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Proyecto de Trabajo Monogréfico.
1. Aspectos Formales del Trabajo

1.1. Objetivo General

Este trabajo monografico tiene como objeto, la definicion y andlisis critico de los
principales modelos cuantitativos, haciendo hincapie, principalmente, en los modelos
matematicos y contables, que resultarian aplicables al Diagnostico Organizacional.

1.2. Objetivo Particulares

e Resaltar la necesidad de asesoramiento o servicio de consultoria en las pequefias y medianas
empresas.

o Redefinir el rol profesional a efectos de ofrecer un servicio util al mejoramiento de la
gestion empresaria, lo cual implica una mayor capacitacion para una mejor respuesta
profesional.

e Desarrollar un programa general de analisis y diagndstico de la situacion de una empresa a
efectos de proponer medidas de mejoramiento, partiendo de la informacion contable
prinéipalmente.

e Evaluar el grado de utilidad de los principales modelos cuantitativos aplicables a la
evaluacion de la gestion del ente.

¢ Reconocer la imperiosa necesidad de definir los supuestos del modelo utilizado, y de
tenerlos presente para relativizar los resultados que ofrece.

1.3. Estrategia de investigacion

La estrategia de estudio es la Investigacion Bibliografica, utilizando los trabajos
desarrollados por autores nacionales ¢ internacionales, a través de los cuales se han propuesto
modelos cuantitativos para la toma de decisiones.

1.4. Fuentes de Consulta

Dado el tipo de investigacion, se consideraran los distintos modelos desarrollados en
las diferentes materias de esta carrera de Especializacion y otros propuestos por la doctrina
especializada, tratando de evaluar la utilidad que los mismos reportan a efectos de la toma de
decisiones empresariales.

Asimismo se tendran en cuenta los aportes y/o sugerencias de la Directora del Trabajo,
a efectos de ofrecer un amplio panorama de la tematica.
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2. Aspectos Substanciales: Contenidos

En lo atinente a los modelos contables, se consideraran como punto de partida los

informes para uso externo (Estados Contables) y, también los reportes de utilidad interna,
conocidos como informacidn gerencial.

Como se expuso, el modelo de evaluacion de gestion empresaria partird de la
informacion de los estados contables, a través de la obtencidn y andlisis de distintos
indicadores a efectos de obtener, mediante una razonada interpretacion, conclusiones tentativas
y generales sobre la situacion patrimonial, financiera y econdmica del ente. Ello se
complementard, con informaciéon de uso interno e informacion proveniente del contexto.
Luego se tratara de profundizar el estudio, a efectos de detectar las verdaderas y dltimas
causas de la situacidon observada. A esta primera etapa podriamos denominarla de Analisis y

Diagnostico de la Situacién. En esta etapa, nos valdremos de algunos modelos a efectos de
diagnosticar la situacion del ente.

A efectos de encontrar las verdaderas razones o motivos de la situacién observada, se
desarrollaran modelos estadisticos, modelos contables y modelos econdmicos, entre otros, y se
interpretaran los resultados, a la luz de los supuestos que definen los modelos utilizados. Hasta
aq{li el analisis es evidentemente histdrico e ira de lo general a lo particular. Ello considerando
la relacion costo-beneficio de la informacion adicional, y la conocida relacion Pareto 80/20.

Hasta aqui el analisis es univanante, utilizando ratios con el auxilio de planillas de
célculo y también exponiendo informacién mediante programas de graficos.

Pero por ser la realidad empresarial cada vez mas compleja y altamente inestable, se
hace imprescindible manejar una multitud de variables, de manera simultanea, procedentes de

los informes contables, ya sea del ente bajo analisis o del grupo de empresas que componen el
ramo de la actividad.

Las técnicas multivariantes suponen un gran avance frente a aquellas que estudian cada

variable por separado, al permitir estudiar el comportamiento de un conjunto de variables o
caracteristicas en forma simultanea.

Por ultimo, las medidas correctivas se trataran de desarrollar y evaluar a través de

modelos numéricos, por ejemplo los modelos de pronosticos y los modelos de optimizacion. A
esta etapa la lamariamos de Propuestas de Soluciones.

Se deja aclarado que los modelos a desarrollar son principalmente numéricos o
cuantitativos, dada la tematica de la carrera de Especializacion, lo que no implica desconocer la

utilidad que los modelos cualitativos reportan al proceso de toma de decisiones en el ambito
empresarial.

Asimismo como es sabido las variables "dummy” permiten trabajar con variables
cualitativas en los contextos de regresion.
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A continuacidn se ofrece un esquema que resume las etapas del Diagnostico
Organizacional que se utilizara en el presenta trabajo:

RECOLECCION DE DATOS

<Fuentes Primarias

e Técnicas
Univariantes

e Técnicas
Multivariantes

———— | ANALISIS Y DIAGNOSTICO

Fuentes Secundarias

Conclusiones Tentativas y
Diagnostico de Problemas.

PROFUNDIZACION DEL ANALISIS
EN SECTORES Y/O FUNCIONES
ESPECIFICAS.

PROPUESTA DE SOLUCIONES
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Introduccion

Este Trabajo, de indole monografico, persigue el objetivo de efectuar un anélisis critico
de los principales modelos cuantitativos, aplicables al Diagnostico Organizacional, que ha
desarrollado la doctrina especializada en el tema.

Plantearemos como hipotesis del trabajo que existe una creencia generalizada que los
modelos son instrumentos conceptuales que se manejan exclusivamente en el plano tedrico,
principalmente en los ambitos académicos, y que cuando se pretende llevar, las conclusiones
surgidas de estas versiones estilizadas de la realidad, a la practica de todos los dias, nos
encontramos con serios problemas, lo cual implica que en principio, y en lo que hace al
quehacer cotidiano de las empresas, por lo general los empresarios y/o directivos se manejan
principalmente con la intuicidén y la visién y no con técnicas racionales, surgidas de métodos
cuantitativos.

Al respecto, en el Capitulo I introduciremos a la tematica de los Modelos Empresariales
tratando de resaltar las principales ventajas y limitaciones de trabajar con los mismos. Se hara
referencia, en general, a los supuestos en que se basan los modelos, los cuéles siempre tienen
que estar presentes al momento de interpretar los resultados que nos proveen las técnicas
cuantitativas.

Asimismo se expondran algunos modelos, utilizados usualmente para apoyar el proceso
de toma decisiones. También se resalta la enorme utilidad que la Informatica reporté en la
modelizaciéon de situaciones y en la proyeccion de escenarios futuros corregidos y/o
mejorados, principalmente para facilitar la aplicacion de técnicas mutivariantes.

En los Capitulos siguientes, y ya dentro del contexto del Diagnético Organizacional, se
desarrollaran determinados modelos, a los cuales podriamos recurrir para el logro de un
servicio de analisis empresarial eficiente y eficaz.

En mérito a la brevedad, en este Trabajo sélo se llega a la obtencion de conclusiones
tentativas y generales, luego el analista profundizara el estudio en los sectores o temas
especificos (funcidon administrativa-contable, produccidn, financiera, comercializacion, etc.),
tratando de diagnosticar las verdaderas y Gltimas causas de los problemas detectados, proceso
que concluye con la propuesta de medidas de mejoramiento, la puesta en marcha y el control
posterior de los resultados.
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El nuevo Paradigma.

Como se puede observar diariamente, la realidad actual es compleja, cambiante,
turbulenta y hoy, también “globalizada”. Basta leer los diarios, ver la television, trabajar en una
empresa, etc. para percibir el nuevo panorama.

Sin ir mas lejos, en nuestra vida personal nos enfrentamos diariamente a los efectos de
este nuevo paradigma. Cada dia es un desafio, continuamente replanteamos los objetivos que
habiamos previsto, agregamos, modificamos y/o eliminamos cometidos. Una persona puede
cambiar varias veces de trabajo en su vida, y debe estar preparado para ello, de lo contrario
quedara desplazado y/o superado.

Asimismo, y en nuestro rol de consultor de organizaciones, trabajamos con
organizaciones inmersas en tal realidad. A su vez, cada empresa tiene una estructura interna y
un funcionamiento propio, esencialmente complejo, lo cual incrementa la problematica.

Ahora pensemos en nuestro rol de asesor, y principalmente en las repercusiones de
decisiones erréneas aplicadas directamente a aquella realidad, sin un estudio y una prueba
previa. O también imaginemos si tuviéramos que tomar, analizar y proyectar aquella realidad
compleja, en todas sus facetas y evaluar las consecuencias de manera integra.

Los Modelos Empresariales.

De lo expuesto hasta el momento, surge la necesidad de trabajar con “muestras” o

porciones representativas de esa realidad, en cuanto a variables relevantes y relaciones entre
ellas.

Llamaremos “modelos” a las versiones simplificadas o estilizadas de la realidad.

Son simplificaciones representativas de ese conjunto de elementos o variables y de las
interacciones o relaciones entre las mismas.

‘omplejidad PROCESO DE CSupuestos>
Relaciones MODELIZACION

nteracciones
REALIDAD <{|[Variables P MODELQOS
ambios - Concepto de “Relevancia”
nterdependencia - Relacién “Costo/Beneficio”| Simplificacién
lobalizacion, etc| - Pareto 80/20 -Vanables
- Aplicacién de “técnicas” -Relaciones

El hecho de trabajar con modelos genera ventajas y acarrea problemas. En cuanto a
ventajas, vienen dadas principalmente por la economicidad de los costos y la operatividad de
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los mismos y en lo relativo a problemas, es el grado de error de los resultados del modelo lo
tiene que ver con el nivel de confianza que brinda.

El principal dilema esta en definir cudles son los elementos que van a definir el modelo
bajo estudio. Podemos decir que si la omision de un elemento y/o relacion entre elementos,
puede llevarnos a tomar decisiones distintas de las que tomariamos incluyéndolos,
diremos que ese elemento y/o interaccion es necesario que integre el modelo. También se
utilizara la relaciéon costo/beneficio de cada aspecto adicional a considerar y la relacién de
Pareto 80/20, es decir considerar el 20% de las variables que representa el 80% de los montos
en cuestion.

En el ambito de las empresas, trabajar con modelos permite tomar distancia antes de
que la situacién lo supere y de esa manera actuar en el campo de las decisiones con un
determinado nivel de confiabilidad y sobre todo con margenes de tiempos como para poder
modificar, antes de entrar en conflictos de alto nivel, todo aquello que sea modificable. Es una
actitud de “aprendizaje” continuo para afrontar el cambio.

Reconociendo el “juego” de las variables traducidos a través de modelos, se podran
mover las "piezas del ajedrez" sabiendo los efectos que las influencias pueden ejercer, con el fin
de evitar la caida del “tablero” por falta de identificacion, prevencién y/o accion acorde a los
requerimientos de cada medio ambiente.

Existen distintos tipos o clasificaciones de modelos, en funcion del elemento o
caracteristica distintiva que utilicemos para clasificarlos. En primera instancia citaremos los
modelos cualitativos y los modelos cuantitativos o numéricos. El objeto de este trabajo, dada la
indole de la Carrera de Especialidad, abarcara el estudio de los segundos, lo cual no implica
desconocer la utilidad de los primeros.

Asimismo podemos hablar de modelos de corto plazo y modelos de lareo_plazo, en
funcién de la longitud del horizonte de planeamiento considerado.

Por otra parte, existen modelos univariantes, que consideran cada variable o
caracteristica de manera aislada, por ejemplo la técnica de analisis de los estados contables a
través los clasicos ratios o indices, y modelos multivariantes, que permiten la consideracion de
varias variables simultaneamente, por ejemplo el analisis de discriminante y algunos modelos de
regresion.

Asimismo podemos decir que existen modelos graficos v modelos de detalle. Los
primeros ofrecen a primera vista un panorama general de la situacidn, pero hay que tratarlos
los cuidado. Luego los modelos detallados permiten ofrecer mayor detalle sobre la tematica,
pero quizas se pierda aquel enfoque general de la situacion.

Otra clasificacion podria consistir en modelos estaticos tipo foto de un instante y
modelos periddicos al estilo de una pelicula, que hacen referencia a un lapso de tiempo.

Cabe aclarar que existen modelos desarrollados y ya probados, y que en principio con
las consideraciones y adaptaciones necesarias pueden ser aplicados a la gestién empresaria y
otros que seran desarrollados por analista para el caso especifico bajo estudio.
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Al respecto, cabe resaltar la enorme utilidad que report6 la Informatica, de contar con
informacién en tiempo real, de trabajar con gran cantidad de datos y variables y de aplicar
engorrosas formulas de calculos matemaéticos y estadisticos, como asi también, contar con los
datos sobre el nivel de confianza de los resultados obtenidos y permitir graficar con mucha
facilidad, sin ser expertos en disefio grafico. Asimismo debemos dejar sentado la enorme

utilidad que generd “la red de redes” Internet, dada la posibilidad de obtener informacion sobre
distintos temas y origenes.

Un modelo numérico puede darnos indicios a efectos de tomar decisiones, pero cabe
tener presente que existen aspectos cualitativos que no son posible captar y medir

numéricamente en un modelo, pero que deben considerarse para enriquecer el servicio de
asesoramiento.

Los resultados de un modelo cuantitativo tienen que ser complementados con aspectos
cualitativos o subjetivos propios de la situacion bajo estudio (experiencias, juicio personal,

intuicién, olfato para los negocios, perspectivas etc.), que permiten manejarnos en un intervalo
de variabilidad de los resultados.

En los negocios nada es exacto, nada surge directamente de una formula o célculo, lo
que si hay que resaltar es la importancia de Ia calidad y cantidad de informacién
pertinente, a efectos de reducir la incertidumbre en todo proceso de toma de decisiones
empresariales, sea que aquella surja de modelos o técnicas cuantitativas o cualitativas.

En los fenomenos existe una parte o porcidon que podriamos denominar sistematica o
deterministica, que es posible captar en un modelo, y una parte estocastica o aleatoria, por la
existencia de factores subjetivos y propios del azar. Esta parte puede ser tratada a través de la
Teoria de Probabilidad, y principalmente con las técnicas y modelos de la Estadistica
Inferencial, tema que no nos debe asustar dado que existen software especificos o las funciones
minimos necesarias hasta en una planilla de calculo como Excel.

Supuestos de los Modelos

Cuando hablamos de modelos, por un lado tenemos los modelos de comportamiento,
definidos a través de alguna funcién matematica, por ejemplo el costo es funcion de la cantidad
producida, por otro lado tenemos modelos de definicion, donde se explicita una relacion, por
ejemplo el beneficio es igual al ingreso menos el costo, los cudles pueden también expresarse a
través de una ecuacion matematica, y la condicion de equilibrio.

Sobre este wltimo aspecto, segin una definicién', es “un conjunto de variables
escogidas e interrelacionadas, ajustadas de tal modo entre si que no prevalezca ninguna
tendencia inherente al cambio en el modelo que constituyen”.

.

Algunas palabras de esta definicion merecen especial atencion. Primero, la palabra
“escogidas” subraya el hecho de que existen variables que, por decision del analista, no han
sido incluidas en el modelo. De donde el equilibrio en cuestion sélo puede tener relevancia en

' Alpha. Chiang “M¢todos Fundamentales de Economia Matematica™. Ed. Mc.Graw Hill, 1987
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el contexto del conjunto particular de las variables escogidas, y si el modelo se amplia con la

inclusion de variables adicionales, el estado de equilibrio propio del modelo anterior ya no se
aplicara al modelo ampliado.

Segundo, la palabra “interrelacionadas” sugiere que, para alcanzar el equilibrio, todas
las variables del modelo deben hallarse simultineamente en estado de reposo. Ademas, el
estado de reposo de cada variable debe ser compatible con el de todas las demas; de otra
forma, podria/n cambiar alguna/s variable/s y ello producir que cambiaran las otras en una
reaccion en cadena, y no cabria decir que existe equilibrio.

Tercero, la palabra “inherente” implica que, al definir un equilibrio, el estado de reposo
consiguiente unicamente se base en el balance de las fuerzas internas del modelo, mientras que
los factores externos se suponen fijos. Operacionalmente, esto significa que los pardmetros y
las variables exdgenas se tratan como constantes. Cuando cambian realmente los factores
externos, puede resultar un nuevo equilibrio definido sobre la base de los nuevos valores
paramétricos, pero al definirlo volvemos a suponer que éstos permanecen invariables.

En esencia, un equilibrio para un modelo especifico es una situacion que se caracteriza
por una falta de tendencia al cambio. Es por esta razén que al analisis de equilibrio (mas
especificamente, al estudio de cuando puede aparecer el estado de equilibrio) se llama estdtico.
El hecho de que un equilibrio no implique ninguna tendencia al cambio puede inducirnos a
concluir que un equilibrio constituye necesariamente un estado de las cosas deseable o ideal,
sobre el principio de que solo en el estado ideal existiria una falta de motivacion para cambiar.
Tal conclusion es incierta. Aunque una cierta posicidn de equilibrio pueda representar un
estado deseable y algo que valga la pena alcanza - como una situacién de maximo beneficio
desde el punto de vista de la empresa -, otra posicion de equilibrio puede ser totalmente
indeseable y, por lo tanto, algo a evitar, tal como un nivel de equilibrio de la renta nacional con
desempleo. La tinica interpretacién correcta es que un equilibrio es una situacién que,
una vez alcanzada, tiende a perdurarse a menos que cambien las fuerzas externas.

Una variedad de equilibrio deseable es el denominado equilibrio finalista, aplicables a
problemas de optimizacién, dada determinadas restricciones, por ejemplo.

Los Modelos Contables

Aunque no tan rigurosos desde el punto de vista matematico, los modelos contables

son sumamente utiles a efectos de hacerse de informacion necesaria para la toma de decisiones
en el ambito empresarial,

Aqui también hay supuestos, dados principalmente por la naturaleza de la Contabilidad,
por las normas contables aplicadas y por el juicio del profesional interviniente, los cuales hay
que tener presente cuando se lo utiliza como instrumento de diagndstico.

