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CLASE 01
1. FUNDAMENTOS DEL CONTROL

En el lenguaje simple, el control puede ser definido como la accién de verificar, medir,
evaluar y comparar. Sin embargo, esta definicion no resulta del todo completa, puesto que
para que efectivamente se realice control, aparte de la medicion y evaluacion, debe existir
una accion correctiva.

El origen del control viene dado por el hecho de que los objetivos de las empresas y
de las personas que la componen, son distintos. Por ejemplo, muchos empleados pueden
tener como objetivo establecer relaciones sociales, 1o que por si solo, no seria de gran
utilidad para el logro de los objetivos organizacionales, ya que si estos Ultimos se orientaran
en el aumento de la productividad, y los individuos so6lo se dedicaran a conversar y poco a
trabajar, es probable que dichos objetivos no se cumplan, dado el bajo desempefio de sus
trabajadores. Dado lo anterior, las organizaciones deben implementar mecanismos que
permitan dirigir al individuo hacia el logro de los objetivos organizacionales, y verificar si
éstos se cumplen o no; dicho mecanismo corresponde al control.

Antes de la realizacion del control, se deberan haber determinado ciertos elementos,
lo cual permitira establecer una comparacion entre el desempefio real y el deseado, ellos
son: un patron de comparacion, una regla de medicion, una unidad en la cual medir el control
Yy, un instrumento de medida.

f Por Ejemplo \

Suponga que a fines del afio 2009, se establece como objetivo para el afio siguiente
incrementar el nivel de ventas de la tienda X en un 15%, durante enero — diciembre de 2010.
En este caso, el control se llevara a cabo a las ventas de la tienda, cuyo patron de comparaciéon
sera el nivel de ventas que resultaron en el periodo comercial 2009, siendo la regla de
medicion, el 15% sobre las ventas. La unidad de medida que sera aplicado en este caso sera el
peso chileno, es decir, el nivel de ventas se medira en términos monetarios; y finalmente, el
instrumento de medida a utilizar seran informes o registros mensuales de ventas.

. J

Como se puede observar en el ejemplo anterior, los administradores al llevar a cabo el
control, podran identificar si el resultado real durante el afio 2010, logré6 cumplir el objetivo
establecido; y en caso de no alcanzarlo, se podrdn emprender acciones para corregirlo; por
ejemplo, podrian identificar que el no cumplimiento de los objetivos se debi6é a la baja
promocién de ventas o a los cambios en los gustos del consumidor; esto les permitira
efectuar las modificaciones correspondientes para el proximo periodo comercial, ya sea
incrementar la inversion en promocion de ventas, o bien, modificar las caracteristicas de los
productos, de acuerdo a las necesidades detectadas en el mercado.
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Pese a lo anterior, la palabra control posee variadas connotaciones y su significado

depende de la funcién o del area en la que se aplique, por lo que puede ser entendida de tres
formas:

- Como la funcién administrativa que forma parte del proceso administrativo (junto con la
planeacion, organizacion, direccion y lo que precede, es decir, control).

- Como los distintos medios de regulacion utilizados por un individuo o empresa.

- Como la funcion restrictiva de un sistema que ayude a mantener a los participantes dentro
de los patrones deseados y de esta forma evitar cualquier desviacion.

Como se sabe, el concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el
contexto organizacional para evaluar el desempefio general, asi como el desemperio frente a
un plan estratégico.

En general, debe entenderse el control como una funcién del tipo administrativa, ya
gue forma parte del proceso de administracion, que permite verificar y medir si la actividad o
sistema seleccionado esta alcanzando o no los resultados esperados.

El control, ya sea poco o muy formalizado, resulta primordial para asegurar que todas
y cada una de las actividades realizadas por la empresa sean como se planificaron vy,
contribuyan a alcanzar los objetivos globales organizacionales propuestos. De acuerdo con
esto, se deduce que la principal funcién del control es la de regular, sin embargo, una de las
razones mas evidentes de la gran importancia que posee el control, es porque hasta el mejor
de los planes puede sufrir desviaciones.

Asi es que el control se emplea para lograr una mejor calidad, enfrentar el cambio,
producir ciclos méas répidos, agregar valor (tanto a los productos como a los servicios
ofrecidos) para obtener una ventaja competitiva®, y facilitar la delegacién y el trabajo en
equipo.

f Por Ejemplo \

Suponga que en el area de produccién de una planta productora de chocolates se
adquiere nueva tecnologia, la cual supuestamente permitira aumentar la productividad de la
planta en un 50%. En este caso, los encargados de operaciones deberan controlar el
rendimiento de cada una de las maquinas y equipos adquiridos, de modo de verificar si el
aumento de productividad se ha generado realmente; y si no es asi, detectar en donde se
provocan los problemas; por ejemplo, puede que el personal no esté capacitado para manejar
ese tipo de tecnologia, lo cual provocara que se implementen programas de capacitacién a los

Qperarios. /

! Corresponde a alguna caracteristica distintiva que le permite a la empresa obtener una ventaja sobre sus competidores
para atender de mejor forma al mercado. Las ventajas competitivas, generalmente se clasifican en ventajas de precio, de
calidad y de oportunidad.
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De acuerdo a lo anterior, es preciso sefialar que el control puede ser analizado desde
dos puntos de vista, uno limitado y otro de mayor amplitud. En el primer caso, el control se
orienta sélo en la verificacion de resultados a posteriori, es decir, una vez que se ha
finalizado el proceso o la actividad, se establecen los mecanismos que permitirdn analizar la
eficacia de la gestiébn de los distintos responsables de la organizacién, en relaciéon a los
resultados esperados o a los objetivos planteados con anterioridad.

En cambio, desde una perspectiva mas amplia, el control consiste en el empleo de
diversos mecanismos que no sélo permiten verificar el resultado cuando la actividad haya
concluido (control posterior), sino que también trata de dirigir e influir en el comportamiento
de los individuos en forma permanente, a fin de cumplir con los objetivos globales de la
organizacion (control concurrente). De acuerdo a ello, en este caso, el control no solo lo
llevan a cabo los directivos, sino que participan en el proceso de control los empleados de los
diversos niveles organizativos.

Respecto a lo anterior, se debe recordar que en una empresa existen multiples
procesos, en donde se combinan diversos recursos, los cuales son transformados en bienes
finales. El resultado de dicho proceso dependerad en gran medida del comportamiento de
cada uno de los individuos responsables de su realizacion. Por tal motivo, el control debera
ser aplicado sobre los diversos individuos que forman parte de la organizacion, centrandose
en éstos el proceso de control.

Lo anterior se debe a que los objetivos individuales pueden no ser congruentes con los
objetivos organizacionales, lo cual podria influir en los resultados de la organizacion;
asimismo, el comportamiento de cada individuo al interior de la organizacién, a pesar de
estar regulado (ya sea en mayor o menor medida), siempre tendra un margen de maniobra
en donde podran tomar sus propias decisiones, segun prioridades y restricciones, lo cual
influird en los resultados organizacionales. Por lo tanto, para poder dirigir la conducta de los
individuos hacia el alcance de los objetivos organizacionales o al resultado esperado, el
proceso de control deber& orientarse en el comportamiento individual de las personas que
forman parte de la empresa, de modo tal que dicho comportamiento sea el mas adecuado
para lograr un resultado que coincida con los objetivos de la organizacion.

Como se dijo anteriormente, el proceso de control utiliza diversos mecanismos para
adecuar el comportamiento de los individuos al interior de la organizacion, los cuales pueden
ser formales e informales; entre los mecanismos formales se encuentran los sistemas de
control fundamentados en una contabilidad de gestién, la formulacién de un plan estratégico
o el disefio de la estructura organizacional formal. Mientras que entre los mecanismos no
formales se encuentran el estilo de liderazgo personal y la cultura organizativa, lo cual puede
fomentar el autocontrol y la supervision directa.

Realice ejercicios N° 1 al 3
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1.1 Elementos del Control

El control es un proceso ciclico y repetitivo, por lo tanto, para que pueda generarse, se
requiere de la existencia de un conjunto de elementos, a saber:

- Una actividad sobre la que el control pueda ser aplicado; si no existiera una actividad, el
control no se requeriria, puesto que no habria una operacién sobre la cual aplicarlo; por
lo tanto, el control siempre estara asociado a una actividad, a un proceso dinamico o a un
sistema operativo. Por ejemplo, puede ser aplicado sobre la actividad de ventas,
produccion, desarrollo de productos, estrategia organizacional, etc.

- Un atributo de dicha actividad que sea medible; es decir, el control requiere de la
identificacion de una caracteristica contra la cual se pueda medir el desempefio de la
actividad, o al menos, pueda ser comparado sin que se altere su propio proceso. Por
ejemplo, si la actividad que se desea controlar son las ventas, el atributo que podra
medirse sera la participacion de mercado.

- Un estandar o patron de comparacion; es decir, se debera determinar el nivel deseado u
Optimo, contra el cual se comparara lo indicado en el punto anterior, ya que se debe
tener presente que el control esencialmente se orienta en comparar lo real con lo
esperado. Por ejemplo, suponga que se desea lograr un 25% de participacion de
mercado; si la actual participacion de ventas de la empresa en la industria es de 15%,
entonces, durante el periodo que se desarrollara la actividad de ventas, la participacion
de mercado debera tener un incremento del 10%; por lo tanto, en este caso el estandar
contra el cual se comparara el desempefio real de las ventas de la empresa sera el nivel
de 25%.

- Un instrumento de medida; es decir, se debera definir el medio a través del cual se
lograra realizar la comparacion entre lo real y lo previsto. Por ejemplo, si se desea medir
la participacion de mercado, se deberan determinar los niveles de ventas de la propia
empresa y de la industria en la cual se desenvuelve, lo cual se podra obtener de los
registros mensuales de venta (informes de contabilidad de gestion).

- Una unidad de medicion; es decir, se debe definir una unidad que permita dimensionar la
desviacién existente entre lo real y lo esperado; por ejemplo, la unidad de medicién para
el nivel de ventas podra ser el volumen de ventas en términos monetarios o de cantidad,
es decir, en pesos, dolares, cruzeiros, etc., o bien, en unidades vendidas.

- Un método de comparacion que garantice la igualdad del resto de las condiciones, es
decir, la utilizacién del concepto “ceteris paribus™. Esto cobra importancia dado que si la
comparacién no es realizada siempre bajo las mismas condiciones, el control no es
efectivo. Por ejemplo, si se va medir la participacion de mercado, se deberan dejar

2 Ceteris paribus: término utilizado para indicar que todo lo deméas se mantiene constante.
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constante el resto de las variables de mercado que pueden influir en su medicién, tal es
el caso de la introduccion de nueva tecnologia durante el periodo de medicién, la cual
puede disminuir el precio de los productos, y sacar a competidores del mercado, dado
gue no pueden cubrir los costos a ese nivel de precios. Como se puede observar en este
caso, la introduccién de tecnologia provocaria un doble efecto que afectaria el indicador,
existiria una disminucion en los precios generales y una salida de competidores, lo cual
podria provocar una distorsion de la medicion.

Por lo tanto, bajo ceteris paribus, se garantiza que se estan cumpliendo las
condiciones bajo las cuales el proceso de control debe ser aplicado.

Rango de variacion aceptable; es decir, el control debera considerar un cierto nivel de
desviacion entre lo real y lo esperado, nivel sobre el cual no se requerira de un ajuste
determinante. Por ejemplo, se puede establecer un rango de desviacion de 3%; por lo
tanto, si una vez transcurrido el periodo sobre el cual se medird la participacion de
mercado, se identifica que la participacion real de la empresa sobre la industria es del
24.5%, este nivel sera considerado normal, no requiriéndose un ajuste sobre la
actuacion.

Una proceso de retroalimentacion; a través de una revision periodica de la actividad, se
podra ir verificando si se estan logrando los objetivos propuestos, de esta forma se
podran ir corrigiendo las desviaciones en caso de producirse. Por ejemplo, si el periodo
en que debe incrementarse la participacion de mercado es de dos afios, se pueden
establecer controles mensuales o trimestrales, de modo tal de detectar si realmente ha
existido o no un aumento en el nivel de ventas de la empresa respecto a la industria, y si
no es asi poder corregir las anomalias antes de que finalice el periodo en cuestion, tal es
el caso del uso de informes de gestion de ventas.

Un método que permita influir sobre lo real para asi ajustarlo a lo que se espera obtener;
este elemento se relaciona directamente con el proceso de retroalimentacion, ya que si
durante las revisiones periddicas se detectan desviaciones, se deberdn implementar
acciones correctivas que permitan influir en los resultados reales, de modo tal de poder
alcanzar los objetivos propuestos o niveles esperados; por ejemplo, si en el proceso de
retroalimentacion se han detectado desviaciones, las medidas que podrian ser
necesarias establecer para el incremento de las ventas son el cambio de imagen, mayor
inversion en publicidad, adicion de nuevas caracteristicas al producto, etc.

Realice ejercicios N° 4y 5
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CLASE 02
1.2 El Proceso de Control

Como se dijo anteriormente, el proceso de control podra utilizar mecanismos formales
y no formales, dichos niveles de formalidad dependeran en gran medida de la complejidad de
la organizacién y del dinamismo que presente el entorno organizativo. De acuerdo a ello,
mientras mayor complejidad tenga la organizacion, se requeriran sistemas de control
formales; esto se debe a que este tipo de organizacion generalmente tiene grandes
dimensiones y diversos niveles jerarquicos, lo cual requiere de la delegacion de
responsabilidades y una toma de decisiones descentralizada, lo cual exige de mecanismos
formales de control. Asimismo, si la organizacion se desenvuelve en ambientes cambiantes
de gran dinamismo, lo cual genera entornos de mayor incertidumbre, también se deberan
implementar mecanismos de control mas formales.

Caso contrario, en empresas pequeias que se desenvuelven en ambientes estables,
basta con el control informal, el cual es llevado a cabo por el personal directivo de la
organizacion.

