis, recordando que 
representa únicamente la primera técnica, es decir, la comparación de estados financieros, 
aspecto que se deja al sentido común y criterio de cada analista o estudioso 

INTERPRETACIÓN. 

Por Interpretación debemos entender la "apreciación relativa de conceptos y cifras del 
contenido de los estados financieros, basado en el análisis y la comparación", o bien 

"Una sene de juicios personales relativos al contenido de los estados financieros, basados 
en el análisis y en la comparación " 

ANÁLISIS. 

"Es la distinción y separación de las pares de un todo hasta llegar a conocer sus elementos", 
o bien 

"Es la descomposición de un todo en las partes que lo integran", o también 
"Es la técnica primaria aplicable para entender y comprender lo que dicen o tratan de decir 

los estados financieros" 
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COMPARACIÓN. 

"Es el estudio simultáneo de dos o más conceptos y cifras del contenido de los estados 
financieros para determinar sus puntos de igualdad o desigualdad", o bien: 

"Es la técnica secundaria que aplica el analista para comprender el significado del contenido 
de los estados financieros y poder emitir juicios personales". 

PROCEDIMIENTO DE PORCIENTOS INTEGRALES 

CONCEPTO: 

El procedimiento de porcientos integrales consiste "en la separación del contenido de los 
estados financieros a una misma fecha o correspondiente a un mismo periodo, en sus elementos o 
partes integrantes, con el fin de poder determinar la proporción que guarda cada una de ellas en 
relación con el todo". 

Este procedimiento puede recibir otros nombres, tales como: 

Procedimiento de Porcientos Financieros; 

Procedimiento de Porcientos comunes; 

Procedimiento de Reducción o Porcientos, etc. 

BASE DEL PROCEDIMIENTO: 

Toma como base este procedimiento, el axioma matemático que se enuncia diciendo que "el 
todo es igual a la suma de sus partes", de donde el todo se le asigna un valor igual al 100% y a las 
partes un porciento relativo. 

APLICACIÓN: 

Su aplicación puede enfocarse a estados financieros estáticos, dinámicos, básicos o 
secundarios, etc., tales como balance general, Estado de Pérdidas y Ganancias, Estado del Costo 
de Ventas, Estado del Costo de Producción, Estado Analítico de Gastos de Fabricación, Estado 
Analítico de Gastos de Venta, etc., desde luego, que el procedimiento facilita la comparación de los 
conceptos y las cifras de los estados financieros de una empresa, con los conceptos y las cifras de 
los estados financieros de empresa similares a la misma fecha o del mismo período, con lo que se 
podrá determinar la probable anormalidad o defecto de la empresa que es objeto de nuestro 
trabajo. 
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FORMULAS APLICABLES: 

Dos fórmulas podemos aplicar en este procedimiento, a saber: 

(1) Porciento Integral Cifra Parcial 100 

Cifra Base 

(Porciento Integral es igual a cifra parcial sobre cifra base por cien) 

(2) Factor Constante = 100 Cada cifra 

Cifra Base Parcial 

(Factor Constante es igual a cien sobre cifra base por cada cifra parcial) 

MÉTODO DE LAS RAZONES FINANCIERAS SIMPLES 

DEFINICIÓN Y CARACTERÍSTICAS 

Es e! método más comúnmente aceptado en el análisis de Estados Financieros por sus 
ventajas, ya que por ser eminentemente de aplicación vertical no se ve afectado por factores 
inflacionarios 

Consiste comparar y obtener coeficientes entre dos cuentas o grupos de cuentas del balance 
general e inclusive del estado de resultados, para conocer la relación que guardan entre sí Es 
importante señalar, que el éxito en la aplicación de este método radica en la adecuada selección 
de las cuentas a comparar, para obtener la información que nos ayude a conocer a la empresa en 
estudio 

Ahora bien, por razón debemos entender 

"La relación de magnitud que existe entre dos cifras que se comparan entre sí", o bien 
a) "La diferencia aritmética que existe entre dos cifras que se comparan entre sí", o bien 
b) "La interdependencia geométrica que existe entre dos cifras que se comparan entre sí" 

Luego entonces, existen dos clases de razones, las aritméticas y las geométricas, en 
las primeras se aplican operaciones de suma o resta, por ejemplo 

400 - 50 = 350 Razón aritmética 

(comprobación 350 + 50 = 400) 
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En las razones geométricas, se aplican operaciones de multiplicación y división, por ejemplo: 

400 = 8 Razón geométrica 

50 

(Comprobación: 8 x 50 = 400) 

Se dice que hay interdependencia en las razones geométricas, en virtud de que existe 
dependencia recíproca entre las cifras que se comparan entre sí. 

En cualquier razón intervienen dos elementos (antecedente y consecuente), por ejemplo en la 
razón aritmética 400 es el antecedente. 50 es el consecuente y 350 es la razón aritmética; en la 
razón geométrica 400 es el antecedente, 50 es el consecuente y 8 es la razón geométrica. 

En el procedimiento de razones simples se aplican razones geométricas, supuesto que las 
relaciones de dependencia son las que tienen verdadera importancia y no los valores absolutos 
que de las cifras de las estados financieros pudieran obtenerse. 

CLASIFICACIÓN: 

Las razones simples pueden clasificarse como sigue: 

1. Por la naturaleza de las cifras: 

a) Razones Estáticas 

b) Razones Dinámicas 

c) Razones Estético-dinámicas 

d) Razones Dinámico-estáticas 

2. Por su significado o lectura: 

a) Razones Financieras 

b) Razones de Rotación 

c) Razones Cronológicas 

3. Por su aplicación u Objetivos: 

a) Razones de Rentabilidad 

b) Razones de liquidez 

c) Razones de Actividad 

d) Razones de solvencia y Endeudamiento 

e) Razones de Producción 

f) Razones de Mercadotecnia, etc. 
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Serán Razones Estáticas, cuándo el Antecedente y Consecuente, es decir, el numerador y 
denominador, emanan o proceden de un estado financiero dinámico, como el estado de resultados. 

Serán Razones Estático-dinámicas, cuando el Antecedente corresponde a conceptos y cifras de 
un estado financiero estático y, el consecuente emana de conceptos y cifras de un estado 
financiero dinámico. 

Serán Razones Dinámico-estáticas, cuando el Antecedente corresponde a un estado financiero 
dinámico y, el Consecuente, corresponde a un estado financiero estático. 

Las Razones Financieras, son aquellas que se leen en dinero, en pesos, etc. (unidad monetaria) 

Las Razones de Rotación, son aquellas que se leen en ocasiones (número de rotaciones o 
vueltas al círculo comercial o industrial) 

Las Razones Cronológicas, son aquellas que se leen en días (unidad de tiempo, es decir, 
pueden expresarse en días, horas, minutos, etc.) 

Las Razones de Rentabilidad, son aquellas que miden la utilidad, dividendos, réditos, etc. de 
una empresa. 

Las Razones de liquidez, son aquellas que miden la capacidad de pago en efectivo o dinero de 
una empresa, etc. 

Las Razones de Actividad, son aquellas que miden la eficiencia de las Cuentas por Cobrar y por 
pagar, la eficiencia del consumo de materiales, producción, ventas, activos, etc. 

Las Razones de Solvencia y Endeudamiento, son aquellas que miden la porción de Activos 
financiados por deuda de terceros, miden asimismo, la habilidad para cubrir intereses de la deuda y 
compromisos inmediatos, etc. 

Las Razones de Producción, son aquellas que miden la eficiencia del proceso productivo; la 
eficiencia de la contribución marginal, miden los costos y capacidad de las instalaciones, etc. 

Las Razones de Mercadotecnia, son aquellas que miden la eficiencia del Departamento de 
Mercados y del Departamento de Publicidad de una empresa, etc. 

APLICACIÓN 

El procedimiento de razones simples empleado para analizar el contenido de los estados 
financieros, es útil para indicar: 

a) Puntos débiles de una empresa. 

b) Probables anomalías 

c) En ciertos casos como base para formular un juicio personal. 
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El número de razones simples que pueden obtenerse de los estados financieros de una 
empresa, es ilimitado, algunas con significado práctico, otras sin ninguna aplicación; luego 
entonces, corresponde al criterio y sentido común del analista, determinar el número de razones 
simples con significado práctico, para poder establecer puntos débiles de la empresa, probables 
anomalías de la misma, etc. 

Asimismo, en la aplicación de este procedimiento, el analista debe tener cuidado para no 
determinar razones que no conducen a ningún fin, es decir, se debe definir cuales son los puntos o 
las metas a las cuales se pretende llegar y, con base a esto, tratar de obtener razones con 
resultados positivos, luego entonces, el número de razones a obtener, variará de acuerdo con el 
objeto en particular que persiga el analista. 

La aplicación del procedimiento de razones simples, tiene un gran valor práctico, supuesto que 
en general podemos decir que orienta al analista de estados financieros respecto a lo que debe 
hacer y como debe enfocar su trabajo final, sin embargo, debemos reconocer que tiene sus 
limitaciones, por lo tanto no debemos conferirle atributos que en realidad no le correspondan. 

A continuación, estudiaremos brevemente algunas razones que en general y para fines 
didácticos consideramos de importancia, anticipando que no son las únicas que pueden emplearse, 
ni tampoco que deban aplicarse todas al mismo tiempo y en la misma empresa. 
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CUADRO DE RAZONES FINANCIERAS: RAZONES DE ROTACIÓN Y RAZONES CRONOLÓGICAS 

RAZONES FORMULAS OBJETIVOS 

I. FINANCIERAS (se miden y se leen en pesos) 

Del capital de Trabajo RCT. 
Del margen de seguridad RMS. 
Severa o prueba del ácido RS. 
De Protección al Pasivo Circulante RPPC. 
Del Capital Inmovilizado RCI. 
De Protección al Capital Social RPCS. 
Del índice de Rentabilidad RIR. 
De liquidez o disponible RL. 
De Endeudamiento RE. 

Activo Circulante -f- Pasivo Circulante 
Capital de trabajo -r Pasivo Circulante 
Activo rápido -H Pasivo Circulante 
Capital Contable 4- Pasivo Circulante 
Activo Fijo Tangible 4- Capital Contable 
Superávit 4 Capital Social 
Utilidad neta 4- Capital Contable inicial 
Caja y Bancos 4 Pasivo circulante 
Pasivo Total 4- Activo Total 

Medida para cubrir compromisos en el futuro cercano. 
Medida de las inversiones de acreedores y propietarios. 
Medida de índice de solvencia inmediata. 
Medida de la protección de propietarios a los acreedores. 
Medida del origen de las inversiones del activo fijo. 
Mide la política en el reparto de dividendos. 
Mide el rendimiento sobre la inversión de accionistas. 
Mide el índice de liquidez inmediata. 
Mide la porción de activos financiados por deuda. 

II. DE ROTACIÓN (se miden y leen en veces) 

De Clientes RRC. 
De Proveedores RRP. 
De Inventarios de materiales RMI. 
De Inventarios de productos en proceso RRIPP. 
De Inventarios de productos terminados RRPT. 

De la Planta RRP. 

Ventas netas 4 Promedio de clientes 
Compras netas -f Promedio de proveedores 
Materiales Consumidos 4- Promedio de Inv. de mat. 
Costos de Producción 4- Promedio de Inv. de Prod. En 
Costo de Ventas 4- Promedio de Inv. de Prod. Térmi. 

Ventas netas 4- Promedio del Activo Fijo 

Mide la eficiencia en el manejo del crédito a clientes. 
Mide la eficiencia en el uso del crédito de proveedores. 
Mide la eficiencia en el uso de inventarios de materiales. 
Mide la eficiencia en el departamento de producción. 
Mide la eficiencia en el uso de inventarios de productos 

terminados o mercancías en los comercios. 
Mide la eficiencia en la utilización de su Activo Fijo 

III. CRONOLÓGICAS (se miden y leen en días) 

Plazo medio de cobros PMC. 
Plazo medio de pagos PMP. 
Plazo medio de ventas PMV. 
Plazo medio de consumo de material PMCM. 
Plazo medio de producción PMP1. 

360 días 4- Rotación de clientes 
360 días 4- Rotación de proveedores 
360 días 4- Rotación de Inv. de Prod. Term. 
360 días 4- Rotación de Inv. de Materiales 
360 días -r Rotación de Inv. De Prod. En Proceso 

Mide la eficiencia del crédito a clientes en días. 
Mide la eficiencia del uso del crédito en días. 
Mide la eficiencia en días del uso de invent, de Prod. Tér. 
Mide la eficiencia en días del uso de Inv. de materiales. 
Mide en días la eficiencia del departamento de producción. 
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CUADRO DE RAZONES DE: RENTABILIDAD, LIQUIDEZ, ACTIVIDAD, SOLVENCIA, ENDEUDAMIENTO, PRODUCCIÓN Y 
MERCADOTECNIA. 