Como va sabemos el “modelo contable’ es la estructura basica que concentra
conceptualmente, los alcances generales de los criterios y normas de valuacion y medicion del
patrimonio y resultados. Un modelo contable, consta de tres definiciones basicas:

* Resolucion Técnica N° 10 de 1a F.A.C.P.CE.
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a) el concepto de capital a mantener
b) la unidad de medida a emplear y
¢) los criterios de valuacion a aplicar.”

Los Estados Contables (Estado de Situacion Patrimonial, Estado de Resultados, Estado
de Evolucion del Patrimonio Neto, Estado de Origenes y Aplicacion de Fondos, Estados de
Costos etc.) son modelos contables. Podemos distinguir modelos contables de indole
econdmica, financiera y patrimonial.

s Econdmica
Segin la - Financiera
indole - Patrimonial
- de Riesgo
MODELOS -~
CONTABLES \ - Estatico
Seguin el
horizonte
temporal - Periddico
- Sintéticos o Agregados
upuestos: Segtin nivel
-Normas Contables de detalle - Analiticos o Detallados
-Juicio profiinterviniente "~

-Definicion de Contabilidad

Luego, veremos que la técnica del Anailisis e Interpretacion de los estados
contables coadyuvard enormemente en nuestra tarea de asesores de empresas, como
instrumento de diagndstico organizacional.

En la Contabilidad hay un proceso de subjetivizacién de la informacidén conforme
esta se hace mas elaborada. Parte de una realidad econdmica, que como tal realidad es
objetiva. Convertirla en datos aporta la primera carga de subjetivismo: son multiples los
criterios contables por los que podemos optar. La elaboracién de documentos contables no
esta exenta de subjetivismo ya que es informacion elaborada para unos usuarios
particulares: los balances y las cuentas de resultados para los inversores o los accionistas
pueden diferir de la informacién que necesitan los trabajadores. Finalmente, otra
incorporacién de subjetivismo se produce en la presentacion de la informacién, con la
obtencidn de graficos y otros indicadores como los ratios financieros.

Como vemos, la Contabilidad avanza en el proceso de incorporacion de
conocimiento de forma simultanea al proceso de subjetivizacion: los datos sin elaborar, por
si mismos, poco conocimiento incorporan. Un grado mayor de conocimiento proporcionan
los informes y documentos contables, siendo este mayor en los graficos, que también son
informacion contable, aunque no formen parte de las cuentas anuales.
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Modelos Graficos

Una representacion grafica apropiada puede resultar muy esclarecedora. En general
se recomienda la utilizacién de histogramas que representen una variable. Asimismo,
pueden ser especialmente utiles los llamados Diagramas de Caja o "Box Plot", que
veremos seguidamente. Estos graficos son muy apropiados cuando tenemos varios grupos
sobre los que comparar la informacion. Proporcionan informacion completa visual sobre
como se distribuyen los datos y son por si mismos una valiosa e intuitiva herramienta de la
que la investigacion contable apenas se ha ocupado.

Es ficil hacer un mal uso de los gréficos, presentandolos de forma que induzcan
a error al usuario. Este problema que presentan los graficos tiene que ver con la neutralidad
de la informacion contable. La neutralidad es uno de los atributos que garantizan la
fiabilidad de la informacion contable, que es una de las caracteristicas cualitativas
fundamentales de la informacion contable.

Por lo tanto, la decision de incorporar un grafico en un informe es un tema de
eleccion contable, como lo es el que la empresa adopte un determinado criterio contable
cuando puede escoger entre varios. Dada la propiedad que tiene la informacion grafica de
influir en la percepcion que tienen los usuarios de la informacion contable, incluso podrian
considerarse determinadas practicas abusivas en la elaboracion de los graficos como un
caso de "contabilidad creativa."

" Finalmente, hemos de apuntar la idea de que hay personas que entienden mejor los
graficos que otras, que prefieren una presentacion de los datos en tablas. Esto depende de
su personalidad y de situacidn bajo analisis.

Los grificos son una buena técnica de anilisis: Sirven para mostrar
correlaciones entre los datos, pudiendo incluso encontrar relaciones ocultas entre los
mismos. Esta es precisamente una de las caracteristicas que los hacen interesantes.

Se desprecian por "simples": Frente a otras técnicas suelen despreciarse por su
aparente simplicidad, pero no olvidemos que existen complejas técnicas de analisis
multivariante de datos, como las escalas multidimensionales o los mapas neuronales
autoorganizados, cuyo producto final es un grafico o conjunto de ellos.

Poco "académico": Frecuentemente un grafico permite analizar y comunicar la
informacion contable mucho mejor que en tablas y sin embargo no se les ha concedido
mucha importancia desde el punto de vista académico.

Son la base del analisis exploratorio de datos : Con el analisis exploratorio de
datos tratamos de extraer el maximo conocimiento con el minimo tratamiento de la
informacion disponible.

De forma consciente o inconsciente es facil hacer un mal uso de los graficos,
presentindolos de forma que induzcan a error. Unas veces se hace por
desconocimiento de la técnica correcta de elaboracion de cada grafico pero en otras
ocasiones podrian considerarse como un caso de eleccion contable, siendo en el peor de los
casos un intento de manipulacion de la informacion.



En cuanto al abuso, dos son las principales causas:
-La seleccion de determinados graficos o afios a mostrar

-No cumplimiento de los principios de la construccion de grificos,
en este caso es la forma en que se presentan los graficos lo que puede inducir a
error.

Con respecto a los distintos tipos de gréficos, s6lo nos referiremos al "Box Plot",
dada la utilidad que brinda como técnica exploratoria de uso simple, pero olvidada a
efectos del analisis contable. |

Los Diagramas de Caja o "Box Plot" proporcionan informacion completa visual
sobre como se distribuyen los datos. Pueden ser de gran utilidad como técnica de analisis
exploratorio de datos.

En un simple gréfico se suministra informacion sobre la mediana (o media), sobre el
50% y 90% de los datos, sobre la existencia de empresas con ratios atipicos, asi como de la
simetria de la distribucion.

Un diagrama de caja se construye como sigue:

1) Ordenar los datos de la muestra y obtener el valor minimo, el maximo, y los tres
cuartiles Q1, Q2 y Q3.

2) Dibujar un rectangulo cuyos extremos son Q1 y Q3 e indicar la posicion de la mediana,
Q2, mediante una linea.

3) Calcular con cualquiera de los procedimientos descritos anteriormente unos limites
admisibles superior e inferior, Li y Ls, que identifiquen a los valores atipicos.

4) Considerar como valores atipicos los situados fuera del intervalo (Li, Ls).

5) Dibujar una linea que va desde cada extremo del rectangulo central hasta el valor més
alejado no atipico, es decir, que esta dentro del intervalo (Li, Ls).

6) Identificar todos los datos que estan fuera del intervalo (Li, Ls), marcandolos como
aipicos.

B
£ - Valares stipicos

{L. ¢aja contiome el Diagrama de caja. Hemos partido la caja, que

{ 0% & los dutos contiene el 50% de los datos, por la mediana de la
distribucién. Con un circulo hemos marcado los
valores atipicos.

Los diagramas de caja proporcionan una idea intuitiva de la simetria de la
distribucién de los datos: si la media no esta en el centro del rectangulo eso significa que la
distribucién no es simétrica, conociendo ademas a qué lado se escora.
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Estos sencillos graficos son una poderosa herramienta que sirve para facilitar la

comparacion de una empresa con su sector; para éllo basta con superponer el valor del
indice de la empresa sobre el diagrama de caja del sector.

También son utiles para detectar la presencia de empresas con valores atipicos
y el efecto de su eliminacion, estudiar las reacciones a cambios en la economia y
ayudar en la definicion de sector. La comparacion entre sectores es sencilla de realizar ya
que simplemente se construye un diagrama para cada sector. Asimismo, en este trabajo los
diagramas de caja permiten descubrir diferencias en el comportamiento de los ratios. De
forma grafica e intuitiva, como paso previo a test mas rigurosos, dan una idea aproximada
de la funcion de distribucion de los ratios.

Si en la muestra de empresas analizada disponemos de varios grupos, como en los
tipicos estudios de fracaso empresarial, en los que disponemos de una muestra de empresas
quebradas y otra de empresas solventes, es sencillo estudiar las diferencias entre los ratios
de los diferentes grupos y su evolucion a lo largo del tiempo.

En general, pueden descubrirse diferentes patrones con este tipo de graficos:

a) Ambas lineas o manijas largas implica una situacion de desequilibrio. Significa que hay
firmas en el sector que tienen valores extremos de ese ratio.

b) Cajas grandes y lineas cortas indican que en dicho sector ese ratio presenta valores
similares para las empresas.

c¢) Una linea larga y la otra corta. Puede depender de la definicion del ratio, si este tiene un
limite superior o inferior, como por ejemplo en los ratios de endeudamiento o liquidez.

d) Al construir los diagramas de caja de un sector para varios afios, la caja se hace cada vez
mas grande o mas pequefia. Puede ser una sefial de cambios generales en la economia.

La utilizacion de cualquier analisis univariante es sencilla. Los diagramas de caja
resumen de forma grafica los principales estadisticos e incluso pueden convertirse en una
herramienta complementaria de apoyo a la toma de decisiones. Sin embargo, como todo
analisis univariante, resulta insuficiente en un tema tan complejo como diagndstico
empresarial. Sabemos que son varios los factores que influyen o son responsables de los
problemas por lo que necesariamente un analisis multivariante con capacidad para tratar
varias variables simultaneamente ha de ser mas apropiado.

Técnicas multivariantes como el analisis factorial, el analisis de conglomerados, las
escalas multidimensionales y otras, resumen en forma grafica una gran cantidad de datos y
variables.

El Analisis Contable con técnicas multivariantes

El analisis contable es una disciplina en constante evolucion que se nutre de diferentes
herramientas para cumplir el objetivo de convertir los datos contenidos en los Estados
Contables en informacion Util para la toma de decisiones. Esta disciplina ha evelucionado en
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cuanto a la utilizacion de los instrumentos técnicos que emplea por ¢
nuevas tecnologias de la informacion.

El analisis univariante de ratios auxiliados por la calculadora o, mas recientemente, la
hoja de calculo y los graficos, han sido tradicionalmente los instrumentos bésicos del analista
organizacional.

Dada la realidad einpresarial cada vez mas compleja, se hace imprescindible manejar
una multitud de variables procedentes de los informes contables.

Las técnicas multivariantes suponen un gran avance frente a aquellas que estudian cada
variable en forma asilada, al permitir estudiar el comportamiento de un conjunto de variables
en forma simultanea.

Una forma para clasificar estas técnicas es segun el objetivo del analista: clasificar un
conjunto amplio de datos en grupos semejantes, ver hasta que punto se pueden considerar
correctas unas hipétesis, resumir un conjunto de variables en unas pocas que aporten la misma
informacion, etc.

Vamos considerar los siguientes modelos estadisticos:

¢ El andlisis de Conglomerado o "Cluster": clasificar y agrupar empresas en grupos
similares.

o Las escalas multimensionales: obtener una representacion grafica que sintetice un amplio
conjunto de datos y variables.

o El anilisis factorial: reducir un nimero amplio de variables indices contables a unos
pocos factores que aporten la misma informacion.

e El anailisis del discriminante y el logit: predecir la pertenencia de una empresa a grupos
predeterminados.

Los Modelos de Pronésticos

Todos conocemos la importancia que los prondsticos generan, como instrumentos de
planeamiento y control de gestion, dada la necesidad de efectuar presupuestos operativos,
detectar las variaciones o desvios con respecto a lo ocurrido realmente y analizarlos.

Los pronédsticos juegan un papel importante en la organizacion, ya sea en cuestiones
comerciales (por ejemplo proyeccion de demandas y precios), planeacion financiera (para
detectar faltantes y/o sobrantes de caja a efectos de considerar posibles fuentes de
financiamiento o colocaciones rentables respectivamente) y produccion (proyeccion de costos,
problemas de eficiencia, etc.). Sin duda, seria insélito encontrar ejemplos de decisiones
gerenciales que se hayan tomado en ausencia de alguna forma de pronostico.

En principio, existen técnicas cualitativas y cuantitativas para procurar modelos
futuristas de los escenarios relevantes.

Cada técnica tiene una aplicacion de caracter especial que hace de su seleccion un
problema decisional influido por diversos factores, como, por ejemplo, la validez y
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disponibilidad de los datos histdricos, la precision deseada del pronostico, el costo de
procedimiento, los beneficios del resultado, los periodos futuros que se desee pronosticar y el
tiempo disponible para hacer el estudio, entre otros.

La dificultad mayor de pronosticar comportamientos radica en la posibilidad de eventos
que no hayan ocurrido anteriormente, como el desarrollo de nuevas tecnologias, la aparicion
de nuevos mercados - dada la globalizacion-, la incorporacién de competidores con sistemas
comerciales no tradicionales, variaciones en las politicas gubernamentales, etc. Los
antecedentes historicos seran, por lo tanto, variables referenciales para el analista, que deberia
usar los métodos de proyeccion como técnicas complementarias antes que como alternativas
estimativas certeras.

La multiplicidad de alternativas metodologicas existentes para estimar el
comportamiento futuro de alguna variable relevante obliga al analista a tomar en consideracion
un conjunto de elementos de cada método, para poder seleccionar y aplicar correctamente
aquél que sea mas adecuado para cada situacion particular.

Los resultados que se obtienen de los métodos de proyeccion son sélo indicadores de
referencia para una determinacion definitiva, la cual, aunque dificilmente sera exacta, debera
complementarse con el juicio y las apreciaciones cualitativas del analista, quien probablemente
trabajara con mas de una técnica o método en la busqueda de la estimacion mas certera.

En el primer caso (modelos cualitativos), un prondstico es casi siempre el resultado de
una expresion del juicio u opinién personal de uno o mas expertos, y con frecuencia se llama
técnica subjetiva.

Se utilizan los modelos subjetivos cuando no se dispone de los antecedentes minimos
necesarios o cuando los datos disponibles no son confiables para predecir algin
comportamiento futuro. Aun cuando la gama de métodos predictivos subjetivos es bastante
amplia, es practicamente imposible emitir algin juicio general sobre la eficacia de sus
estimaciones finales.

Aqui podemos mencionar el Método Delphi, que incluye el disefio de cuestionarios y
el analisis de los resultados, considerando la retroalimentacion pertinente, la Investigacion de
Mercado (encuestas y cuestionarios), Consenso de panel, Pronésticos Visionarios ( se usa
para hacer una profecia del futuro utilizando la intuicién personal), la Analogia Histérica,
etc.. Cabe resaltar en las mismas la utilizacion, principalmente del juicio personal, la intuicion,
la opinidn de expertos y la experiencia.

Dentro de las técnicas cuantitativas, podemos mencionar el analisis a través de series de
tiempo y las técnicas de regresion, simple (una variable explicativa) y multiples (dos o mas
variables explicativas), lineales o de primer grado y no lineales. Aunque mas complejas,
permiten calculos mas exactos, como asi también determinar el grado de confiabilidad de los
resultados de la técnica en cuestion.

Los modelos de series de tiempo se utilizan cuando el comportamiento que asuma la
variable relevante a futuro puede determinarse en gran medida por lo sucedido en el pasado, y
siempre que esté disponible la informacion historica en forma confiable y completa. Los
patrones de una serie de tiempo son: tendencia a largo plazo, efecto estacional, efecto ciclico y
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componente aleatorio. Los modelos de proyeccion son: Promedios moviles, Suavizacion
exponencial y Box-Jenkins. Asimismo se puede tomar una serie en sus componentes para el
patron de cada uno: Método de Descomposicion de Series de Tiempo.

Los modelos causales (regresién) parte del supuesto de que el grado de influencia de
las variables que afectan al comportamiento de la variable pertinente permanece estable, para
luego construir un modelo que relacione ese comportamiento con las variables que se estima
son las causantes de los cambios que se observan en la variable en cuestion. Este técnica al
permitir trabajar con varias variables o caracteristicas ( explicativas o explicasda) no introduce
ya en el andlisis multivariante. Con respecto a estos modelos, dado el sistema de los minimos
cuadrados ordinarios (M.C.0O.) aplicable para su resolucion requieren el cumplimiento de
ciertos supuestos, existiendo procedimientos para subsanar la violacion de alguno de ellos
(autorrelacion de errores, heterocedasticidad, etc.)

Asimismo recordemos que existe la posibilidad de incorporar a los modelos de
regresion variables cualitativas a través de la incorporacién de variables "dummy"o
dicotomicas.

Un modelo econométrico es un sistema de ecuaciones de regresidn interdependientes
que describe algtin sector de actividades economicas, ventas o utilidades.

Las encuestas de intenciones de compra y anticipaciones se hacen al publico, para
determinar las intenciones de compra de ciertos productos, y derivan un indice que mide el
sentimiento general sobre el consumo presente y futuro y estiman como afectan estos
sentimientos a los héabitos de consumo. Este enfoque para hacer pronosticos es mas util que
otras técnicas para seguir el desarrollo de la demanda y para sefialar puntos de peligro.

El Modelo de Insumo-Producto determina el flujo de bienes y servicios interindustrial
o interdepartamental en una economia o en una empresa y su mercado respectivamente.
Muestra el flujo de insumos que deben ocurrir para obtener ciertos productos.

En sintesis, y dado el nuevo escenario, los datos histéricos son insuficientes para
pronosticar situaciones futuras, y lamentablemente la bola de cristal no existe ni los brujos son
eficaces en estas tareas, por lo tanto los resultados de algin modelo cuantitativo, elegido
conforme las caracteristicas de la situacion bajo estudio, enriquecida por informacion adicional
proveniente de modelos subjetivos, nos provee la materia prima necesaria para un satisfactorio
pronostico.

En nuestro rol de asesor de empresas, los prondsticos son sumamente ttiles para la
propuestas de soluciones, luego de un correcto Diagnostico organizacional.