De acuerdo a lo anterior, independiente de los mecanismos empleados para llevar a
cabo el proceso de control, éste se encontrard relacionado con la existencia de:

a) Indicadores de control que permitan primero orientar, y después evaluar el
comportamiento de cada departamento frente a las variables clave de la empresa. En
este caso, la definicion de los indicadores de gestion permitird dirigir el comportamiento
de los individuos en forma anticipada, facilitando la evaluacién posterior sobre la gestion
realizada por el responsable de cada departamento o unidad.

De acuerdo a ello, cada unidad o departamento debera identificar los aspectos claves
gue contribuyen al logro de los objetivos organizacionales, de modo tal de poder adaptar
la organizacion a los requerimientos del entorno.

/ Por Ejemplo \

Suponga que el departamento de produccion determina que el principal indicador de
gestion corresponde al numero de unidades producidas de los diferentes productos, en este
caso, el responsable de dicho departamento promovera el aumento de la produccion en las
distintas actividades que fije y decisiones que tome, lo cual vendra ligado a mecanismos de
recompensa que se relacionen con dicho indicador.

Cabe destacar que el cumplimiento de este indicador puede ir en detrimento de otros,
por ejemplo, la calidad de los productos.

\_ J
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b) Un modelo predictivo que permita estimar a priori el resultado de una tarea que se

espera que realice cada responsable y/o unidad. En este caso, se debera definir en
forma anticipada un modelo determinado sobre el proceso de transformacion, lo cual
permitira conocer de antemano los resultados que se obtendran al llevar a cabo dicha
actividad.

De acuerdo a lo anterior, al definir un modelo predictivo, éste servird de base para la
formulacién de objetivos, la determinacion de los medios para lograrlos, la formalizacion
de la conducta para el buen desarrollo de cada actividad, el analisis de las causas del no
cumplimiento de los objetivos propuestos y la guia de la toma de decisiones correctivas.
Por lo tanto, si el proceso o actividad se conoce con bastante exactitud, no deberan
existir problemas para ejercer el control, puesto que la obtencion del resultado sera
bastante aproximada al esperado.

f Por Ejemplo N

r

estructurados, de modo tal de fomentar la obtencién del mismo resultado.

t

envasar barras de chocolates. Si trabaja ocho horas diarias y dispone de 600 unidades de
barras de chocolate diarias para su envasado, se podra saber con exactitud que el producto

f

inal que se obtendra en dicho periodo de tiempo es de 500 unidades de producto terminado.
\_ J

En actividades repetitivas, es mas facil determinar las etapas del proceso y su
esultado. Por lo tanto, el control que se efectie podra utilizar mecanismos formales y

Lo anterior, se puede visualizar en procesos de produccién en donde la rutina de las
areas es alta; por ejemplo, supdéngase una persona que debe operar una maquina para

Como se puede observar en el ejemplo, las tareas se pueden programar de modo tal
de guiar el comportamiento hacia el alcance de los resultados esperados.

Objetivos ligados a cada uno de los distintos indicadores existentes, y a la estrategia
determinada por la empresa. Para que el proceso de planificacion se lleve a cabo, se
deberan establecer objetivos, los cuales guiaran el comportamiento de cada uno de los
individuos y de los departamentos. Asimismo, el planteamiento de los objetivos permitira
identificar los recursos que se requeriran para su cumplimiento, asi como también se
determinara la forma en como se conseguiran, es decir, permitir definir las actividades y
tareas que deberan ejecutarse para el logro de los objetivos planteados.

Junto con lo anterior, se debe indicar que el proceso de planificacidn permite la
comparacién de los resultados reales contra los objetivos planteados, lo cual permite la
evaluacion del desempefio de los individuos, unidades, departamentos, y de la
organizacion. De acuerdo a ello, la formulacion de los objetivos es una funcién primordial
para el proceso de planificacion, ya que permite orientar a la organizacion hacia un fin
especifico, para lo cual se deberan tener en consideracion diversos aspectos, tales

| . Instituto Profesional Iplacex 8
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como: la evolucion del entorno, caracteristicas de la organizacién, resultado esperado,
etc.

Es importante indicar que si no existen objetivos, el control no tendria sentido. Lo
anterior se debe a que no se tendria claro hacia donde debe dirigirse la organizacion, y
por lo tanto, los resultados que deberian esperarse de las actividades desarrolladas en
ésta.

Como se puede observar, cada unidad o departamento tendra sus propios objetivos
especificos, los cuales deberan ser congruentes con la estrategia y con la estructura de
la organizacion. Es decir, cada departamento o unidad debera encontrarse coordinado
con el resto de la organizacion, de modo que cada uno de ellos se complemente y
contribuyan al alcance de los objetivos organizacionales.

/ Por Ejemplo N

&producidos y vendidos. /

Suponga que la estrategia de la empresa es lograr una ventaja competitiva en torno a
los costos, es decir, obtener el liderazgo en costos. En este caso, los objetivos de cada
departamento funcional debera establecer objetivos especificos congruentes con la estrategia,
de modo tal que la organizacion logre sus objetivos globales.

De acuerdo a ello, el departamento de produccion podra tener como objetivo lograr una
disminucion de los costos, lo cual podra ser realizado a través de una mayor estandarizacion
de los productos; mientras que el area de mercadotecnia deberd reforzar y ser congruente con
los objetivos del resto de los departamentos, y cuyo objetivo podra ser aumentar el nivel de
ventas, de modo que los costos fijos se distribuyan en una mayor cantidad de productos

Finalmente, es importante indicar que el proceso de planificacién podra ser efectuado
en tres niveles, uno estratégico, de gestion y operativo; lo cual permitird evaluar el
desempeio de los diversos departamentos, divisiones, funciones, etc.; cada uno de los
cuales diferirdn en relacion a los elementos que lo componen. Por ejemplo, la
planificacion estratégica tendra un mayor alcance y complejidad, la cual afectara a los
altos directivos de la organizacion; en cambio, la planificacion operativa afectara a las
actividades de los departamentos, cuyos responsables son los mandos intermedios, y el
nivel de complejidad es menor.

Informacion acerca del comportamiento y resultado del desempefio de cada uno de los
departamentos de la institucion, en relacion con los objetivos establecidos. En este caso,
la organizacion debera implementar sistemas de informacion que ayuden y faciliten la
toma de decisiones, asi como también permitira la evaluacion de la actuacién de los
distintos responsables. De acuerdo a ello, el sistema de informacion permitira un control
a priori y a posteriori; es decir, a través de él se podran establecer las medidas que se
requieran para ajustar el comportamiento de las unidades o departamentos al logro de
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los objetivos globales; y se podra evaluar el desempefio de una persona, departamentos
o unidades determinadas, en base a la utilizacion de informacion historica, la cual se
comparara con los objetivos establecidos.
V4 N
4 Por Ejemplo \
Suponga que el departamento de produccion tiene como objetivo la disminucién de los
costos de produccion; en este caso, se puede implementar un sistema de contabilidad analitica
gue permita determinar el costo unitario de produccion, el cual se construira en base a ciertos
criterios preestablecidos, como costos de materias primas, cantidad de materias primas
utilizadas por unidad producida, costo de mano de obra asignada a cada unidad fabricada, etc.

\. j

e) Evaluacion del comportamiento y resultado de cada individuo o departamento. En este
caso, se busca medir o evaluar el desempefio de cada unidad, departamento o individuo
en base a los objetivos establecidos para cada uno de ellos; de acuerdo a lo anterior, a
través del proceso de evaluacion se podran tomar decisiones del tipo correctiva, a fin de
adaptar el comportamiento de las unidades, departamentos e individuos, en caso de que
los resultados no se ajusten a lo esperado.

En caso contrario, a través de la evaluacion del comportamiento se podran retribuir
con recompensas € incentivos a aquellos individuos, departamentos y/o unidades que si
han alcanzado el desempefio esperado.

Por lo tanto, al existir sistemas de evaluacion permanentes y explicitos, se podra
mantener el nivel de exigencia, compromiso y motivacion, asi como la toma de
decisiones correctiva, todo lo cual permitird adecuar el funcionamiento a nivel
organizacional y departamental, respecto a los objetivos globales y al entorno
empresarial.

Realice ejercicios N° 6y 7

1.3 Sistemas de Control

El proceso de direccidn se focaliza en dirigir el comportamiento de los individuos hacia
el logro de los objetivos organizacionales, ello se puede realizar mediante el uso de
mecanismos de control, formales e informales.

Como se puede recordar, los mecanismos formales involucran el proceso de
planificacion estratégica, estructura organizacional, y contabilidad de gestion; mientras que
los mecanismos no formales se orientan en elementos psicosociales de autocontrol y la
cultura organizacional.
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La combinacién de mecanismos de control entre una empresa y otra variara, lo cual
dependera de las caracteristicas que presente cada una de ellas; es decir, los mecanismos
de control deberan tener en consideracion la estructura de la organizacion, su cultura, el
entorno en el que se desenvuelve, los estilos de direccion, el personal, y la estrategia de la
empresa.

/ Por Ejemplo \

Si se trata de una empresa familiar de tamafio pequefo, en donde la direccion y el
control son realizados por los duefios de la empresa, cuyo estilo de direccion es paternalista; y
donde la toma de decisiones se encuentra centralizada y la estructura organizacional es plana,
es decir, con pocos niveles jerarquicos; los mecanismos de control que pueden utilizarse son la
estructura organizacional, en donde se definirAn las responsabilidades y el nimero de
personas que estara bajo la supervision de un jefe determinado; asi como por la cultura, en
donde el comportamiento de los empleados se regula mediante el uso de practicas comunes
gue promueven la identificacién con la empresa.

\_ .

De acuerdo a la combinacion de mecanismos de control implementados por una
organizacion para adaptarse al medio ambiente y facilitar el control interno, se pueden
emplear cuatro tipos de sistemas de control: el familiar, burocratico, por resultado y ad - hoc.
A continuacion, se explicaran brevemente cada uno de ellos.

CLASE 03

° Control Familiar

El control familiar, también denominado control de clan, generalmente es empleado en
organizaciones pequefias, cuya toma de decisiones se encuentra centralizada, es decir, se
ubica en un punto especifico de la empresa; y donde la administracion de la empresa la lleva
a cabo el propietario de la misma, utilizando para ello su liderazgo y la supervision directa.

En este tipo de sistema de control, el propietario busca que el equipo de trabajo se
encuentre identificado con él, marginando de esta forma al personal que no comparte sus
ideales o cuyas opiniones las percibe como criticas hacia su administracién o persona. Por lo
tanto, la principal caracteristica que se presenta es la fidelizacién del personal hacia la
actuacion y opiniones del lider.

Dado lo anterior, generalmente el control familiar se utiliza en actividades rutinarias,
donde predomina la opinidn del lider. Por lo tanto, éste requiere de personas de confianza a
su alrededor, de modo que al delegar funciones o responsabilidades, no pierda el control
sobre éstas.
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Asimismo, el principal mecanismo de control utilizado para regular y evaluar el

comportamiento de los individuos es la cultura organizativa, la cual involucra valores
compartidos, normas, tradiciones, rituales, creencias, etc.

Ve N
4 Por Ejemplo \
Una organizacion que emplea el control familiar es un club deportivo, esto se debe a que
€s una organizacién plana con bajos niveles de formalidad, donde las decisiones son tomadas
en forma central, y los integrantes de la misma basan su comportamiento de acuerdo a la
cultura deportiva, y a la identificacion que sienten con la organizacién, teniendo la forma de una
gran familia.

\ J

De esta forma, la principal desventaja de este sistema de control es que la fidelidad de
las personas hacia el lider y sus ideas, puede prevalecer en perjuicio de la eficiencia, eficacia
e innovacion. Lo anterior se origina porque aquellas iniciativas que no provengan del lider o
gue no sean aceptadas por éste, seran rechazadas.

° Control Burocratico

Este sistema de control se utiliza en organizaciones muy formalizadas, es decir, en
aquellas empresas donde la estandarizacion de las tareas y actividades es muy alta, lo cual
genera que sean realizadas en forma rutinaria y repetitiva. Por lo tanto, las organizaciones
gue hacen uso de este tipo de control, generalmente enfatizan sobre la especificacion de
procedimientos, en vez de los resultados.

Como en este caso las actividades son altamente repetitivas y se encuentran
claramente definidas, los altos directivos haran uso de la delegacién de responsabilidades;
sin embargo, la toma de decisiones seguira centralizada; de esta forma, no se perdera el
control sobre las actividades y no se requerira de mucha supervision directa para el
cumplimiento de las tareas.

/ Por Ejemplo N

El control burocratico es realizado por las facultades de las universidades, debido a que
cada facultad funciona como unidad independiente, cada una de las cuales luchara por
conseguir una mayor asignacion de recursos, incluso en detrimento de otras facultades.
Asimismo, debido a la dimensidon que presenta la organizacién (universidad), requiere de
mecanismos formales que estandaricen las tareas a tal nivel que se conocera de antemano los
resultados que deben obtenerse al llevar a cabo dicho procedimiento, por lo tanto, la
delegacion de responsabilidades sera posible.

Sin embargo, seguira existiendo centralizacion en las decisiones, las cuales seran
tomadas por el rector, quien se encargara de las decisiones estratégicas de todos los campus;
Qientras que los decanos seran quienes centren las decisiones a nivel de facultad. /
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La principal desventaja de este sistema de control es que cada departamento o unidad

se centrara en sus propias actividades, de modo de aumentar la eficiencia en éstas; lo cual

puede ir en detrimento de los resultados globales de la organizacion y de la innovacion.

Asimismo, al establecer procedimientos estandares para cada una de las tareas, existe una

menor flexibilizacién para responder ante cambios del entorno, debido a que se sistematiza
el comportamiento de los individuos.

Ademas de lo anterior, los individuos pueden dedicarse sélo al cumplimiento de sus
actividades, sin tener un mayor compromiso con la empresa y con la direccion de la misma;
es decir, el personal sélo puede limitarse a realizar aquellas tareas que estan obligadas a
cumplir.