RAZONES 
RENTABILIDAD 

Utilidad por acción 
Inversión de los accionistas 
Margen neto de utilidad 
Inversión antes de intereses 
Inversión total 
I I . LIQUIDEZ 

Disponible 
Capital de trabajo 
Severa o del ácido 
Posición defensiva 
Margen de segundad 
I I I . ACTIVIDAD 

Rotación de cartera o clientes 
Rotación de proveedores 
Rotación de inventarios de materiales 
Rotación de inventarios de productos en proceso 
Rotación de inventarios de productos terminados 
Rotación de Activos Totales 
Rotación de Activos fijos 
IV. SOLVENCIA Y ENDEUDAMIENTO 

Endeudamiento 
Cobertura financiera 
Cobertura efectiva 
V. PRODUCCIÓN 

Eficiencia del proceso productivo. 
Eficiencia de la contribución marginal 
Inversión circulante 
Capacidad de las instalaciones 
VI. MERCADOTECNIA 

Rendimiento de la función mercadotecnia 

Costo de la función mercadotecnia 

Rotación de la función mercadotecnia 

Efectividad de la publicidad 

FORMULAS 

Utilidad NETA -r Número de Acciones 
Utilidad Neta -f Capital Contable Inicial 
Utilidad Neta 4 Ventas Netas 
Utilidad Neta + Intereses 4 Capital Contable Inicial 
Utilidad de Operación 4 Activos Totales 

Cajas y Bancos 4 Pasivo Circulante 
Activo Circulante 4 Pasivo Circulante 
Activo Circulante - Inventarios 4 Pasivo circulante 
Activo circulante - Inventarios x 360 4 Costo Total 
Capital de Trabajo 4 Pasivo Circulante 

Prom. Clientes x 360 4 Ventas a Crédito 
Prom. Proveedores x 360 4 Compras a Crédito 
Prom. Inv. de Mat. X 360 4 Consumo de Materiales 
Prom. INV. de Prod, en Proc. X 360 4 Costo de Producción 
Prom. Inv. de Proc. Term. X 360 4- Costo de ventas 
Ventas Netas 4 Activos totales Promedio 
Ventas Netas 4 Activos FIJOS Promedio 

Pasivo Total 4 Activo Total 
Utilidad antes de Provisiones 4 Costos Financieros 
Utilidad antes de Provisiones + Depreciación 4 Provisiones + Interés 

Costos Variables de Producción -f Precio de Venta de la Producción 
Costos FIJOS de Producción 4 Precio de Ventas de la Producción 
Inventarios de fabricación 4 Precio de venta de la producción 
Activos fijos de la Producción 4 Precio de Venta de la Producción 

Contribución de Mercadotecnia 4 Activos de Mercadotecnia 

Costos de Mercadotecnia 4 Ventas Netas 

Ventas Netas 4 Activos Identificares con la Función 

Publicidad ejercicio anterior 4 Ventas de este ejercicio 

OBJETIVOS 

Medir la rentabilidad por acción. 
Medir la rentabilidad de la mver. de accionistas. 
Medir la facilidad para convertir las ventas en utilidad. 
Medir la rentabilidad antes de intereses. 
Medir la rentabilidad sobre activos totales. 

Medir el índice de liquidez disponible. 
Medir la habilidad para cubrir compromisos inmediatos. 
Medir el índice de solvencia inmediata. 
Medir la habilidad para cubrir costos inmediatos. 
Medir las inversiones de acreedores y propietarios 

Medir la eficiencia en el manejo del crédito de clientes. 
Medir la eficiencia en el uso del crédito de proveedores 
Medir la eficiencia en el consumo de materiales. 
Medir la eficiencia de la producción. 
Medir la eficiencia en las ventas a crédito y al contado. 
Medir la eficiencia general en el uso de activos. 
Medir la eficiencia en el uso de activos fijos. 

Medir la porción de activos financieros por deuda. 
Medir la habilidad para cubrir los intereses. 
Medir la habilidad para cubrir compromisos inmediatos 

Medir la eficiencia del proceso productivo. 
Medir la eficiencia de la contribución marginal. 
Medir inventarios en relación a ventas. 
Medir costos y capacidad de las instalaciones. 

Ventas - Costo Directo - Costo 
Mercadotecnia 

Equipo de Distribución + Inv. de Prod. Termmados+ Clientes 
Costos tales como Almacenamiento, Distribución y Promoción 
Descuentos, Administración de ventas, cuentas incobrables. 
Activos tales como Cuentas por cobrar, vehículos de venta y 
distribución, Artículos Terminados, etc. 
Efectividad de la publicidad en relación a ventas. 
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ASPECTOS JURÍDICOS POR CONSIDERAR 

El universo del comercio es inmenso, tan amplio que abarca un número considerable de 
ramas del derecho e incluso de otros campos del saber humano que no están estrictamente 
ligados con lo jurídico Hoy en día, gran parte de la economía de la nación gira alrededor del 
mundo de los negocios 

Alguien dijo que la cultura de este fin de siglo es de servicios, y no le falta razón, porque la 
progresiva expansion del capitalismo, el derrumbe de los países de estructura estatal comunista y 
la globahzacion económica han propiciado, y probablemente lo harán mas en el futuro, un auge 
cada vez mayor de los negocios De ahí que el aspecto jurídico se muestre inquieto ante tan 
apasionante fenómeno tratando de actualizar los textos legales, los doctrinales, y los de 
enseñanza, para el mejor conocimiento y comprensión del fenómeno negociador 

Tal vez este propósito, guiado por las mejores intenciones, pueda permitir al derecho 
responder a los retos de dicho mundo y tratar que la actividad negociadora y las regulaciones 
jurídicas tengan la coherencia necesaria para evitar la proliferación de lagunas perjudiciales para 
todos, y muy especialmente, para la debida protección del bien esencial para la convivencia social, 
que es la segundad en el trafico jurídico, única forma en que el derecho puede asegurar que los 
negocios estarán al servicio del hombre y no al revez como desafortunadamente ocurre con 
frecuencia 

LAS OBLIGACIONES 

La obligación se ha conceptualizado como un vinculo físico entre dos o mas partes, con el 
paso del tiempo, la obligación pierde el carácter de vinculo físico para convertirse en vinculo 
jurídico, sustituyéndose por derechos de crédito, por el cual una persona llamada acreedor puede 
exigir a otra persona llamada deudor una prestación que puede consistir en un dar, un hacer o un 
no hacer Por tratarse de un vinculo tiene la característica de que, en virtud del mismo, se puede 
constreñir al deudor en caso de que no cumpla con la obligación 

El acreedor tiene la característica de ser el sujeto activo que tiene la posibilidad de exigir al 
deudor determinada prestación El deudor es el sujeto pasivo que tiene que cumplir con dicha 
prestación, económicamente, con todos sus vienes en caso de incumplimiento, e incluso con 
sanciones físicas como la privación de su libertad 

"Levy-Ullmann expone tesis citando a Kholer y a Gierke Para Kholer, decir que el deudor 
esta obligado significa simplemente que el derecho le manda alguna cosa, la relación obligatoria no 
es sino una relación de deber, en vista de cuya inejecución (cuando no es ejecutada) el poder 
publico se apoderara de la persona o del patrimonio del deudor para obligarlo a ejecutar la 
obligación" 

"Otra idea lo explica igualmente como la satisfacción debida al acreedor no puede serle 
dada sino por un deudor determinado y también que el deudor tiene interés en no estar sometido 
mas que a un acreedor determinado Esta idea a la vez moral y practica, ha impedido la 
desaparición completadle carácter personal de la obligación" 

FUENTE DE LAS OBLIGACIONES 

El deber se convierte en obligación desde el momento en que surge alguien con posibilidad 
de cumplir la prestación solicitada, como es el caso de una promesa de recompensa La promesa 
de recompensa genera al principio, a cargo del promitente, únicamente el deber jurídico de 
mantener su propuesta, deber que alcanza el carácter de obligación a partir del instante en que 
otro sujeto esta en aptitud de realizar la prestación solicitada en tal promesa, desde que existe un 
acreedor y el enlace jurídico entre ambos, el vinculo de derecho que somete al deudor frente a su 
acreedor y lo obliga 

Es así que las fuentes de las obligaciones son contrato, declaración unilateral de voluntad, 
enriquecimiento ilegitimo, gestión de negocios, hechos ilícitos y responsabilidad objetiva 
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Responsabilidad 
objetiva 

Gestión de negocios 

Contratos 

Hechos ilícitos 

Enriquecimiento 
ilegitimo 

Declaración 
unilateral de la 

voluntad 

FUENTES DE LAS OBLIGACIONES 
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EL FUNDAMENTO DE LA OBLIGACIÓN 
DE LA AUTONOMÍA DE LA VOLUNTAD EN LOS CONTRATOS 

Lo que se ha regulado en los contratos es la libertad para contratar de una y otra parte, en 
virtud del equilibrio de las prestaciones recíprocas de ambos contratantes. Sin embargo, la 
desigualdad económica de las partes da lugar a que el más fuerte se aproveche del débil. 

Un ejemplo de ello es la aparición de los contratos de adhesión, que no permiten a una de 
las partes discutir las cláusulas del contrato, teniendo que aceptarlas de manera total al igual que lo 
que le proponga unilateralmente la otra. Todos estos acontecimientos dan lugar a que diversas 
leyes de gobierno intervinieran para regular los contratos, como por ejemplo la Ley federal de 
Protección al Consumidor. 

Según cita Zamora y Valencia: 

"el fundamento de la obligatoriedad del contrato es que en sí mismo es una norma 
jurídica no general sino individualizada, que a su vez se apoya en una norma jurídica general, (la 
contenida en el código Civil) la que a subes apoya para fundar su obligatoriedad en una norma de 
carácter constitucional...Han existido diversas teorías que fundamentan la obligatoriedad del 
contrato: la religiosa, que hace depender esa fuerza obligatoria de la divinidad; la del imperativo 
categórico, que señalan que los contratos obligan porque sí, sin dar mayor explicación; la 
positivista, que la fundamenta en los artículos de un código que así lo manden; la utilitarista, que la 
hace descansar en la ventaja que le reporta a los hombres el cumplir con su palabra; la de la 
autonomía de la voluntad, que hace depender esa fuerza obligatoria del hecho de que los 
contratantes lo quieren, etc." 

Los contratos que trataremos en este texto se clasifican como sigue: 

Contratos preparatorios. Son aquellos que preparan un contrato definitivo; por ejemplo, el 
contrato de promesa. 
Contratos traslativos de dominio. Son los que transmiten el uso, disfrute y disposición, como 
son: compraventa, permuta, mutuo y donación. 
Contratos traslativos de uso. Son los que transmiten el uso y disfrute, y no el dominio: 
arrendamiento, subarrendamiento u comodato. 
Contratos de garantía. Son aquellos que sirven para garantizar el cumplimiento de obligaciones y 
son: fianza, prenda, hipoteca. 
Contrato de prestación de servicios. Son los destinados a la prestación de servicios, y dentro de 
los más importantes tenemos al mandato, en virtud del cual un mandatario ejecuta los actos 
jurídicos que le encomienda un mandante, por ejemplo: Si Pedro no puede atender un negocio, 
puede nombrar a Luis como su representante otorgándole un poder simple o notarial para que lo 
lleve a cabo en su nombre y representación. 

La doctrina ha clasificado los contratos desde el punto de vista de sus características, en la 
siguiente forma: 

Bilaterales. Son aquellos en los que en los derechos y obligaciones son para ambas partes. 
Ejemplo: contrato de compraventa. 

Unilaterales. Son los contratos que contienen derechos para una parte y obligaciones para 
la otra. Ejemplo: contrato de donación. 

Oneroso. Aquellos en los que existen provechos y gravámenes para ambas partes. 
Ejemplo: contrato de compraventa. 

Gratuito. Son aquellos en los que los provechos son para una parte y los gravámenes para 
la otra. Ejemplo: contrato de donación. 

Conmutativo. En este tipo de contratos las prestaciones que se deben las partes son 
ciertas desde que se realiza el contrato. Ejemplo: contrato de compraventa de un automóvil. 

Aleatorio. Se dan cuando la prestación dependen de un acontecimiento incierto y hasta que 
se realice éste la ganancia o pérdida será cierta. Ejemplo: contrato de compraventa de cosecha. 

Nominados. Son aquellos contratos que se encuentran reglamentados en la ley. Ejemplo: 
contrato de compraventa. 
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Inominados. son los contratos que no se encuentran reglamentados en la ley y que rigen 
pos las reglas generales de los contratos o por voluntad de las partes. Ejemplo: contrato de 
suministro 

Principales. Son aquellos contratos que no requieren de otro contrato para existir ejemplo: 
contrato de compraventa. 

Accesorios. Son los que requieren de otro contrato para existir. Ejemplo: contrato de fianza. 
Instantáneos. Son aquellos que surten sus efectos en un solo acto. Ejemplo: contrato de 

compraventa al contado. 
Los de tracto sucesivo. Son los surten sus efectos a través del tiempo. Ejemplo: contrato 

de arrendamiento. 
Formales. Estos contratos requieren ser otorgados de la manera que exige la ley para que 

sea válido. Ejemplo: compraventa de una casa, debe hacerse ante notario y escritura pública. 
Consensual. Son los que se perfeccionan por el simple acuerdo de las partes sin que sea 

necesario otro requisito para su validez. Ejemplo: en un contrato de compraventa para un 
automóvil, las partes son libres en la manera de realizarlo. 