Cabe aclarar que ademas de programas computacionales especificos sobre Estadistica,
las planillas de calculo ( Excel por ejemplo) incluyen las funciones necesarias para realizar
pronésticos puntuales o por intervalos de confianza, calculo de probabilidades, pruebas de
hipotesis, etc., permitiendo el manejo de gran cantidad de datos y el calculo de los niveles de
confianza respectivos.
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Los Modelos de Optimizacion

La Programacién Matemética consiste en la definicion de una funcion objetivo, que se
desea optimizar, la cual esta sujeta a determinadas restricciones. La solucion nos va a indicar la
situacion en la cual la mencionada funcién objetivo alcanza un méaximo o un minimo, dadas las
caracteristicas de la situacion analizada. También se denominados modelos finalistas.

Podemos distinguir la programacion lineal y la programacion no lineal.

En el primer caso, como su nombre lo expresa, trabajamos inicamente con funciones
de primer grado ( graficamente representadas a través de rectas ), en el otro supuesto con
funciones de grado superior. Ya se observa la dificultar adicional de este segundo grupo.

En lo que respecta a la programacion lineal, si trabajamos con dos restricciones, la
misma se puede resolver de manera grafica a través de un eje de coordenadas, determinado una -
zona factible (en funcién de las restricciones planteadas) y encontrando el valor de la solucion
optima en uno de los vértices que se determinaron con las rectas de las restricciones y los
mencionados ejes de coordenadas cartesianas.

Luego, si el problema involucra mas de dos variables, recurrimos a métodos
matematicos, por ejemplo el Método del Simplex. No obstante, cualquier planilla de calculo
permite la resolucion de este tipo de planteo (Comando “Solver” del Excel), asimismo existen
softwares especificos. Nos obstante facilitarnos la operatividad de los calculos, complementa el
cuadro de informacion con un analisis de sensibilidad.

A continuacion se ofrecen algunos ejemplos:

- Tenemos mas de un producto, y queremos determinar el volumen de produccién de
cada articulo, para obtener la maxima contribucion marginal posible, suponiendo que existen
restricciones, dadas principalmente por la capacidad instalada, la dotacién de personal
existente, el stock de materiales y suministros, la posibilidad de absorcion del mercado, etc.
Como se puede observar, también resulta aplicable para determinar el punto de equilibrio en
empresas de multiproductos.

- Asimismo, si queremos determinar el nivel de costo minimo, a la luz de determinadas
restricciones, por ejemplo dotacion minima de personal que tengo que utilizar, requerimient
minimos de materias primas, etc.

- Si existen restricciones financieras y tenemos varias alternativas de inversién, cuales
encarar para obtener el mayor valor actual neto. En este supuesto, el valor de la solucién de las
variables puede adoptar 0 y 1 (no o si) para determinar si no se lleva a adelante o si, cada
proyecto puesto a consideracion. Se denomina programacion entera.

- En problemas de transporte, tratamos de determinar cuales rutas seguir, para
determinar el minimo costo. También se aplica la programacion entera.

-rlete;
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Como se puede observar, en toda situacion que se pueda expresar matematicamente,

dadas determinadas condiciones o restricciones, se determina un resultado que permite que esa

situacion sea optima. Si hablamos de beneficios, el objetivo es encontrar un maximo para la
solucidn, si trabajamos con costos, el objetivo es inverso.

Desde ya, se puede observar que dichos modelos, pueden ser utilizados tanto en la
etapa de diagnostico para resaltar la diferencia con lo que acaece en la realidad o también
cuando se proponen soluciones.

Los Modelos Organizacionales

Los Organigramas y los Diagramas de Flujos o Cursogramas, son modelos
administrativos que representan la estructura y el funcionamiento respectivamente, de una
organizacion, aunque desde un punto de vista esencialmente formal y simplificado, dado que
muchas veces la realidad de la organizacién es distinta a la que consta en los papeles
organizacionales.

Aun con la aclaracion efectuada, en principio toda organizacion debe estar estructurada
y operar conforme se ha previsto en los citados documentos. Los citados modelos tampoco
deben ser rigidos, en la medida que se transformen en simples dibujos formales. Deben
responder a las necesidades actuales de la organizacion.

Aunque no tan rigurosos como los modelos mencionados anteriormente, los mismos
deben respetar reglas desarrolladas por la doctrina especializada, a efectos de uniformar la
tematica.

En lo referente al “andlisis estructural” la unidad de estudio es el “departamento,
seccion, divisién, gerencia o individuo” en particular, o sea, fisicamente la unidad de
organizacion a la que se le debe asignar un conjunto equilibrado de funciones que ocupe todo
su tiempo disponible, le permita cubrir sin sobrecargas las tareas asignadas y aproveche de la
mejor manera posible las ventajas de la especializaciéon. Completado el analisis se obtiene un
grafico (organigrama) que vincula a todos los integrantes de la organizacion y un manual que
describe lo que cada uno debe realizar. En lo atinente a los organigramas existen distintas
configuraciones estructurales propuestos a través del desarrollo de las ciencias de la
administracion.

En el “analisis operacional o de funcionamiento” la unidad de basica de estudio es la
“tarea o conjunto de tareas” que conforman un circuito o rutina. Ya la mira no se enfoca hacia
una persona o departamento en particular, sino que, teniendo como centro de atencion a un
grupo de tareas homogéneas y repetitivas, se examina la actuacion que cada sector tiene en los
procesos que hacen a la consecucion integral de la tarea. Se busca poner de manifiesto la
continuidad que eslabona la participacion de cada sector, independientemente del
encasillamiento jerarquico en unidades de organizacién que ha surgido del estudio de la
Estructura.

Asi como en el capitulo de la Estructura habia que definir las funciones de cada
departamento y podian existir organigramas parciales por areas de la empresa, en el de
Sistemas, existiran tantos Diagramas de Flujo y Manuales de Procedimiento como diferentes
grupos de tareas deben rutinizarse.
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Desde un punto de vista estrictamente técnico, para todo grupo de tareas es posible
dibujar Diagramas de Proceso y escribir Manuales de Procedimientos. En un enfoque practico
se sabe que sdlo se encara la rutinizacion formal de grupos de tareas cuya repetitividad tenga
un alto grado de frecuencia. Es lo que suelen denominarse “operaciones tipicas o basicas”,
dejando que las operaciones excepcionales sean resueltas, en el momento que aparezcan, por el
responsable al que fueron asignadas, sin una definicion estudiada del “como y cuando”
ejecutarlas. Esta forma de encarar el problema se fundamenta en razones estrictamente
econémicas, dado que no resulta razonable invertir recursos que exige la formalizacion, para
contemplar operaciones esporadicas y cuya solucién mas o menos eficiente no afecta al
conjunto del desenvolvimiento del ente.

Resumiendo lo expuesto sobre el tema, se plantea el siguiente cuadro™

Capitulos del estudio  Enfasis Unidad de Modclos

Organizacional Aniilisis Escritos Grificos

ESTRUCTURA Quéy Departamento Manual de Organigrama
Quién Organizacion

SISTEMAS Cémo y Tarea-Rutina Manual de Cursograma
cuando (tipica) Procedimiento

Los modelos organizacionales analizados se complementan mutuamente, y tienden,
cada uno con métodos y herramientas propios, a lograr la formalizacién e implantacion de un
plan de organizacion eficiente.

En realidad no existe preeminencia de uno sobre el otro, sino que lo que se presenta es
una situacion de interaccion entre ambos enfoques.

La interaccion a nivel conceptual entre estructura y funcionamiento queda demostrada,
pues ambos no son mas que distintos enfoques de un mismo problema.

Para efectuar un desarrollo de programas coordinados, destacaremos a continuacion en
qué casos concretos esa conjuncion se nos presenta. En primer lugar, es fundamental para
configurar los sistemas de informacion tener una idea acabada de la estructura en que
los mismos se asientan. El organigrama, herramienta del capitulo de la estructura, es el
elemento habil para mostrarnos la ubicacién de los centros decisorios, facilitando la
modelizacion de sistemas.

En segundo lugar, resulta importante tener en cuenta la division estructural de
funciones como medio de dotar de seguridad el movimiento de bienes y control de

? Fernando G. Magdalena “Sistemas Administrativos™ -3° Ed.- Edictones Macchi
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erogaciones, que son incluidos dentro de los temas de analisis de sistemas. La estructura

asume caracteristicas particulares respondiendo a un problema de control interno que es un

temna especifico del capitulo de estudio de sistemnas.

En tercer lugar, para poder implementar sistemas es imprescindible contar con una
estructura que cumpla las tareas previstas al disefiar el mismo. Cuando la estructura no es
clara o no asume plenamente la ejecucion de las tareas previstas, y el analista pretende actuar
como mando de linea, dificilmente los resultados que se obtengan lleguen a ser satisfactorios.

Otros Modelos.

Seria imposible trata de mencionar y analizar todos los modelos que de alguna u otra
manera resultarian aplicables para la evaluacion sistémica de la situacion de la empresa.
Ademas la necesidad y el ingenio hacen que ciertos modelos se utilicen en el ambito
empresarial.

No obstante, aunque no los trataremos en este Trabajo, podemos mencionar los
siguientes modelos disponibles:

e Modelo de Lote econémico optimo, bajo los distintos supuestos, por ejemplo con o sin
ruptura, etc.

» Modelo de fenémeno de espera en fila.

e Modelo de evaluacién de decisiones financieras a largo plazo: Valor Actual Neto, Tasa
Interna de Retorno, Periodo de Repago, Indice de Rentabilidad, etc.

e Modelo de medicién de riesgo.

e Modelos estadisticos.

o Modelos de simulacién.

» Etc.

- Asimismo es posible combinar algunos de los modelos enunciados precedentemente,
tomemos como ejemplo el siguiente caso:

Muchas decisiones de riesgo son tomadas apoyandose en la rigurosa evaluacion de
hechos y circunstancias concretos y a través de la ayuda de diversas herramientas que clarifican
la realidad econémica de las alternativas a optar. Algunas de estas herramientas que ayudan a
identificar los costos y beneficios asociados a cada decision a tomar son:

- Los Diagramas de causa-efecto: describen la interrelacion que existe entre los diversos
elementos que intervienen en una toma de decisiones.

-Los drboles de decision: describen de manera grafica las alternativas que debe evaluar el
decisor, los eventos que fluiran como consecuencia de optar por alguna alternativa especifica y
la secuencia temporal en la cual ocurriran repetidas decisiones o eventos y las consecuencias
relacionadas a la alternativa escogida, proporcionando asi una visién clara de la complejidad de
la estructura global del proyecto y decision a tomar.

- Las probabilidades: describen la oportunidad de ocurrencia de un hecho o evento
determinado, asociando diversos grados de incertidumbre a considerar para la toma de
decisiones.



t~
ta

- El Valor Presente Neto: ayuda a entender y cuantificar los resultados a obtener por Ia |
generacion de flujos de fondos que se avizoran se obtendran en el futuro, relacionandose con la
aplicacion de teorias financieras vinculadas al calculo descontado de flujos de caja futuros.

Utilizadas de una manera independiente, estas herramientas no necesariamente
proporcionan al decisor la receta adecuada para resolver problemas complejos. Sin embargo, si
ellas son utilizadas de una manera logica, secuencial y conjunta, pueden constituirse en una
valiosa ayuda para la toma de decisiones.

En efecto, cuando un decisor se proponga evaluar la viabilidad de una propuesta por
ejemplo, resultara de suma utilidad empezar a evaluar las diversas alternativas que tenga a su
alcance e identificar la interrelacion de las causas y efectos que se deriven de los hechos que
podran ocurrir como consecuencia de optar por alguna alternativa en particular. En términos
practicos, el decisor habra hecho uso de los diagramas de causa - efecto y de los arboles de
decision anteriormente mencionados para asentar su evaluacion. '

El siguiente paso estara dado por la determinacion de la probabilidad de ocurrencia de
los eventos identificados previamente y cuya complejidad guardara relacion directa con el
nimero de variables en las cuales el mencionado " arbol "se " ramifique ". Dicho en otras
palabras, el decisor debera asignar un grado de incertidumbre a cada evento componente de las
alternativas sujeto de evaluacion.

--Como pentltimo paso, el decisor debera determinar el total del valor presente del
dinero a ser generado por su proyecto, ponderando dicho valor por la probabilidad de
ocurrencia de cada evento determinado en el paso anterior.

Finalmente, el decisor debera sumar los valores presentes netos ponderados y restarle la
respectiva inversion inicial requerida. De esta manera, él habra utilizado las cuatro
herramientas aqui presentadas para determinar, de una manera técnica, la alternativa de su
conveniencia. Sin embargo, debe considerar que estas herramientas no aseguran su éxito en la
evaluacion de proyectos, dado que no se debe ignorar que los resultados arrojados por su uso
no siempre significan lo mismo para otros decisores.

Con este simple ejemplo, queremos expresar que la creatividad y experiencia del
analista, en funcién de las circunstancias particulares del caso, haran conveniente la utilizacién
combinada de las técnicas, a efectos de evaluar por ejemplo un conjunto de posibles soluciones
factibles, tratando de seleccionar la mas rentable.
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El “Médico de Empresas”.

Empezaremos utilizando el simil de comparar la vida de las organizaciones con la vida
humana. En aquellas como en ésta hay un nacimiento, también un “bautismo” o un acto de
asignacién de nombre, un crecimiento mas o menos rapido, un “metabolismo™ propio y ,
aunque naturalmente resistida, una desaparicion o muerte, en el caso de las empresas, a veces
ocultada a través de reorganizaciones (fusiones, escisiones, transformaciones etc.) que
prolongan su existencia por mas de un siglo. Pero estas transformaciones o cambios sélo
esfuman la desaparicion. No podriamos aseverar que tal organizacion en el presente es la
“misma” que nacid el siglo pasado. A veces solo tiene en comun el “nombre” y acaso cabria
decir que el “apellido” y asi entonces las transformaciones sucesivas podrian ser concebidas
como cambios generacionales en una misma familia. Lo cuél -no puede negarse- es también
muy humano.

Aceptado el simil, surge inmediatamente la idea de como puede verse a la actividad
del asesor o consultor de empresas. Y la imagen surge inmediatamente. Asi como los
médicos atienden y cuidan la vida humana, también alguien debera ocuparse de los problemas
de atencion de la “vida” de las empresas. Y ya se tiene entonces la equivalencia del consultor

. . 4
gerencial como “medico de empresas™”.

Cabe aclarar con ello, que no se quiere significar que solo ante un problema o dificultad
(enfermedad) se recurre al consultor organizacional (médico de empresa), sino también en
aquellas circunstancias en que se quiera mejorar una situacion o estado, por eso hablamos de la
necesidad de un monitoreo continuo de la organizacion (por ejemplo predecir catastrofes).

- Recordemos que el médico para realizar su labor de atencion, para comprobar el estado
de salud o enfermedad del paciente, retine antecedentes, indaga, estudia el “cuadro™ utilizando
la ayuda de terceros especialistas o mediante analisis o revisiones. Se informa, recopila material
y finalmente formula su Diagnéstico al que podria o no seguir, segun el caso, una etapa
“terapéutica”.

Como dijo Philip Kother, “las compafiias estan tan ocupadas apagando incendios todos
los dias, que no tienen tiempo para averiguar doénde se originé el fuego.” De aqui surge la
necesidad de un estudio sistémico e inteligente, dirigido a detectar las verdaderas causas de la
situacion relevada de una organizacion empresarial.

A toda esa labor del “medico de empresas” en busca de su “diagnostico”, a toda esa
ardua tarea de busqueda de antecedentes, pero de bihsqueda dirigida, inteligente, que
desbroza lo superfluo y quita informacion inerte e innecesaria, es a lo que apunta este trabajo,
apoyiandose principalmente en modelos cuantitativos, de diversa indole.

De lo dicho hasta aqui surge la necesidad de revisar el rol del profesional contable,
principalmente ante el nuevo panorama ambiental “mundializado” o globalizado,
hipercompetitivo, dénde el avance tecnolégico es casi imperceptible y en el cual la tinica
constante es el “cambio”.

* Héctor Luchessa — Jaime Podesta Castro “Diagnéstico” — Ediciones Macchi-
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Todo ello lleva a dejar de lado como fuente principal de resolucién de problemas la

intuicion y el juicio del empresario, y hace que empecemos a “sacar punta al lipiz”, y a
utilizar lo racional, reconocer la utilidad de la informacion en tiempo real, aplicar los
conocimientos desarrollados para una gestion no s6lo eficaz sino también eficiente.

Para ello, como profesionales, tenemos que estar preparados para enfrentar este nuevo
paradigma, y satisfacer las necesidades de asesoramiento del empresariado. A tal fin es
imprescindible la capacitacion especializada continua, el contacto o participacién con centros
de estudio de grado o posgrado, el desarrollo de la creatividad, la vision sistémica, la actitud
proactiva, el espiritu critico, la capacidad de trabajo en equipo y también porque no decirlo, un
poco de suerte.

En lo que a este trabajo respecta, trataremos de revalorizar lo contable, como sistema
de informacién economica, financiera y patrimonial imprescindible para el monitoreo continuo
de la gestion del ente con la ayuda de técnicas estadisticas, y no sélo como el cumplimiento de
una obligacion legal.

Una vez realizado el “diagnostico” viene la etapa “terapéutica” donde se propone un
plan de accién con soluciones a los problemas detectados. Este proceso no significa un simple
cambio de fachada si el interior sigue siendo el mismo. Una “cirugia estética” es un cambio
superficial, un agiornamiento aparente; las soluciones deben calar profindo y tener siempre
presente que la organizacion es un sistema, y que como tal se compone de un conjunto de
elementos interrelacionados, y no un mero cimulo de cosas. Hoy se habla de “reingenieria”,
“mejoramiento continuo”, “calidad total”, “just in time”, etc. que implican filosofias tenientes
a repensar o replantar el funcionamiento actual de las organizaciones a luz del nuevo contexto,
a efectos de lograr una gestion eficaz y eficiente.