Cabe destacar que el control burocratico se basa principalmente en la contabilidad
financiera, elaboracién de presupuestos y calculo de costos por centros de costos o de
productos. De acuerdo a ello, las organizaciones que utilizan el control burocrético tienen
bajos niveles de integracion, lo cual influird en que cada departamento o unidad se oriente en
el logro de sus propios objetivos, a fin de obtener mejores asignaciones de recursos, aunque
esto provoque que otros departamentos se vean desfavorecidos.

o Control por Resultados

Este sistema de control generalmente se aplica en organizaciones que se
desenvuelven en medios altamente competitivos, y cuyas actividades se desarrollan en
forma rutinaria.

f Por Ejemplo \

El control por resultado es utilizado por empresas de retail, ya que cada una de sus
divisiones, departamentos e individuos basan su desempefio de acuerdo a los objetivos que se
han planteado. Por ejemplo, CENCOSUD, corporacion que agrupa a un conjunto de empresas
vinculadas que operan en forma independiente (Jumbo, Santa Isabel, Easy, Almacenes Paris,
Alto las Condes, entre otras), evaluara el desempefio de cada una de sus divisiones en base a
objetivos divisionales, los cuales deberan en conjunto lograr cumplir los objetivos corporativos

de nivel estratégico.
\_ J

Como en este caso el desempefio de cada individuo sera evaluado de acuerdo a los
resultados que obtenga de su actuacion, es posible la descentralizacion de las decisiones;
asimismo, como la evaluacién se basa en los resultados, éstos deberan ser comparados
contra un determinado estandar, debiéndose definir para cada uno de los objetivos, sean
éstos divisionales, funcionales o individuales. De esta forma, la medicién del resultado
obtenido se efectuara en funcion de los objetivos propuestos.

Dado lo anterior, el proceso de planificacion es fundamental en este sistema de
control, ya que permite que los objetivos individuales sean coherentes con los objetivos
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globales de la organizacion. Asimismo, es imprescindible establecer practicas de incentivos
gue permitan orientar al personal hacia el logro de los objetivos propuestos. Por ejemplo,
suponga que los objetivos globales de la organizacién buscan aumentar la participacion de
mercado, en este caso, el responsable del area de ventas para lograr incrementar el volumen
de ventas debera establecer mecanismos de recompensas, como bonos por cumplimiento de
metas 0 pago de comisiones sobre las ventas, lo cual permitir orientar el comportamiento de
los individuos hacia el logro de los objetivos organizacionales.

La principal ventaja de este tipo de control es que permite reducir los niveles de
supervision directa, al establecerse la coordinacion a partir de los precios de transferencia® y
presupuestos.

El mecanismo de control que utiliza el control por resultado se basa en la contabilidad
de gestion, la cual debe permitir la elaboracion de estrategias, la toma de decisiones y el
control de la actuacion de los diversos responsables.

La principal desventaja del control por resultado consiste en que los responsables se
pueden orientar solo en el corto plazo, asi como en los aspectos financieros y en la eficiencia
interna, dejando de lado el logro de los objetivos de largo plazo, los aspectos no financieros y
el entorno. Por ejemplo, el departamento de produccion puede estar tan orientado en la
reduccion de los costos de produccién, que puede desviar su atencién del logro de una
imagen diferenciada y de prestigio (objetivo de largo plazo), lo cual implicaria afiadirle a los
productos caracteristicas especiales, mayor calidad e innovacion.

° Control Ad — Hoc

En aquellas organizaciones que se desenvuelven en ambientes inciertos y de alta
competitividad, cuyo nivel de formalizacién es bajo, existe una amplia descentralizacion en la
toma de decisiones y es dificil establecer procedimientos estandares para prever los
resultados de la actividad, siendo complicada la medicién del desempefio, se utiliza el control
ad — hoc, también denominado control de mercado; cuyos mecanismos de control se basan
en la supervision directa y en las relaciones interpersonales, compromiso e identificacion con
la empresa y objetivos de la misma; y con la motivacion, la cual permite el cumplimiento de
las tareas y actividades.

Por lo tanto, entre las principales ventajas del control ad — hoc es que se fomenta el
compromiso con la organizacion, debido a que los individuos tienen un mayor grado de
libertad para proponer ideas innovadoras, se genera un mayor contacto personal entre los
miembros de la misma, y existe mayor flexibilidad, pudiéndose tomar medidas que permitan
adecuar rapidamente a la organizacién a los cambios del entorno.

% Los precios de transferencia son aquellos precios que se pactan entre organizaciones vinculadas de un grupo empresarial,
gue se encuentran sometidas bajo el mismo poder de decision, por transacciones de bienes y servicios, los cuales pueden
ser diferentes a los que se hubiesen pactado entre empresas independientes. En otras palabras, corresponde a aquellos
precios a los que una empresa transfiere bienes, a empresas asociadas.
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De acuerdo a lo anterior, es preciso fomentar el trabajo en equipo, con tareas
desafiantes y establecer una cultura sélida, que permita la identificacién con la empresa.

La principal limitacion de este tipo de sistema de control es que demasiada flexibilidad
y toma de decisiones basada en la intuicién, puede ir en contra de procesos formalizados
gue proporcionen un comportamiento mas rutinario y predecible.

Una vez analizados los principales sistemas de control, en el siguiente cuadro se
podran visualizar las principales caracteristicas que deben existir en una organizacién para
su utilizacion.

Cuadro N° 1: Sistemas de Control

/ Entorno estable y toma | Entorno competitivo y\

Caracteristicas de decisiones | toma de decisiones
centralizada descentralizada

- Organizacion de pequefia

envergadura

Baja formalizacion CONTROL FAMILIAR CONTROL AD - HOC

- Estilos personales vy
cultura informal.

- Organizacion de mayor

envergadura CONTROL CONTROL POR
- Mayor formalizacion

. BUROCRATICO RESULTADOS
- Estilos personales vy
&cultura formal. /

[ Realice ejercicios N° 8 al 10 }
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1.4 Control Interno

Todos los conceptos de control descritos previamente sirven de referencia para
analizar el tema de control interno; el cual a su vez es la base de todo el control de gestion.

El término control interno, suele asociarse directamente con la auditoria externa a los
estados financieros, ya que el auditor externo para establecer el alcance, oportunidad y
profundidad de sus procedimientos, debe partir evaluando la calidad del control interno de la
empresa.

Siempre existe algun grado de control interno, aunque sea implicito, incipiente, simple
0 poco estructurado. Lo importante es que el control interno esté concebido como un sistema
gue involucre integramente a la organizacion; aquellas ocasiones de control aisladas o
desconectadas entre si, corresponden solamente a una apariencia de control interno, pero en
ningln caso cumplen algun objetivo en especifico.

Dentro de una organizacion y para que exista un buen manejo del control interno, es
indispensable que los directivos y mandos medios estén en conocimiento del sistema de
control interno utilizado, puesto que el funcionamiento de este tipo de control se encuentra
directamente relacionado con la eficacia de la gestibn empresarial.

En muchas ocasiones, buenas decisiones entregan malos resultados, porque los
controles utilizados son inapropiados o insuficientes y, en cambio, a veces se puede dar el
caso que decisiones mediocres den resultados aceptables, debido a que una adecuada
estructura de control permite optimizar la gestion.

Debido a la relacion que existe entre el sistema de control interno y el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la empresa, la responsabilidad del control corresponde a la
gerencia general, la cual evidentemente no se puede delegar. Por lo tanto, el control interno
es una expresion utilizada para describir todas aquellas medidas tomadas por los
propietarios y directores de las empresas, con el fin de dirigir y controlar a los empleados; y
estad formado por el conjunto de elementos, normas y procedimientos, destinados a lograr,
mediante una planificacion y ejecucion efectiva, el ejercicio eficiente de la gestién para el
cumplimiento de los fines y objetivos propuestos por la organizacion.

CLASE 04
1.4.1 Elementos del Control Interno
Se entiende por elementos del control interno, a las condiciones basicas que se
pueden estructurar en un sistema de control. Los elementos basicos de un sistema de

control, son aquellos factores que constituyen sus puntos de apoyo y sin los cuales el
sistema no podria existir.
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Se distinguen seis elementos béasicos indispensables para la eficiencia y eficacia del

control interno, éstos son:

a)

b)

c)

d)

La estructura de la organizacion®: si la estructura se encuentra mal definida o mal
agrupada, la empresa no funcionara bien y las acciones emprendidas seran ineficientes.

Los resultados de una empresa estan estrechamente relacionados a los resultados
de una estructura que funciona y no a los de una persona en particular, por pequefia que
sea la empresa; incluso, si cambiara la estructura de la organizacion, siempre debe dejar
claramente establecido el tipo de relaciones de autoridad y responsabilidad existentes
entre los distintos encargados de las actividades a desarrollar.

Las normas de autorizacion, y procedimientos de ejecucion y registro: este elemento
resulta necesario para el establecimiento 6ptimo de un sistema de control interno, debido a
que guarda relacion con la organizacion en pleno proceso, esto quiere decir que
contempla directamente a las operaciones. La importancia es que gravita directamente en
la oportunidad y calidad de la informacién para la correcta adopcion de decisiones.

Con respecto a este punto, es que se deben distinguir dos tipos de operaciones:

- Operaciones atipicas: son aquellas que se dan en forma ocasional sin que exista una
periodicidad establecida. En las operaciones de este tipo, no es posible definir de
antemano la manera de proceder, por lo que soOlo se puede recurrir a criterios
generales.

- Operaciones repetitivas: son todas aquellas operaciones en las que existe un
procedimiento preestablecido, puesto que se requiere que cada vez que se realizan,
se ejecuten de acuerdo a la misma norma que les da uniformidad; es decir, siempre
gue se realice alguna operacién, ésta debera efectuarse bajo las mismas condiciones.

Sistemas de archivos: representa la historia de la organizacion, en los archivos debe
conservarse todo aquello que sirva de respaldo a sus registros y que por tanto, permita
en un momento dado reconstruirlos, contrastar informacion, fundamentar un hecho
econdmico, etc.

El sistema de archivos, debe ser adecuado y seguro, puesto que debe servir a los
fines para los cuales se establecio; ademas de otorgar garantia de que los datos e
informacion que contiene no se perdera.

Practicas adecuadas: a pesar de gque una empresa posea una estructura adecuada,
buenos procedimientos de autorizacion, ejecucién y registro, y un grandioso sistema de
archivos, si tiene practicas inadecuadas, el control sera imposible ejecutarlo.

* La estructura organizacional puede ser definida como el patrén de relaciones entre las unidades o partes de una empresa
(expresadas en términos de poder, jerarquia o de otras variables) que genera unidades distinguibles unas de otras.
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e) Personal capacitado: para que un sistema de control interno pueda funcionar
adecuadamente, se hace necesario que quien lo maneje sea la persona mas idonea para
hacerlo.

El mejor sistema de control no puede ser aplicado si las personas son ineficientes
por ignorancia o por falta de capacidad. Asimismo, debido a que el control interno es
aplicado sobre los procesos de la organizacidén, éstos deben de todas formas ser
aplicados por personas que sepan lo que hacen. Por ejemplo, si se desea evaluar el
desempefio del departamento de produccion, dicho control no podra realizarlo el
encargado de ventas, puesto que no tiene el conocimiento suficiente sobre los procesos
gue se emplean para la produccién y elaboracién del producto, las cantidad de materias
primas que se requieren por unidad fabricada, la cantidad de productos que deben ser
fabricados por dia, la capacidad de las maquinas y de la planta, etc.

f)  Accidn directiva ética: los directivos que manejan una organizaciéon social, deben en todo
momento entregar un ejemplo visible de una actitud y un comportamiento dentro de la
moral y las buenas costumbres, esto porque es el primer factor que permite mantener a
nivel interno, un clima saludable y adecuado.

Como se dijo anteriormente, el control corresponde a la base del control interno, y
éste a su vez, es el fundamento del control de gestién. Por lo tanto, a continuacién se daran
a conocer los conceptos fundamentales del mismo, asi como se explicara la relacion que
presenta con la estrategia y con la estructura organizativa.

2. CONTROL DE GESTION

Como se puede recordar, en las organizaciones se desarrollan multiples operaciones
para poder entregar un producto o servicio al consumidor; dichas operaciones involucran la
interrelacion de las distintas areas de la organizacion, quienes permiten la entrega del
producto final. Dichas unidades tendran que cumplir determinados objetivos, los que deberan
ser congruentes entre si, de modo tal de lograr la estrategia organizacional (y por ende, los
objetivos globales de la organizacion). Respecto a ello, los altos directivos para asegurar y
facilitar el alcance de la estrategia, estableceran determinados mecanismos para evaluar el
desempeiio de las diversas unidades, a lo que se denomina control de gestién.

El control de gestion estara intimamente relacionado con la planificacion estratégica,
ya que mediante el planteamiento de objetivos, se podra comparar el desempefio real contra
el deseado, identificando de esta forma si existen desviaciones significativas, y si es
necesario emprender acciones para su correccion. Por lo tanto, el punto de partida del
control de gestion corresponde al proceso de planificacion estratégica, lo cual permite definir
los objetivos, los cuales deberan ser coherentes con la estrategia de la organizacion.
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Por lo tanto, el control de gestion se puede definir como un proceso orientado
cuantitativamente, basado en el establecimiento de normas de desempefio para las diversas
unidades o departamentos de la organizacion, como para su conjunto, y en los mecanismos
de comparacion entre los resultados reales y los esperados. Es decir, el control de gestion
corresponde a un conjunto de acciones empleadas por los directivos de las organizaciones
para influir y dirigir el comportamiento de los individuos al interior de la empresa hacia el
alcance de los objetivos globales de la misma.

Es importante indicar que la definicion anterior presenta una deficiencia, la cual
consiste en que soélo se focaliza en los aspectos cuantitativos, siendo que el control de
gestibn también puede evaluar aspectos cualitativos; por ejemplo, la moral de los
trabajadores, la percepcion de los clientes frente a la calidad del servicio, etc.

De acuerdo a la definicién anterior, se puede identificar que el control de gestidon busca
medir el cumplimiento de la estrategia organizacional, mediante la comparacion de los
objetivos propuestos y aquellos realmente logrados. Respecto a ello, en caso que al evaluar
el desempefio, se detecte que no se estd cumpliendo con la estrategia, y por ende con los
objetivos establecidos, el control permitira implementar las acciones correctivas requeridas.