Reales. Son aquellos que requieren de la entrega para su perfeccionamiento. Ejemplo: 
contrato de prenda, en el que se requiere de la entrega para su perfeccionamiento. 

DE LAS GARANTÍAS INDIVIDUALES 

Artículo 1o.- En los Estados Unidos Mexicanos todo individuo gozará de las garantías que 
otorga esta Constitución, las cuales no podrán restringirse ni suspenderse, sino en los casos y 
con las condiciones que ella misma establece. 

Está prohibida la esclavitud en los Estados Unidos Mexicanos. Los esclavos del extranjero 
que entren al territorio nacional alcanzarán, por este solo hecho, su libertad y la protección de 
las leyes. 

Queda prohibida toda discriminación motivada por origen étnico o nacional, el género, la 
edad, las capacidades diferentes, la condición social, las condiciones de salud, la religión, las 
opiniones, las preferencias, el estado civil o cualquier otra que atente contra la dignidad 
humana y tenga por objeto anular o menoscabar los derechos y libertades de las personas. 

La vinculación entre el derecho del ciudadano al acceso a la información y el ejercicio de 
otros derechos constitucionales no es casual: precisamente la garantía de aquél acceso 
resulta ser el fundamento básico para el ejercicio libre y responsable de otros derechos 
fundamentales. Esto resulta particularmente claro cuando se tiene en cuenta que sí un 
ciudadano no recibe información amplia, veraz, actualizada y completa sobre los asuntos que 
le interesan, no podrá ejercer muchos derechos previstos en la Constitución Política, como el 
derecho a la educación, el mismo derecho a la información, el derecho al voto, el derecho a 
la libre autodeterminación y, en general, del derecho a una participación libre y democrática 
en la sociedad. Todos los derechos mencionados requieren diversos niveles de información 
para poder adquirir un cierto rango de ejecutividad y, por supuesto, la carencia de los datos y 
valoraciones que requiere podría provocarle disfunciones en el ejercicio de sus derechos, o 
incluso el temor o miedo a su realización. Un ciudadano que enfrenta vacíos y lagunas de 
información sobre asuntos públicos tampoco tendrá oportunidad de expresar su pensamiento 
sobre dichos asuntos, lo que socavaría uno de los fundamentos más esenciales del Estado 
de Derecho. 

Junto a estas circunstancias, directamente vinculadas a la realización directa del marco de 
garantías y libertades del Estado de Derecho, debe tenerse en cuenta, igualmente, el intenso 
deterioro y desgaste de ciertos derechos producto, precisamente, de la inmensa y trepidante 
circulación de informaciones públicas y privadas a través de bancos de datos de la más 
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diversa índole. Aquí muy especialmente se refleja la importancia de contar con una tutela 
efectiva del derecho del ciudadano de acceso a la información, pero también del derecho a 
controlar quién, cuándo y dónde toma contacto con sus datos personales y bajo qué 
circunstancias. Se trata de la relación inescindible entre el derecho a la libertad de 
información ("freedom of information" en su acepción inglesa) y el derecho del ciudadano a la 
autodeterminación informativa. Este último derecho surgió como una garantía indispensable 
para el ciudadano que veía cada vez más cercano el día en que su personalidad y más 
íntimos intereses estarían a disposición de los más oscuros fines de la misma administración 
o de los particulares y que en tal circunstancia requería de alguna forma de tutela que le 
permitiera tomar contacto con sus datos y poder, aún en una sociedad fuertemente marcada 
por el signo tecnológico, hacer valer su dignidad humana y su correlativo derecho a 
autodeterminarse. Se ha dicho que esta relación debe mantenerse a favor de una adecuada 
garantía para la democracia moderna. Como lo afirma con claridad la doctrina moderna, con 
cada paso que se da en dirección a un procesamiento técnicamente mejorado de los datos 
personales, se produce, al mismo tiempo, un cambio en las condiciones de comunicación 
dentro de la sociedad, y la pregunta que surge aquí de manera insoslayable, es en qué 
medida estaría preparado el ciudadano ante esta situación para ser consciente de su papel 
dentro de la sociedad, sobre el desarrollo político de una opinión, para construir su propia 
perspectiva y para defender lo que piensa. Si el ciudadano no tiene posibilidad de controlar 
quién tiene acceso a sus datos, con qué objetivos y bajo qué presupuestos, pronto tendrá 
que desistir del ejercicio de sus derechos fundamentales, ya que muchas libertades públicas 
(como la libertad de asociación y de reunión, así como las libertades de expresión y de 
autodeterminación) se convertirían en meras formas sin contenido, ya que aumentarían al 
mismo tiempo las posibilidades para la manipulación a fin de impedir o al menos amedrentar 
a quienes deseen ejercer tales libertades, no con prohibiciones directas, sino con la 
aplicación de consecuencias indirectas al mero ejercicio de un derecho. Si el ciudadano tiene 
acceso a sus datos, podría controlar y dirigir el sentido social de los mismos, a fin de evitar 
consecuencias nefastas no a su esfera íntima de manera directa, sino a su posibilidad de 
participación social. 
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Implica la medición de la realización de los acontecimientos contra las normas de los 
planes y la corrección de desviaciones para asegurar el logro de los objetivos de acuerdo con lo 
planeado. En otros casos el control adecuado puede dar lugar al establecimiento de nuevas metas, 
a la formulación de planes distintos, a la modificación de la estrategia de la organización y a hacer 
cambios de importancia en las técnicas de dirección y liderazgo. 

Dado que el control es la función final del proceso administrativo, justamente es la que 
aporta los indicadores necesarios para la retroalimentación del sistema, es decir, la función de 
control cuenta con toda la información que se recava de un sistema administrativo y permite 
generar cambios y mejoras al mismo. 

El ejercicio del control requiere de los censores que aporten información y a su ves 
instrumentos de corrección o ajuste para el proceso al que se refiera. 

Ya que podemos definir la función control, es necesario que gráficamente 
conceptualicemos dicha acción en la interacción de las zonas de control y la de no-control. 

FUNCIÓN CONTROL 

100% 0% 

No-control ^>r 

Control 

0% 100% 

En la gráfica anterior, podemos observar el hecho de que dentro de la función control, 
existe una interacción inversamente proporcional entre el NO-CONTROL Y EL CONTROL. Mas 
con la finalidad de ejemplificar tal situación, conviene realizar una analogía que ilustre la dinámica 
de tal interacción. 

Un acontecimiento que podemos ubicar en el punto máximo del no-control, es el hecho de 
que llueva; en tal caso ese evento no depende del individuo, mas sí lo afecta en el desempeño de 
sus actividades. Ahora bien, para desplazarse del 100% de no-control hacia un control total del 
100%, se da inicio a actividades que permiten eliminar los efectos del evento en cuestión y en tal 
caso se les asigna su valor con referencia al porcentaje de control que se va obteniendo; por 
ejemplo: 
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Actividades 

Utilizar un paraguas 
Utilizar un impermeable 
Utilizar botas impermeables 
Programar actividades bajo techo 

Actividades 
acumuladas 
1 
1+2 
1+2+3 
1+2+3+4 

CONTROL 
% 
20 
40 
60 
100 

NO-CONTROL 
% 
80 
60 
40 
0 

De esa forma se puede gráficamente dilucidar las circunstancias en las que se van a 
desempeñar las acciones, así como realizar un programa tendiente a asegurar el éxito de las 
mismas. 

Mas sin embargo, el ejercicio de la toma de decisiones, requiere de un instrumento de 
control, tal que permita visualizar desde un plano universal, todos los aspectos de una empresa o 
proyecto, y este lo podemos conceptuar como un tablero de información y así mismo de logística 
de decisiones, por lo que propongo la siguiente herramienta. 

Tablero de Control Gerencial 

Concepto: El TCG es la herramienta que permite a la Dirección integrar la 
información clave para tomar decisiones empleando datos provenientes de 
los distintos sectores y sistemas de la empresa 

Acción: Actúa como censor para mostrar los "datos clave" de la gestión en 
forma inmediata a los acontecimientos de forma de permitir las acciones 
correctivas necesarias. 

Destinatarios: Dirección ejecutiva. 

Resultados: Datos relevantes, en pocos indicadores que resumen mucha 
información, oportunos e integrados en un sistema claro y confiable. 

Configuración: El tablero concentra información de las áreas clave 
exponiendo mediciones comparativas con datos históricos y con los 
objetivos corporativos. Presenta en forma numérica y gráfica, datos 
monetarios y relaciones físicas propias de la actividad de la empresa 

INCIDENCIA DE LA VARIABLE ESTRÉS EN LA TOMA DE DECISIONES 58 



CONTROL 
- * M 

El TCG da respuesta a preguntas cruciales tales como: 

¿Cuáles son los factores impulsores de mi rentabilidad?, 

¿Qué productos aportan la mayor contribución y cuáles debo discontinuar?, 

¿Cuánto gana o pierde realmente mi empresa, hoy? 

.. y tantas otras que se formula el empresario cada día, 

Frente a la saturación de información que la nueva tecnología informática ha generado, el 
TABLERO DE CONTROL GERENCIAL (TCG) viene a satisfacer necesidades específicas. 

a. información vital concentrada para captar en treinta minutos la realidad de la empresa. 
b. información inmediata para disponer de los datos necesarios que aseguren el correcto 

desarrollo de la estrategia, 

Armado con la arquitectura propia de cada empresa, el TABLERO DE CONTROL GERENCIAL 
presenta indicadores e informes que permiten monitorear con inmediatez el desempeño de los 
distintos sectores y la gestión de la empresa misma, TCG elimina el problema de recopilar 
manualmente la información diseminada en los diversos sectores donde se origina y el armado de 
laboriosas planillas de cálculo. 
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TOMA DE DECISIONES 

TOMA DE DECISIONES 

Desde una perspectiva laboral el futuro es incierto. 

En el contexto económico actual en el que se mueven las empresas, uno de los factores clave de 
la competitividad son los recursos humanos. Esto se cumple si se adopta una estrategia de gestión 
participativa que permita obtener el máximo provecho de la creatividad y flexibilidad de los recursos 
humanos de la empresa. Para conseguir este objetivo el personal debe saber trabajar en equipo, 
ser creativo y tener una actitud siempre proactiva respecto a su formación continua Así pues, el 
trabajador del inmediato futuro (YA!!!) deberá poseer, además de los conocimientos técnicos 
necesarios, capacidad para el trabajo en equipo y habilidad en la toma de decisiones en un entorno 
económico complejo. 

El líder empresarial de finales del siglo XX y principios del XXI debe saber tomar decisiones y 
trabajar en equipo. 

El Directivo empresarial de finales del siglo XX y principios del XXI DEBE EQUIVOCARSE EN LAS 

DECISIONES QUE TOME aunque no siempre! ; - ) 

El directivo debe equivocarse, porque la equivocación es un signo evidente de que realmente se 
toman decisiones, aunque si quiere tener continuidad en su cargo deberá procurar que el 
porcentaje de decisiones correctas supere, con creces, el de erróneas. 

El oficio del directivo conlleva la toma de decisiones con un cierto grado de riesgo económico en 
un marco estratégico definido por la propia empresa y en un entorno económico-social 
predeterminado. La idoneidad de estas decisiones estará en función de la preparación, 
experiencia, personalidad e información que posea el directivo. 

En la toma de decisiones la experiencia es un elemento clave puesto que las decisiones deben 
tomarse sobre una realidad altamente compleja debido al enorme número de variables que entran 
en juego. 

La acumulación de experiencia es larga y costosa. Si consideramos que cuando más se aprende 
es como consecuencia de los propios errores, el alcanzar un elevado nivel de experiencia en el 
mundo empresarial puede llegar a tener un coste terriblemente alto. La consecuencia inmediata es 
que toda la experiencia que pueda ganarse sin los efectos negativos que pudieran derivarse de 
una decisión errónea o, simplemente de una decisión no óptima, será bien recibida y más 
económicamente, sea cual sea su coste. Será conveniente reproducir un entorno empresarial 
complejo que simula la realidad y en que el directivo debe tomar decisiones sobre marketing, 

producción, logística, personal y finanzas, que l l e v a r á n a s u e m p r e s a a l é x i t o o 

f r a c a s o e n c o m p e t e n c i a c o n o t r a s e m p r e s a s . 

TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA 

Una de las funciones más importantes de la empresa, sea privada o pública, es el proceso de la 
toma de decisiones, este proceso se presenta como una situación compleja en razón a que en la 
sociedad actual, interactúan en forma complicada, ciertos ambientes como el político, económico, 
tecnológico y competitivo, que dificultan este proceso. También puede afectar la toma de 
decisiones, la organización que presenta metas incompatibles. La toma de decisiones describe el 
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proceso por el cual se elige una vía de acción como solución a un problema específico. En todos 
los niveles de una organización los miembros de esta, tienen que estar constantemente tomando 
decisiones y resolviendo problemas. 