Necesidad de un Diagnédstice. -

Las organizaciones en general, sean industriales, comerciales o de servicios, sean
grandes, medianas o pequeiias, se encuentran en varias oportunidades a lo largo de su vida,
con la necesidad de examinar su situacion. Muchas son las razones para que esto ocurra,
podemos mencionar la imprescindible necesidad de adaptarse a la nueva situacién que impone
la realidad, por ejemplo.

Otras razones pueden ser: problemas que dificultan el desarrollo de la organizacién (las
ganancias no son las de antes, el personal clave toma otros rumbos, la imagen de la empresa
envejece o se deteriora gradualmente, etc.), el hecho de introducir cambios profundos que
diversifican y amplian las actividades, por ejemplo ante fusiones o adquisiciones, una
convocatoria de acreedores, la necesidad de mostrar en detalle la situacidon de la organizacion
de la empresa para acceder a fuentes de financiamiento externo a la misma, predecir quiebras
etc.

Hoy mas que nunca las organizaciones deberian contar con informaciéon sobre la
situacion casi constantemente y si es posible al instante.

¥
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Los sistemas de informacion deben actuar en tiempo real, pues esperar un trimestre, un

afio 0 mas para conocer la situacion a través de la confeccion de los Estados Contables puede

ser mortal. Recordemos el simil utilizado al inicio del trabajo, y diremos que una “autopsia”

de nada serviria para la empresa “ya muerta”, en todo caso si generara utilidad como

experiencia para otras. No sélo las épocas de crisis, sino también los periodos de éxito, pueden
llegar a provocar cambios a los que necesariamente habra que adaptarse.

La causa fundamental del fracaso es la incapacidad para asimilar el cambio. La buena
noticia es que el cambio trae oportunidades. Siempre hay muchas oportunidades para
compensar las amenazas.

Muchas veces resulta no sélo necesario sino imprescindible analizar en detalle los
problemas que estéan dificultando el desarrollo de la empresa, y, por supuesto, sus causas.

Quizas sea necesario, basandose en lo que ha ocurrido en el pasado inmediato y
también en la realidad presente, intentar entrever el futuro para preparase convenientemente.

En cualquier momento es necesario examinar la situacion, detectar las verdaderas
causas de los problemas, evaluar la importancia de cada una y encontrar o seleccionar las
soluciones adecuadas.

En cada caso y segun sea quién lo aplique, el método a utilizar sera diferente. También
variara la profundidad del analisis, dependiendo fundamentalmente del objeto del mismo. Pero
en todos los casos se trata de realizar un analisis sistematico e integral de los problemas, de las
causas o razones de aquellos y las posibles soluciones.

Los modelos multivariantes a través de diferentes técnicas estadisticas clasicas y de
inteligencia artificial, permiten el manejo simultaneo de muchas variables, y quizas evitar y/o
anticipar problemas como puede ser una cesacién de pagos.

[

Una Metodologia de Analisis.

Ya hemos hablado sobre nuestra tarea de “médico de empresas” y sobre la imperiosa
necesidad de las organizaciones del diagnostico situacional . Ahora es el momento de resaltar
la necesidad de utilizar una “metodologia” para abordar la tarea de analisis de la situacion.

Para hacer mas facil la comprension del tema tal vez sea necesario pensar que sucederia
con cualquier tarea de andlisis en el hipotético caso de que los integrantes del equipo de trabajo
NO utilizaran metodologia alguna, o una tinica y compartida metodologia®:

- ¢, habria algun factor que aglutinara y definiera la cantidad y calidad del trabajo de los
integrantes del equipo ?

- ¢ con que estandares de calidad se trabajaria ?

- ( se optimizarian los recursos disponibles, entre ellos el tiempo del personal
interviniente ?

* PUNGITORE. Jos¢ Luis - * Una Mectodologia para ¢l Analisis, Desarrollo v Mantenimiento de Sistemas”-
Editorial Su Libro.
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- ;, se lograria recolectar toda la informacion necesaria ?
- , podriamos afirmar que no se ha trabajado de mas ?
- ¢ que pasaria si cada uno de los integrantes del equipo trabajara como le pareciera ?
- ¢, qué ocurriria si se usasen técnicas y/o formularios o papeles de trabajo distintos para
recolectar datos ?
- ¢ y si se utilizaran concepciones distintas acerca de como atacar los problemas ?
- ;, se podrian controlar realmente los trabajos ?
- etc.

Por lo hasta aqui expuesto, surge como innegable la necesidad de una metodologia
como medio de comunicacién basico entre los distintos integrantes de un equipo de
trabajo afectado a esta tarea de “diagnéstico de empresas”. Y ello es asi ya que la
metodologia servira de puente entre las personas, permitiendo la transmision de o6rdenes e
indicaciones, la recepcion de informacion acerca de la marcha de la tarea, la percepcion de los
estandares de calidad adoptados, permitiendo el control y ajuste de los rumbos trazados y del
camino recorrido.

Podriamos esbozar como conclusién que:

1) Deberiamos trabajar con una uinica Metodologia, aceptada y reconocida por
cada uno de los integrantes del equipo de trabajo.

2) Esta metodologia deberia ser simple y sencilla y, a su vez, lo suficientemente
poderosa como para poder atacar con éxito cualquier clase de problema que se presente
en los sistemas bajo analisis.

La metodologia de Analisis que se propone, de caracter general, presenta las siguientes
caracteristicas: sistematico, integral, top-down y periédico.

e Andlisis Sistematico: Ya sabemos qué una organizacion es un sistema (conjunto de
elementos interrelacionados orientados a una meta comuin ). Una organizacion es un sistema
complejo, y dicha complejidad no viene dada principalmente por la cantidad de elementos
(recursos materiales, humanos, informaticos, financieros, etc.) que la componen, sino que
esta estrechamente relacionada con la interacciones o relaciones de esos elementos.

Las verdaderas causas de la complejidad de la organizacién moderna son: la mayor
tecnologia, los mayores controles, la existencia de legislaciones, reglamentaciones y normas
que cumplir, 1a mayor coordinacion y productividad del trabajo humano, la estructura
organizativa de muchos niveles, etc.

Efectivamente, la complejidad esta dada por la mayor cantidad e intensidad de
relaciones entre:

- los distintos componentes de la organizacion,

- entre éstos y los recursos que se han de utilizar,

- la organizacion toda y el contexto.

Por lo expuesto hasta el momento, pretender dividir la organizacion en compartimentos
estancos para su analisis no seria util, dado que la organizacion es un sistema, y como tal esta
compuesto por elementos interrelacionados que persiguen un fin u objetivo comiin.
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¢ Anilisis Top-down: Como hemos visto, la complejidad esta presente en una organizacion,
y es por ello que no podemos ignorarla; es asi que la tarea de descomposicion (o
factorizacion) de tareas complejas en muchas menos complejas facilita su comprensién y
hace mas sencillo su acceso.

En el enfoque “de arriba hacia abajo” (top/down) ha quedado implicito otro concepto:
el de “niveles de analisis” o “niveles de detalle”. De esta forma estableceremos distintas fases
de aproximacion (para no perder de vista el conjunto y el marco general de anilisis) hasta
llegar al maximo grado de detalle al que queramos arribar (Ultimo nivel definido).

Utilizando el enfoque de arriba hacia abajo y a medida que vamos avanzando a través
de sus distintos niveles ( de lo general a lo particular ), ganaremos profundidad de
conocimiento sin perder de vista en absoluto la visién de conjunto adquirida en los primeros
tramos de analisis. Y nos resta agregar que dicho enfoque logra no sélo romper la “trama” de
la complejidad sino que nos permite ir conociendo el sistema bajo estudio o construyendo la
respuesta adecuado a los objetivos planteados en forma progresiva y gradual.

e Anailisis Integral: implica que se debe abarcar con el mismo todo los aspectos de la
actividad de la empresa. No sélo por el hecho de que en todas las areas pueden existir
problemas importantes, sino también porque muchas veces ocurre que el problema que se
manifiesta en un sector es un reflejo de fallas localizadas en otro sector.

Por ejemplo, un problema financiero agudo puede deberse, mas que a la falta de
créditos o a la expansion de la empresa, a una politica erronea de inventarios.

La falta de cumplimiento de los plazos de entrega del sector productivo pueden no
deberse a una deficiente programacion, a “cuellos de botella” o a fallas frecuentes del equipo
productivo, sino a una situacion financiera ajustada, a problemas del departamento de compras
o a una politica inadecuada de relaciones industriales.

Si se piensa que la empresa es un sistema y no una simple unién de elementos o un
rompecabezas de funciones y procedimientos aislados, se tiene el mejor argumento para
asegurar que el analisis debe ser integral. La meta es detectar las verdaderas causas de los
problemas.

» Anailisis periédico: El nuevo entorno ambiental obliga a que el diagndstico situacional sea
periédico. A intervalos mas o menos regulares de tiempo se debe repetir el anilisis vy,
ademas de evaluar la situacion del momento, deducir la evolucién de la empresa en el lapso
transcurrido y analizar los resultados obtenidos de las medidas tomadas.

Muchas empresas han convertido esta actividlad de analisis en una actividad
permanente, especialmente a través del disefio e implementacién de un adecuado sistema de
informacion, del cual el diagndstico ha sido el punto de partida. Recordemos lo dicho mas
arriba en lo relativo a la autopsia de una empresa ya muerta, y surge inmediatamente la
relevancia de la existencia de un sistema de informacion gerencial, que monitore
constantemente, en tiempo real, la actividad del ente.
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Esta evaluacion de la gestion, complementa los esfuerzos de la contabilidad tradicional
para una correcta evaluacion cuantitativa de la toma de decisiones, dando origen a la
denominada “contabilidad de gestion o contabilidad gerencial”.

Dejaremos sentado que el método de analisis que se propone es general, y que seria
aplicable principalmente a la Pequefia y Mediana Empresa. Las técnicas y/o modelos que se
analizaran son aquellos desarrollados por la doctrina especializada. En el caso particular bajo
estudio y con el apoyo del computador, desarrollaremos modelos concretos a aplicar, aunque
también podremos considerar con las adaptaciones necesarias, la aplicacion de aquellos
métodos generales.

Ejecucion de la tarea.

La realizacion de un diagndstico puede provocar diferentes actitudes en los
administradores y/o duefio/s de la empresa. Ello depende de si el anélisis integral es deseado o
por el contrario soportado por el empresario o si le ha sido impuesto directamente o por la
circunstancias. Asimismo cabe distinguir si el analista es interno a la organizacion, en cuyo
caso contara con mayor informacidn que si se trata de un analista externo. También se debe

considerar que quizas el analista interno presente un diagnéstico sesgado de subjetividad dado
el hecho de pertenecer a la organizacion.

En fin, dejaremos aclarado que la meta del diagnéstico es el mejoramiento continuo
de la organizacion, tratando siempre de repensar los procesos, las funciones, las operaciones,

las estructuras, los fines, las metas, etc., a la luz de las nuevas perspectivas y exigencias del
entorno socioeconoémico.

Es fundamental la participacion del empresario en el analisis, colaborando con el asesor
o consultor a cargo del mismo. Normalmehte realizar un diagndstico implica el trabajo en
equipo del empresario, sus principales colaboradores y el consultor con su equipo.

Este trabajo en equipo es necesario, ademas, porque el mayor aporte que puede hacer
el analista externo consiste en su enfoque y en su experiencia en casos muy diferentes, pero el

conocimiento especifico acerca de los productos y la rama de actividad debe aportarlo el
empresario.

El empresario deberia tratar de anticiparse a la realizacion concreta del diagnéstico, lo
cual implicaria la realizacion de un “autodiagnéstico” de la situacion a la luz de los objetivos

que se habian previsto, de tal manera que aquel realice a su juicio un inventario de todos los
problemas y sus posibles causas.

En la practica, se trata de lograr una preparacién mental previa del duefio y sus
colaboradores. '
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En lo respecta en si a la tarea, muchas son las metodologias prOpues-iasmjemplo
mencionaremos el siguiente “proceso de solucion de problemas™ :
. Deteccién e identificacion del problema.
. Busqueda de un modelo existente aplicable a un problema o el desarrollo de un nuevo
modelo.
. Definicion general de alternativas a la luz de un problema y un modelo escogidos.
4. Determinacion de los datos cuantitativos y cualitativos que son relevantes en el problema y
analisis de aquellos datos relativos a las alternativas.
5. Seleccién e implementacion de una solucion éptima que sea consistente con las metas de la
gerencia.
6. Evaluacion después de la decision mediante retroalimentacion que suministre a la gerencia
un medio para determinar la efectividad del curso de accion escogido en la solucion del
problema.

N »—
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En si, todas las metodologias propuestas por la doctrina apuntan con diferentes niveles
de detalle a: relevar la informacion necesaria, analizarla y obtener conclusiones sobre cuél es la
situacion, los problemas y su causales, y por ultimo la elaboracion de propuestas de soluciones.

Relevamiento de Informacion

‘La primera etapa en la ejecucion concreta del diagnéstico consiste en recoger
informacion. Es una etapa clave, ya que las conclusiones deberan basarse en la misma.

Diremos que informacién es todo dato que reduce la incertidumbre, de lo cuél surgen
las ideas de utilidad, pertinencia y organizacion de la misma.

" Las normas contables profesionalts’ han definido cualidades generales de la
informacién, para cuyo cumplimiento es conveniente satisfacer cualidades o requisitos mas
especificos. El fin que persiguen es permitir esclarecer, cuando se planteen alternativas para el
tratamiento contable de una situacion, cual es aquella que debe escogerse - en base al criterio
profesional- para producir informacion de mayor calidad.

A continuacion, a través de un cuadro resumiremos los requisitos y consiguientes
cualidades citadas en el mencionado documento, las cuales resultan ttiles considerarlas cuando
se releva informacion:

¢ Ralph S.Polimeni v otros. * Contabilidad de Costos: Conceptos y Aplicaciones para la Toma de Decisiones
Gerenciales™.

" Resolucion Téenica N° 10 de la F.A.C.P.C.E.
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Precision
Veracidad
Objetividad
Debe ser verdadera Actualidad
Certidumbre
Esencialidad
Verificabilidad
Confiabilidad

>Utilidad

\Productividad

/ " Defhnencid

Integridad

Debe considerarse su rendimiento

La Informacion|__ Debe ser la que corresponde Significacion

7

Suficiencia
Irremplazabilidad
Prudencia

Accesibilidad
Practicabilidad
' Debe ser viable Normalizacion
Comparabilidad
Convertibilidad
Oportunidad
Celeridad
Claridad

Sistematizacion
Debe ser organizada
Racionalidad

B

La calidad y suficiencia de los datos relevados se traduciran en la calidad del
diagnostico. Errores de informacién o informacion parcial dardn como resultado conclusiones
erroneas o suboptimas. La consecuencia inmediata serd la adopciéon de soluciones que no
produciran los efectos buscados, pues los modelos utilizados nos guiaran erréneamente.

Aqui el “olfato” del analista, su “gran experiencia”, su “golpe de vista” reforzaran y
guiaran en gran medida la busqueda de informacién, pero tratarémos en lo posible de
objetivizar la obtencién de la informacion, de modo de no sesgar la investigacion por la simple
intuicién.

Cabe aclarar que la simple recorrida por la organizacién y algunas conversaciones
informales con el duefio o los directivos de la misma no son suficientes para conocer los
problemas de la empresa y, lo que es atiin mas dificil, sus causas y las posibles soluciones.
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Desde ya es la tarea mas prolongada de las que componen un Diagnéstico. Se produce

una especie de “vacio” en el tiempo, durante el que pareciera que muchos esfuerzos no tienen

ningun resultado practico. So6lo se recoge informacion y se procesa, pero no hay conclusiones,

recomendaciones, desarrollo de modelos, ni propuesta de soluciones. Estas apareceran recién
al final, cuando se arme el “rompecabezas”, siempre teniendo en mente el enfoque sistémico.

Se debe tener en cuenta que el origen y las caracteristicas de la informacién a
utilizar en el analisis, es variado. Respecto al origen, el siguiente cuadro, resume las posibles
fuentes, cada una de las cuales tiene un costo y un valor a efectos del Diagnostico.

INFORMACION
EXISTENTE
A RELEVAR EN FORMA
DIRECTA
EXTERNA A INTERNA
LA EMPRESA

REGIST. NO REGIST

Como se desprende del cuadro que antecede hay una parte de la informacion que se
debe relevar en forma directa. Es la informacidn que se necesita, pero que no existe y por lo
tanto debe crearse, lo cual implica recabarla y procesarla. Por ejemplo si se piensa que
necesario conocer qué tiempo promedio dedican los empleados de una organizacién en prestar
un servicio de atencidn de publico, casi seguramente se debera realizar un muestreo de trabajo.
En definitiva no existe esa informacion y por lo tanto se la debe recoger en forma directa.

Es conveniente el planeamiento previo de la recoleccion de informacion en forma
directa, estableciendo el tipo de informaciéon a relevar y el tiempo que demandard su
recoleccion, a efectos de impedir que lo que era un diagndstico se convierta en una autopsia.
Cabe dejar aclarado que existen modelos de relevamiento de datos. Podemos mencionar:

e Observacion (incidental -simple o participante- o cientifica),

Entrevista (informal, focalizada, por pautas, estructurada a través de cuestionarios),
e Sociogramas,

Tests psicologicos, etc.