De acuerdo a lo anterior, el control de gestion se puede definir en base a tres niveles
de la estructura organizacional: estratégico, directivo y operacional. En la siguiente figura, se
pueden visualizar los diversos niveles, junto con sus principales caracteristicas.

Figura N° 1: Niveles de Control

Vision de largo plazo: considera a toda Ia\

organizacion;  supervision distante; analiza
interrelaciones entre unidades de negocio o
divisiones; supervisa la estrategia; presupuesto
organizacional.

-

Nivel - >
institucional

Control
Estratégico

Visién periédica: controla el desempefio a nivel de
negocio; interrelacion entre areas funcionales.

Nivel — >

intermedio Control Directivo

Nivel - ] Vision de corto plazo: cumplimiento de los
operativo Control Operacional cronogramas; reglamentos y presupuestos;
supervisién personal.

\_ /

Como se puede observar en la figura anterior, en cada uno de los niveles
organizacionales se debe utilizar el control como elemento para evaluar el desempefio de los
responsables de cada area, y de esta forma, dirigir el comportamiento de los empleados
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hacia el logro de la estrategia organizacional. Asimismo, se puede identificar que a medida
gue se desciende en la estructura, el control se orienta a la medicion de actividades mas
especificas y operativas; por ejemplo, se pueden evaluar los programas de produccion
diarios o semanales.

A continuacion, se explicaran cada uno de los niveles de control mencionados
anteriormente.

o Control Estratégico

Este tipo de control se implementa a nivel organizacional, es decir, corresponde a
aquel control que evalua el desempefio de los directivos que se encuentran en la cupula de
la organizacion, quienes se encargan del funcionamiento y resultado global de la misma,
teniendo como base las informaciones que provienen del ambiente externo y del nivel
intermedio.

De acuerdo a lo anterior, el control estratégico permite evaluar si se ha alcanzado o no
la estrategia organizacional, equilibrando para ello el desempefio de las distintas unidades
(divisiones o departamentos), aun cuando cada unidad tenga sus propios objetivos.

/ Por Ejemplo \

El control estratégico se visualiza claramente en una organizacion corporativa, la cual
se conforma por diversas unidades de negocios; tal es el caso de CMPC, cuya estructura se
compone de las siguientes divisiones o unidades: forestal, celulosa, papeles, tissue y productos
de papel.

Como se puede observar, en este nivel de la estructura corporativa, sera el directorio de
la corporacion, quienes se encargaran de efectuar la planeacion estratégica a nivel global,
definiendo objetivos y estrategias organizacionales, de modo que las distintas unidades de
negocio se dirijan hacia el logro de éstos, lo que sera evaluado a través del control estratégico.

\_ /

A

Asimismo, el control estratégico tiene una vision a largo plazo, es decir, el horizonte de
tiempo para el cumplimiento de los objetivos globales de la organizacion (y de la estrategia)
es de mas de un afo. Generalmente, de tres a cinco afios. Ademas, como este nivel de
control se efectia en la cupula de la organizacion, los responsables deben velar por las
interrelaciones de las distintas unidades de negocios (en el caso de empresas diversificadas)
o de los distintos departamentos y la entrega de informacién hacia el entorno.

Los mecanismos de control que pueden implementarse a nivel estratégico son los
siguientes:

- Desempefio de la empresa: el nivel superior o institucional utiliza sistemas de control para
medir el desempefio global de la empresa, en algunos casos se hacen necesarios los
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sistemas de control para medir el desempefio de una o de todas las unidades,
departamentos o divisiones de la empresa. Casi siempre los controles globales en la
empresa son de caracter financiero, lo cual representa una distorsion. La evaluacion de la
eficiencia de una empresa, cuando se mide solamente por el dinero, no siempre es
completa y adecuada, a pesar que en todas las formas de la organizacion el control del
desempefio global es predominantemente financiero, existen factores igualmente
importantes que no se miden por indices financieros.

- Informes contables: éstos constituyen una conclusién de todos los principales hechos de la
empresa como: volumen de ventas, de produccién, gastos, costos, utilidades, utilizacion
de capital, retorno sobre la inversion, etc.

- Control de pérdidas y ganancias: el balance de pérdidas y ganancias ofrece una vision
resumida de la situacion de pérdidas y ganancias de la empresa en un determinado
periodo. Al comparar los balances de los periodos anteriores, se pueden verificar las
variaciones y detectar las areas que necesiten mayor atencidon por parte de la
administracion.

- Analisis de retorno de la inversion: se utiliza para medir el éxito absoluto o relativo de una
empresa o de una unidad departamental, en razon de las ganancias respecto a la
inversion de capital. A través de este andlisis la empresa evalGa sus diferentes lineas de
productos y verifica donde esta siendo empleado el capital con mayor eficiencia, ademas
de poder realizar una aplicacién equilibrada del capital para alcanzar una mayor ganancia
global. Esto permite identificar los productos rentables, asi como mejorar los otros que
estan aportando negativamente a la empresa.

° El Control Directivo

Este tipo de control es ejercido en el nivel intermedio de la organizacion, por lo que
también se denomina control por departamentos o control gerencial. En este nivel de la
estructura organizacional, el control se utiliza para evaluar el uso de los recursos de las
distintas unidades estratégicas de negocios, departamentos o divisiones.

/ Por Ejemplo \

Si se piensa en CMPC; a nivel directivo el control se orientara en el funcionamiento de
cada uno de los negocios; de acuerdo a ello, el desempefio de los responsables de cada
divisién sera evaluado de acuerdo a los objetivos planteados para cada uno de ellos, lo cual
permite identificar si los recursos asignados se han utilizado eficaz y eficientemente.

De acuerdo a lo anterior, en este caso, el desempefo real de cada negocio, ya sea
forestal, celulosa, papel tissue, etc., serd evaluado respecto a sus objetivos divisionales, cuya
comparacion permitird identificar si han existido o no desviaciones, y si éstas son
suficientemente significativas como para implementar las acciones correctivas pertinentes. /

J

\_

[ Instituto Profesional Iplacex 21




IPLACEX

instituto profesional

Asimismo, el periodo de tiempo que se requerira para la continuidad del control sera
de mediano plazo, es decir, el control se realizara en forma periédica, por ejemplo, anual o
trimestralmente, lo que se origina porque su contenido no es tan genérico ni tan amplio como
el control estratégico.

Su esencia es la accion, que ajusta las operaciones a los patrones predeterminados y
su base es la informacién que los directores, gerentes y supervisores reciben y utilizan.

Los mecanismos de control que pueden implementarse a nivel directivo son los
siguientes:

- Control presupuestario: el presupuesto corresponde a aquellos planes especificados en
términos monetarios y de cantidad; por lo tanto, los resultados de la organizacién se
traducen en base a resultados esperados. Por ejemplo, previsiones de ventas,
presupuesto de salarios y prestaciones sociales, presupuesto de publicidad, presupuesto
de materiales, etc.

De acuerdo a lo anterior, el control presupuestario consiste en el control efectuado
sobre el presupuesto elaborado; de acuerdo a ello, se genera una comparacién entre los
resultados reales y los esperados, en donde se identifican las variaciones que se han
producido, analizdndose las razones de ello e implementandose las correcciones
pertinentes, para considerarlo en el desempeiio futuro de la unidad o departamento.

- Contabilidad de costos: es un mecanismo contable que permite el registro de los costos de
unidades, departamentos, productos, proyectos, etc. De acuerdo a ello, es un
procedimiento en donde se registran, analizan e interpretan los costos directos e indirectos
de produccién, necesarios para producir y vender un producto.

CLASE 05

. El Control Funcional

El control funcional se aplica a los departamentos que conforman la estructura de la
organizacion y que se ubican en los niveles medios y bajos de la misma, de modo de poder
evaluar el alcance de los objetivos funcionales que se han planteado para cada uno de ellos,
y el uso de los recursos que se les han asignado.

Por lo tanto, el control serd aplicado directamente a los encargados de cada

departamento, es decir, a los directivos de menor nivel, en base a los objetivos establecidos
para cada uno de ellos.
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Por Ejemplo
Suponga que el departamento de produccion de una fabrica de ropa ha programado una
produccion diaria, en donde se ha establecido que por cada tres metros de género y la
utilizaciéon de dos personas se pueden fabricar diez pantalones.

Como se puede observar en este caso, el control es mas simple, dado que se deben
identificar las unidades producidas diariamente. De acuerdo a ello, si los operarios logran
cumplir dicha cuota estaran cumpliendo con los objetivos establecidos. /

J

\_

Este tipo de control es realizado en un horizonte de corto plazo; por ejemplo, diaria,
semanal o mensualmente.

Respecto a los mecanismos de control empleados a nivel funcional, es preciso indicar
gue éstos son equivalentes a aquellos empleados en el control directivo, es decir, se puede
hacer uso de presupuestos, programas 0 registros contables, asi como también la
contabilidad de costos.

Realice ejercicios N° 11 al 15

2.1 Obijetivos del Control de Gestion

Como se dijo anteriormente, la principal finalidad del control de gestion es verificar el
logro de la estrategia organizacional, a través del proceso de comparacion entre los
resultados reales y los esperados, lo cual permite identificar si se han cumplido o no los
objetivos propuestos para cada division, departamento, unidad o individuo.

Sin embargo, pese a lo anterior, el control de gestiébn también busca conseguir otros
objetivos, ellos son:

e Permitir la correcta toma de decisiones. Esto quiere decir que el control de gestion
permitird que los directivos, en base a la informacion proporcionada por dicho proceso,
puedan tomar decisiones objetivas, cuyas acciones influiran en el futuro de la
organizacion.
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/ Por Ejemplo \

La empresa “EL PATAGON” del rubro fundicion, dedicada a la fabricacion de piezas
especiales para agua potable y alcantarillado, cuyo proceso productivo consiste en la fundicion
del fierro gris, abordd un problema ambiental generado por las emisiones atmosféricas de
gases y material particulado proveniente del horno.

En este caso, las emisiones de gases a la atmosfera producian alteraciones en el suelo
y la vegetacion, y toxicidad a los seres humanos, generando efectos adversos respiratorios,
oftalmicos y dérmicos. La decision tomada por la direccion de la empresa consistio en cambiar
el combustible del horno, originalmente petréleo diesel, por gas natural, dado que éste es un

&combustible menos contaminante. /

Como se puede observar en el ejemplo, el control de gestion se orient6é en disminuir la
emision de contaminantes, dado que los indices de emisién deben haber superado con
creces a los estandares permitidos, lo que podria afectar el desempefio global de la empresa
a futuro, debido a los efectos adversos generados en el medio ambiente, pudiendo incluso
tener como consecuencia el cierre temporal de sus instalaciones.

e Mejorar continuamente los resultados de la organizacion. Esto consiste en que el
desempeiio de cada uno de los departamentos mejore permanentemente, de modo que
los objetivos de la organizacion propuestos, sean alcanzados.

/7 N
/ Por Ejemplo \

Suponga que el departamento de comercializacion, encargado de la venta de los
productos fabricados en la organizacion, tiene como objetivo incrementar las ventas del mes en
un 5% respecto a igual periodo anterior, durante un afio calendario; como este objetivo se
mantiene durante todos los meses, se puede observar que el desemperio de la fuerza de ventas
debera ir mejorando continuamente, de forma tal de poder alcanzar los objetivos planteados
para el afio en curso.

L J

Como se puede observar en el ejemplo anterior, si la fuerza de ventas logra cumplir
con los objetivos departamentales (incrementar las ventas del producto), es probable que se
alcance la estrategia organizacional; de acuerdo a ello, si dicha estrategia se basa en el
liderazgo en costos, la empresa debera masificar el producto. Por lo tanto, tendrd que
originarse un incremento en la participacion de mercado; de esta forma, se puede identificar
gue existe una coherencia entre los objetivos departamentales y organizacionales, ya que la
fuerza de ventas al incrementar mes a mes sus niveles de ventas, puede contribuir al logro
de la estrategia planteada.
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e Corregir las desviaciones detectadas sobre las marchas. En este caso, el control de

gestion se realiza en forma paralela al desarrollo de la actividad (control concurrente), lo

cual permite establecer las correcciones a las desviaciones detectadas sobre el

desemperio real antes de que finalice la operacién, permitiendo de esta forma lograr los
objetivos de la organizacion.

Vz N
/ Por Ejemplo \

LACTEOS DEL SUR, empresa dedicada a la elaboracion y produccion de lacteos; tales
como leche, crema y mantequilla, verifica a través de su proceso de control que uno de sus
productos en proceso posee un elevado costo de produccion; considerando que sus ventas no
son significativas en comparacién con la competencia decide evaluar la posibilidad de continuar
produciendo, introduciendo mejoras tecnoldgicas o mediante el uso de materias primas que
abaraten los costos; o bien, discontinuar su produccion y retirar del mercado dicho producto.

L J

Como se puede observar en el ejemplo anterior, el control de gestion permitio
identificar que los costos de produccion se desviaban fuertemente de lo presupuestado, por
lo tanto, los directivos deciden corregir dichas desviaciones, ya sea introduciendo mejoras
tecnoldgicas, utilizando materias primas de menor costo, o retirando el producto del mercado;
lo cual permite iniciar acciones correctivas antes de que el problema se torne excesivamente
costoso, y afecten el alcance de los objetivos globales de la organizacién.

e Permitir la reaccion oportuna ante los cambios. El control de gestidon permite que los
directivos inicien acciones ante situaciones inesperadas, lo cual genera que la
organizacion se adapte a los cambios del entorno.

/ N
/ Por Ejemplo \

Las ultimas innovaciones, mejoras continuas y la gran variedad de nuevos productos
capilares en el mercado cosmetoldgico, han obligado a los productores mas pequefios de la
industria del shampoo y cremas de tratamientos capilares a estar en constante alerta y
reaccionar ante los cambios ocurridos en el entorno competitivo, debiendo introducir al mercado
nuevos productos que compitan con aquellas innovaciones introducidas por los lideres del
mercado.