DECISIONES CON BASE EN LA EXPERIENCIA 

Las decisiones basadas en la experiencia se aplican en la empresa partiendo del concepto de la 
intuición. Dada la complejidad de los problemas que afrontan las empresas se hizo muy difícil la 
solución de estos a través de la combinación de intuición y experiencia. A medidas que las 
empresas crecen la aplicación de la intuición no era más que una "adivinanza", por lo tanto este 
proceso de decisión no tiene significado. 

La experiencia ha sido uno de los factores que ha contribuido al desarrollo de las organizaciones, 
aunque hoy día dada la complejidad de las mismas y el avance tecnológico, no podemos basarnos 
solamente en juicios personales sino hay que formar grupos interdisciplinarios que servirán de 
soporte a la decisión. 

La capacidad de juicio y el estilo personal son elementos de vital importancia para resolver los 
problemas relacionados con la organización, aunque es indudable que intuición es uno de los 
elementos esenciales de la capacidad de juicio, cuánto más compleja sea la situación, más 
arriesgado es que se deje guiar únicamente por su instinto. 

DECISIONES CON BASE EN ESTIMACIONES CUANTITATIVAS 

En la práctica existen una serie de situaciones bien definidas (programables) y repetitivas para las 
cuales hay información adecuada que permite desarrollar el proceso de decisión en forma sencilla; 
Es decir se toman de acuerdo con alguna costumbre, regla o procedimiento, lo que indican que ya 
están establecidas las decisiones a seguir. Por ejemplo el nivel de los inventarios, la determinación 
de los horarios de producción, determinación de una mezcla óptima de productos, una escala de 
salarios, un plan óptimo de transporte para los productos enviados por las fábricas a los diversos 
puntos de almacenaje. Como ayuda a la toma de decisiones de este tipo, tenemos un instrumento 
que es la programación lineal, que parte de la formulación de un modelo matemático. 

Por otra parte hay situaciones no definidas (no programables) que ocurren pocas veces, y para los 
cuales no existe una información suficientemente estructurada. Esto puede suceder por que el 
decisor, desconocía muchas de sus alternativas cuando empezó el análisis, no disponía de la 
información relacionada con las consecuencias de sus distintas alternativas, un número de criterios 
de decisión que el hubiese deseado aplicar, no eran operables antes de que se enfrentara al 
problema. Podemos considerar un ejemplo : Una multinacional dispone de planes para ubicar y 
desarrollar una nueva fábrica de productos químicos en un país de Suramérica.. Hay un conjunto 
de ubicaciones posibles, hay factores no controlables como : la estabilidad política, la forma de 
gobierno, la situación económica del país, el nivel de capacitación de los empleados, en fin una 
serie de elementos que en el momento no son programables. Para decidir en estos casos usamos 
las estimaciones, que permiten un margen de error cuando son empleadas para describir los 
resultados. Se presentan problemas de multidimensionalidad, es decir el problema posee varias 
dimensiones a lo largo de las cuales uno puede medir las ejecuciones, y la más relevante no se 
conoce siempre por adelantado. También existe un ambiente o contexto dinámico del problema, el 
cual cambia rápidamente en el tiempo, que si se toma una decisión y no se ejecuta con rapidez, es 
muy probable que sea necesaria revisarla. Que hacer cuando una línea de productos empieza a 
fallar.? 

Existen ¡nterrelaciones complejas de las variables de interés lo cuál dificulta detectar la causa y el 
efecto entre ellas. 
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La estimación estadística requiere de habilidad para obtener datos en forma objetiva, como puede 
ser por muestreo. En muchos casos la estimación estadística y la predicción parecen imposibles o 
son muy costosos. Por ejemplo no existe la demanda histórica, ni hay datos de costos para 
introducir un producto nuevo y el hacer una prueba de mercados puede ser muy costosa. 

Estos son algunos de los inconvenientes que se presentan en las organizaciones cuando hablamos 
del proceso de toma de decisiones. 

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN ADMINISTRACIÓN Y LAS FASES DEL MISMO 

Antes de definir las fases en el proceso de decisiones en administración es importante establecer 
su relación con las decisiones en administración. 

La ciencia de la administración es una manera de abordar la toma de decisiones en administración, 
ya que se basa en la aplicación del método científico. Aunque la toma de decisiones se puede 
realizar en cualesquiera circunstancias , este es un enfoque aplicable en un contexto gerencial. Las 
razones para que sea posible utilizar el enfoque cuantitativo en el proceso de toma de decisiones 
se basa en : 

• El problema es muy complejo y el administrador no puede llegar a una buena solución sin 
la ayuda de los métodos cuantitativos. 

• El problema es muy costoso por ejemplo y se necesita información adicional antes de 
tomar una decisión. 

• El problema es nuevo y el administrador no tiene ninguna experiencia en la cual basarse. 

• El problema es repetitivo el administrador se ahorra tiempo y dinero apoyándose en los 
métodos cuantitativos. 

Por otra parte para lograr éxito al aplicar el método cuantitativo en la toma de decisiones el 
administrador debe trabajar en forma estrecha con el gerente o con el usuario de los resultados. 
Entre más se de esta integración el científico de la administración comienza su labor de desarrollar 
un modelo que se pueda utilizar y representar el problema en términos matemáticos, que es lo que 
se pretende desarrollar en este capitulo. 
la implantación exitosa de los resultados es de crucial importancia tanto para la gerencia como 
para el administrador, en aras de lograr una gestión favorable. A continuación se considera el 
proceso racional de toma de decisiones emplea las siguientes fases: 
Investigar la situación 
Corresponde esta parte a definir el problema, identificar los objetivos de la decisión, y diagnosticar 
el problema. 
Un problema es una situación que impide a la organización alcanzar uno o más de sus objetivos. 
Es decir el análisis del problema, reconocido y delimitado como un proceso lógico que canalice 
cierta información, con el propósito de encontrarle una solución a un problema mayor. Por lo 
general existe una información que sugiere la necesidad de una acción, como el costo de 
fabricación por unidad del producto terminado se incremente, las ganancias brutas se disminuyen, 
e! nivel de inventarios aumenta en forma acelerada, las ventas decrecen. Por otra parte, la decisión 
de estudiar sobre una base experimental, permite obtener resultados de comportamiento mediante 
experimentos de grupos, por ejemplo evaluar las reacciones de los consumidores, las relaciones 
comerciales con los proveedores ,etc. Este consiste en que es preciso desarrollar una forma 
concreta de acción antes de probarla. 
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Hallar las alternativas mas adecuadas 
Diseñar medios alternativos de acción y seleccionar los más adecuados 
Analizar estas alternativas y evaluarlas 
Después de que se han desarrollado vanas alternativas, se tienen que evaluar desde el punto de 
vista del realismo, en términos de las metas y los recursos de la organización y se ayudará a la 
solución del problema Ejemplo, si las ventas son altas pero las utilidades decrecen, pensaríamos 
en reducir los costos fijos, pero esto puede llevar a desmejorar la calidad del producto 
Seleccionar la alternativa mas conveniente 

En el cuadro siguiente podemos ver estas fases y algunos de sus elementos. 

INVESTIGAR LA 
SITUACIÓN 

DEFINIR EL 
PROBLEMA 

IDENTIFICAR LOS 
OBJETIVOS DE LA 
DECISION 

DIAGNOSTICAR LAS 
CAUSAS 

DESARROLLAR 
ALTERNATIVAS 

BUSCAR 
ALTERNATIVAS 
CREATIVAS 

NO EVALUAR 
TODAVÍA 

EVALUAR LAS 
ALTERNATIVAS Y 
ESCOGER LA 
MEJOR 

EVALUAR 
ALTERNATIVAS 

ESCOGER LA 
MEJOR 

EJECUTAR Y SEGUIR 

PLANEAR EJECUCIÓN 

EJECUTAR PLAN 

HACER SEGUIMIENTO 
DE EJECUCIÓN Y HACER 
AJUSTES NECESARIOS 

De lo anterior podemos determinar una secuencia operativa para el análisis del problema a 
decidir: 

• DIAGNÓSTICO: Problemática de cada área 
• PRIORIZACIÓN: Determinar problemas prioritarios 
- ESPECIFICACIÓN DEL PROBLEMA: Problemas a resolver 
. EL PALIATIVO: "Solución" inmediata 
• ANÁLISIS DE PROBLEMAS: Causas posibles del problema 
• CAUSA DE RAÍZ: Causa origen del problema 
. PLAN DE CONTRAMEDIDAS CON ACCIÓN PREVENTIVA: Decisiones de 

solución 
• EJECUCIÓN: Actividades y tiempos de ejecución de las decisiones 
. EVALUACIÓN Y CONTROL 
• CONCLUSIONES Y COMPROMISOS: El Aseguramiento de la Calidad 

Es necesario contar con herramientas administrativas que aporten elementos de valor para el 
decisor, por lo que se requiere definitivamente que éste a su vez se familiarice con dichas técnicas 
para lograr su comprensión Por lo mismo es de vital importancia clasificarlas de acuerdo a sus 
connotaciones y ambientes 

Clasificaciones de los modelos' 

Mecánico, Mental / Verbal, Analítico y Simulación 
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El decisor debe identificar cuál es el tipo de modelo que mejor se adecúa al problema de decisión 
Es por eso que analizaremos una clasificación de los modelos antes de entrar en el proceso de 
construcción del modelo Si bien la Investigación Operativa / Ciencias de la Administración se 
concentra principalmente en los modelos matemáticos, los otros tipos de modelos también 
prevalecen en la practica 
Los modelos pueden clasificarse según sus características, como sus tipos, evolución en el tiempo 
y disponibilidad de información, como se ilustra, por ejemplo, en la siguiente figura 

i cónico 
análogo 

/ * simbólico 

Model os y k 
V w 

estático 

dinámico 

^ determinista 
probabilístsco 

puramente incierto 

Una clasificación de los modelos 

Componentes del proceso estructurado de toma de decisiones 

Como el modelo de un sistema es la re-presentación del sistema que contiene los elementos que 
afectan el objetivo de la decisión es importante identificar los elementos más importantes. El 
resultado deseado generalmente determina las entradas controlables Las entradas de un sistema 
pueden clasificarse en entradas controlables e incontrolables, como lo ilustra la figura que aparece 
a continuación Los horizontes temporales de la revisión de modelización deben seleccionarse lo 
suficientemente cortos como para que las entradas incontrolables (o el conocimiento probabilístico 
que se tiene de ellas) no cambien de manera significativa Al resultado por lo general se lo conoce 
como la medida de desempeño del sistema. Como dice Tom Peters, experto internacional en 
administración de empresas, " Si no se puede medir, no se puede administrar" Cuando se 
mide el desempeño, el desempeño mejora Cuando el desempeño se mide y se informa, la mejora 
se acelera La siguiente figura muestra el abordaje del proceso estructurado de toma de 
decisiones en la Investigación Operativa / Ciencias de la Administración. Recuerde que cuando las 
estructuras y los sistemas están alineados, se facilita el empoderamiento. Cuando no lo están, 
operan en su contra 
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5. 

Pao o 4 
Entradas controlables 

• 

t a?o 
Acción 

Paso 2 
Entradas incontrolables 
(predecir/ estimar) 

KI problem si de decisión 
Paso 5 

Entenderlas interacciones 

Paso 1 

Medida del desempeño 

Paso 3 
Parámetros del sistema 
(medir/ contar) 

El proceso estructurado de toma de decisiones y sus componentes: 
Análisis, diseño y control 

En el proceso de modelización de la toma de decisiones investigamos el efecto de la presentación 
de diferentes decisiones retrospectivamente decir, "como si" la decisión ya se hubiera tomado 
según diferentes cursos de acción. Es por eso que la secuencia de pasos en el proceso debe 
considerarse en forma invertida. Por ejemplo, el resultado (que es el resultado de nuestra acción) 
debe considerarse en primer lugar. ; esto es 'como si" la decisión ya hubiese sido tomada bajo un 
diferente curso do acción. Como se indicó anteriormente en el diagrama de actividades, el proceso 
de toma de decisiones posee los siguientes componentes: 

Medida del desempeño: Brinda el nivel deseado de resultado (objetivo de la decisión). El 
objetivo es importante para identificar el problema. La tarea principal del decisor es la solución del 
problema de "valores" entre diferentes objetivos, y la selección de un único objetivo el que tiene el 
"mayor valor". Entonces, sí es necesario, todos los demás objetivos deben incluirse en el conjunto 
de restricciones a satisfacer. 

Entradas incontrolables: Provenientes del entorno del decisor. Las entradas incontrolables 
por lo general crean el problema y restringen las acciones. 

Parámetros: Los parámetros son los elementos constantes que cambian durante el 
horizonte temporal de la revisión de la decisión. Estos son los factores que definen parcialmente al 
problema. 

Entradas controlables: Las entradas controlables son el conjunto de todos los cursos de 
acción posibles que usted podría tomar. 