En lo relativo a la informaciéon ya existente al momento del Diagnostico, se propone
considerar el siguiente esquema:




(1]

34

L2

(V2 )
(V%)

f (1 Patrimonial
Historica Monetaria Financiera
J 4 Economica

Cuantitativa
Proyectada No Monetaria
. \ Cualitativa

Gente
ﬂ Tecnologia
Mercados Capitales
Materias Primas
Servicios

 Local

Informacién Externa < Regional Clientes
Potenciales
< \ Presentes

Futuros

—~—

L Global Competidores

{ Demograficas
Econoémicos
Tendencias ﬁ Culturales
Sociales
Politicas

La informaci6n externa a la empresa dara el marco de referencia, es decir indicara las
caracteristicas, posibilidades y situacion particular del medio en que se mueve la empresa.
Desde el estado economico general hasta el particular de la rama de la industria y ain, de ser
posible, la situacion de los competidores, sera objetivo de analisis general. Las fuentes a utilizar
seran los datos que producen determinadas oficinas publicas, las camaras, el mercado de
capitales, los institutos de estadisticas, las publicaciones especializadas, Internet, etc.

La informacion externa sera imprescindible para el anilisis contables a través de
técnicas multivariantes.

A este fin encontraremos valores orientativos, promedios de empresas, que habra que
considerar con cuidado, pero de todos modos tener en cuenta.

La informacién existente internamente en la empresa es fundamentalmente de dos
tipos. La que ha sido registrada y las experiencias que han acumulado las personas que
pertenecen a la organizacion y especialmente los directivos o el duefio. Este dltimo tipo de
informacion debera recogerse a través de conversaciones o entrevistas, planeadas y
ejecutadas ordenadamente. Resulta evidente la importancia de conocer en profundidad este
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tipo de informacidon que completa y matiza aquella que esta registrada. Ambos tipos de
informacién deben ser verificados.

Con respecto a la informacion registrada (de indole monetaria) tendremos que analizar
su calidad y cobertura, dado que muchas veces se llega a la conclusién que es poca la
informacion que en definitiva es aprovechable. Asimismo habra que considerar la razonabilidad
y consiguiente confiabilidad de la informacion registrada.

También se debe tener en cuenta que la informacién puede no estar actualizada, o no se
puede verificar o existe pero no llega a quién debe utilizarla mas eficazmente, o es muy cara en
su obtencién y procesamiento, teniendo en cuenta la utilidad que presta (relacién
costo/beneficio).

En determinados casos de pequefias empresas, al reducir a niveles minimos su
administracion, ello origina una carencia casi absoluta de informacién registrada, lo cual
dificulta la tarea.

El siguiente cuadro resume los distintos tipos de informacién contable con los que
podremos contar en una organizacion:

ESTADO
PATRIMONIAL
ESTADO DE ESTADOS
RESULTADO CONTABLES
ESTADO DE
EVOLUCION P.N. ESTADOS
CONTABLES

ESTADO DE T DE PRESENT
ORIGEN Y APLICACION EXTERNA
DE FONDOS INFORMACION
MEMORIA CONTABLE
INFORMACION i
COMPLEMENTARIA NOTAS Y

ANEXOS
OTRAS

INFORMACION DE

USO INTERNO

Aqui cabe resaltar la enorme utilidad que genera en la organizacion contar con
informacién para uso interno o informacion gerencial (contabilidad presupuestada, contabilidad
de costo, costeo variable y contribucion marginal por linea de productos, Sistema de Costo
basado en la Actividad, etc.), la cual disefiada segiin los requerimientos de la propia
organizacion, constituye un poderoso sistema de informacidén integrado, de monitoreo
continuo.
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En resumidas cuentas, del autodiagnéstico del empresario o del cuerpo directivo,

sumado a lo que se ha recogido de informacion existente, y a ello agregado, lo que se ha

recabado en forma directa, nos dari la materia prima necesaria para obtener las

primeras conclusiones. El analisis de ella nos obligard seguramente a nuevos relevamientos,
en estos casos ya dirigidos.

Analisis y obtencion de conclusiones

El hecho de haber dividido el Diagndstico en etapas no implica que necesariamente
estén separadas unas de otras en la forma en que aqui se lo esta presentado.

En algunos casos se obtendran conclusiones antes de terminar de recoger la
informacién y quizas al principio del estudio del caso. A veces, el obtener informacion sélo
sera una manera de corroborar, de verificar y por lo tanto afirmar una conclusion importante.
Esto seria la aplicacion de la teoria del Conocimiento Cientifico, de manera de tratar de
corroborar las hipotesis planteadas al inicio.

Es aqui donde desarrollaremos y aplicaremos modelos contables y/o matematicos a
efectos de proceder al estudio del caso en todas sus facetas. Se tratara de recurrir a todas las
técnicas y/o modelos desarrollados por las ciencias econémicas y de la administracion que
resulten aplicables a la gestion de la organizacion.

Se destaca muy especialmente, que no se pretende que este trabajo sea un manual
donde se detallen todas las técnicas especificas que resulten aplicables en un analisis de
empresa o en la definicion de mejoras. La intencion es mostrar como esos modelos y/o técnicas
se aplican y se complementan en un analisis integral.

El analisis comenzard por la situacidn econdmica, financiera y patrimonial de la
organizacion, siendo la principal fuente de informacion los Estados Contables con los registros
que aclararan los mismos, y todo otro tipo de informacion que integre el sistema de contable, y
a la cual tenga acceso el analista.

Como se puede observar comenzaremos con un Anélisis e Interpretacion de Estados
Contables, tratando de obtener las primeras conclusiones tentativas y generales sobre la
situacion de la entidad, y a partir de alli profundizaremos nuestro estudio para tratar de llegar a
las verdaderas causas de los problemas observados.

Realizaremos analisis verticales y horizontales de los estados contables, y obtendremos
algunos indicadores, tratando de dividir la situaciéon en aspectos tales como: situacion
patrimonial (estructura y evolucion del patrimonio), situacién financiera (capacidad de pago de
corto y largo plazo) y situacidon economica (capacidad de obtener rentabilidad ).

Resumidamente se tratara de:
¢ analizar el dato,
¢ su evolucion en el tiempo,
e comparar con la competencia,
¢ analizar la evolucion de la misma, y
e verificar si se ha logrado el objetivo fijado.
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Seguidamente al estudio de la situacion eéconodmica, financiera y patrimonial de la
organizacion se debe examinar la estructura y funcionamiento administrativo de la misma y la
forma de conduccion. Cémo ha sido el crecimiento de la empresa y en qué etapa se encuentra,
si se han fijado objetivos concretos, cuales son las politicas, si existe una estructura formal y
manuales de organizacion que la explicite, las formas de conduccién, las comunicaciones, las
motivaciones, etc. Luego, las técnicas multivariantes, permitiran obtener conclusiones a través

del manejo de varias variables simultaneamente, de la organizacion bajo estudio y de otras del
ramo.

Continuaremos con el manejo de la informacidn, las necesidades y las fuentes de
informacidn, la calidad y cantidad de la misma, los procedimientos de registro, las necesidades
de procesamiento electronico de datos, la existencia o no de un sistema integrado de
informacion (sistema de informacion gerencial).

Considerados los puntos anteriores, se desarrollard un andlisis del tipo funcional
abarcando los productos, el proceso productivo, la administracion general y financiera, las
actividades de marketing y las relaciones industriales, tratando de manera resumida de ir
obteniendo conclusiones.

Cada una de las conclusiones acerca de los problemas y sus posibles causales tendra
distinta importancia relativa. Luego tendremos que evaluar la importancia relativa, seleccionar
soluciones y armar un plan de propuesta de soluciones.

Aspé;:tos manejables y no manejables.

Hemos obtenido las primeras conclusiones, de caracter tentativo, de la situacion de la
organizacion bajo estudio, discriminada en aspecto patrimonial, financiero (de corto y de largo
plazo) y econdmico, las cuéles surgen desmenuzando y relacionando los conceptos e importes
que de manera agregada figuran en los Estados Contables. Asimismo, podemos obtener
informacion acerca del riesgo operativo (por la existencia de costo fijos) y del riesgo financiero
(por la utilizacion de fuentes de financiamiento externo). Como se puede observar, es el
puntapié inicial hacia un estudio profundo.

Como se ha podido observar, los estados contables son modelos sintéticos basados en
determinados supuestos ya mencionados. Aplicando la técnica de analisis e interpretacién de
los mismos, llegamos a modelos analiticos o detallados, los cuédles brindan mayor
informacion, pero suman supuestos, por ejemplo: informacion promedio de algunos indices, la

cuél hay que considerar a la luz de la estacionalidad del negocio y otros aspectos que afecten la
uniformidad de los aspectos.

De los indicios que surjan de la mencionada tarea de analisis contable, profundizaremos
el estudio o investigacion en el sector o la tematica respectiva, tratando de indagar las

verdaderas causas que provocaron la situacion actual, y de ser necesario proponer medidas
correctivas.

Asimismo, y conforme los resultados que se vayan obteniendo de la empresa bajo
diagnostico, tendremos que averiguar si la situacion observada se debe a la situacién
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general de Ia economia, a la rama de la industria a 1a que pertenece la empresa o se trata
de problemas imputables a causas internas a la organizacion.

Aqui ya surgen las ideas de variables manejables por la organizacion de aquellas que
no lo son. Cabe aclarar, que la citada distincién no es uniforme, dado que las circunstancias
concreta del caso haran que determinadas vanables puedan ser modificadas o no.

Por un lado podemos decir que existen variables exégenas a la organizacién y otras
que son eddgenas. Las primeras pueden pertenecer al entorno mediato de la empresa o al
entorno inmediato. Dentro del entorno inmediato podemos mencionar a los proveedores, la
competencia y los clientes. Aqui, y considerando la situacion de los respectivos mercados, en
algunos casos podemos aplicar nuestras propuestas, y modificar o no la situacién
diagnosticada.

En lo que respecta al entorno mediato, el cual se conforma de la situacion econdmica
general, social, politica, cultural, gremial, etc., a nivel local, nacional y mundial. Estas variables
no son manejables por la organizacion, vienen impuestas, la cuestion estd en encontrar
oportunidades provechosas para la empresa e ir previniéndose de los peligros.

No obstante tratarse de variables no manejables, debemos tener en cuenta el impacto
que tiene en la organizacion y en la toma de decisiones, las variables econdmicas. Seria
interesante conocer el plan econdmico, las politicas economicas que se aplican, las
repercusiones sobre las variables (nivel de actividad, nivel de empleo, salarios, tasa de interés,
nivel general de precios, etc.).

En lo que hace a la organizacion en si, por un lado tenemos una estructura, traducida
en los respectivos Organigramas y por el otro lado un funcionamiento u operatoria, reflejado
en los distintos diagramas de flujo y Manuales de Procedimiento. En este aspecto encontramos
mas campo de accidn, dado por aspectos que podremos modificar a la luz de las propuestas de
mejoramiento.

Profundizaciéon del Analisis.

Como ya hemos expuesto, trataremos de sectorizar el estudio de la organizacién,
partiendo en los indicios contables comentados precedentemente.

Luego, trataremos de ir analizando el origen del problema observado, tratando de
encontrar las verdaderas y ultimas causas de la situacién diagnosticada.

Puede que obedezca a la funcién administrativa, a la funciéon financiera, a la
funcién productiva , a la funcién de mercadeo. Asimismo, conforme al nivel jerarquico,
podemos decir que puede corresponder al subsistema politico, al subsistema decisorio y/o al
subsistema operativo.

En cada tematica recurriremos a modelos (cuantitativos y/o cualitativos) a efectos de
profundizar el estudio, para luego proponer soluciones acordes a los problemas dictaminados.

A continuacion ofreceremos un esquema que resume lo tratado en este capitulo:
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DATOS CONTABLES
FUENTES |~
SECUNDARIAS
OTROS DATOS DISPONIBLES
RELEVAMIENTO DE
DATOS FUENTES VISUALIZACION
PRIMARIAS ENTREVISTAS
CUESTIONARIOS, etc.
Analisis Andlisis
Global Detallado

___— TECNICAS UNIVARIANTES

TECNICAS MULTIVARIANTES

/ ANALISIS
ANALISIS Y

OBTENCION DE CONCLUSIONES
TENTATIVAS

DIAGNOSTICO

Financiero (origenes y aplicaciones de recursos)

Tarea PROFUNDIZACION DEL / Administrativo (estructura v sistemas)
Interdisciplinaria ANALISIS Productivo (estudio de 1a funcion productiva)
(Aspectos) < Marketing (precio, mercado, publicidad, etc.)
Etc.
PROPUESTA DE PLAN DE MEDIDAS Mantenimiento
SOLUCIONES CORRECTIVAS Reforma
T ——Nuevo Disefio
PUESTA EN MARCHA
O IMPLEMENTACION

MANTENIMIENTO
Y CONTROL
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Propuesta de Soluciones.

Aqui comienza a adquirir importancia las vivencias y las experiencias del analista. La
creatividad y la amplitud de criterio son sumamente importante. Tales factores son
determinantes en la proposicion de las mejoras mas adecuadas. Cabe aclarar que para cada
problema, o mejor dicho para cada conjunto de problemas, existen varias soluciones
alternativas, las cuales seran evaluadas a efectos de lograr situaciones mas favorables con
respecto a las originales, a la luz de los objetivos de la gerencia y/o duefios de la organizacion.

Las soluciones alternativas difieren entre si en muchos aspectos, tales como su
enfoque, naturaleza, profundidad, grado de detalle y costo.

Principalmente también difieren con respecto al tiempo de puesta en marcha y el de
implantacion definitiva. Es decir que las tareas de disefio e implantacion implican un periodo de

tiempo, que sera diferente para cada soluciéon. Costo y tiempo son fundamentales para el
empresario.

Cabe aclarar que el diagndstico esboza las posibles soluciones, pero después habra que
estudiarla y evaluarlas en detalle, preparar la implantacion y proceder a hacerlo. El diagnostico
solo traza el camino a seguir, el alcance de los trabajos a realizar, el costo y el tiempo que
implican y los posibles resultados.

Asimismo, la selecciéon de la solucion tendria en cuenta los medios existentes en la
organizacion ( recursos materiales, recursos humanos, recursos financieros, etc.). No se
buscara la “mejor” solucion a secas, sino la mejor de las posibles.

Seguramente habra un listado extenso de las acciones a realizar, pero no todas se
podran poner en marcha simultdneamente por el costo involucrado y por la resistencia al
cambio. Ademas no todas producirdn resultados comparables. Algunas son medidas
imprescindibles y otras se pueden demorar. Serd necesario fijar entonces un orden de

prioridades basado en la relacion entre esfuerzo a realizar y resultado a obtener (relacién
costo/beneficio).

Aqui cabe tener en cuenta la consideracion de lo que es relevante a efectos de
comparar y evaluar las alternativas previstas. Los “datos relevantes” son aquellas entradas de
informacidn provistas por el analista para el proceso de solucion de propuestas. Por lo general,
los datos relevantes son costos e ingresos relevantes que podrian tenerse en cuenta por parte
de las personas que toman decisiones en la seleccion de dos o mas alternativas. Son aquellos
costos e ingresos ain por incurrir (futuros) que diferirdan entre dos o mas opciones.

Una de las razones que existen para cuantificar la informacion es evaluar concretamente
la influencia que las posibles soluciones pueden tener en la situacion de la empresa. De acuerdo
con dicha influencia se seleccionaran las prioridades.

En sintesis, el producto final del diagndstico es el plan de accion, que en algunos casos
podra ser de reorganizacion general. En el mismo se detallaran las medidas a tomar.
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En la generalidad de los casos habra muchas tareas que quedaran a cargo de la empresa

y otras que deberan ser derivadas a especialistas. Entonces habra que determinar.con claridad
cuales son unas y otras.

Debera evaluarse el tiempo que insumiran las tareas de disefio, el plazo que abarcaran
las mismas y el periodo posterior de implantacion. Al hablar de tiempos, se tendra en cuenta la
capacidad de absorcién por parte de la empresa de los sistemas disefiados, la posibilidad de

recursos materiales y humanos y el costo correspondiente. Todo esto podra ser volcado en un
cronograma de ejercicio que ilustre el plan de accidn.



Capitulo 11i:
Mﬁdemg Contables



Analisis: Global y Detallado.

El “Analisis” tiene como objetivo el conocimiento del sistema bajo estudio,
determinando cuales son los problemas y concluyendo en el “Diagnéstico de la Situacion”,
para luego tratar de ofrecer medidas de mejoramiento.

En este tipo de asesoramiento es imprescindible, cuando se comienza la tarea, recoger
una idea general sobre la empresa. Algunos autores hablan de “un anélisis global o general” y
un “analisis detallado”.

El Anailisis global implica el conocimiento general de la organizacion, del
descubrimiento a grandes rasgos de sus fortalezas y debilidades (internas o propias de la
organizacion), de sus amenazas y posibilidades (del contexto). El objetivo de este analisis no se
agota en si mismo, muy por el contrario, el conocimiento general de la organizacion es el
marco de referencia para el analisis detallado. Asimismo le permitira al analista conocer
quién es quién en la organizacion, es decir sentir un terreno bien firme bajo sus pies para poder
empezar a “caminar’ en busqueda de las causales.

Dada la complejidad de las organizaciones modernas como para no poder abordarlas
con éxito en un Unico intento, serd necesario aplicar aqui “el enfoque de arriba hacia abajo”
mencionado anteriormente, e ir llegando al conocimiento del sistema a través de
aproximaciones sucesivas. |

Las tareas a desarrollar para este analisis implican;

» Visualizacion de la organizacién en operacién - Apreciacion personal de situaciones y del
ambiente en que se desarrolla la operatoria.