. j

Como se puede observar en el ejemplo anterior, los directivos de las empresas
pequefias reaccionan ante el lanzamiento continuo de nuevas lineas de productos de
aquellas empresas lideres en el mercado, mediante la produccion de nuevos productos.
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e Interpretacion global de todas las funciones directivas. En este caso, las diversas

funciones de la organizacién se evallan en su conjunto, de modo que la interrelacion de

cada una de ellas permita el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Por lo tanto,

cada funcion deber& estar coordinada con el resto, de modo que los objetivos de cada
una de ellas sean coherentes entre si.

/ Por Ejemplo \

Suponga que el departamento de comercializacion tiene como objetivo ofrecer una
amplia gama de una linea de productos al consumidor, de modo tal de diversificar la cartera
de productos ofrecidos; y se sabe que el departamento de produccién tiene como objetivo
disminuir los costos de produccion. Si la forma de disminuir el costo de produccién es
estandarizando el producto, se producird una incoherencia entre los objetivos de ambos
departamentos; lo que a su vez repercutird negativamente en los objetivos globales de la
organizacion.

Por lo tanto, si la estrategia genérica de la empresa es lograr una mayor
diferenciacion, los objetivos de cada departamento deberdn ser congruentes con ella; por lo
tanto, en este caso el departamento de produccion deberia modificar sus objetivos, de modo
tal de lograr mayor exclusividad y variedad en ellos. Lo mismo sucede si la estrategia
perseguida fuese la de liderazgo en costos; en cuyo caso el departamento que deberia
modificar sus objetivos seria el de comercializacién, a fin de que los costos totales del
producto sean menores (el objetivo podria ser aumentar la cobertura o participacion de

\mercado, de modo que el producto se haga masivo). /

Realice ejercicio N° 16

2.2 Sistema de Control de Gestion

Un sistema se puede definir como un conjunto de elementos interrelacionados entre
si, en funcion de un fin, que forman un todo Unico y que posee caracteristicas nuevas que no
estan presentes en cada uno de los elementos que lo conforman.

De acuerdo a ello, un sistema de control se puede definir como un conjunto de
acciones, funciones, medios y responsables que permiten garantizar el correcto
funcionamiento de la organizacidon en un momento determinado, y que facilita la toma de
decisiones, para poder emprender los cambios que sean necesarios.

Por lo tanto, en términos especificos, los sistemas de control de gestiébn permiten que
los directivos de los distintos niveles organizacionales midan el desempefio de sus unidades,
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departamentos, funciones y empleados, de modo tal de poder tomar las medidas correctivas
gue requieran para su mejora. De acuerdo a lo anterior, los sistemas de control de gestion
corresponden a mecanismos de evaluacion formales, que suministran informacién a los
directivos sobre la estructura y estrategia organizacional, de modo de identificar si éstas
satisfacen 0 no a los objetivos estratégicos globales de la organizacion.

En general, los sistemas de control facilitan a los directivos la apreciacion de verificar
si se estan consiguiendo niveles superiores de eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de
satisfaccion del cliente o la implementacion de la estrategia en forma eficiente.

De acuerdo a ello, la implementacion estratégica llevada a cabo por los altos
directivos, involucra distinguir la combinacion apropiada de estructura y control para lograr la
estrategia de la organizacion.

Respecto a la estructura, ésta estipula tareas y roles a las personas, y define cdmo se
regulan; no obstante, la estructura por si misma no suministra el mecanismo mediante el cual
se pueda motivar al personal para hacer que funcione la estructura. Por lo tanto, surge la
necesidad del control de gestion. En otras palabras, la alta direccion debe definir con criterios
técnicos una estructura organizacional (con la correcta distribucion de responsabilidad, de
tareas y autoridad para la toma de decisiones), pero solo los sistemas de control de gestion
apropiados haran que funcione esta estructura; y que por ende, permita el logro de la
estrategia y de los objetivos globales de la organizacion.

/ Por Ejemplo \

Tomando el caso de una empresa de confecciones de lana, es posible que en el
sector en que se encuentre ubicada existan tiendas o sucursales de fabricas grandes, que
elaboran productos similares, o pequefios negocios particulares que distribuyen, entre otras
cosas, chalecos para sefioras.

El ejecutivo que establezca sus planes sin tomar en cuenta lo que hacen sus
competidores, puede ver fracasar todas sus previsiones, por correctas que éstas sean. Por lo
tanto, la bondad de una estrategia estar4d dada por la cantidad de informacion que se
obtenga del medio y de los planes de los competidores.

Sin duda que si los administradores de la empresa de confecciones se dedican,
durante un tiempo, a conversar con los consumidores para conocer sus gustos en cuanto a
chalecos, sus disponibilidades financieras para comprar, etc., estaran en mejor pie para
desarrollar sus estrategias sobre el producto, sobre el precio y sobre la venta. Sus
conocimientos sobre los precios de la competencia, las facilidades de pago, los diferentes
productos que venden, etc., aumentaran las posibilidades de desarrollar estrategias que se
\basen en la realidad, logrando asi los objetivos que se ha planteado la organizacion. /
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Las principales caracteristicas o requisitos que deberan tener los sistemas de control
para fomentar su eficacia son los siguientes:

\
- Flexible
Sistema de Control Eficaz - Objetivo
- Exacto
- Oportuno
J

En relacion a la flexibilidad, los sistemas de control deben proveer informacién que
permita la adaptabilidad de las acciones, es decir, éstos deben permitir a los directivos
reaccionar ante sucesos inesperados, de modo que emprendan las acciones requeridas a la
situacion.

En relacion a la objetividad, los sistemas de control deben ser capaces de generar
informacion que permita la toma de decisiones objetiva, es decir, que no aliente los juicios
personales por parte de aquellas personas que utilizaran la informacién.

En relacion a la exactitud, los sistemas de control deben ser capaces de brindar
informacion precisa, de modo tal que refleje la situacion real de la empresa, es decir, que le
permita identificar a los directivos, el desempefio que se ha obtenido en el periodo en curso.

En relacion a la oportunidad, los sistemas de control deben ser capaces de
proporcionar informaciéon en el momento indicado, de modo que los directivos puedan aplicar
las acciones correctivas pertinentes; es decir, la informacién que suministre el sistema de
control deberé estar actualizada, ya que si ésta se presenta de manera ineficiente podria
incidir en fracasos.

Realice ejercicio N° 17
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CLASE 06
2.2.1 Proceso de Control de Gestion
El control de gestion se desarrolla como un proceso continuo, dado que
permanentemente debe proveer informacién a los directivos para la toma de decisiones,
brindando la posibilidad de tomar acciones correctivas cuando la situacion lo amerite, en
cada una de las etapas de las cuales se compone.
Como se dijo anteriormente, el proceso de control de gestion cuenta con diversas

etapas; en el siguiente cuadro se visualizan cada una de ellas.

Figura N° 2: Proceso de Control de Gestion
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Como se puede observar en la figura anterior, el disefio de un proceso de gestion
efectivo contempla cinco etapas fundamentales: el establecimiento de planes; y de
indicadores y estandares; la medicion del desempefio, la comparacion entre el desempefio
real y el estandar, y la correccion de desviaciones. A continuacion, se explicaran a grandes
rasgos cada una de ellas.

N Instituto Profesional Iplacex 29



e Paso 1: Establecer Planes

IPLACEX

instituto profesional

La definicion de los planes que se deberan cumplir en un determinado periodo de
tiempo, involucra el establecimiento de objetivos para cada unidad, departamento y
empleado, los cuales deberan ser congruentes con la estrategia de la organizacion. Por lo
tanto, los objetivos de cada divisibn o departamento surgen de la estrategia de la
organizacion; y ésta a su vez de los objetivos globales de la misma.

En la figura que se presenta a continuacion, se puede observar un resumen de los
elementos que involucra la planeacion estratégica llevada a cabo por la direccion de la

organizacion.

Figura N° 3: Planeacién Estratégica

/
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/

En este aspecto, se debe tener en consideracién que el planteamiento de los
objetivos, involucra el establecimiento de metas especificas, las cuales se basan en normas

cuantitativas.

Respecto a lo anterior, es importante indicar que las metas se encuentran insertas en
los objetivos, por lo tanto, mientras que las metas tienen caracter cuantitativo, los objetivos
son cualitativos y cuantitativos a la vez.
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e Paso 2: Establecer Indicadores y Estandares

En este paso, se deberan identificar cada uno de los estandares o indicadores que se
utilizardn para medir el desempefio de unidades, departamentos, e individuos, los cuales
deberan emanar de los objetivos de la organizacion. Por lo tanto, este paso contempla la
determinacion de mecanismos que permitan a las organizaciones evaluar su actuacion real.

Frecuentemente, los estandares que permiten evaluar el desempefio emanan de las
metas de obtener niveles optimos de eficiencia, calidad, innovacion o capacidad de satisfacer
al cliente.

Mientras que los indicadores utilizados permiten medir en forma cuantitativa si los
objetivos especificos de desempefio han sido o no alcanzados, los cuales pueden orientarse
a las ventas, la inversion, los activos, etc.

e Paso 3: Medicion del Desempefio

En esta etapa del proceso de control de gestion, se deben confeccionar e implementar
mecanismos de medicion y monitoreo, que permitan identificar si se han cumplido las metas
propuestas.

De acuerdo a lo anterior, la organizacion requiere de mecanismos de control en los
diversos niveles de su estructura, de modo tal de verificar si cada una de las partes
integrantes de ésta ha alcanzado las metas que se le han impuesto, y que por ende,
permiten el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Cuando una organizacion es compleja y tiene poca formalizacion, la medicion del
desempeiio es una ardua tarea. En cambio, aquellas organizaciones que presentan una
estructura burocratica, con mayor formalizacion y procedimientos estandarizados, la
evaluacion del desempefio es mas facil realizarla, dado que existiran mecanismos que
permitan medir los resultados de cada departamento, individuo o division en forma casi
automatica.

Por Ejemplo
Los directivos pueden medir en una forma muy facil cuantos clientes atienden sus
empleados; pueden contabilizar la cantidad de recibos de las cajas, sin embargo, es mas dificil
evaluar el grado de integracion entre los distintos departamentos.

Dado lo anterior, de acuerdo a los niveles de complejidad que presenten las
organizaciones, sera el tipo de mecanismo de control que utilizara (control familiar,
burocratico, por resultado o ad-hoc); sin embargo, cuado dichas organizaciones en su
interior presenten niveles de complejidad diferentes, deberan emplear diversos tipos de
control.
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e Paso 4: Comparacion del Desempefio Real con Estandar

En esta etapa del proceso de control, los directivos al comparar el desempefio real de
sus unidades, departamentos o empleados, con los estandares establecidos, verificaran si
existen variaciones significativas que requieran atencion.

/ Por Ejemplo N

General Motors Co., hace algunos afios atrds, introdujo a Chile automdviles marca
Opel, cuyo objetivo era aumentar su participacion en el mercado automotriz. Sin embargo,
dicha marca comenzé a quitarle mercado a CHEVROLET, que es la marca que utiliza
General Motors Co. para América Latina, generandose asi una desviacion del objetivo
propuesto, debiendo General Motors Co. en este caso, corregir el problema generado, lo cual
se materializé al traspasar las marcas Opel (Corsa, Astra, Vectra, entre otras) a la marca
Chevrolet, regresando la marca Opel al mercado europeo.

Como se puede observar en este caso, al comparar los resultados generados con los
estdndares de participacion establecidos se detect6é una desviacion significativa, lo cual

\generé gue se emprendieran las acciones correctivas necesarias. /

De acuerdo a ello, si el desempefio de los componentes de la organizacion es mayor,
la direccion puede concluir que se han establecido estandares demasiado bajos, pudiendo
incrementarlos para el siguiente periodo. Caso contrario, si el desempefio es demasiado
bajo, los directivos pueden decidir tomar medidas correctivas.

Con respecto a esto ultimo, es preciso sefialar que la decision de emprender acciones
correctivas sera simple cuando se identifiquen claramente las causas que han generado el
menor desempefio; sin embargo, en muchas situaciones, el desempefio estara influenciado
por factores externos e internos, haciendo dificil la identificacion exacta de la causa que
ocasion0 el desempefio deficiente, lo cual hard més complicado tomar una decision
correctiva, dado que no se conoceran las causas exactas de los bajos resultados.

e Paso 5: Correccion de Desviaciones

Finalmente, una vez que los directivos identifiquen la existencia de desviaciones,
deberan emprender las acciones correctivas, ya que esto implicara que la planeacion no se
esta cumpliendo, es decir, las metas de la organizacidén no estan siendo alcanzadas.

Las medidas pueden involucrar cambios tanto en el ambito de la estrategia como en la

estructura de la organizacion, de esta forma, permanentemente se estara buscando
incrementar las ventajas competitivas de la organizacion.
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Va N
/ Por Ejemplo \

COCA COLA Company, implemento la estrategia de ampliar sus lineas de productos de
bebidas FANTA, a FANTA Frut y FANTA Sol, aprovechando sus ventajas competitivas; sin
embargo, el mercado no reacciond favorablemente frente a esta nueva estrategia
implementada. De acuerdo a ello, la compafia decidié sacar del mercado las nuevas bebidas,
ya que estaban afectando la imagen de la empresa y especificamente a la gaseosa FANTA

Naranja.
L J

[ Realice ejercicios N° 18 y 19 1

2.3 Mecanismos de Control de Gestion

Como se explico anteriormente, las organizaciones pueden emplear diversos
mecanismos para aplicar el control de gestion, éstos son: el control por resultado, el control
burocratico, el control familiar, y el control ad — hoc; cada uno de los cuales presenta
caracteristicas especificas que los distinguen. En el siguiente cuadro se pueden visualizar las
mas relevantes.

Cuadro N° 2: Instrumentos del Control de Gestidn

/ Tipos de Control Caracteristicas \

Fijacion de Metas:

Control por resultado - Divisionales
- Funcionales
- Individuales
Control burocratico Estandarizacion de las operaciones

Normas culturales y liderazgo

Control familiar estratégico

Control ad — hoc Normas culturales y confianza

& interpersonal /

Como se puede observar, para llevar a cabo el control de gestion, cada uno de los
mecanismos de control se basan en ciertas caracteristicas especificas. Asimismo, se puede
distinguir la importancia que ejerce la cultura organizacional en los mecanismos (0 sistemas)
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de control, ya que ésta actia como variable condicionante, es decir, representa una
caracteristica especifica de la organizacién que supedita al sistema de control, tanto en su
disefio como en su implementacion y desarrollo.