Interacciones entre estos componentes: Estas son funciones matemáticas lógicas que 
representan las relaciones de causa y efecto entre las entradas, los parámetros y el resultado. 
Existen también grupos de restricciones que se aplican a cada uno de estos componentes. Por lo 
tanto, no es necesario tratarlas en forma separada. 

Cursos de acción: La acción es la última decisión y es el mejor curso de la estrategia para 
lograr la meta deseada. La toma de una decisión implica seleccionar un curso de acción (medio) 
en pos del objetivo (fin). La forma en que el curso de acción afecta el resultado de una decisión 
depende de cómo se interrelacionan las entradas y los parámetros del problema y, a su vez, cómo 
se relacionan éstos con el resultado. 

La funcionalidad es el tipo de relación más importante en las interacciones del proceso de toma de 
decisiones. Cuando el resultado de una decisión depende del curso de acción, modificamos uno o 
más aspectos de la situación problemática con la intención de lograr un cambio deseado en algún 
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otro aspecto de la misma Lo logramos si conocemos la interacción entre los componentes del 
problema 

" (Oh, mente mía, concédeme la serenidad para saber cuál entrada es controlable y cuál no, y para 
elegir la mejor del primer tipo, y la capacidad para realizar análisis probabilístico y estadístico para 
predecir y luego reaccionar ante cualquier cambio del segundo tipo, y la sabiduría para conocer la 
diferencia1" 

7 Control del problema Pocos problemas en la vida, una vez resueltos, permanecen asi 
Las condiciones cambiantes tienden a sacar a la luz problemas que anteriormente se habían 
resuelto, y sus soluciones crean nuevos problemas Estos nuevos problemas deben identificarse y 
anticiparse 

Recuerde Si no lo puede controlar, debe medirlo para poder predecirlo 

La modelización es el centro del proceso de toma de decisiones 

El proceso estructurado de modelización es el centro de la actividad en IO/CA Es por eso que la 
pregunta principal es, "¿Se asemeja el modelo al mundo reaP" Sepa que el modelo no es la 
realidad, pero sí contiene partes de ella La pregunta es "¿Contiene las partes importantes que 
son relevantes para el problema de decisión''" La modelización y el razonamiento son los deseos 
de entender la realidad Un ejemplo interesante es conectar la división de un círculo en 360 grados 
y de un año en una determinada cantidad de días Este deseo de tener un modelo matemático del 
universo y sus dificultades de procesamiento es manifiesto Existieron ejemplos similares en la 
música, la arquitectura, etc Son modelos matemáticos para relacionar números enteros 
pequeños, fáciles de representar y manejar, y fenómenos complejos cuyos parámetros numéricos 
no cuadran exactamente en esquemas con enteros Es comprensible que el sistema de 360° y el 
esquema musical 6-8-9-12 hayan sido el resultado de este conflicto Estos ejemplos son modelos 
matemáticamente adecuados y semánticamente justificados Como dijo Bill Gates, "Si usted no 
sirve para las matemáticas, entiende de negocios " 
¿Qué es la matemática7 Matemática es la ciencia de los órdenes de patrones, y también el idioma 
de la ciencia La matemática es el único idioma que comparten todos los seres humanos 
independientemente de su cultura, religion o sexo Por medio de este idioma podemos explicar los 
misterios del universo o los secretos del ADN Podemos comprender las fuerzas del movimiento 
planetario, o descubrir la cura de enfermedades catastróficas La matemática no es sólo para 
expertos en cálculo Es para todos nosotros No se trata solo de reflexionar sobre números 
imaginarios ni de realizar ecuaciones complicadas Se trata de tomar decisiones estratégicas 
acertadas que apuntan a asistir al decisor 
Un modelo mental es la representación de sus pensamientos sobre la realidad Por lo tanto, es 
una extenorizacion de la realidad, que a su vez propone el engendramiento subjetivo de la 
realidad Los modelos matemáticos emplean símbolos y notaciones, incluidos los números De 
este modo, existen tres conceptos diferentes la realidad, el modelo mental y su representación 
En todas sus formas, la modelización analítica es un procedimiento que reconoce y verbaliza un 
problema y luego lo cuantifica convirtiendo las palabras en expresiones matemáticas La 
modelización es un proceso estructurado de pensamiento focalizado y consecutivo que ayuda a 
comprender los problemas de decision 
La Investigación Operativa / Ciencias de la Administración es un abordaje sistemático para la 
solución de problemas (problem solving), donde el contexto del problema se considera tan 
importante como el problema mismo, coordinación e incorporación de conocimientos relevantes 
aportados por expertos en otras áreas, apuntando a la solución de un determinado problema 
(también conocido como abordaje de think-tank) Las dificultades de comunicación clara entre los 
miembros del equipo en cualquier proyecto de IO/CA pueden aumentar de acuerdo a la cantidad 
de personas que componen el equipo El alcance de gestión se refiere a la cantidad de empleados 
supervisados por una sola persona El termino en sí no tiene nada que ver con un tamaño 
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deseado para dicho alcance En otras palabras, si una persona supervisa a dos o a cien 
empleados, el alcance de gestión es el termino aplicado al número En un grupo de tres personas 
(un supervisor y dos empleados), pueden existir las seis relaciones o interacciones posibles 
Mediante la aplicación de un abordaje científico, los gerentes también pueden realizar 
predicciones exactas de lo que no tienen bajo control El proceso de modehzación es un abordaje 
científico que utiliza escalas mensurables y numéricas para traducir los fenómenos observados Si 
"Dios geometnza", como dijo Platón, el hombre por cierto artimetiza El mundo es cualitativo No 
obstante, los hombres pueden comprender, comparar y manipular únicamente números La 
información cualitativa puede caracterizarse y procesarse mediante la asignación de números Así, 
para cuantificar el mundo utilizamos algunas escalas mensurables y numéricas Podemos 
comprender el mundo encontrando relaciones y utilizando la manipulación, la comparación, el 
calculo, etc Y luego utilizamos la misma escala para adaptarlo nuevamente al mundo Esta es la 
esencia del "proceso estructurado de entendimiento humano" Como dice Tom Peters, experto 
internacional en administración de empresas, "Si no se puede medir, no se puede controlar" 

El mundo es 
cualitativo 

por naturaleza ^ 

Herramienta de 
medición y 

proceso 
de decisión 

k 

^ 

Un modelo 
cuantitativo 

para el decisor 

La necesidad de un sistema de escala mensurable y numérica 
La necesidad de un sistema de escala mensurable y numérica 

El análisis cuantitativo tiende a expulsar el análisis cualitativo, aún en las áreas de humanidades, 
como en la ciencia de la organización, la sociometría y la psicometría Se ha llegado incluso a 
desarrollar la "teoría del grupo polivalente" para cuantificar los términos cualitativos que usamos 
para expresar nuestros sentimientos Sin embargo, es cuestionable si el mundo interior de nuestra 
propia experiencia puede también modelizarse analíticamente, como ocurre con el mundo exterior 
La modelización matemática pretende ser la creación humana más original Su originalidad reside 
en el hecho de que los modelos permiten observar conexiones entre las cosas que, a no ser por 
medio de la razón humana, resultan extremadamente poco obvias Es así como las ideas, ahora 
en las mentes de los modelizadores, están muy alejadas de cualquier noción derivada 
inmediatamente de la percepción sensorial, a menos que se trate de una percepción estimulada y 
guiada por un proceso de modehzación anterior 
Ventajas de la modelizacion en la solución de problemas Formúlese esta pregunta "Un científico 
de administración en su trabajo, ¿espera que le asignen los problemas o sale a buscarlos?" No 
genere problemas para usted y para los demás Espere a que le asignen el problema El o los 
dueños del problema y el consultor en ciencia de la administración son dos partes distintas 
Desafortunadamente, cuando uno termina y dispone de vanas técnicas de solución de problemas, 
puede sentirse tentado a utilizarlas e intentar buscar cualquier tipo de problemas (¿Se acuerda 
cuando era niño y por primera vez tuvo un martillo en sus manos7 ¿No sentía como que todas las 
cosas parecían clavos7) Esto puede crear dificultades innecesarias para la organización a la que 
se supone usted debe ayudar Recuerde que Primero aparecen los problemas y luego las 
soluciones, iy no a la inversa1 

Un científico en administración proporciona su ayuda y/o hechos al decisor, para que éste pueda 
tomar una decisión mejor El científico en administración no debería intentar tomar las decisiones 
ni influir en ellas Es por eso que el científico y el decisor no deberían ser la misma persona El 
científico debe actuar entonces como una voz objetiva en la interpretación de un problema 
gerencial de decision, que por proximidad o prejuicio no puede resolverse internamente 
Los modelos pueden clasificarse de acuerdo a sus características, por ejemplo, sus tipos, 
evolución en el tiempo y disponibilidad de información, como se observa en la siguiente figura 
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Componentes del proceso de modelización analítica 

Clasificación del conocimiento 

Tipos de comprensión 

Tipos de análisis 

Resultados de las evaluaciones de 
modelos 

Conocimiento sobre objetos, eventos, procesos, 
relaciones 
Entender, interpretar, relacionar, seleccionar, 
recordar, comparar 
Relacionar, comparar, interpolar, extrapolar, 
generalizar, especificar 

Aceptar, rechazar, posible, irrelevante 

Sepa que la modelización analítica es más que un conjunto de conceptos y habilidades que deben 
dominarse, incluye métodos de investigación y razonamiento, y los medios de comunicación (es 
decir, hacer común lo experimentado individualmente) El modelo matemático puede incluirse o no 
dentro del informe, dependiendo del destinatario El equipo de ciencia de la administración debe 
redactar un informe que resulte comprensible a todos los que lo lean 