« Entrevistas con los niveles superiores de la organizacion. A través de ellas trataremos de
interiorizarnos de la operatoria global de la organizacion, prestando especial atencion a los
aspectos informales en la medida que la afecten.

o Para familiarizarnos con la operatoria de la organizacion, deberemos conocer el negocio y el
ambiente empresario, y otras organizaciones competidoras que operen en plaza o que
potencialmente se encuentren en condiciones de hacerlo. Para ello deberemos conocer:

- evolucion de la empresa en los dltimos afios (capital, ventas, rentabilidad, plantel de
personal, etc.),

- informacidn sobre los productos, su importancia y momento en que fueron lanzados al
mercado,

- la legislacion vigente que la afecte,

- la modalidad operativa y las practicas usuales en otras empresas que se dedican a
actividades similares,

- los libros, revistas y publicaciones especializadas sobre la actividad de la empresa bajo
analisis y sobre tratamientos exitosos dados a problemas de caracteristicas similares,

- las experiencias de otros profesionales amigos, en la medida de sus posibilidades,

- y todo otro dato que considere necesario el analista dada la indole y envergadura de la
organizacion.
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Contando con estos datos, podremos conocer a prima facie la situacion general de la

organizacion, su evolucion y las perspectivas, y nos dara el puntapié inicial para encarar el
analisis detallado, partiendo principalmente de la informacién contable.

Analisis de la Situaciéon Econdémica, Financiera y Patrimonial.

Una de las principales tareas a realizar como “médicos de empresas”, y partiendo de la
informacién contable en principio, es conocer cual es la situacidon patrimonial, la situacién
financiera y la situaciéon economica, a efectos de diagnosticar la situacion general de la
organizacion.

Lo que exhiben los estados contables es la consecuencia agregada de las politicas y
objetivos previstos, de las actividades concretas, de la estructura de la organizacion, de las
influencias del contexto socio-politico-econdmico,de la capacidad gerencial, etc., a la luz de las
normas contables y el juicio profesional del contable interviniente.

A continuacion ofrecemos un cuadro que esquematiza lo expresado precedentemente:
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Decisiones de Marketing

de Financiamiento

de Administracion
de Produccion, etc.

Internas a la
Organizacién

OPERACIONES IMPACTOS DEL
Conel
Contexto
Condiciones:
Cualitativamente
- Afecten el P.N.
Cuantitativamente

Supuestos

Modelos de la

REALIDAD de la Empresa

- Medibles objetivamente

- Segun normas contables y criterio del profesional.

CONTABILIDAD

PROCESO CONTABLE

ESTADOS CONTABLES




Cuando hablamos de situacion patrimonial, queremos significar la posicion y
evolucion del activo, el pasivo y el patrimonio neto. Ello nos permitird conocer donde se
originaron los fondos y en qué fueron aplicados.

Al referirmos a la situacién financiera, queremos significar la capacidad de pago que
tiene la empresa, es decir la posibilidad de cumplir con sus compromisos, ya sea en el corto
plazo (corriente) o en el largo plazo (no corriente).

Por ultimo el aspecto econémico tiene que ver con la capacidad que tiene la
organizaciéon de aumentar su rentabilidad. Dejaremos aclarada la necesidad de distinguir las
ganancias o los resultados positivos de la rentabilidad, resaltando la importancia de trabajar
con este ultimo concepto.

Los Estados Contables o también denominados Modelos Contables, nos brindan
informacion sobre estos aspectos, pero de manera sintética.

Recordemos que la Contabilidad capta, procesa y reporta hechos que afectan el
patrimonio del ente (cuantitativa y/o cualitativamente) que traducidos en datos monetarios,
puedan medirse objetivamente. De aqui que la contabilidad es un subsistema del sistema de
informacion de la empresa.

La simple lectura de los mismos nos da un indicio general sobre la situacién de la
organizacion, pero la cuestion esta en diagnosticar los problemas y las causales de los mismos.
En los mismos la informacidn est4 codificada, conforme criterios contables aplicados segtin el
criterio del profesional contable.

El hecho de utilizar la Técnica del anailisis e interpretacién de los estados contables
nos permite contar con informacién de mayor grado de detalle sobre estos aspectos, relacionar
conceptos, obtener conclusiones, etc.

Nuestra tarea es ahondar el estudio, decodificar la informacién comprimida en tales
documentos, ampliarla y complementarla con informacién adicional.

Se entiende por analisis al proceso de preparar datos estadisticos mediante:
a) su apropiada clasificacion,

b) su correcta asociacion y

c) su transformacion en porcentajes, promedios e indices.

El proceso analitico, por lo tanto rompe la masa de datos y entresaca de ellos las
partes componentes, los sumariza y luego los combina para cambiarles su forma, de manera
que muestren las relaciones e indiquen su significado.

Interpretar consiste en extraer conclusiones de los datos que se han estructurado en el
analisis. Para realizar esta tarea se requiere fundamentalmente un amplio conocimiento en el
ramo al que se dedica la empresa y de la actividad econdmica en general, completando con una
interiorizacion de la empresa en particular.
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A continuacidn recordaremos algunos conceptos utiles sobre los Estados Contables
su confiabilidad, como paso previo a su analisis.

Los Estados Contables son informes preparados para su suministro a terceros, per
también son empleados por los administradores del ente que los emite.

Tenemos estados contables estaticos, es decir nos brindan informacioén a una fech:
determinada (como una fotografia al cierre del ejercicio ) y otros, dindmices, que noy
comunican la evolucion de determinados parametros en un periodo determinado. Dentro del
primer grupo tenemos por ejemplo el Estado de Situacion Patrimonial, en el segundo, el

Estado de Resultados, el Estado de Evolucién del Patrimonio Neto, el Estado de Origenes y
Aplicacion de Fondos.

Para aumentar la confiabilidad o credibilidad de los Estados Contables, resulta til

que se los acompafie con el informe resultante de una auditoria independiente. Dicho
informe contiene una opinion indicando:

a) si, a juicio del auditor:

1) tales estados fueron preparados respetando las normas ( generalmente las
normas contables profesionales y a veces también las normas contables legales ) adoptadas
como punto de referencia (dictamen favorable sin salvedades), o

2) no lo fueron (dictamen adverso ), o

3) lo fueron, pero con excepciones (dictamen favorable con salvedades), o

b) el auditor no estd en condiciones de opinar (abstencién de opini6én). Puede haber
- opiniones (o abstenciones) separadas para los diversos estados contables.

Un examen de menor alcance que la auditoria es la revisién limitada ( o revision a
secas ), que generalmente concluye con la emision de un informe en el cual el examinante
expresa:

a) que no tiene observaciones que formular, o

b) que no ha tomado conocimiento de situaciones que deban motivar ajustes
significativos a los estados contables para que pueda considerarselos preparados de acuerdo
con las normas contables adoptadas como sensor para el trabajo.

Estas aseveraciones no son muy utiles para el analista porque incrementan poco la
credibilidad de los estados revisados.

Por su parte, las certificaciones literales son virtualmente inutiles porque no contienen
juicio sobre la validez de los datos contables certificados como representaciones de la realidad.
Tampoco hay opiniones que aumenten la credibilidad de los estados contables en los informes
de compilacion (utilizados en otros paises), tarea que consiste basicamente en su armado y

lectura para determinar si su presentacion parece adecuada y no hay errores obvios y
significativos ( de compilacién o de aplicacion de normas contables ).

En el anilisis se debe tener en cuenta las diferencias en el alcance de los cuatro
trabajos profesionales indicados y no caer en la tentacién de conformarse con el hecho
de que los estados contables estén firmados por contador publico. Tales trabajos con

diferentes niveles de utilidad, aumentan la credibilidad de la informacién contenida en
- los documentos contables.
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No obstante ello, puede que el analista no esté de acuerdo con las normas contable

aplicables, en tal caso realizara las adecuaciones necesarias, lo cual puede implicar ajustes y/
reordenaciones a efectos del analisis.

Enrique Fowler Newton® propone la siguiente secuencia légica de andlisis ¢
interpretacion de Estados Contables:

a) lectura critica de los estados contables para evaluar su representatividad, integridad y
confiabilidad,

b) lectura de los informes de auditoria o revisores independientes de los estados para detectar
eventuales problemas que disminuyan su confiabilidad,

c¢) modificacion (extracontable) del contenido de los estados, si éstos hubiesen sido preparados
de acuerdo con criterios que no satisfagan al analista,

d) resumen y vuelco de los datos relevantes a elementos que faciliten las tareas posteriores,

como bases de datos u hojas de calculo electronicas, o (si no se hiciese uso de ordenadores)
formularios estiandar de llenado manual,

e) comparaciones entre datos absolutos:

1) tomados de los estados contables a una misma fecha (ejemplo: activo corriente
contrg pasivo corriente, para obtener el capital corriente),

2) tomados de estados contables sucesivos (ejemplo: ventas del Gltimo ejercicio contra
ventas del ejercicio anterior),

3) surgidos de las comparaciones anteriores (ejemplo: capital corriente del ejercicio
corriente y del anterior),

_4) del ente emisor y de otros,

f) a partir de las comparaciones recién referidas, cilculo de variaciones absolutas (ejemplo
aumento o disminucién de las ventas del ejercicio respecto de las del anterior),

g) calculo de razones (cocientes) directas o porcentuales entre:
1) datos absolutos del tipo de los mencionados en e),

2) las variaciones referidas en f) con respecto a alguna cifra base relacionada (ejemplo:

el porcentaje que representa el incremento de las ventas del ejercicio 1998 con respecto de las
del ejercicio 1997 sobre el importe de estas ultimas);

h) comparaciones entre razones sucesivas (por ejemplo: entre los porcentajes de ganancia bruta
sobre las ventas de los ejercicio 1997 y 1998),

1) célculo de otras razones directas o porcentuales con base en los datos obtenidos en el paso

anterior (ejemplo: el aumento en el porcentaje de ganancia bruta sobre las ventas del ejercicio
1998 respecto del mismo indicador correspondiente al ejercicio procedente),

¥ ENRIQUE FOWLER NEWTON - * Anilisis de Estados Contables “ Ediciones Macchi.
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j) si se tuviese acceso a los pertinentes datos presupuestados (lo que es inusual en el caso de
analisis externo), calculo de:

1) variaciones entre las cifras presupuestadas y las reales (ejemplo: de las ventas de
periodo),

2) razones correspondientes a tales variaciones (ejemplo: el porcentaje de exceso o
defecto de las ventas reales sobre las presupuestadas),

3) variaciones entre las razones presupuestadas y sus correlatos reales (ejemplo: entre

el porcentaje de la ganancia bruta pronosticado y el que surge del analisis de los estados
contables),

4) razones resultantes de considerar las variaciones recién mencionadas (ejemplo: la
diferencia porcentual entre el porcentaje de ganancia bruta real y el presupuestado),

k) si se lo considerase util y se dispusiera de la informacion necesaria, comparacién de las
razones calculadas con:

1) estandares que se consideren adecuados ( incluyendo los que puedan mencionar la
bibliografia especializada),

2) ratios surgidos del anélisis de estados de entes con similar actividad,
3) promedios de razones de los entes recién mencionados,

1) considerar y estudiar la informacion que, no estando contenida en los estados contables ni en

los informes independientes sobre ellos, pueda ayudar a interpretar sus datos y las variaciones y
razones calculadas,

m) evaluar si las conclusiones obtenidas son suficientes en funcién de las expectativas que
presumiblemente tienen los usuarios del informe a ser emitido a la finalizacién de la tarea,

n) si las conclusiones se consideran insuficientes:

1) identificar los tipos, las fuentes y el costo de obtencion de las informaciones
adicionales a las que podria recurrirse para su mejoramiento,

2) evaluar si la mejora que podria lograrse en las conclusiones justifica el costo de
obtener la informacion adicional y la postergacion de la emision del informe,

0) si se justifica:
1) obtener la informacion adicional del caso,

2) aplicar los procedimientos que correspondan,
3) volver al paso m),

p) si se considera que las conclusiones son suficientes o que la ampliacién del estudio no se
justifica, dar por terminada la tarea y pasar a la redaccion del informe.

A continuacion, y a manera de sintesis se presenta un esquema de los pasos propuestos
para analizar un caso practico’. Luego se aclaran algunas siglas utilizadas en el mismo.

? Dr. Florencio Escribano Martinez ~ Sistema de Informacién Contable V" Notas de Cétedra de 1990 -
Facultad de Ciencias Econdmicas de la UN.C.
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EE.CC.: Estados Contables- SFCP.:Situacién Financiera de Corto Plazo - SFLP:
Situacién Financiera de Largo Plazo - SGE.: Situacién General de la Empresa.

Precaucién con los indicadores contables

- Comparacion con el sector: media, mediana y varianza

Es bien sabido que la utilidad de cualquier ratio se obtiene al compararlo con otros,
sea con el mismo ratio en otros periodos de tiempo o con ratios del sector al que pertenece
la empresa. A menudo el anélisis de ratios de una empresa y su comparacion con el sector
ha consistido en comparar los ratios de una empresa con la media del sector. Sin embargo
como veremos, algo aparentemente tan sencillo puede ser engafioso si no se toman las

debidas precauciones.
- ;Qué sector?
Dificultad para definir a qué sector pertenece una empresa

- La medlia no siempre es una medida apropiada de tendencia central

La presencia de empresas con valores extremos para uno o varios ratios puede
distorsionar la media.

Cuando se dispone de un conjunto de ratios u otras variables de una serie de
empresas, algunas pueden presentar valores extremos en uno o mas ratios.

Se les considera "culpables": Pero la presencia de un niimero excesivo de valores
atipicos se considera parcialmente responsable de la no normalidad exhibida por los ratios
financieros, de la asimetria de las distribuciones y de incrementar la varianza de la muestra .

(Coémo tratarlos?: Existen diferentes métodos para tratar la presencia de estas
empresas con valores atipicos.

¢ No aplicar ninguna transformacion a los datos
¢ Eliminar las observaciones atipicas

e Limitar el rango de una variable

Reemplazar el valor de una variable con su rango relativo

o Realizar la regresion sobre estos rangos

e Utilizar regresiones no lineales ajustando un modelo polinémico e imponer una

relacién lineal con rangos.

Pero pueden ser fundamentales: Sin embargo, excluir estas empresas que

presentan valores atipicos puede en ocasiones tener un impacto muy importante.

Ademas hay empresas que son sistematicamente atipicas, es decir, que en ellas lo
normal es presentar ratios anormales.

Incluso desde el punto de vista de la Teoria de la Informacién, las empresas con valores
atipicos, por su caracter excepcional serian las mas importantes. Para esta teoria los sucesos
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improbables transmiten mas cantidad de informacién que los habituales: decir que esta
lloviendo en el desierto contiene mas informacion que decir que llueve en Inglaterra; de forma
paralela, aquellas empresas con rentabilidades atipicas, con niveles de endeudamiento
anormales, etc, pueden perfectamente ser precisamente las lideres del sector o las que tienen
problemas financieros, y no solo no deben excluirse del analisis sino que pensamos que
merecen un seguimiento especial.

(Por qué "molestan"?. El verdadero problema surge con determinados modelos
estadisticos multivariantes como el andlisis discriminante que al operar con medias son
especialmente sensibles a su presencia, por lo que es imprescindible un anélisis previo para
comprobar su existencia. También el analisis factorial puede verse afectado ya que para ser
aplicado con propiedad exige que exista una relacion lineal entre las variables. A priori, otros
modelos estadisticos como las escalas multidimensionales presentan mas fortaleza ante la
presencia de empresas con valores atipicos; también los modelos neuronales.

,Como detectarlos?. Existen diversos procedimientos para detectar estas observaciones
atipicas, utilizando un método basado en la desigualdad de Tchebyschev. Aquellos valores que
se alejan de la media por un valor mayor de tres veces la desviacién tipica son considerados
anémalos

- Hay que conocer la varianza

Comparar con la media de un sector no es util si no se conoce al menos la varianza, que
nos da una idea de la dispersion. A pesar de ser imprescindible, no siempre se dispone de esta
informacién. El problema surge porque en ocasiones tenemos una idea a priori de como se
distribuye una determinada poblacion y no es absolutamente necesario conocer mas
informacion que la media.

El Punto de Equilibrio: Un modelo simple y util.

Dicho modelo presenta ventajas e inconvenientes, los cuales resultan utiles mencionar.

Las opiniones que se vierten sobre las bondades del esquema de beneficios son
extremas. Hay quienes lo critican por ser demasiado simplista y altamente teorico. Otras
personas le brindan elogios excesivos al sostener que es una imprescindible herramienta
gerencial. En verdad, puede ser tanto lo uno como lo otro, todo depende de como se computa,
se aplica y como se interpreta.

Sus principales virtudes son:

1. Facilita el medio de leer, de interpretar y de relacionar entre si, mas rapido y facilmente,
datos cuantitativos que contienen los estados de beneficios reales o probables.
2. Refleja la habilidad de los empresarios para ajustar precios a las oscilaciones en los costos y
mantener, en todo momento, margenes de utilidad adecuado.
. Hace posible el estudio de las condiciones de rentabilidad de cada producto, de cada
producto, de cada linea o de una empresa.
4. Tlustra graficamente, acerca de cual es el volumen minimo que debe lograrse para no ganar
ni perder, en qué medida se absorben los costos fijos y se empieza a generar beneficios, cual
es la mayor utilidad posible acorde con la produccion factible de obtener, etc.

(%)
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5. Permite juzgar distintas alternativas de accion (propuestas de estrategias de mejoramiento)
con relacion costo-volumen-ganancia.

6. Ayuda a predecir los probables efectos que ejercen sobre los beneficios, los cambios en el
nivel de ventas, en los precios de ventas y los costos (analisis de sensibilidad).

7. Muestra con claridad antes que todo el nivel de riesgo operativo, por ejemplo, si se alcanza
el punto de equilibrio, cual es nuestro margen de seguridad, analizar el leverage operativo o
riesgo operativo, es decir cudn sensible es el resultado a variaciones en las ventas, etc.

En lo referente a limitaciones, podemos citar:

1. Parte del supuesto de que los costos fijos se mantienen invariados aunque se produzcan
cambios bruscos en el nivel de actividad, que los rubros semifijos no existen, o que sus
partidas pueden desglosarse con precision por tipo de variabilidad.

2. Supone que las funciones son lineales y que cada uno de los factores es independiente de los
otros, teoria que no coincide con la realidad.