Dado lo anterior, a continuacion se profundizara en el control por resultado y en el
control burocratico; y se dara a conocer la vinculacién que presenta la cultura con el sistema
de control de gestion.

CLASE 07
2.3.1 Control por Resultado

Bajo este tipo de control, los directivos para evaluar el desempefio de cada una de las
unidades, departamentos e individuos deben fijar objetivos adecuados para cada uno de
ellos. Asi, una vez que se han planteado los objetivos, se deberd monitorear su desempefio,
de modo tal de poder identificar si se han cumplido o no, estableciendo las acciones
correctivas que se requieran en caso de detectar desviaciones significativas.

Asimismo, es importante indicar que el control por resultado debe proporcionar
mecanismos de recompensas a los directivos de todos los niveles de la organizacién, a fin de
incentivar el cumplimiento de los objetivos.

Es importante indicar que este método de control generalmente se utilizara cuando no
sea posible emplear el control de mercado (control ad — hoc), debido a que no existen
mecanismos que permitan la comparacion entre compafias o divisiones.

Una vez que se han establecido los objetivos globales de la empresa, deberan
definirse las metas divisionales, funcionales e individuales, las cuales deberan ser
congruentes con los primeros.

° Metas Divisionales

Las metas divisionales se establecen en aquellas organizaciones que presentan una
estructura divisional, es decir, se trata de organizaciones corporativas que desarrollan
diversos negocios, cada uno de los cuales se maneja en forma independiente, pero
reportando a la direccién general corporativa.

De acuerdo a lo anterior, para poder ejercer el control, cada division debera establecer
las metas que perseguird en cada periodo, siendo la direccion general corporativa quien
defina los estandares de medicion para evaluar el desempefio de cada una de ellas. En este
caso, los estandares estaran relacionados con las metas de crecimiento, productividad y
participacion de mercado.
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Los estandares definidos por la direccion corporativa serviran a cada uno de los
administradores divisionales para el disefio de la estructura organizativa que tendra cada
division, la cual debera facilitar el cumplimiento de los objetivos.

Asimismo, es importante indicar que, a través del tiempo, la direccién corporativa fija
estdndares mas desafiantes para cada division, a fin de obligarlas a contar con estrategias y
estructuras mas efectivas.

En la figura que se presenta a continuacion, se puede observar la estructura que
presenta la concesionaria de autos Toyota, la cual posee dos divisiones importantes: division
autos usados y division autos nuevos; cada una de las cuales persiguen metas diferentes.

Figura N° 4: Ejemplo de Metas Divisionales

4 )

Concesionaria Toyota

|
| !

Division Autos Nuevos Division Autos Usados
Meta Divisional: “Contar con Meta Divisional: “Poder brindar la
una gran variedad de modelos mejor y mas completa asesoria
al precio mas conveniente y con para satisfacer las necesidades
el tipo de financiamiento que de adquisicidn, renovacion y
mas le acomode”. mantencién de los vehiculos”.

\o J

. Metas Funcionales

En este caso, el control de gestion se ejerce en los niveles intermedios de la
organizacion, es decir, a nivel departamental o funcional. Sin embargo, para poder aplicarlo,
los directivos de los niveles inferiores deberan establecer metas para cada una de sus
funciones o actividades.

En general, el control por resultado en este nivel se utilizar4d para incrementar la
ventaja competitiva de la organizacion, cuyas metas deberan focalizarse en la eficiencia,
calidad, capacidad de satisfacer al cliente e innovacion; de este modo, en base a éstos
criterios se podra medir el desempefio de las distintas funciones de la organizacion.

En la figura que se presenta a continuacion, se puede observar la estructura funcional
gue presenta la division autos nuevos de la concesionaria Toyota; en donde se han agrupado
las funciones similares: recaudacion, marketing, ventas; cada una de las cuales presenta
metas especificas que deben cumplir; y cuyo desempefio sera evaluado a través de éstas.
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Figura N° 5: Ejemplo de Metas Funcionales

-

Gerente General

A 4 A\ 4 A4

Subgerente de Subgerente de Subgerente de
Recaudacion Marketing Ventas
METAS METAS METAS
Manejo y control eficiente Elaboracion de nuevas Incrementar las ventas
de pagos a proveedores, técnicas de promocioén y de productos actuales
acreedores, etc. publicidad. en mercados nuevos.

\_ /

° Metas Individuales

El control por resultado a nivel individual so6lo se utilizard cuando el desempefio del
trabajador pueda ser medido facilmente en términos cuantitativos; debiéndose en este caso,
establecer metas individuales para cada empleado.

Se debe recordar que para que los empleados se sientan motivados al cumplimiento
de objetivos, deberan establecerse practicas de recompensa, las cuales se encontraran
vinculadas al desempenio real del trabajador. De acuerdo a ello, si usted se pone a pensar en
los bonos por meta que los bancos comerciales entregan a sus ejecutivos de cuenta, podra
observar un tipico caso de control por resultado. Por lo tanto, este tipo de control a nivel
individual puede ser aplicado a diversos puestos de trabajo, en los cuales es facil evaluar y
monitorear el desempefio del trabajador.

/ Por Ejemplo \

Si los empleados trabajan en equipos, es posible que sea muy dificil evaluar los
resultados de cada individuo, dado que no se podré identificar cual fue el aporte de cada uno
de ellos a los resultados de la operacion; debiéndose en este caso, emplear sistemas de
recompensa basados en el desempefio del equipo.

Asimismo, si la labor es extremadamente compleja, como es el caso de cientificos de
investigacion y desarrollo o altos directivos, entonces el sistema de incentivos debera ligarse a
Qedidas mas generales, como la rentabilidad sobre la inversiéon o el precio de las acciones. /

A
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o Problemas del Control por Resultado

El control por resultado puede generar graves problemas en la organizacion si es
aplicado en forma incorrecta; esto se debe a que la definicion de metas puede realizarse en
forma errada, no siendo las apropiadas para las divisiones, departamentos e individuos;

Por Ejemplo
Suponga que el departamento de operaciones se evalla de acuerdo a la cantidad
producida, si se dedica a fabricar grandes volimenes de productos, podra dejar de lado las
metas de calidad o de innovacion.

Dado lo anterior, a pesar que los estandares para evaluar el desempefio pueden ser
confiables, las metas establecidas para una division, funciéon o individuo pueden entrar en
conflicto entre si.

Asimismo, el mal uso del control por resultado puede provocar que una division
emprenda acciones para el cumplimiento de sus metas, que vayan en detrimento de los
objetivos organizacionales, generando conflictos entre divisiones.

7 \

4 Por Ejemplo )
Suponga que una corporacion esta formada por dos divisiones, una forestal, y otra de
celulosa. Si se establece como meta para la empresa forestal el retorno sobre la inversion, es
probable que ésta trate de maximizar sus utilidades a expensas de la division celulosa, lo cual

influira negativamente sobre los objetivos corporativos.

\ J

/ \
4 Continuacion Ejemplo )
Lo anterior puede generarse al momento en que la forestal vende la materia prima a la
division celulosa para su produccion, cobrando mayores precios a ésta, a pesar de ser
empresas relacionadas. Esto provocara al mismo tiempo que la divisibn celulosa tenga
utilidades menores, al tener costos de produccién mayor (producto del precio de la materia

prima).

\ J

Junto con lo anterior, es probable que las divisiones para lograr los resultados
esperados, realicen una manipulacion maliciosa en las cifras, a fin de mostrar una situacion
mas favorable de la unidad.

Por lo tanto, se debera poner especial atencion a las metas que se fijan para cada una
de las divisiones, funciones e individuos, ya que éstas deberdn ser congruentes entre si, y
apuntar hacia el logro de los objetivos organizacionales.
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2.3.2 Control Burocréatico

Como se explic6 anteriormente, el control burocratico se centra en la jerarquia
organizacional, que define los puntos de autoridad en la organizacion; estableciéndose
mecanismos administrativos formales, como son las reglas, reglamentos, procedimientos,
politicas, estandarizacion de actividades, descripciones de puestos y presupuestos,
claramente definidos, a fin de asegurar que los empleados exhiban comportamientos
adecuados y retnan las normas de desempefio.

Dado lo anterior, el control de gestion se ejercera mediante el establecimiento de un
amplio sistema de reglas y procedimientos, de tal modo de dirigir el comportamiento de las
divisiones, funciones e individuos.

Por lo tanto, las organizaciones que utilizan el control burocratico se caracterizan por
uniformar el comportamiento de los diversos componentes que la integran, provocando que
los resultados sean pronosticables, ya que las operaciones al efectuarse en forma repetitiva y
rutinariamente, generaran siempre el mismo rendimiento.

Como se puede observar en este caso, al realizar las actividades y acciones en forma
repetitiva, siempre se generara el mismo resultado, por lo tanto, los procedimientos para
alcanzar las metas son los que se uniformaran.

Es importante indicar que este mecanismo de control se utilizar4 cuando no puedan
aplicarse controles de mercado o por resultado, dado lo dificil 0 costoso que es establecer
estandares que permitan evaluar el desempefio de las unidades, departamentos o individuos;
debiendo los directivos implementar procedimientos determinados para ejecutar una
actividad, previendo de antemano los resultados que generara su desarrollo.

Como se dijo anteriormente, una de las principales caracteristicas que presenta el
control burocratico es la estandarizacion, es decir, el grado en que una organizacion ha
definido en forma especifica los procesos para la toma de decisiones y coordinacion, a fin de
pronosticar el comportamiento de los empleados. De acuerdo a ello, las organizaciones
pueden uniformar tres aspectos, a saber:

a) Estandarizacion de insumos. En este caso, la organizacion estandariza los insumos que
utilizara en su interior, lo cual le permitirA mantener el control sobre las personas y los
recursos. Es decir, a través de la especificacion exacta de los insumos que requiere para
su operacion, la organizacién ingresara sélo aquellos que cumplan con los estandares
definidos.
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4 N
/ Por Ejemplo \
Las aerolineas, para los puestos de auxiliar de vuelo, requieren de personas con ciertas
caracteristicas, por ejemplo, que tengan conocimientos del idioma inglés, que sean de cierta
estatura, entre otras. Por lo tanto, si los empleados constituyen el insumo en cuestion, entonces

una forma de estandarizarlos consiste en reclutar y seleccionar sélo aquellas personas que
posean las cualidades o capacidades determinadas por la organizacion.

L /

b) Estandarizacién de las actividades de conversion. En este caso, la estandarizacién se
produce en las actividades de transformacién, en donde se sigue un programa
determinado para que se ejecuten siempre de la misma forma, de tal modo que los
resultados esperados sean pronosticables. Asimismo, como los procesos de cada una de
las actividades se tornan repetitivos y rutinarios, se busca maximizar la eficiencia, es
decir, que las actividades ejecutadas para satisfacer al cliente requieran del minimo
costo.

a . )
Por Ejemplo
En una planta de produccién en linea, las actividades que se desarrollen en ella se
basaran en el control burocratico, ya que existird una programacion exacta de cada una de ellas,
de modo tal que aquellas actividades que preceden a otra, terminen justo a tiempo, a fin de
pasar al siguiente proceso, teniendo siempre la misma calidad y especificaciones técnicas.

\ M

c) Estandarizacion del producto. En este caso, lo que se uniforma es el desempefio del
personal, de modo tal de asegurar que los servicios se entreguen con calidad. De
acuerdo a ello, las organizaciones implementan controles de calidad y emplean diversos
criterios para medir esta estandarizacion.

Por Ejemplo
Para realizar este control se pueden seleccionar al azar productos, a fin de verificar si
presentan defectos. Asimismo, se puede tener como criterio el nimero de productos devueltos, o
la cantidad de quejas en la entrega de un servicio.
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° Problemas del Control Burocratico

El control burocratico presenta diversos problemas, los que deben ser manejados
adecuadamente, de tal modo de evitar problemas a nivel estratégico. Por lo tanto, es preciso
gue la direccion esté monitoreando continuamente la eficiencia de este mecanismo de
control.

Uno de los mayores problemas que genera el control burocrético es la cantidad de
reglas y procedimientos que se establecen al interior de la organizacion, lo cual genera
inflexibilidad y lentitud, dado que a través del tiempo, éstas tienden a acrecentarse, de modo
tal de estandarizar al maximo las actividades y lograr un resultado pronosticable. Por lo tanto,
al incluir nuevas reglas, y no desechar las antiguas, la organizacion se vuelve demasiado
mecanicista y burocratica, provocando que la organizacion no se pueda adaptar con rapidez
a los cambios que exige el entorno, o a las situaciones imprevistas.

Dado lo anterior, la inflexibilidad puede reducir la ventaja competitiva de la
organizacion, ya que disminuye la capacidad de innovacion y por ende, la de satisfacer al
cliente.

Asimismo, producto de la burocratizacion excesiva, se puede dificultar la coordinacion
e integracion entre los diversos departamentos o secciones de la organizacion, ya que la
existencia de reglas generara que cada una de las funciones se preocupe de desarrollar sus
propias actividades, sin establecer comunicacion con el resto, a fin de lograr un trabajo en
conjunto para el logro de los objetivos organizacionales.

Finalmente, otro problema que se origina con el control burocratico es el incremento
de los costos, debido a los mayores recursos que se deben destinar para su aplicacion. Por
ejemplo, es probable que se requiera mayor cantidad de papeleo para poder cumplir con las
reglas y procedimientos.

Teniendo en cuenta los problemas que pueden provocarse con el control burocratico,
la direccion de la organizacion debera estar atenta a los cambios que se produzcan, asi
como a la cantidad de reglas que se establezcan en la misma, de modo tal de evitar un
exceso de estandarizacion; incluso es mas, cuando una organizacion se encuentra
demasiado burocratizada, s6lo un cambio de liderazgo producira que vuelva a su rumbo.