La modelización analítica en el proceso de toma de decisiones 

Una decisión es una elección razonada entre alternativas La toma de decisiones forma parte del 
tema más amplio de solución de problemas (problem solving) Si bien la ciencia de la 
administración puede utilizarse para construir un modelo matemático, no sirve si la 
comunicación del resultado es demasiado compleja para el decisor Relacionado con la 
importancia de la comunicación en la modelización matemática, he descubierto que las personas 
tienden a complicar las cuestiones más de lo necesario El mayor problema sucede con los 
informes escritos Existe el "temor" generalizado de parecer poco sofisticado- o aún más, poco 
mteligente-si uno escribe directo y sencillo El resultado final es un producto incomprensible para el 
decisor Para evitarlo, el análisis debería ser por etapas Se deben superar las barreras de 
comunicación El modelo matemático puede incluirse o no dentro del informe, dependiendo del 
destinatario El equipo de científicos de la administración debe redactar un informe que resulte 
comprensible para todos los que lo lean 
Las decisiones merecen tomarse el tiempo necesario. El científico en decisiones tiene que desear 
ver el desarrollo de la decisión, donde se revelarán oportunidades para su estudio y evaluación El 
procedimiento general a seguir en el ciclo del proceso de decisión tiene los siguientes pasos 
1)descnbir el problema, 2)recomendar una solución y 3)controlar el problema mediante la 
evaluación y actualización continuas de la solución estratégica, haciendo frente a las condiciones 
cambiantes del negocio No hay duda de que siempre existe una reahmentación entre estos tres 
pasos 
Los tres pasos de este proceso son similares al proceso estructurado que se sigue para el 
tratamiento de una enfermedad Cuando un paciente tiene un problema de salud va al médico 
para solucionarlo Para tal fin, el médico, con la participación del paciente, describe el problema 
mediante un análisis de sangre o de rayos X, diagnosticando la enfermedad Luego, el médico 
receta medicamentos (prescripción de medicación) Hay también visitas de seguimiento para 
asegurarse de que la acción elegida es efectiva en la curación del paciente, caso contrario, el 
médico cambia la medicación En esta analogía, el médico representa al científico de 
administración y el paciente al decisor (el dueño de los problemas) 
El proceso de modelización descriptiva utiliza técnicas de Investigación Operativa / Ciencias de la 
Administración para describir cómo ven las personas sus mundos Un buen modelo descriptivo es 
el resultado de una buena observación y una buena representación confianza en el modelo 
descriptivo, y por eso puede utilizarse para propósitos prescriptivos 
Descripción del problema Ni bien detecta un problema, analícelo y entiéndalo, para luego poder 
describirlo correctamente por escrito Desarrolle un modelo matemático o marco para representar 
la realidad, con el fin de idear posibles soluciones Debe validar el modelo antes de ofrecer una 
solución Sin duda, para ello necesitará poder manejar varias perspectivas diferentes para 
acercarse a la realidad lo mas posible Cuando se combinan diferentes modelos desde diferentes 
perspectivas, se obtiene una comprensión mejor Es por eso que el proceso de modelización 
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utiliza un abordaje en equipo, para capitalizar los talentos de las personas para evaluar, coordinar 
e incorporar los conocimientos que son relevantes para la solución de determinado problema de 
decisión por parte de expertos en otras áreas (también conocido como abordaje de think-tank). La 
descripción de todos los componentes de un problema, en la ciencia del conocimiento también se 
denomina ingeniería inversa así mismo debe utilizar la navaja de Occam (Occam's Razor) en el 
proceso de construcción del modelo, cuando se describe el problema de decisión. Un buen 
modelo es tanto inclusivo (es decir, incluye lo perteneciente al problema) como exclusivo (elimina -
rasura- lo que no le pertenece). 
Debe ser más concreto que abstracto. Identifique los factores que influyen en su decisión, y 
averigüe qué tiene y qué no tiene bajo control. A menos que el problema haya sido claramente 
formulado por el científico de administración, y que el dueño del problema lo haya aceptado como 
el "mismo", es probable que éste rechace la solución estratégica. En algunos casos, la solución 
estratégica de un problema existente puede crear problemas nuevos. El proceso de modelización 
no resolverá ningún problema de decisión, ni está diseñado para ello. Su objetivo principal es 
producir ideas y promover la creatividad para ayudar a los decisores a tomar una decisión 
"acertada". 
Lo más importante en la toma de decisiones es entender el problema. Un excelente ejemplo 
es: "Nombre algún ex presidente de los Estados Unidos que no esté enterrado en los Estados 
Unidos". Este es un excelente ejemplo de la necesidad de entender la consigna antes de 
responder. Recuerde que la formulación de un problema es generalmente más importante que su 
solución. De hecho, si usted entiende el problema, por lo general, el mismo problema le dirá cómo 
resolverlo. 
Prescripción de una solución: Es la identificación de una solución estratégica y su etapa de 
implementación. Busque una solución estratégica utilizando las técnicas de solución por proceso 
de modelización en IO/CA. Todo problema de decisión gerencial tiene varias soluciones. Lo que se 
desea lograr es una solución estratégica satisfactoria, también llamada "decisión acertada". No 
existe cosa tal como la solución para los problemas del mundo real. No existe el tamaño que se 
adapte a todos. Las soluciones dependen del presupuesto, del tiempo y de muchas otras 
restricciones y condiciones. Una pregunta: ¿Una buena decisión siempre da buenos resultados? 
¿Por qué no? ¿Algún ejemplo? 
Interpretaciones gerenciales: El problema de decisión con frecuencia lo enuncia el decisor en 
términos no técnicos. Cuando usted analiza el problema y descubre el módulo de software que 
debe utilizar, lo utilizará para obtener la solución. La solución estratégica también debería 
presentársele al decisor en el registro lingüístico que él pueda entender. Por lo tanto, no le 
entregue sólo el impreso de computadora. Debe darle además una interpretación gerencial de la 
solución estratégica, en términos no técnicos. 
Actividades de monitoreo posteriores a la prescripción: Estas actividades comprenden la 
actualización de la solución estratégica para controlar el problema. El diccionario nos dice que 
"administrar" significa "controlar". Por otro lado, "todo cambia" excepto el hecho de que "todo 
cambia". Todo fluye, nada permanece. En este mundo en permanente cambio en el que nos toca 
vivir es crucial actualizar periódicamente las soluciones de todos los problemas planteados. Aún 
un problema que es válido ahora puede dejar de serlo por cambios en las condiciones, 
transformándose así en una representación inexacta de la realidad, afectando en forma negativa la 
capacidad del decisor de tomar decisiones acertadas. Todo modelo que usted cree debería poder 
manejar los cambios. A diferencia de los acertijos matemáticos (por ejemplo, la ecuación 2X -6= 0, 
donde sólo existe una única solución correcta), los problemas de la vida real no tienen una única 
solución correcta. No pueden "resolverse una vez y para siempre". Se debe aprender a vivir con 
su naturaleza dinámica, es decir, a actualizar las soluciones. Por lo tanto, en este sentido, el 
proceso de modelización en Investigación Operativa / Ciencias de la Administración para la 
solución de problemas no es una ciencia exacta como la matemática, sino una donde las 
decisiones las debe tomar finalmente el decisor. 
"Todo cambia", a excepción de este hecho: que "todo cambia". Acéptelo. Y prepárese para revisar 
el modelo según lo necesario. Significa actualizar continuamente la solución prescrita. Esta etapa 
de la solución de problemas se practica en las sociedades con economía libre, a diferencia de las 
sociedades con economía programada, donde el modelo (es decir, el programa) se toma más en 
serio que la realidad misma. El modelo está al servicio de la realidad y no a la inversa. 
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La importancia de la realimentacion y el control Es necesario hacer nuevamente énfasis en la 
importancia que tiene pensar en los aspectos de realimentación y control en un problema de 
decision Sería un error en el análisis del contexto del proceso de decisión en IO/CA ignorar el 
hecho de que jamás encontraremos una solución inmutable al problema de decisión de negocios 
La misma naturaleza del medio donde se toma la decisión es de cambio, y por lo tanto, la 
realimentacion y el control son una parte importante del contexto del proceso de modehzación 
Validación del modelo La validación es el proceso de comparación de la salida del modelo con el 
comportamiento del fenómeno, es decir, compara la ejecución del modelo con la realidad Validar 
tiene que ver con la siguiente pregunta "¿Estamos construyendo el modelo correcto7" "¿Se ha 
considerado el impacto en el equipo-empresa7" La validación solo puede demostrarse en relación 
con algún uso pretendido del modelo No hay duda de esto, ya que ningún modelo puede capturar 
siempre perfectamente todos los detalles de un sistema real (ni tampoco queremos que lo haga) 
Mas si se pueden halar a la vista las partes que inciden en él. 
Durante la validación, el científico en administración se pregunta "¿Qué tiene que ver este modelo 
con el mundo real7" Por último, como es más fácil hacer planes que ejecutarlos, los modelos que 
no se van a implementar no se elaboran correctamente ni se toman con seriedad desde el 
comienzo Aquí hay una pregunta para usted "¿Por qué un pez pesa más muerto que vivo7" 
Un ejemplo excelente es la presentación que se hizo de la pregunta anterior, "¿por qué un pez 
pesa más muerto que vivo7", ante los miembros de la Royal Society Provocó intentos de 
explicación extensos y en ocasiones ingeniosos, pero desafortunadamente en ningún momento se 
consideró el importante hecho de que era una afirmación falsa En nuestra prisa por deducir la 
solución, olvidamos analizar el problema mismo Debemos analizar cuidadosamente la 
información y su validez en el momento en que la recibimos 

Proceso de validación de la modelización y consideraciones de costos 

El paso de validación del modelo es el que recibe menos atención de los desarrolladores novicios 
En este paso, las presunciones y las lógicas en las relaciones se prueban para ver si están 
conformes a la realidad La validación del modelo es un proceso de dos pasos 
El primer paso consiste en determinar si el modelo es internamente correcto en un sentido lógico 
Si bien las pruebas dependerán del tipo de modelo que se esté validando, pueden formularse 
varias sugerencias 

1 Calcule algunos resultados con el modelo que puedan verificarse por cálculos manuales 
cuando deben usarse computadoras para resolver el modelo 

2 Ejecute segmentos separados de modelos complicados para poder verificar los resultados 
3 Elimine los elementos aleatorios de modelos estocasticos para facilitar la verificación de la 

lógica esencial. 
4 Reemplace las funciones de probabilidad complejas por funciones elementales para que 

los resultados puedan verificarse más fácilmente 
5 Construya situaciones de prueba simples que prueben la mayor cantidad de 

combinaciones de circunstancias en el modelo como resulte factible 

El segundo paso en la fase de validación del modelo consiste en comparar las salidas del modelo 
con los datos concretos de la situación real Las salidas del modelo pueden tener la forma de una 
sene temporal obtenida por técnicas de análisis estadístico de datos, como la prueba 't-test' 
Cuando la salida son valores medios, vananzas, proporciones o distribuciones de probabilidades 
pueden usarse vanas pruebas estadísticas para demostrar la hipótesis de que estos elementos de 
salida difieren significativamente de los valores medios, vananzas, proporciones o distribuciones 
de probabilidades de la realidad Sin embargo, cuando el modelo se construyó para un problema 
en el cual no hay datos pasados con los que comparar, el desarrollador del modelo debe depender 
de una verificación detallada y lógica y del estudio cuidadoso de los resultados del modelo para 
verificar si hay discrepancias o circunstancias inusuales Esta forma de validar el modelo se usa, 
por ejemplo, cuando se está validando un modelo normativo o cuando se construyó un modelo 
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para proponer una solución a un problema nunca antes enfrentado por el decisor Ademas de 
verificar la lógica y estudiar los resultados, existen varias preguntas que podrían ayudar a evaluar 
la validez del modelo Entre estas preguntas tenemos Cuántos teoremas o resultados 
previamente conocidos se relacionan con el problema, que grado de obviedad existe en la 
interpretación del modelo, cuál es la sensibilidad del modelo ante cambios en las presunciones 
que lo caracterizan 
Si el modelo contiene teoremas o resultados previamente conocidos, o si el modelo apela mucho a 
lo intuitivo, entonces el desabollador del modelo puede confiar mas en el Sin embargo, un modelo 
cuyos resultados sean muy sensibles a cambios en las presunciones debiera estudiarse más 
profundamente, en lo que hace a la naturaleza de las presunciones que se efectuaron en el paso 
de definición del problema 
Son vanas las razones por las que un modelo podría fallar en el paso de validación A veces, el 
modelo es intratable o demasiado complejo de trabajar y, por lo tanto, no puede ser verificado 
apropiadamente Morris nos da algunas sugerencias para simplificar modelos complejos 

1 Convierta algunas variables en constantes 
2 Elimine algunas variables por completo 
3 Use relaciones lineales en lugar de relaciones no lineales 
4 Añada presunciones y restricciones más fuertes 
5 Suprima el factor aleatorio 

Por supuesto, una vez obtenido, un modelo válido se pone en práctica como elemento de ayuda a 
la toma de decisiones Si bien esta tarea puede sonar sencilla no es algo a dar por sentado El 
desarrollador puede arribar a un modelo que puede demostrar que permite ahorrar miles de 
dolares por año, pero que no vale nada si la persona que debe usarlo no lo acepta Esto 
puede suceder porque el decisor no entiende el modelo o las técnicas usadas para resolverlo o, 
como cree Churchman, el desarrollador del modelo no entiende al gerente y la coalición a la que el 
gerente está asociado Por coalición quiere significar la persona, los libros, las publicaciones y 
otros dispositivos de comunicación que se encuentran en el entorno del gerente Son las fuentes 
que el gerente consulta, la base del lenguaje que utiliza, y las fuentes de los criterios que 
establecen qué le resulta importante y qué no Esto reafirma el concepto de que si el desarrollador 
del modelo y el decisor no son la misma persona, al desarrollador le convendría incluir al decisor 
en todos los pasos del proceso de construcción De esta manera, aumentan en gran medida las 
posibilidades de que se implemente adecuadamente el modelo 
Consideraciones de costos 
La construcción del modelo puede resultar muy cara Puede no ser prudente gastar $500 000 para 
desarrollar un modelo que puede retomar $50 000 La razón por la cual es tan caro construir estos 
modelos es que pueden volverse muy complejos a medida que se agregan entradas y 
restricciones Lleva mucho tiempo identificar y correlacionar correctamente estos elementos en un 
modelo matemático, y este modelo debe ser una interpretación correcta de un sistema complejo 
Lamentablemente, esta complejidad alimenta una minada de cosas que pueden salir mal o 
malinterpretarse, lo que da como resultado que el modelo en su totalidad no responda como una 
representación matemática exacta de la realidad Una hipótesis aún peor es que el modelo puede 
responder con total falsedad En este caso, los resultados pueden ser desastrosos para el proceso 
de toma de decisiones y para la empresa misma La exactitud es lo más importante tanto en la 
definición del problema como en la expresión matemática 

Las dificultades del proceso de modelización analítica 

La mayoría de los problemas del mundo real no pueden formularse adecuadamente como 
modelos matemáticos Como los problemas del mundo real son por lo general en gran escala, 
deben establecerse en forma algebraica muy rígida para resolverlos por medio de algoritmos 
computanzados El creador del modelo debe analizar las características del problema para 
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formular y representarlo como un modelo analítico válido Casi todos los problemas del mundo real 
se caracterizan por presentar las siguientes dificultades 

1 Muchas metas "confusas" conflictivas (objetivos) 
2 Falta de especificidad en cuanto a cuales son las decisiones variables (y por lo tanto, 

variables sujetas a control) y las entradas fijas (parámetros) 
3 La incertidumbre en cuanto a los límites o restricciones de las variables de decisión y sus 

funciones 
4 Falta de conocimiento de las relaciones de causa y efecto 
5 Elementos estocásticos (probabilidades) 
6 El carácter dinámico subyacente que produce que las metas, restricciones y relaciones de 

causa y efecto varíen en el tiempo 
7 Inaccesibilidad a los datos necesarios para especificar el problema 
8 Descripción cualitativa de algunos de los datos 
9 La posibilidad de consecuencias imprevistas resultantes de la alteración de las 

condiciones existentes o la imposición de otras nuevas 

Estas dificultades podrían superarse representando el problema de decisión como un modelo 
analítico, utilizando una o vanas de las diferentes estrategias que se detallan a continuación 