3. Es poco util para analizar una compafiia en conjunto, si eso se hace en virtud de cifras
globales.
4. Para usarlo como herramienta en la toma de decisiones tiene que estar permanentemente

actualizado. Esto exige rectificarlo toda vez que altera el volumen de ventas, los precios, los
costos o la mezcla de productos.

En los Gltimos afios los diagramas de beneficios descriptos han encontrado un rival en
el grafico “utilidad-volumen”, que aparte de ser mas moderno, simplifica los anteriores. A

pesar de su denominacidn, no relaciona las utilidades con el volumen, sino la contribucién
marginal con éste.

Como se puede apreciar a continuacién, consta de dos areas creadas por un eje

horizontal de ventas. La parte superior sefiala los resultados positivos y la inferior los
resultados negativos.

A parte del punto de nivelacion (cuando la linea “u/v” corta al eje horizontal de montos
de ventas), el grafico destaca dos conceptos importantes: la linea u/v y el margen de seguridad.

La linea u/v, llamada también recta de resultados -que puede estar representada en
unidades- refiere la porcion que resta de las ventas una vez deducidos los costos variables. En
otras palabras, es la diferencia entre las rectas que simbolizan los ingresos (ventas) y los costos
variables, seria la recta de contribucion marginal. A medida que u/v avanza hacia arriba,
acercandose a las entregas, va absorbiendo los costos fijos. Al llegar al punto de nivelacion,
éstos estan totalmente recuperados, y a partir de este momento comienza a general utilidades.

El margen de seguridad es el porcentaje en que se pueden disminuir los ingresos antes
de empezar a operar con pérdidas, o sea que sefiala la magnitud de las ventas que sobrepasan
el punto de cobertura. Su amplitud muestra la solidez del articulo, de la linea, actividad o
empresa analizada. Ubicado bien a la izquierda, pone en cubierto de reducciones en el
volumen, de aumento en los costos y de eventuales rebajas de precios, minimizando el impacto
de estos hechos sobre las ganancias. Cuando el angulo tiene poca amplitud, en cambio, tales
contingencias pueden convertir la situacion en deficitaria.



k3]

b8

«

Al respecto podemos destacar que a pesar de avanzar un poco con referencia al grafic:

5

de punto de equilibrio tradicional, no queda exento de limitaciones. que surge:
principalmente de la linealidad de las funciones implicitas en el andlisis.

Seguidamente se presenta el grafico tradicional de punto de equilibrio y a continuaciér

el grafico U/V:

®
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Como ya se expuso mas arriba, este es un modelo de corto plazo - no tiene en cuenta el
valor del dinero en el tiempo- excesivamente simple, pero que reporta gran utilidad para la
toma de decisiones, planteando y evaluando estrategias, siempre considerando los supuestos en

los que se basa.

Como instrumento de diagnostico, brinda informaciéon esencialmente de indole

economica, de la relacion costo-volumen-utilidad al momento del analisis. El tema es contar
con la informacion adecuada y completa para confeccionarlo.

Asimismo, se pueden establecer estrategias puntuales o combinadas (de precios, de
costos, de variacion en las cantidades vendidas, etc.) y ver el impacto que ellas tienen en dicha

posicion.
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De esta relacion surgen conceptos importantes, uno de ellos es la idea de riesgo o
leverage operativo, que seria mayor en la medida que los factores afectados que generen

costos fijos sean mayores. El hecho que existan costos fijos mayores implica que el riesgo
operativo, ante una supuesta disminucion en las ventas, es mayor.

El volumen en el punto de equilibrio, el margen de seguridad y el riesgo
operativo, se encuentran intimamente ligados.

Al respecto podemos decir que un supuesto aumento en el precio del producto,
manteniéndose constantes el resto de los factores, hara disminuir el volumen en el punto de
equilibrio, aumentar el margen de seguridad y reducir el riesgo operativo.

Un aumento en los costos fijos, repercutira aumentando el volumen en el punto de

equilibrio, reducira el margen de seguridad de la organizacion y aumentara el riesgo operativo
de la entidad.

Otro concepto importante, utilizando la relacidn citada, es el Punto de Cierre o Punto
de Nivelacion Financiero, el cudl relaciona ingresos percibidos y costos erogables, en un
plazo u horizonte temporal determinado. Dicho instrumento nos brinda informacién acerca del
aspecto financiero vinculada a la temética operativa, y nos permite plantear estrategias de
cobranzas y/o pagos y ver las repercusiones que ellas tienen en el citado punto de nivelacién.

Anadlisis de costos y gastos

Otro aspecto que resulta esencial estudiar es el referido a gastos y costos, en general
erogaciones. Necesitamos conocer la estructura a una fecha determinada y la evolucién en un

periodo relevante.

Resulta imprescindible analizar los costos (relacion Pareto 80/20) tanto en su aspecto
cualitativo como asi tambi€n cuantitativo. Es importante analizar el crecimiento de cada ftem y
la relacion con el crecimiento promedio de los mismos y su comparacion con la evolucién de la

produccidn, tratando de diagnosticar las causales de los desvios relevantes. Los modelos
graficos son muy utiles al respecto.

Asimismo, los modelos de regresion resultan aplicables para el estudio de las

erogaciones, a efectos de establecer variables explicativas o causales de determinados rubros.
El analisis de correlacion

E permite establecer el grado de variacion conjunta de determinados
items. ' '
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Las técnicas univariantes frente a las multivariantes.

El analisis univariante de ratios auxiliados por la calculadora o, mas recientemente, la
hoja de calculo y los programas de graficos, han sido tradicionalmente los instrumentos basicos
del analista contable, aunque siendo la realidad empresarial cada vez mas compleja, en muchas

ocasiones se hace imprescindible manejar multitud de variables procedentes de los informes
contables o de otras fuentes.

La metodologia del analisis contable ha experimentado una notable evolucién. Del uso
de unos pocos ratios contables en sus origenes, se paso al intento de sintetizar en unas
dimensiones (rentabilidad, solvencia, eficiencia, etc.) la situacién econémica, financiera y
patrimonial de las empresas y posteriormente a la busqueda de modelos formales para explicar
importancias circunstancias de las empresas a partir de la informacién contable.

Otro enfoque en la evolucion metodologia del anlisis contable es el empirico. En
primer lugar aparecieron una serie de reglas pseudoempiricas que, sin ninguna contrastacion,
establecian valores optimos de los ratios, como el popularmente extendido valor de dos para el
cociente entre el activo circulante y el pasivo circulante (Prueba de liquidez corriente).

Pero dejando aparte este empirismo mal entendido, los empiristas han tratado de
agrupar ratios basandose en técnicas estadisticas multivariantes como el analisis factorial o el

analisis de conglomerados. En general se obtienen varias dimensiones que agrupan los ratios en
rentabilidad, liquidez, etc.

Sin embargo estas dimensiones no se corresponden exactamente con las clasificaciones
antes citadas. Por ejemplo, en ocasiones, algunos ratios de liquidez se encuentran mas
proximos a ratios que segun las clasificaciones téoricas deberian ser ratios de rentabilidad.

La influencia de las teorias del caos se empieza a notar en el analisis contable. Los
modelos de analisis propuestos mas recientemente estan basados en procesos estocasticos. En
algunos trabajos se asume que los ratios se generan por un camino aleatorio ., lo que
nos lleva a negar la hipétesis de proporcionalidad de los ratios, en la que se han basado la
mayor parte de los estudios empiricos en Contabilidad. Otras conclusiones apuntan a que no
podemos estar seguros de las propiedades de las distribuciones de los ratios, siendo la hipotesis

de normalidad una excepcion mas que la regla. Ademas, estos modelos suponen que los ratios
son funciones no lineales del tiempo.

Técnicas Multivariantes

No es lo mismo gestionar una pequefia base de datos de clientes que disponer de una
con varios millones. Incluso un supermercado de tamafio medio dispone de millones de datos si
acumula las ventas diarias. Para las empresas internacionales extraer informacion util de
millones de datos es una necesidad. Ahi intervienen las técnicas de mineria de datos o "Data

Mining", o encontrar cuales son los mejores y peores clientes de una compafiia de seguro o un
banco, por ejemplo.
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Como metodologia se utiliza normalmente modelos predictivos (las regresione;
lineales), de segmentacion (analsis discriminantes y la regresion logistica), de agrupamiento ( e
analisis de "cluster” y los modelos neuronales de mapas autoorganizados)y de afinidad |

Analisis de Fourier), por lo que se aplican herramientas matematicas multivariantes -
estadisticas clasicas o procedentes de la inteligencia artificial-.

En lo que respecta a la Inteligencia Artificial, ésta trata de conseguir que los
ordenadores simulen en cierta manera la inteligencia humana. Se acude a sus técnicas cuando

es necesario incorporar en un sistema informatico, conocimiento o caracteristicas propias del
ser humano.

Las revolucionarias técnicas provenientes de la inteligencia artificial no han pasado
inadvertidas a los profesiones del analisis contable, y son numerosas las aplicaciones que se han
desarrollado, fundamentalmente sobre la base de sistemas expertos y redes neuronales.

Los sistemas expertos, tratan de
conocimiento de especialistas en una materia.

incorporar en un programa informdtico el

Las redes neuronales buscan el aprendizaje mediante ejemplos e incorporan modelos
matematicos multivariantes que ajustan funciones por medio de procedimientos iterativos.

A continuacién presentaremos de manera sintética algunas técnicas multivariantes que
resultarian aplicables en el andlisis contable.

Andlisis de Conglomerado o Cluster

Los consumidores intuitivamente clasifican los productos y/o servicios de las
empresas y de ello depende su decision de comprar. Entre las empresas que forman parte
de un sector es posible agrupar a las que siguen una estrategia similar.

El analisis de conglomerados o analisis cluster es una técnica multivariante utilizada
en determinadas situaciones en las que estamos interesados en un agrupamiento de los

patrones de entrada. Su objetivo es, por lo tanto, agrupar los datos de partida en varios
grupos y subgrupos.

Las personas obtenemos buenas clasificaciones cuando los objetos se describen por

una, dos o tres caracteristicas. Al aumentar ese nimero, las clasificaciones realizadas por
un algoritmo de agrupamiento son mas rapidas y mejores.

Se emplea en estudios exploratorios en los que no se tiene una idea a priori de la
disposicién de los datos de entrada. Supone con frecuencia el primer paso de un estudio

multivariante y, por su sencillez, es una técnica muy apropiada que nos permitira echar un
primer vistazo a los datos.

Es una de las técnicas basicas del reconocimiento de patrones.

Si disponemos de un conjunto de empresas de las que conocemos variables como,

por ejemplo, ratios contables, y queremos agruparlas en grupos mas o menos semejantes,
utilizaremos esta técnica.
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También puede utilizarse para obtener grupos de variables semejantes, en nuestro
caso serviria para agrupar un conjunto amplio de ratios financieros en grupos.

Trataremos un ejemplo: Tenemos 4 empresas y de cada una de ellas podemos
obtener dos ratios, por ejemplo rentabilidad y liquidez.

Rentabjlidad

Liquidez

A ojo vemos que A y B son empresas semejantes, caracterizadas por alta
rentabilidad y baja liquidez. Diriamos que C y D forman otro grupo.

Matematicamente podriamos calcular la distancia euclidea que en este caso de dos
dimensiones se obtiene con el Teorema de Pitigoras.

¢Y si tenemos mas variables, por ejemplo 9?7 Entonces no lo podemos hacer a ojo.

Pero si podriamos calcular la distancia euclidea "n" dimensional. Con eso empieza el
Andlisis de Conglomerados.

Con el anaisis de conglomerados obtenemos una figura llamada dendrograma. Es
un grafico que recuerda a un arbol o a un organigrama o a racimos de uva.

Para explicar la utilizacion de las distintas técnicas se ha tomado el caso concreto
de 66 bancos espafioles de los cuales 29 quebraron (1 a 29), en tanto que el resto son
solventes (30 a 66), para los cuales se obtuvieron 9 ratios, cuyos datos fueron extraidos del
Anuario Estadistico de la Banca Privada de Espafia y que es presentado en una de las

~ lecciones ( "Analisis contable con técnicas multivariantes") del curso de Metodologia de

estudios empiricos en Contabilidad. Modelos multivariantes y técnicas de inteligencia

artificial, correspondiente al Programa de Doctorado en Contabilidad y Finanzas,
Universidad de Zaragoza.
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Asimismo cabe aclarar que los graficos y ejemplos que se presentan en este
Capitulo también fueron tomados de la mencionada fuente.

Veamos en la siguiente figura el dendrograma que se obtiene en el ejemplo de los
66 bancos y 9 ratios.

Diagrama de arbol construido con los 9 ratios de los 66 bancos
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Observamos en la figura que hay grupos detectados por el analisis de conglomerados
formados por empresas claramente insolventes, como el que forman las empresas 1, 19, 21, 23,
28 y 51, donde solamente la empresa 51 es solvente. Pero, en general realizando solamente
este analisis no somos capaces de clasificar a las empresas en solventes e insolventes. Incluso

podemos apreciar un grupo muy numeroso constituido por ocho empresas quebradas y doce
solventes.

Otra figura que se obtiene son los carambanos, porque recuerdan a grupos de
estalactitas que cuelgan del techo y se encuentran unidas unas a otras, pero que no
presentaremos en este Trabajo.

Obtener grupos a partir de informacion contable de empresas es util para el analista.

El anilisis de conglomerados es una técnica sencilla de aplicar y muy interesante para analizar
la informacién contable. No es exigente en cuanto a la calidad de la informacién, aunque hay
que tomar la precaucion de estandarizar correctamente las variables, elegir la medida de
distancia adecuada, asi como el procedimiento de obtencion de conglomerados mas apropiado.

Los resultados son faciles de interpretar, pues son graficos, pero hace falta algo de
experiencia.

Esta sencillez puede ser causa de errores: con el analisis de conglomerados siempre
sale algo y a veces un exceso de imaginacion hace que veamos grupos donde no los hay.
Una buena practica es combinar los resultados del analisis de conglomerados con los de otras
técnicas multivariantes como las escalas multidimensionales.

Escalas Multidimensionales

Medir la distancia que hay entre una serie de puntos en un mapa es sencillo: basta
con utilizar una regla. Posteriormente se confecciona una tabla de distancias, como las que
usan los automovilistas. Pero, ;y el proceso contrario?, es decir a partir de dicha tabla de
distancias jcomo podriamos representar grificamente los puntos en un mapa?. Ese
es el objetivo de las escalas multidimensionales.

Sus aplicaciones son variadas, por ejemplo: el tratamiento de encuestas que utilizan
analisis de juicios de similaridad por parejas emitidos por un conjunto de sujetos, las
percepciones que un grupo de usuarios tienen de productos de diferentes compaiiias,...

Supongamos que tenemos las distancias entre las ciudades europeas.Al aplicar las escalas
multidimensionales obtuvimos el siguiente mapa:
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Dimensién 1

Que se parece bastante al mapa real de Europa.
Las diferencias se explican porque hamos tomado la distancia por carretera
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Mapa de Europa

Esta capacidad del escalado multidimensional de representar distancias en un mapa
es muy atractiva para analizar la informacién contable.

Estudiando la informacién que suministran los estados contables de las empresas
podemos extraer una serie de ratios. No es dificil establecer una medida de similaridad
entre las empresas segiin los valores de estos ratios y después mediante las escalas

multidimensionales, representarlas en un plano, de forma que las empresas con ratios
similares aparezcan préximas en el mapa.

Lo que estamos haciendo es reducir un gran volumen de datos en informacion

util para el diagnéstico. Usualmente aparecerdn una serie de dimensiones que se plasman
en mapas sencillos de interpretar. '

Aplicacion al caso de la quiebra bancaria espafiola:

En la figura vemos la ubicaciéon en el mapa multidimensional de las empresas
quebradas -de la 1 a la 29- y solventes -de la 30 a la 66-. Claramente observamos que se ha

producido un agrupamiento de las empresas solventes a la izquierda del mapa y de las
empresas insolventes a la derecha del mismo.
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* Mapa obtenido al aplicar las escalas multidimensionales a los datos de empresas
quebradas y solventes

Para obtener el mapa anterior hemos tenido que hacer varias cosas:

a) Si los datos son distancias se trabaja con ellos, en otro caso se estandarizan y es
necesario elegir la medida de distancia apropiada. Normalmente, se elige la distancia
euclidea. La estandarizacion mas habitual supone media cero y varianza uno.

b) A continuacion se calcula el niimero de dimensiones, comprobando que el ajuste

sea bueno. Cuanto mds dimensiones mejor es el ajuste pero es mds dificil de
interpretar, asi que se trata de buscar un compromiso.

c) Se obtienen los mapas. Se visualiza la primera dimension frente a la segunda, la
primera frente a la tercera, efc. ...y a interpretar los resultados.

En el ejemplo de las ciudades no es dificil interpretar las dos dimensiones o ejes del
grafico. Se corresponden con la longitud y latitud de las ciudades. Hay que sefialar que el

grafico bien pudo haber aparecido invertido, ya que so6lo se garantiza que las distancias se
conservan, no la orientacion del mapa.

En otras ocasiones no sera tan sencillo interpretar los ejes, por lo que es
conveniente realizar una técnica conocida con el nombre de analisis profit o ajuste de
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propiedades que ayuda a interpretar qué son las dimensiones que aparecen en el estudio. Es
una técnica estadistica basada en el calculo de regresiones.

R2 Ri: Activo Circulante/Activo Total
3R R2: Activo Circulente-Caje/Activo Total
A R3: Activo Circulante/Deudas

T e R4: Reservas/Deudas
b RS: Beneficio Neto/Activo Total
8 R6: Beneficio Neto/Fondos Propios
Ri T _g. R7: Beneficio Neto/Deudas
3=

R8: Coste de Ventas/Ventas
R9: Cash Flow/Deudas

R8

Zona de Quiebra

Zona de Solvencia Dimension 1
-4> i =l =1
4 6 8 10

Para ello se toman como variables independientes los valores de de las dimensiones
y como variable dependiente cada uno de los nueve ratios. Como se observa en la figura
los ratios 5, 6, 7 y 9 son casi paralelos al eje de las X, -primera dimension- que asociamos a

la rentabilidad de la empresa. El eje de las Y -la segunda dimensién-, se explica a partir de
los ratios 1, 2 y 3, ratios de liquidez.