Realice ejercicios N° 20y 24
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2.3.3 Cultura Organizacional

La cultura organizacional se puede definir como un conjunto de valores, creencias,
normas, politicas y estandares que poseen los miembros de una organizacién en comun y
gue afectan la forma en como éstos desarrollan los negocios. En otras palabras, la cultura se
entiende como un sistema de valores y creencias compartidos que interactdan con la gente,
con la estructura y con los sistemas de control de una organizacién, a fin de generar normas
comunes de comportamiento.

Dado lo anterior, la cultura brinda normas concretas de pensamiento, sentimientos y
reaccion que rigen la toma de decisiones y otras actividades de los miembros de la
organizacion. Por lo tanto, corresponde a las normas que mantienen unida a la organizacion,
en donde se formulan los valores o ideales sociales, y creencias que los miembros de una
organizacion consiguen compartir.

A través de la cultura organizacional, los individuos regularan su comportamiento de
acuerdo a las normas y valores compartidos existentes en la organizacion, los cuales se
interiorizan a traves de la socializacion de los empleados, no siendo necesaria la supervision
directa, las reglas o procedimientos; lo anterior se debe a que los individuos al interiorizar las
normas y valores de la organizacion, las hacen parte de su propio sistema de valores.

Por lo tanto, una cultura fuerte tendré la capacidad de controlar el comportamiento de
los individuos y el problema de agencia®, a través de un sistema de valores y normas
compartido.

De acuerdo a lo anterior, se puede decir que un valor es una cualidad que tiene una
persona dentro de la organizacion; sin embargo, en este caso, es la organizacion quien
mantiene un sistema de valores, que deben ser compartidos por todos sus miembros.

/ Por Ejemplo \

La conocida y prestigiosa empresa NESTLE posee los siguientes valores dentro de su
organizacion.

- Calidad: satisfacer las necesidades de sus clientes y consumidores.

- Mejora continua: hacer las cosas mejor que ayer.

- Confianza y respeto mutuo: fomentar un trato adecuado hacia colaboradores, clientes y
proveedores.

- Comunicacién: procurar comunicacién precisa, oportuna y con valor agregado.

- Desarrollo humano: formacioén integral para mejorar como personas y como profesionales.

& Conservacion del medio ambiente: dejar huellas cuidando el medio ambiente. /

® Posibilidad de que los administradores antepongan sus metas personales a los de la corporacion.
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Continuacion Ejemplo \

Otro ejemplo que se puede citar es la conocida cadena nacional de supermercados
Lider, cuyos valores compartidos son:

- Servicio a sus clientes.
- Busqueda continua de excelencia.
- Respeto por las personas.

. J

7

Mientras que las normas y politicas, enfocadas a los temas de gestion, son aquellas
gue se encuentran escritas y aprobadas, que rigen a la organizacién y que son respetadas
por todos los integrantes de ella. Por ejemplo, CMPC tiene diversas politicas
medioambientales, las cuales se enfocan en el desarrollo sustentable, y en la ética por el
entorno, todo lo cual genera que sus actividades sean realizadas con altos niveles de
excelencia.

Como se dijo anteriormente, la socializacion permite que todos los miembros
interioricen la cultura de la organizacion, ya que la interaccion con los miembros mas
antiguos hace que los nuevos vayan asimilando las normas, politicas y valores, lo cual
uniformara el comportamiento de los empleados. De acuerdo a ello, el control ejercido por
medio de la cultura resulta un poderoso mecanismo, ya que los valores de la organizacion
pasaran a formar parte de ellos, regulando su comportamiento.

Debido a que la estructura organizativa y la cultura forman el comportamiento del
empleado es imprescindible que ambas sean coherentes, a fin de implementar la estrategia.

o Cultura y Liderazgo Estratégico

La cultura de la organizacion se ve influenciada por diversos factores, uno de los
principales es el liderazgo estratégico, el cual es proporcionado por el fundador y sus altos
directivos. El estilo de liderazgo del fundador es quien influye directamente en la cultura,
dado que sus valores y estilo de direccién serd el que se transmita a la organizacion.
Posteriormente, estos valores y estilos seran traspasados a los directivos, quienes deberan
imprimirlos en el resto de los empleados.

Respecto a ello, es comun ver que cuando se recluta y selecciona a nuevo personal,
éstos tendran ciertos valores que se asemejaran a los de la organizacion; de esta forma, es
mas probable que este nuevo individuo se adapte rapidamente a la cultura organizativa, y
adecue su comportamiento al requerido por la compafiia.

La principal ventaja de compartir los mismos valores en una organizacion, es que

facilita la coordinacion entre las diversas funciones o unidades, ya que los diversos directivos
intentaran cooperar con aquellos que tienen sus mismas creencias y valores.
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Asimismo, los miembros al interiorizar los sistemas de valores y normas culturales, se

sentirAn mas comprometidos con los objetivos divisionales y funcionales, y por ende, con los

objetivos globales de la organizacion, lo cual provocard que se esfuercen para su
cumplimiento.

La cultura organizacional, también se ve influencia por el liderazgo estratégico en
relacion a la forma en como los directivos disefian la estructura de la organizacion, es decir,
en el modo que tienen para distribuir las tareas, delegar autoridad, centralizar (o
descentralizar) la toma de decisiones, etc. Por lo tanto, los directivos deberan estar
concientes de que el liderazgo influye en la cultura, y que por ende, puede generar
problemas estratégicos en la organizacion. Esto se debe a que al establecerse una
estructura determinada, los directivos se acostumbran a realizar las funciones siempre de la
misma forma, promoviendo la inercia, y la incapacidad de adaptarse al cambio, o de prever
situaciones que lo requieren.

Asimismo, la cultura organizacional puede sesgar la toma de decisiones, ya que los
directivos pueden percibir la realidad de una situacion en forma incorrecta.

Es importante indicar que una de las formas de prevenir los potenciales problemas
generados a causa del liderazgo, es mediante la contratacion de personas idoneas para los
puestos directivos de la organizacion.

Realice ejercicios N° 25y 26

3. EVOLUCION DEL CONTROL DE GESTION

A pesar de la gran importancia que posee el control de gestibn dentro de la
organizacion, las empresas tienen una comprension limitada y divergente de lo que es y su
funcionamiento. Esto se debe a que la nocién de control es susceptible de muchas y muy
variadas interpretaciones.

En términos generales, cada teérico ha analizado el concepto de control de gestion
desde una perspectiva particular, la cual se orienta sélo a su area de especializacion, lo cual
ha dificultado la existencia de un marco tedrico que permita obtener un conocimiento integro
sobre el concepto de control.
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Dado lo anterior, a continuacién se explicardn a agrandes rasgos las cuatro corrientes
tedricas béasicas que explican el control, a saber:

a) La perspectiva racional del control.

b) La perspectiva psicosocial del control.
c) La perspectiva cultural del control.

d) La perspectiva macrosocial del control.

3.1 Perspectiva Racional del Control

Bajo esta perspectiva, el control se focaliza en el estudio de los sistemas de control y
especialmente en la contabilidad de gestién. De acuerdo a ello, tanto los sistemas de control
como la contabilidad de gestion, se emplean como mecanismos formales explicitos, cuya
implantacion permiten lograr la eficacia y eficiencia organizacional.

Una de las principales contribuciones a esta corriente la efectia Anthony (1965), quien
sefiala que el control requiere de la definicion y establecimiento de indicadores de gestion,
gue se relacionen con las variables clave de la organizaciéon (y por ende, con la estrategia),
debiendo a la vez definirse las responsabilidades asignadas a cada funcion o unidad.

Dado lo anterior, al definirse indicadores explicitos, y mediante el uso del proceso de
planeacion, en donde se definen objetivos y se elaboran presupuestos, y sistemas de
informacion contable que permitan evaluar los resultados obtenidos, se podra detectar las
desviaciones, lo cual guiara a los directivos hacia el logro de los objetivos globales de la
organizacion.

La principal critica realizada a la contribucion de Anthony, es que limita al proceso de
control sélo al disefio de sus aspectos formales, menguando la complejidad del entorno en el
gue aquél se aplica.

Otra de las teorias que explican el control bajo una perspectiva racional se denomina
Teoria de la Agencia, cuyo principal exponente es Demski (1983), quien relaciona los
conceptos microeconémicos al concepto de control. Este autor sefiala que los objetivos de la
organizacion y del agente (responsable de la unidad o departamento) difieren. Por lo tanto,
en este caso el enfoque de control se debe centrar en los contratos que se efectian entre los
altos directivos y el agente, de modo tal de asegurar que el comportamiento del agente sea
coherente con los objetivos globales de la organizacion.

Finalmente, dentro de la perspectiva racional del control, también se encuentra la
“Teoria de la Contingencia”, la cual sefiala que ningun sistema de control puede ser
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empleado en forma estandar en todas las organizaciones, sino que éstos dependeran de las
caracteristicas y circunstancias en las que se desenvuelva cada una de ellas.

La teoria de la contingencia consta de tres variables que influyen en el disefio de la
contabilidad de gestién: la tecnologia, la dimensién y el entorno.

Entre las criticas que se han establecido a esta teoria se encuentra la poca claridad
gue existe en la definicion de las relaciones entre variables; no existe comprobacion empirica
del estudio; y no existen estudios que sefialen la existencia de una relacion entre el control y
la eficacia.

En general, la perspectiva racional puede ser aplicable en organizaciones que se
desenvuelven en ambientes estables, de baja incertidumbre, en donde las actividades se
desarrollan en forma rutinaria y repetitiva; sin embargo, en ambientes inciertos y de continuo
cambio, es probable que esta perspectiva no sea la adecuada, ya que dada la excesiva
mecanizacion y burocracia, se puede frenar la innovacion y creatividad, generando que cada
funcién se focalice en el alcance de sus propios objetivos, por sobre los objetivos globales.

CLASE 09
3.2 Perspectiva Psicosocial del Control

Esta corriente considera aquellos factores organizacionales y motivacionales que
influyen en el comportamiento de los individuos, superandose de esta forma las limitaciones
gue imponian las teorias racionales, quienes se focalizaban en la conducta pasiva y racional
del ser humano.

Bajo esta perspectiva, se encuentran tres teorias que han contribuido al estudio del
concepto de control, ellas son: la teoria de las relaciones humanas, la teoria del
procesamiento humano de la informacion vy, la teoria de sistemas abiertos. A continuacion, se
daran a conocer a grandes rasgos los aportes de cada una de ellas.

e Teoria de las Relaciones Humanas

Esta teoria se focaliza en el estudio de la influencia de las personas en el ejercicio del
control organizativo. Respecto a ello, se pueden identificar dos lineas de estudio, a saber:

a) La primera de ellas se concentra en la influencia que ejerce la contabilidad de gestién® en
los individuos, y en el funcionamiento de la organizacién. En otras palabras, intenta
conocer las alteraciones que genera el uso del control en el funcionamiento de la

® Es el desarrollo de toda la informacion relevante para las decisiones empresariales especificas y el andlisis e interpretacion
de esa informacion.
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organizacion, asi como los efectos favorables que pueden presentarse en la motivacion,
actitudes y satisfaccion personal.

b) La segunda de ellas, busca identificar la influencia que ejercen los diversos estilos de
liderazgo en el disefio y uso de los sistemas de control.

Esta teoria supone que al brindar una mayor importancia a las personas, se pueden
compatibilizar los objetivos individuales con los organizacionales, lo cual fomentaria la
motivacion personal y el autocontrol.

De acuerdo a ello, en esta teoria se indica que al entregar mayor participacion al
trabajador en la toma de decisiones y en el proceso de control, se fomenta su motivacion, lo
cual es fundamental para compatibilizar los objetivos individuales y los organizacionales. Sin
embargo, cuando los trabajadores son renuentes a involucrarse en dichas actividades, la
participacion puede provocar efectos adversos en la organizacion.

Asimismo, se fomenta la motivacién y el autocontrol cuando los trabajadores pueden
influir con su comportamiento sobre los resultados de las actividades que realizan; asi como
también, mediante la identificacion y el compromiso con la tarea.

Esta teoria también sefiala la importancia que cumplen los mecanismos de
recompensas en el comportamiento de los individuos y sus resultados, sirviendo de influencia
para motivar al empleado al cumplimiento de los objetivos propuestos. Ademas, se ha
identificado que las evaluaciones del desempefio son recibidas de mejor forma cuando son
presentadas con informacién objetiva, o cuando a pesar de ser subjetiva, existe una relacion
de confianza con la direccion.

Finalmente, esta teoria indica que el sistema de control se encuentra influenciado por
el estilo de direccion, en donde se sefiala que pueden existir distorsiones provocadas por el
sistema de control cuando se emplea como una manifestacion del propio estilo de direccion.

e Teoria del Procesamiento Humano de la Informaciéon

Esta teoria se basa en aquellos factores que influyen sobre la calidad del
comportamiento y de las decisiones individuales a la generacion del control.

Los autores Libby y Lewis han indicado que existen tres factores que influyen en la
calidad de las decisiones: aquellos relacionados con la informacién que se recibe, aquellos
relativos al proceso cognitivo utilizado para tomar una decisién, y aquellos relacionados al
resultado final de la decision.

De acuerdo a ello, esta teoria ha estudiado el efecto que tiene la comunicacion de la
informacion en el proceso de direccion; la influencia del estilo de direccion en el uso de la
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informacion; la influencia del estilo de direccion en el tipo de informacién que se percibe del
entorno y los procesos para generar, enjuiciar y seleccionar medios y fines.

En general, esta teoria se ha centrado en el rol que juega la informacion y el individuo,
en el proceso de decision, cuya principal critica es la restringida visién sobre dicho proceso.

° Teoria de Sistemas Abiertos

Esta teoria se basa en que las organizaciones operan como sistemas abiertos, es
decir, en donde existe una relacion entre la organizacién y su entorno; por lo tanto, las
situaciones que se originen en el ambiente externo influiran sobre el ambiente interno de
ésta, debiéndose ejercer un control no sélo a nivel interno sino que también a nivel externo.