1 La creación de una función única de desempeño (u objetivo) 
2 La especificación de las variables del problema 
3 La determinación de los límites exactos de las variables del problema (o, en forma más 

general, de las funciones de las variables del problema) 
4 La determinación de las funciones, formas y parámetros que describen la forma funcional 
5 La resolución de los elementos estocásticos (inciertos) mediante la creación de una forma 

determinista o evaluaciones de probabilidades 
6 La conciliación de la naturaleza dinámica del problema y la conversión a un modelo 

estático, y la revisión periódica del modelo 
7 La solución del problema de recopilación de datos 
8 La cuantificación de los datos 
9 La inclusión de todos los elementos importantes y consecuencias imprevistas de cambios 

en las variables del problema 

Una de las claves del éxito en modehzación es reconocer que un modelo es una abstracción Los 
modelos no se construyen para proporcionar la única respuesta a un problema de decisión Por el 
contrario, suministran información útil para la toma de decisiones El modelo no debiera tener 
todas las complejidades de la realidad Si las tuviera sería extremadamente difícil de resolver y 
probablemente le daría pocas ideas, o información, al decisor A la inversa, el modelo no debe ser 
una excesiva simplificación que se asemeje poco al mundo real El buen modelo goza de 
equilibrio 
Todos los modelos, incluidos los verbales, los mentales y los matemáticos, contienen variables 
independientes, variables dependientes, parámetros y constantes En los modelos verbales, estos 
elementos se reúnen en forma libre y muchas veces intuitiva, permitiendo el entendimiento y 
facilitando la comunicación Cuando pasamos de los modelos verbales a los mentales y 
matemáticos, las relaciones entre las variables y los parámetros se torna más específica El grado 
de especificidad necesario determina el tipo de modelo que se usara en cada situación 
determinada 
Existen varios tipos bajo la clasificación de modelos matemáticos La clasificación de los modelos 
matemáticos como descriptivos o normativos, estáticos o dinámicos, deterministas o estocásticos, 
no es taxonomía ociosa Como el modelo de decisión debe estar formulado de modo tal que nos 
proporcione información útil para resolver expeditivamente el modelo, es importante tanto para el 
decisor como para el desarrollador conocer cuáles son los modelos existentes y sus 
características 
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El proceso de construcción del modelo es un proceso iterativo Nadie, ni siquiera el desarrollador 
de modelos mas experimentado, desarrolla un modelo utihzable en una sola operación directa En 
cambio, el proceso es de formulación y validación tentativas, seguidas de instancias de 
reformulación y revalidación, hasta que se alcanza un cierto grado de confianza en la utilidad del 
modelo 

¿Por qué modelización analítica? 

Intentamos "modelizar" la realidad para poder predecirla Las herramientas del proceso de 
modelización en la administración aplicada nos ayudan a comprender el problema de decisión que 
nos ocupa, a determinar los resultados lógicos de la decisión y a elegir el curso de acción óptimo 
Gran parte de estas tareas se realizan por medio de la modelización Un modelo es una 
representación de una situación Pueden estudiarse los cambios del entorno y las variables que 
rodean ei problema de decision para determinar sus efectos La modelización es una especie de 
simplificación de la realidad que tiene como fin promover el entendimiento de la realidad La 
información obtenida del modelo puede aplicarse al problema de decisión del mundo rea! Las 
tareas que debe realizar el creador del modelo son 

1 Forzar al decisor a hacer explícitas sus presunciones 
2 Proporcionar un planteo bien definido del problema Los procesos lógicos utilizados en el 

proceso de modelización obligan al gerente a aclarar y definir el problema que está considerando 
3 Brindarle la hoja de ruta, la brújula y las señales para llegar al objetivo más importante de 

su empresa 
4 Brindar un marco de referencia para la solución de los problemas centrales y relacionados 

El proceso de modelización en Investigación Operativa / Ciencias de la Administración se basa en 
modelos matemáticos del problema que pueden adaptarse a futuros problemas de naturaleza 
similar 

5 Brindar respuestas a preguntas hipotéticas En algunos casos, el modelo es una 
descripción de algún sistema cuyo fin es predecir que sucede si se toman determinadas acciones 

6 Permitir la interpretación de los resultados y sus consecuencias medidos en dinero (el 
único idioma que pueden comprender los gerentes) 

7 Obtener una evaluación científica objetiva que pueda ser reproducida por terceros Como 
es un abordaje científico basado en hechos (no en creencias u opiniones), los gerentes pueden 
convencer a otros de alguna decision en particular Esto se denomina toma de decisiones 
defendibles La gente de negocios se maneja con hechos 

8 Resolver los conflictos de intereses entre los componentes de la organización El decisor 
podría incorporar algunas otras perspectivas del problema, como pueden ser las culturales, 
políticas, psicológicas, etc , en las recomendaciones del científico de administración 

9 Ayudar al gerente (al decisor o a la persona que tiene el problema) Brindarle una guía a 
los gerentes en la toma de decisiones El proceso de modelización en IO/CA permite a los 
gerentes minimizar el nesgo asociado al resultado desconocido de una decisión y los impactos en 
el equipo empresa, (su medio ambiente, o ambiente de trabajo) 
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La siguiente figura ilustra dos visiones extremas del mundo 
Dos Visiones Extremas del Universo 

Naturaleza ) \Hombr 

Visión Oriental del Universo Visión Occidental del Universo 

el universo fue creado para mí el universo extemo es para mí 

y yo soy parte de él y yo debo aprender a utilizarlo. 

Agotamos los recursos naturales de la naturaleza abusándonos de ellos Esta realidad nos debe 
recordar permanentemente que existe un lugar para el hombre en algún punto intermedio de estas 
visiones extremas 
Como dijo Friedrich Nietzsche "Bajo esta capa de colores halagadores, bajo esta capa de colorete, 
hay que reconocer y sacar a la luz el terrible texto primitivo del homo natura, reintegrar al hombre 
a la naturaleza, triunfar de numerosas interpretaciones vanas y vaporosas que han sido 
garabateadas o embadurnadas en el texto primitivo eterno del homo natura " 
En el centro de toda la visión moderna del universo yace la ilusión de que las denominadas leyes 
de la naturaleza son las interpretaciones de los fenómenos naturales Esto descarta la posibilidad 
de que exista un "Legislador" 
Afirmaciones generales tales como "Todos atravesaran algún tipo de crisis, tal como una 
depresión, durante la madurez o en una etapa posterior de su vida" puede no ser correcta Los 
seres humanos no tienen una naturaleza que descubrir pero sí tienen una historia Fue necesario 
que los seres humanos abandonaran todos los instintos para formar parte de la sociedad, 
siguiendo sus normas y costumbres Es imposible ignorar hasta qué punto la civilización se 
construye sobre la renunciación del instinto No existe casi nada en los seres humanos que pueda 
llamarse instinto, sentido común o algo similar 

Una decisión tomada con base en una visión completa del entorno que incide en el problema a 
decidir, reduce el estrés negativo del decisor y del equipo empresa que podría significar una 
resistencia a la solución Cabe hacer notar que una decisión acertada no solamente soluciona 
satisfactoriamente el problema, aun mas implica el impactar de tal forma que bien pueda ser la 
base para los efectos que repercutan o se originen a partir de la misma, minimizándolos e incluso 
enfilándolos a una solución prevista, esto significa, cuantificar los riesgos 
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RELACIONES VALUADAS DE PREFERENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES 
MULTICRITERIO 

El problema central de la ayuda a la toma de decisiones es construir un modelo 
de las preferencias del "decisor", el cual idealmente haría las mismas elecciones de éste para 
cualquier subconjunto de opciones de un conjunto A de alternativas, que especifica el dominio de 
apiicabilidad del modelo. Estos modelos suponen la existencia de una función sobre los conjuntos 
de A, denominada función de elección, la cual es determinista si la elección es siempre la misma 
para cada subconjunto, y es probabilística en caso contrario. Cuando las preferencias cumplen 
ciertas condiciones de "racionalidad", como la transitividad y el axioma de las alternativas 
irrelevantes o rechazadas, entonces la función de elección puede ser obtenida de solamente 
comparaciones binarias entre alternativas. 

La estructura binaria clásica de preferencia consiste en que las comparaciones 
por pares de alternativas sólo pueden dar como resultado una preferencia estricta o una 
indiferencia. Esta estructura no considera grados intermedios entre la indiferencia y la preferencia 
que pudieran interpretarse como medidas de confianza, de intensidad de preferencia, decidibilidad, 
etc., de que una alternativa es mejor que otra. La necesidad de estructuras de preferencia más 
amplias es clara en diversas situaciones, por ejemplo, cuando el decisor es una colectividad y la 
proporción de individuos que prefieren una alternativa sobre otra es más apropiada para describir 
las preferencias del grupo, que simplemente decir que más del 50% prefiere una a la otra. Esta 
necesidad se presenta también si hay imprecisión en la evaluación de las alternativas o cuando el 
decisor tiene dificultades para discriminar preferencialmente pares de alternativas o asignar valores 
que afectan parámetros del modelo preferencial. 

Como posibilidades para ampliar la estructura clásica de preferencia se tienen: 

(a) agregar a la estructura de preferencia clásica una relación asimétrica Q, llamada 
preferencial débil, la cual contiene a la preferencia "normal" P, o en general, agregar una 
sucesión de preferencias débiles animadas, Qi 2 Q2 2Q3 2 P 

(b) Considerar la relación de preferencia como una relación valuada sobre un conjunto 
totalmente ordenado A, típicamente algunos de los intervalos [0.1] o [-1,1], la cual está 
dada por un índice binario 0 : AxA ^.A, donde los distintos valores de A corresponden 
con diversos grados de credibilidad, intensidad, etc. De la preferencia de una alternativa x 
sobre una alternativa y; los dos extremos de la escala corresponden con el máximo grado 
de la preferencia en un sentido y el opuesto, respectivamente, el cual disminuye al 
aproximarse al centro de la escala, que por simetría corresponde con la indiferencia. 

El primer camino es frecuentemente en los métodos de relaciones binarias de sobre 
clasificación (roy, 1985 y 1991), y el otro, que considera la relación de preferencia como una 
relación valuada, ha sido explorada en le marco de la teoría de utilidad monoatributo, 
suponiendo preferencias inexactas (Fishburn, 1970), y con el enfoque de la teoría de la 
elección probabilista, en que la preferencia consiste en una probabilidad de la elección 
distribuida sobre un conjunto de alternativas (Fishburn, 1973; suppes et al., 1989). También se 
ha explorado representar la relación de preferencia con un subconjunto difuso, donde el valor 
de la función de pertenencias 0(x,y) e [0,1] es el grado en que una alternativa x es mejor que 
otra y (Roubens y Vincke, 1983). Sobre el modelado de las preferencias con relaciones 
valuadas pueden consultarse también Roubens y Vincke (1984,1985) Y Doignon et al. (1986) 
Los artículos hasta ahora mencionados no consideran las relaciones valuadas dentro déla 
problemática específica de un estructura de preferencia multicriterio. 
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ESTADO DE ARTE 

El tema de las relaciones valuadas de preferencia en la toma de decisiones 
multicriteno ha sido poco estudiado Los trabajos que a continuación se mencionan resumen el 
estado actual del conocimiento sobre este tema 

Jacket-Lagraze(1982) 
Analiza en términos abstractos el progreso de agregación de preferencias multicritenos y 
después muestra que los métodos usuales caen en el mismo tipo de procedimiento de 
agregación básica, independiente de que manejen datos ordinales o cardinales, para ello 
considera una estructura de preferencia basada en índices binarios, evaluados sobre escalas 
que pueden ser no numéricas, como la escala clásica {indiferente, preferido}, o numéricas, 
valores en el intervalo [0,1], en todos los casos la máxima credibilidad no necesariamente 
corresponde a la dominancia o dominancia de pareto ( serecuerda que una alternativa x 
domina a otra y si y sólo si x es ai menos tan buena como y para todo criterio, y es 
estrictamente mejor para al menos un criterio) 

Fishbum(1982, 1984) 
En un contexto de toma de decisiones bajo nesgo, donde el conjunto de alternativas, A, es un 
conjunto convexo de medidas de probabilidad, Fishburn generalízala conocida teoría de utilidad 
lineal de Von Neumann y Morgenstern (1967) Para modelar las preferencias en vez de una 
función de utilidad usa una función binaria i),) AxA »- [-1,1]cuasisimétnca (i( x,y) = - i(x,y), 
que puede interpretarse como una medida de intensidad de preferencia Demuestra que la 
propiedad de transitividad 

i(x,y) + i(y,z) = i(x,z) V x,y,z e A 

Equivale a la existencia de una función de utilidad u sobre A tal que 

i(x,y) = u(x) -u(y) 

Situación en la cual su teoría se reduce a la teoría de utilidad tradicional Posteriormente 
Fisburn (1984) aplica sus ideas al caso multicnteno y obtiene su teoría de utilidad ni lineal 
multiatributo 