Otra posibilidad interesante para interpretar los resultados es superponer al mapa
los resultados del analisis de conglomerados.

En resumen: Las técnicas multivariantes como las escalas multidimensionales son
menos exigentes en cuanto a las hipGtesis de partida que la mayoria de las técnicas
estadisticas, mucho mas intuitivas y facil de aplicar que otras técnicas y estan siendo
aplicadas con éxito en las Ciencias Sociales. No han sido suficientemente explotadas en el
andlisis de la informacién contable y pueden tener un hueco en la aplicacién en la empresa.

65
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El Anélisis Factorial

¢Como medir el éxito de una empresa o su imagen de marca? Muchas variables pueden
medirse en una escala, como la rentabilidad, el endeudamiento, etc., pero existen factores
como el éxito, que no se corresponden con una sola variable medible sino con un conjunto.

En esencia el andlisis factorial pretende determinar aquellos factores basicos que
determinan la relacion entre un conjunto de variables interrelacionaaas. Parte de un conjunto
de "p" caracteristicas medibles sobre "n" individuos y su objetivo es obtener e interpretar un

conjunto mas reducido, "m", de factores latentes, no observables, que expliquen la covariacién
existente entre dichas "p" variables.

En general se trata de buscar aquellos factores que explican un porcentaje considerable

de varianza, despreciando el resto. Para identificar este nimero de factores se han determinado
varios procedimientos.

Aplicacioén a la prediccion de la quiebra:

Vamos a reducir los 9 ratios a varios factores.

Factor Valor propio % de Varianza Varianza acumulada
1 4,75754 52,9 52,9 :

2 2,55431 28,4 81,2

3 1,08862 12,1 93,3

4 0,39502 44 97,7

5 0,11498 1,3 99,0

6 0,06197 0,7 99,7

7 0,02597 0,3 100,0

8 0,00154 0,0 100,0

9 0,00005 0,0 100,0

Obsérvese como los tres primeros factores explican el 93% de la varianza.
La matriz de factores nos aclara qué variables explicancada factor
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Ratio Factor 1 Factor 2 Factor 3
R1 Activo Circulante/Activo Total 35571 ,91924 ,01597
R2 Act Circulante-Caja/Activo Total ,17946 80918 -,47157
R3 Activo Circulante/Deudas ,37819 90417 ,11699
R4 Reservas/Deudas ,43893 ,17644 86708
RS Beneficio Neto/Activo Total 94370  -22459 -11896
R6 Beneficio Neto/Fondos Propios  ,89807 -,26650 -,26465

R7 Beneficio Neto/Deudas 94763 -21724 -08892
R8 Coste de Ventas/Ventas -,90067 ,17352 -,00404
R9 Cash Flow/Deudas 92564 -,08445 ,09148

Los ratios 5, 6, 7 y 9 explican el primer factor, que podemos asociar a la rentabilidad de
la empresa. Llama la atencién el comportamiento del ratio 8. Es un ratio relacionado con el
coste de ventas, y tiene una fuerte correlacion negativa con los ratios de rentabilidad. Es decir,
las empresas mas rentables han tenido un coste de ventas menor y viceversa. Los ratios 1,2y 3

podemos identificarlos con la liquidez de la empresa, que es el segundo factor. El tercer factor
se explica con el ratio 4.

En resumen, es interesante conocer las relaciones entre las variables que vamos a utilizar en los

modelos predictivos. Quiza ahora habriamos incorporado variables o ratios nuevos o eliminado
algunos que no aportan informacién adicional.

Analisis Discriminante

Sirve para predecir la pertenencia de una empresa a grupos determinados.

Cualquier entidad crediticia dispone de informacion financiera (rentabilidad,
endeudamiento, cifra de ventas, etc.) del conjunto de empresas clientes a las que ha concedido
préstamos con anterioridad. Estas empresas pertenecen a una serie de grupos bien definidos,

por ejemplo empresas que han devuelto los préstamos anteriormente y empresas que
incumplieron su compromiso.

a) La entidad crediticia tendrd interes en conocer de qué variables financieras depende el
que las empresas devuelvan sus préstamos.

b) Ademas le gustaria saber si un muevo cliente hara frente a sus compromisos.

La técnica estadistica multivariante mds utilizada en estos casos es el analisis

discriminante lineal. Otra técnica que puede utilizarse para el mismo objetivo es el analisis
logit, que no desarrollaremos.

El anilisis discriminante lineal, como todo modelo multivariante, supone un gran
avance sobre los modelos univariantes al tener capacidad para tratar con un conjunto de
variables simultineamente. Permite conocer qué variables son relevantes para clasificar



los datos asi como obtener unos Z, combinaciones lineales de las variables que definen

unas regiones.

X1

Empresas

Discriminante

Empresas
Quebradas
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En el caso bidimensional se puede representar graficamente 1a clasificacién que realiza
el analisis discriminante mediante la linea recta que mejor separa dos regiones.

Aplicacion al estudio de la quiebra: El anilisis discriminante es la técnica estadistica
multivariante mas utilizada a la hora de disefiar modelos matematicos para la prediccion de la

quiebra.

Al utilizar toda la muestra disponible para obtener la funcién discriminante, los
porcentajes de clasificacion correcta son elevados, aunque no es un procedimiento valido

debido a que todos los casos que nos sirven para el test han servido para obtener la funcion

discriminante.

Al realizar esta prueba obtuvimos siete errores con el analisis discriminante.

Grupo real Numero de casos Clasifica como quebrado Clasifica como solvente
Grupo 0, 29 Acierta 29 Falla: O

quebrados 0,0%

Grupo 1, 37 Falla: 7 Acierta 30

solventes 81,1%

Porcentaje de casos clasificados correctamente: 89,39%
Veamos una a una, las predicciones del analisis discriminante:

Caso namero Grupo real Grupo predicho Puntuacién discriminante

] 0 0 -1,3022
2 0 0 -3,3064
3 0 0 -,8533
4 0 0 -3340
5 0 0 -1,0205
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6 0 0 -,5578
7 0 0 -1,1608
8 0 0 -,5718
9 0 0 -1,0636
10 0 0 -,6686
11 0 0 -1,4412
12 0 0 -2,2129
13 0 0 -,5564
14 0 0 -3,0156
15 0 0 -,6967
16 0 0 -1,9277
17 0 0 -3,6232
18 0 0 -1,6696
19 0 0 -,5601
20 0 0 -2114
21 0 0 -1,8222
22 0 0 -1,1230
23 0 0 -7108
24 0 0 -1,3936
25 0 0 -1,0803
26 0 0 -1,4448
27 0 0 -4362
28 0 0 -5712
29 0 0 -, 2645
30 1 1 1,5440
31 1 1 2,3195
32 ] ** 0 - 4114
33 1 | 6572
34 ] *x 0 -,5596
35 1 1 2666
36 1 ] 7774
37 1 1 2,7389
38 1 1 2834
39 1 1 -,0463
40 1 1 7266
41 ] % 0 -,2055
42 ] 1 2,6525
43 1 1 ,5113
44 1 1 1,3440
45 1 1 1,3452
46 1 i ,9265
47 1 1 2,3399
48 1 1 1,5492
49 1 1 2,3559
50 1 1 ,5886
51 ] * 0 -3275
52 1 1 ,2813
53 ] ** 0 -,5968
54 ] * 0 -1,2459

69
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55 1 1 3,3703
56 1 1 ,5145

57 1 1 1,2060
58 ] ** 0 -,7006
59 1 1 1,0691
60 1 1 1,3616
61 1 1 ,9192

62 1 1 1,6012
63 1 1 1,4219
64 1 1 2,1570
65 1 1 1,0712
66 1 1 1,7941

Habitualmente este tipo de estudios se llevan a cabo dividiendo la muestra
aleatoriamente en dos grupos del mismo tamafio. El primero se utiliza para extraer la funcién
discriminante o entrenar la red neuronal. El segundo sirve como test. Otra posibilidad es
aplicar el método jackknife, que a partir de las 66 empresas de la muestra original, obtiene 66
muestras con 65 empresas. La primera muestra se compone de todos los casos a excepcion del
primero, que sirve para realizar el test. La segunda esta formada por todos los casos excepto el
segundo, con el que haremos el test, y asi sucesivamente.

_ Concretamente, al aplicar jackknife el analisis discriminante clasifica mal 9 empresas: la
20, 24, 32, 34, 41, 51, 53, 54 y 58. Aplicar jackknife ha servido para detectar dos empresas
mas que estan mal clasificadas, la 20 y la 24.

El proposito de incluir este Capitulo presentando sintéticamente algunas
técnicas multivariantes aplicables al analisis contable, consistié en demostrar que las técnicas
cuantitativas que tienen en cuenta varias variables de manera simultanea, permiten arribar a
conclusiones mas ricas y predictivas de la situacion de la empresa, obligaindonos como
profesionales a incursionar en las mismas a efectos de enriquecer las conclusiones a obtener del
diagnéstico organizacional y posicional de la empresa en la rama de la actividad y en la
economia en general, local y mundial respectivamente. Ello quedé demostrado con las

predicciones logradas con los mencionados métodos del caso de las quiebras espafiolas del
sistema bancario.
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Capitulo V
Conclusiones y
Propuestas.



Conclusiones y Propuestas.

Como se ha expuesto en el cuerpo del presente Trabajo, la organizacién puede ser
comparada a un ser humano, de donde surge inmediatamente la figura del “médico de
empresa” aduciendo al asesor o analista organizacional que se encarga de diagnosticar la
situacion de la misma, tratando de proponer medidas correctivas o de mejoramiento a Ia
luz de los problemas. Cabe resaltar que no sélo ante la existencia de dificultades actiia el

“médico de empresas”, sino que también para el mejoramiento continuo, por ejemplo
g /
prediccion de catastrofes.

En nuestra tarea de “médico de empresas”, podemos valernos de “modelos”, que
serian porciones representativas y estilizadas de la realidad. Dichos modelos surgen, como
lo expresamos, de simplificaciones de las variables relevantes y de las relaciones entre las
mismas. Trataremos de manejar cuestiones relevantes, es decir aspectos que al no ser
considerados harian cambiar la decisiones a adoptar, a la luz de la relacién costo-beneficio.
Aqui también consideramos lo expresado por Pareto la relacion 80/20, es decir que quizas el
20% de las variables y/o relaciones representan el 80% de la realidad a modelizar.

Cabe resaltar el enorme aporte que represento la Informatica, instrumento que permite
manejar gran cantidad de datos y resolver engorrosos calculo matematicos, como asi también
permitir calcular un intervalo de validez de los resultados, y el grado de error de los mismos.
Ello no implica decir que por el hecho de simplificar los calculos, la cuestion esta en cargarlos,
en planillas de calculos o software especificos, y esperar el resultado, lo importante es

conocer los supuestos en que se basan los modelos utilizados, pues ellos nos daran
informacion sobre la validez relativa de los resultados obtenidos.

Como ya sabemos trataremos de recolectar informacién relevante y pertinente,
analizaremos y obtendremos las primeras conclusiones y luego profundizaremos el estudio,
para tratar de detectar las verdaderas y ultimas causas de los problemas diagnosticados.
Posteriormente, llega la tarea creativa del médico de empresa, la etapa terapéutica, en la cual
propondremos medidas correctivas o de solucién.

Antes de comenzar hay que tener en claro el objetivo del trabajo (alcance). Luego
definir cuales seran las herramientas necesarias para el logro de aquel. Es muy importante la

definicioén e identificacion de las fuentes de datos (primarias y secundarias) a efectos de la
aplicacion de las técnicas de analisis.

La tarea de Diagnostico comienza en los Estados Contables (Bésicos y
Complementarios) y toda otra informacion registrada o no a la cual se pueda tener acceso
(Registros, Informacion Gerencial, etc.).

Como sabemos los Estados Contables, resumen las decisiones adoptadas y aplicadas en
un lapso determinado y los impactos del contexto en el patrimonio neto, valuadas y expuestas
conforme normas contables aplicadas, de acuerdo al juicio de un profesional interviniente
(subjetivacion). De alli surge la idea de partir de dichos estados, tratando de ir hasta la
realidad, y detectar las causas de la situacion de la organizacidn.
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Los modelos contables son simplificaciones de la realidad patrimonial, financiera y

economica de la empresa, expuesta a la luz de las normas contables aplicadas, conforme e

juicio del profesional contable interviniente. La contabilidad s6lo capta los cambios cualitativas

o cuantitativos del patrimonio neto de la organizacion, por operaciones de la empresa -interna

o externamente- e impactos del contexto, medidos monetariamente y también algunas
contingencias, que tengan probabilidad de ocurrencia y puedan medirse objetivamente.

Luego la técnica de analisis e interpretacion de estados contables, permitird desagregar,
asociar, enfrentar y/o relacionar conceptos, a través de los cuales obtendremos conclusiones

mas profundas, de las que surgen de una lectura inteligente de los mencionados Estados
Contables.

En lo que respecta al aspecto financiero, ademas de los ratios pertinentes, uno de los
modelos mas interesantes es el Estado de Origenes y Aplicacion de Fondos, que nos dara una
vision sobre la variacion de los fondos, las causas -financieras y economicas- de variacion, etc.
En funcion del concepto de fondos utilizado (caja y banco, activos corrientes, capital corriente
etc.) distinto sera la interpretacion de la informacion obtenida.

En lo atinente a la rentabilidad de la organizacion, y no obstante la informacion
obtenida de algunos indices, la relacion costo-volumen-utilidad, a través del Punto de Empate,
nos permitira manejar un modelo muy operativo -dentro de un rango o escala relevante de
capacidad produccion- , pero siempre considerando una de las principales limitaciones, la cual
es la linealidad de las funciones. Dicha relacion nos indicara una medida de riesgo del negocio,

el denominado riesgo operativo, por el hecho de existir factores afectados al negocio que
generen costos fijos.

Relativo también a los resultados, resulta imprescindible analizar los costos (relacion
80/20) tanto en su aspecto cualitativo como asi también cuantitativo, el crecimiento de cada

item y la relacion con el crecimiento promedio y el incremento de la produccion, tratando de
develar las causales de los principales desvios observados.

Las técnicas univariantes, tales como los ratios o indicadores contables y los graficos,
permiten obtener informacion pero de aspectos o variables aisladas. En los contextos
ambientales actuales, estos modelos son insuficientes. De alli la necesidad de considerar varios

aspectos conjuntamente, a efectos de agrupar empresas, predecir pertenencia a determinados
extratos, detectar factores claves, etc.

Se quiere expresar que en este Trabajo se exponen algunos modelos, quizas los mas
simples y conocidos, evidentemente la mencidn es meramente ejemplificativa. Ante la situacion
concreta se armara un modelo particular y se definiran los supuestos del caso.

También y no obstante que el trabajo estuvo enfocado a los modelos cuantitativos,

como ya expresamos en los negocios nada es lineal, menos aun ante el nuevo paradigma
ambiental.

Todo aspecto cuantitativo o numérico que surja de alguna técnica o modelos utilizado,
debera ser complementado y/o revisado considerando aspectos cualitativos, tales como la
experiencia, el juicio personal, la creatividad, la vision para los negocios, etc., lo cual permitira
contar con un panorama mas amplio y completo de la tematica bajo estudio.
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Por Gltimo, y en funcion de las primeras conclusiones obtenidas trataremos de
encontrar las verdaderas causas de la situacion, ya sea que corresponda a la funcion financiera,
a la administrativa, a la productiva y/o a la de marketing, y en cada una ellas existiran o
armaremos modelos concretos de diagndstico y/o propuesta de soluciones.

Antes de terminar, resulta de interés confrontar la hipétesis planteada al inicio del
trabajo, con los resultados obtenidos surgidos del analisis critico de la bibliografia consultada.
En estos tiempos y a la luz del desarrollo y complejidad de los negocios resulta imprescindible
contar con informacion para reducir la incertidumbre en la toma de decisiones. Pensar que con
la intuicién, la experiencia y el juicio se resuelven los problemas empresariales es una utopia.
Las técnicas o modelos desarrollados permiten arribar a cuestiones utiles, por supuesto que la
dindmica actual exige rapidez y confiabilidad de los resultados, lo cual fue apoyado con el
desarrollo de la Informatica.

En este contexto complejo, las técnicas multivariantes, aunque impliquen cuestiones
mas complicadas surgidas de la necesidad del manejo del herramental estadistico, enriquecen
notablemente el Diagnéstico Organizacional y Posicional de la empresa, pues ofrecen
conclusiones predictivas que se acercan demasiado a la realidad (Caso Quiebras de bancos
espafioles).

A continuacién, y manera de sintesis, se ofrece un esquema tentativo de la tarea de
Diagnéstico Organizacional y Posicional:

1. Definicién del objetivo de la tarea (alcance).

2. Establecer la metodologia del Trabajo.

3. Precisar e identificar las fuentes de informacion disponibles ( interna y externa, contable y
extracontable, etc.).

4. Relevamiento de datos (fuentes primarias y secundarias).

5. Aplicacidon de técnicas de analisis:

- Univariantes: ratios contables, graficos, etc.
- Multivariantes: técnicas de agrupamiento, mapas autorganizados, andlisis factorial,
analisis discriminante, técnicas de regresion, etc
6. Obtencion de conclusiones tentativas
7. Profundizacion del Estudio. Definicion de aspectos manejables y no manejables
- Funciéon Comercial
- Funcién Financiera
- Funciéon Administrativo-Contable.
- Funcion Productiva.
8. Propuesta de Soluciones. Plan de Trabajo.
9. Puesta en marcha de las propuestas.
10. Control de Gestion.-
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