Trejos (1991), Baña e Costa y Vincke (1992) 
En forma independiente han puesto índices binarios de credibilidad aplicables a modales 
aditivos cuando hay imprecision en la asignación de los pesos La credibilidad c(x,y) de que 
una alternativa x es mejor que una alternativa y es una cierta medida ( el volumen o una 
determinada proyección) sobre la intersección de dos conjuntos, un paralelepípedo de pesos 
admisibles, que el decisor especifica dando un intervalo de indeterminación a cada peso w1t 

, wn, y el semiespacio de los vectores de peso 
(pi, ,pn,) acordes con la proposición de que la alternativa x es al menos tan buena como la 
alternativa y, 

H+ (x,y) = {p, £ p, (X1 - y,) > 0} x,y e Rn 

Si el paralelepípedo de pesos admisibles esta totalmente contenido en el semiespacio H+ (x,y), 
entonces c(x,y) =1 y la credibilidad de que x es mejor que y alcanza su máximo, lo que no 
implica la dominancia de x sobre y Estos índices cumplen la propiedad que Fishburn (1973) y 
Suppes et al (1989) dominan de transitividad estocástica moderada 
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C(x,y) > c(y,z) >0 5 c(x,z) >c(y,z) 

EJEMPLO 

Se define una lotería como el conjunto de eventos o alternativas, cada una de ellas con una 
probabilidad de ocurrencia propia, de las cuales se requiere seleccionar sólo una 
De tener dos eventos X1 y X2 con probabilidades p y 1-p (respectivamente) se representa la 
lotería como <x1,p, x2 > 0 L (x1, x2, p, 1-p) 

ACTITUDES DE RIESGO 
Aversión - Cuando el decisor prefiere el valor esperado de una lotería que la lotería misma 
Propensión - Cuando el decisor prefiere una lotería que el valor esperado de la misma 
Neutralidad - Cuando el decisor es indiferente entre jugar a la lotería y su valor esperado 

Si la persona es adversa al nesgo entonces PR>0 
Si la persona es propensa al nesgo entonces PR<0 
Si la persona es neutra al riesgo entonces PR=0 

Aversión (línea cóncava) 
Neutralidad (línea recta) 

Propensión (línea convexa) 

1) Un decisor tiene aversión constante al nesgo si 
Tiene aversión al nesgo y 
Si sus primas de nesgo para la lotería L y L + C son iguales cuando C aumenta 

90 

290, 

_____0_5__ 

05 

05 

05 

.200 

0 

400 

~ 200 

PR = 100-90= 10 

PR = 300-290 =10 

La aversión constante al nesgo implica (generalmente) que 
U(x) , Vc>0 

2) Un decisor tiene aversión decreciente al riesgo si 
Tiene aversión al riesgo y 
Si sus primas de nesgo para las loterías L y L +C disminuyen cuando C aumenta 

295; 

05 

05 

05 

05 

200 

0 

_400 

~200 

PR = 100-90 = 10 

PR = 300-295 = 5 
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698, PR = 700-698 = 2 

La aversión decreciente al riesgo implica (generalmente) que 
U(x) = - e _ax -be ^ x , V a, b y c > 0 

U(x) = Log (x+b), x > -b 

3) Un decisor tiene aversión creciente al riesgo si: 
Tiene aversión al riesgo y 
Si sus primas de riesgo para las loterías L y L + C aumenta cuando C aumenta 

PR = 100-90= 10 

285 PR = 300-285 = 15 

680, 
0.5 800 

0.5 600 
PR = 700-680 = 20 

La aversión creciente al riesgo implica(generalmente) que 
U (x) = a + bx - ex2, b y c > 0 

TEORÍA DE LA UTILIDAD 

(identif icador del decisor) 

Decisor 

Decisor JAversión al riesgo 
[^Propensión al riesgo 

Aparentemente son iguales las decisiones mas muestran las características del decisor respecto 
de su aversión al riesgo o de su propensión al riesgo, lo que pone de manifiesto su naturaleza y 
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fuera de ella determina si el decisor se encuentra en estrés por afrontar una circunstancia fuera de 
su naturaleza o ésta es de las normales para él. 

Ejemplo: 
Dado un negocio x que de manera conservadora podría representar utilidades del rango de 30, 20, 
10. y en una vertiente de riesgo podrían ser de 60, 30, -25, miles de pesos. Se identifica al decisor 
de la siguiente forma: 

A, 

A2 

r 30 20 10 -\ 

60 30 -25 

U Xi '= P U (Xi*) + 1-P(Xi°) 

a) Si P = 1 se obtendrá la mayor utilidad cuyo valor es 60 I-i I I 

b) Si P = 0 se obtendrá la peor utilidad cuyo valor es -25 I l r I 

c) Si P = 0.5 

d)S¡P = 0.75 

X i * = -25 

u 1-P Xi° = 60 

II 
- O - 1 Xi' = 17-5 

U Xi' = (0.5)(-25) + (1-0.5)(60) = 30 + (-12.5) = 17.5 I = II 

U Xi' = (0.75)(-25) + (1-0.75)(60) = -18.745 + 15 = -3.75 I I J - I 

- Normal 

-Aversion 

- Propensión 

Si buscáramos un punto de equilibrio este solo se podría determinar por la naturaleza del decisor, 
ya que precisamente una circunstancia problemática es aquella que resulta extraña a lo normal; 
mas la pregunta es: 

¿Qué es lo normal? 

Definitivamente é l . 

Son las características del decisor 
las que pueden proporcionar 

los valores del ESTRÉS como variable 
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CONCLUSIONES: 

La importancia de la presente investigación radica en la influencia que ejerce el estrés en la 
toma de decisiones, mas con base en lo expuesto por el capitulo respectivo, podemos concluir que 
el estrés si bien es cierto que no podemos cuantificarlo si se le puede asignar el sentido que este 
toma, dado que aun cuando el dominio publico se considera al estrés como un sentimiento de 
nerviosismo que incluso puede llegar a ser paralizante, su origen es una reacción inherente al 
organismo humano por medio de la adrenalina, que lo dispone a reaccionar ante una circunstancia 
extraña a lo normal 

Visto desde la perspectiva anterior y sin apartarnos de las definiciones comúnmente 
utilizadas, asociamos al estrés con un sentimiento negativo he incluso nocivo, y la descarga de 
adrenalina a una reacción positiva incluso estimulante Mas sin embargo se trata de el mismo 
fenómeno o reaccione de el organismo pero en circunstancias distintas, esto es entonces, lo que 
podemos traducir a una situación que aun cuando es imposible medir sin la ayuda de un análisis 
clínico, si, de manera sencilla podemos percibir que tal reacción de el organismo tiene dos sentidos 
(+) positivo y (-) negativo, al saber, desde el punto en que se origina, puede ser positivo, -
estimulante para una reacción constructiva-, o negativo, -tendiente a una parálisis nociva- Ahora 
bien, la incidencia que este tiene en la toma de decisiones, podemos ubicarla e incluso hacer uso 
de su reacción, determinando el contexto en el cual este se presente. 

Ahora podemos considerar al estrés como un elemento necesariamente como un elemento 
intrínseco en la toma de decisiones toda-vez que al ser parte de las reacciones del individuo, 
indudablemente se encuentra presente en cada circunstancia extraña a lo normal Por lo que es 
necesario integrar las reacciones que provoca el estrés al grupo de factores que interactúan dentro 
de una toma de decisiones 

He elegido diferentes aspectos que considero importantes como factores que inciden en 
una circunstancia problemática (o circunstancia que excede las 
condiciones normales ), y que básicamente podemos analizar desde la perspectiva de la influencia 
que ejerce el estrés en el resultado de cómo se desarrolle dicho(s) factor(es) para la conclusión o 
el resultado de las circunstancia que se trate 

Un enfoque que es pertinente abordar para el aná.hsis de un problema es necesariamente 
el estado de incertidumbre que genera una circunstancia fuera de lo normal Es decir, antes de 
abordar el problema debemos ubicarlo en tiempo y condiciones 

Por tal motivo concluyo que el no saber justamente el punto de ubicación de la 
circunstancia problemática, sesga e incluso potencializa las prospectivas de solución , positivas o 
negativas 

SISTEMA DE FLUJO 

INCERTIBUMBRE 

USO DE LAS MATEMÁTICAS 

INTERPRETACIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 

ASPECTOS JURÍDICOS 

CONTROL 

TOMA DE DECISIONES 

FEELING 
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Primer paso y definitivamente el más importante es la ubicación del problema y de la 
circunstancia problemática respecto a su entorno (Incertidumbre) 

a Denominación 
3 Orígenes 
• Consecuencias 
a Alternativas 
a Potencial individual 
a Tipo de estrés que genera 

Uso de las matemáticas como una herramienta 

+ estresor 
Aprendizaje forzado délas matemáticas 

+ Apoyo de solución 
Aprendizaje significativo de las matemáticas 

• Utilización de procedimientos matemáticos para la solución de problemas 
• Recopilación de datos de manera clara, sencilla y metódica 
• Aproximación a lo desconocido por tienda de datos y operaciones 

conocidas 

Interpretación de los "Estados financieros" fundamentalmente con la intención de 
obtener un análisis de las finanzas de la empresa que representan el blindaje económico en el que 
se encuentra circunscrita la circunstancia problemática por resolver 

+ Análisis del pasado financiero (Información previa) 
+ Análisis de la circunstancia financiera actual 
+ Proyecciones futuras basadas en las alternativas de solución 

• Proyecciones estadísticas 
• Sectonzación mercadoctécnica 
• Determinación de metas 
• Estados financieros pro forma 

Aspectos jurídcos por considerar involucrados o incidentes en la circunstancia problemática 

DERECHOS 

OBLIGACIONES 

EMPRESA PROBLEMA 

CIVILES CIVILES 
MERCANTILES MERCANTILES 
LABORALES LABORALES 
PENALES PENALES 
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Administrativamente el decisor se encuentra ubicado jerárquicamente en una posición 
que le permite el ejercicio del control respecto de la circunstancia que circunscribe al problema. 

+ Obtención de datos por medio de los diversos censores administrativos 
+ Transformación de datos en información significativa 

Ejercicio de la función control 
• Ubicación dentro de la zona de NO CONTROL 
• Determinación de las estrategias para el desplazamiento dentro de 

zona de CONTROL para una aproximación tendiente al 100% 

Toma de decisiones: 

Decisión con base en la experiencia 
Decisión con base en estimaciones cuantitativas 
Modelización analítica en el proceso de toma de decisiones 

Ciertamente después de haber realizado un minucioso análisis del problema y de las 
circunstancias que lo rodean, incidiendo de alguna manera en él La importancia de involucrar el 
"estrés" en la toma de decisiones pues se fundamenta en que las emociones (feeling) forman 
parte de el individuo, por lo que su incidencia afecta de manera real la toma de decisiones 

Es probable que las emociones, positivas o negativas de el o las personas involucradas 
en la circunstancia problemática se siguen las alternativas de solución pues éstas pueden mostrar 
una posición optimista o una posición pesimista, lo importante de la conclusión de esta tesis es el 
(ubicar al decisor) y a su entorno dentro de un plano de información, así como procurar revertir la 
tendencia de un sesgo positivo o negativo con la intención de vislumbrar un horizonte enfocado 
hacia el (punto de equilibrio del decisor) dentro del plano de información (LAYOUT) 

APORTACIÓN 

Cada uno de estos aspectos, incide de manera particular en la circunstancia 
problemática en la que es preciso tomar una decision, gráficamente se puede representar de la 
siguiente manera 

DIAGRAMA DE ENFOQUE 

Aspectos generales del área de referencia 

Punto de incidencia en el problema a solucionar 
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TOMANDO COMO REFERENCIA LA FIGURA ANTERIOR Y CON LA FINALIDAD DE 
REALIZAR UN ANÁLISIS INTEGRAL DE LAS DIVERSAS AREAS QUE INCIDEN EN UN 
PROBLEMA SOBRE EL QUE ES NECESARIO TOMAR UNA DECISIÓN, TENDRÍAMOS EL 
ESQUEMA SIGUIENTE: 

DIAFRAGMA FOCAL 

AREAS DE INCIDENCIA 
EN UNA SITUACIÓN 
PROBLEMÁTICA: 

íntfirnretar.ión de. estados f inancieros 
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L A Y O U T 
(MATRIZ DE DOBLE ENTRADA) 

Después de haber obtenido información desde las diversas áreas que inciden en una circunstancia problemática la toma de 
decisiones se puede ver sesgada por la propensión o aversión al riesgo del decisor. Desde este punto de vista considero necesario 
la introducción del LAYOUT como un instrumento que permita ubicar dos aspectos importantes: 

1. Poner a la vista un panorama amplio de las circunstancias inherentes al problema del cual se va a decidir 
2. Ubicar al decisor de acuerdo a sus propias características (describiendo su muy personal punto de equilibrio) 
3. Mostrar el análisis (FODA) de cada una de las áreas que inciden en el problema 

FRTRES 

F 

0 y 
D 

A 

ESTRATEGIAS 

ADMINISTRACIÓN 

A 

\ / 

\ / V 

FINANZAS 

A. 
\ 

FISCAL JURÍDICO PROYECTO 
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