Anteriormente a esta teoria, los aportes tedricos se habian centrado en los sistemas
cerrados, los cuales no consideraban la relacion de las organizaciones con su entorno,
generando que éstas se encontrasen amenazadas por alteraciones, tanto a nivel interno
como externo, lo que sin la ejecucion de sistemas de control formales provocaria que las
empresas fueran sistemas sumamente inestables.

Por lo tanto, al considerar a las organizaciones como sistemas abiertos, éstas son
vistas como un conjunto de acciones de individuos y grupos que intentan lograr sus propios
objetivos, comenzando a ser estudiadas como un todo, en donde existen relaciones de
interdependencia entre los subsistemas, procesos de retroalimentacion y adaptacion, etc. De
acuerdo a ello, la dinamica organizativa ya no solo es el resultado de la organizacion formal
existente, sino que se origina de la combinaciéon compleja de factores formales y no formales,
tanto internos como externos a la propia organizacion.

3.3 Perspectiva Cultural del Control

En la década de los 80, surgieron nuevas teorias que buscaron brindar una
perspectiva mas completa sobre el concepto de control, superando asi las limitaciones que
imponian las corrientes racionales y psicosociales. De acuerdo a ello, algunos autores
introdujeron el concepto de cultura, elemento que influye sobre el comportamiento de los
individuos, y que por tanto, fomenta o dificulta el cumplimiento de los objetivos globales de la
organizacion, y el funcionamiento del sistema de control.

Por lo tanto, la cultura corresponde a todos aquellos aspectos relacionados con el
comportamiento social de los grupos, incluyendo sus aspectos formales y sus conocimientos
tecnoldgicos. Asimismo, la cultura puede ser modificada por la alta direccién, pudiendo
efectuarse por medio de la intervencion de los lideres, reestructuraciones, modificacion en
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los sistemas, la politica de personal’, introduccién de nuevos simbolos (tales como ropa,
mobiliario, slogans) y rituales (como reuniones, premios y celebraciones).

La teoria de la organizacion, promotora del concepto de cultura, sefiala que los
mecanismos culturales son empleados para suplir las limitaciones provenientes de los
sistemas de control; y entrega una explicacion del rol que cumplen en la organizacién los
sistemas de control y los departamentos de control, en relacién a la creacién de valores y
normas, y en la modificacion de la cultura organizativa.

Respecto a lo anterior, existen varias corrientes que han contribuido en los estudios de
la cultura como mecanismo de control, a continuacion se sefialaran las mas importantes.

o La Cultura como Variable Organizacional Interna

Esta perspectiva toma como base la teoria de las relaciones humanas y la teoria de la
contingencia, pero incorporando la cultura al marco del control. La cultura como se transmite
entre los miembros a través del proceso de socializacion, permite lograr una mayor
integracion en la organizacioén, lo cual genera que la conducta de todos los individuos se
asemeje, lo que conlleva a que los objetivos individuales sean congruentes con los
organizacionales, dado el mayor compromiso e identificacién que se tiene con la empresa,
existiendo con ello una mayor probabilidad de darles cumplimiento a dichos objetivos.

Dado lo anterior, esta corriente sefiala que los sistemas de control de gestion no solo
deben disefiarse en base a aspectos técnicos, sino que también deben considerar el
contexto en el cual se encuentra la organizacion, y de acuerdo a esto, de la cultura que
presenta la empresa.

Ouchi (1979), ha estudiado en forma mas profunda los distintos mecanismos que
ejercen control sobre la organizacién (mercado, cultura y burocracia), y sefala la relevancia
gue presentan los elementos culturales, como los valores, normas, creencias y politicas
compartidas por la organizacion inculcadas a través de rituales, historias y mitos, etc., los
cuales permiten que los objetivos individuales sean coherentes con los objetivos globales de
la misma. Asimismo, Ouchi indica que de acuerdo al conocimiento que se tenga del proceso
de transformacion y de la posibilidad de medir el resultado, sera el tipo de sistema de control
a utilizar (control por resultado, familiar, burocratico o ad — hoc), siendo el control familiar
adecuado en aquellos casos en que no se tiene un conocimiento acabado del proceso de
transformacion y es dificil evaluar los resultados con precision a través del uso de
estandares.

Junto con lo anterior, Kerr y Slocum (1987), han identificado las principales
caracteristicas que presentan las organizaciones que se basan en el control cultural, en
donde sefialan que existe un fuerte compromiso e identificacion con la empresa, lo cual va

" La politica de personal incluye la seleccion, formacion, incentivos, despidos.
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méas alla de la retribucion econdémica; cooperacion estrecha entre los miembros de la
organizacion, valores arraigados, comunicaciéon multiple y fluida, comportamiento coman y
compartido, al igual que los objetivos y percepciones, entre otras.

Cabe destacar que cuando las organizaciones se desenvuelven en ambientes
inciertos y complejos, es necesario utilizar una combinacion de los sistemas de control, los
cuales incluyen el control por resultado, burocrético y cultural.

o El Control como Simbolo y Metafora Cultural

Esta perspectiva se encuentra influenciada por la antropologia® y la sociologia
interpretativa, quienes sefialan que no so6lo se debe emplear la contabilidad de gestion como
un instrumento para lograr los objetivos organizacionales, sino que también se deben tener
en consideracion aquellos valores y percepciones que se originan por la interaccién social
gue existe entre los individuos de la organizacion.

Bajo esta idea, el sistema de control y los departamentos involucrados en el proceso
de control, adquieren un caracter simbdlico y pueden presentar un rol primordial en la
creacion de los valores racionales, tecnocratico® y economicista dentro de la propia
organizacion.

En este caso, los sistemas de control son considerados tanto como un medio y un
resultado de la interaccion politica de distintos grupos de interés al interior de la organizacion;
es decir, a través de la socializacién, los grupos de interés logran transmitir sus normas,
ideales y valores, los cuales se utilizaran como un medio de control, y que brindara un
resultado dado; debiendo éstos lograr ser aceptados por el resto de los grupos, de forma tal
de lograr una cultura compartida.

Pese a que esta perspectiva ha contribuido en dar una explicacion de como el proceso
de control tiene un caracter cultural y metaférico, la principal critica que se ha efectuado a la
misma es la limitada vision que se le entrega a la organizacion, ya que no se considera la
complejidad de ésta (relacion con el entorno), centrandose sélo en el proceso mediante el
cual se comparten distintas percepciones.

3.4  Perspectiva Macrosocial del Control
En la década de los noventa, el estudio se ha centrado en identificar la relacion

existente entre el proceso de control y el entorno; en donde se han destacado dos corrientes:
la “cross cultural — cross nacional” y la radical.

8 La antropologia es la ciencia social que estudia todas las dimensiones del ser humano de forma similar a la sociologia,
Eero holisticamente. Principalmente enfocada desde la cultura y por medio del método etnografico como exponente clasico.
Tecnocracia significa literalmente "gobierno de los técnicos"; el "técnico que gobierna" es por consiguiente un tecnocrata.
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La corriente cross cultural — cross nacional, considera al entorno como una variable

externa de la empresa; de acuerdo a ello, esta corriente indica que la cultura de cada pais

influye sobre el funcionamiento de las organizaciones, y por ende, afecta los sistemas de
control de cada una de ellas.

Hofstede (1983), para comprobar la hipotesis anterior, efectué una investigacion que
involucré a diferentes filiales de una empresa multinacional, cada una de las cuales ubicadas
en paises distintos. Al realizar el estudio, se basd en cuatro dimensiones de los valores
(distancia jerarquica entre superior y subordinados, grado de individualismo, aversion u
orientacion a la incertidumbre y, masculinidad), a fin de determinar si existian diferencias en
el funcionamiento de las diversas filiales; lo cual dio como resultado la existencia de grandes
divergencias en la gestion de estas filiales, segun el pais (anglosajon, latino, germanico,
oriental, etc.).

Asimismo, Horowitz (1979), realiz6 una comparacion sobre la forma en que se
realizaba el control en las organizaciones britanicas, francesas y alemanas, en donde pudo
identificar que cada una de ellas presentaba diferencias, las cuales se debian al entorno en
el que se desenvolvian.

La corriente radical, busca dar una explicacion al funcionamiento de la organizacion
tomando como base la incorporacion del conflicto, tanto interno como externo a la empresa; y
critica arduamente al resto de las contribuciones, sefialando que existe una explicacion
deficiente sobre el proceso cultural, en donde existen valores y normas compartidas.

El resto de las corrientes consideraban que la funcién que cumplia la contabilidad de
gestion era la de regular el comportamiento, al suponer que ésta actuaba con objetividad e
imparcialidad. Sin embargo, en la realidad, tanto la contabilidad de gestion como el proceso
de control pueden ser considerados como una transmision de valores de comportamiento
esperado, y como la autentificacién de las relaciones de poder, las cuales se encuentran
influenciadas directamente por el modelo social, politico e ideoldgico de cada sociedad.

Para superar las limitaciones detectadas en el resto de las corrientes, los radicales
consideran a la contabilidad de gestién dentro de un contexto social, ideoldgico y politico mas
amplio, en donde debe incluirse el conflicto.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se pueden visualizar las diversas
perspectivas que presenta el concepto de control de gestion.
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Perspectiva

Lineas y Caracteristicas

Escuela Cientifica
Escuela de Harvard

Racional El control se realiza mediante
Teoria de la Agencia mecanismos formales
Teoria de la Contingencia
Escuela de las Relaciones
Humanas El control_ se consigue a través
. . . de mecanismos psicosociales.
Psicosocial Procesamiento Humano de _ ]
la Informacion El disefio de los mecanismos
; ] ] formales debe considerar los
Teoria de Sistemas Abiertos ) aspectos psicosociales.
El control se consigue a través
. de la socializacion; por lo tanto,
cultural Cultura como Variable Interna X es resultado de la cultura.
Cultura como Metéafora EI sistema de control debe estar
vinculado con los valores
_)  organizativos.
~
Cross Cultural - Cross
. ial y cultural.
Macrosocial | Nacional
dical s El control es el resultado del
Radica entorno social y cultural.
J

Fuente: Amat, Joan M.; “Control de gestion: una perspectiva de direccion”, 1998, p.66.

Realice ejercicio N° 27
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CLASE 10

4. RELACION ENTRE EL SISTEMA DE CONTROL Y LA ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Como se sabe, la direccion de la organizacion busca guiar y dirigir el comportamiento
de los miembros de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos globales de la
misma,; para lo cual emplean diversos mecanismos, los formales y los informales.

Las organizaciones se ven influenciadas por las condiciones del entorno, debiendo
adecuar su funcionamiento a dichas condiciones; para ello determinan la politica empresarial
a seguir, es decir, a fin de aprovechar las oportunidades del entorno y contrarrestar las
amenazas, fijan estrategias a seguir, las cuales deben contemplar sus propias capacidades y
recursos (fortalezas y debilidades); ademas de lo anterior, las organizaciones deben definir
tareas, actividades, procedimientos, etc.; es decir, deben definir una estructura organizativa,
la cual permita integrar a los diversos componentes de la organizacion, manteniendo una
coordinacion entre éstos, de modo tal que todos ellos se dirijan hacia el logro de los objetivos
organizacionales.

Por lo tanto, lo anterior permite que las organizaciones puedan adaptarse al entorno
mediante la utilizacién de una estrategia; y al mismo tiempo, por medio de la estructura se
logren realizar las tareas y actividades que se encuentran definidas, identificando claramente
a los responsables del desempefio de cada una de ellas.

Asi, se puede observar que existe una relacion entre la estrategia, la estructura y el
sistema de control, ya que la estructura junto a la estrategia permiten la definicion de
objetivos especificos que guiaran la accion de los distintos centros de responsabilidad de la
organizacion (departamentos, funciones, unidades, etc.), en donde cada responsable debera
tomar decisiones que permitan darle cumplimiento a dichos objetivos, los cuales seran
congruentes con los objetivos organizacionales.

Dado lo anterior, es preciso sefialar que el disefio del sistema de control se relaciona
tanto con la estrategia como con la estructura, puesto que éstas condicionaran sus
caracteristicas; es decir, debera considerar los planes de accién que seguira la organizacion
para lograr una ventaja competitiva (liderazgo en costos, o diferenciacion); asi como también
se debera tener en cuenta la forma en que se distribuyen las actividades y la toma de
decisiones en la misma (centralizada, descentralizada, funcional, matricial o divisional).

Junto con lo anterior, el disefio del sistema de control también se relaciona con la
estrategia y la estructura, ya que éste debe ser capaz de proveer informacion que permita
elaborar la estrategia (proceso que corresponde a la planificacion estratégica), asi como
también permita controlar la actuacion de cada uno de los responsables de los diversos
centros de responsabilidad, es decir, a través del suministro de informacién de a conocer la
adecuacion de la estrategia y de la estructura (control estratégico). Asi, la informacion
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proporcionada por el sistema de control, también determinard o condicionara la elaboracion
de la estrategia y la adaptacion de la estructura.

f Por Ejemplo \

La relacion entre control de gestion, la estrategia y la estructura se puede observar en la
siguiente situacion. El gerente de marketing de la empresa de servilletas “El Tacafio”, desea
elaborar una estrategia orientada a la expansion de ventas, mediante la utilizacién de precios
de venta menores a los de la competencia (estrategia centrada en el liderazgo en costos). Esta
estrategia exigira un mayor énfasis en el control de los costos que el que necesitaria una
empresa que persigue la diferenciacion de sus productos, puesto que esta Ultima basaria su
competencia en la innovacion, calidad, tecnologia, etc. /

J

\_

De acuerdo al ejemplo anterior, se puede observar que si la organizacién se focaliza
en el liderazgo en costo (estrategia), sus procedimientos y actividades deberan
estandarizarse, de modo tal de lograr una mayor uniformidad, y asegurar asi que cada
actividad obtenga el mismo resultado; por lo tanto, se debera disefiar una estructura con
reglas y procedimientos preestablecidos. Asimismo, esta organizacion debera comprender
sistemas de control formales, que permitan detectar desviaciones presupuestales en todas
las &reas, a fin de lograr tener un control sobre los costos y poder minimizarlos, pudiendo de
esta forma lograr la estrategia perseguida.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se puede observar claramente la
relacion que existe entre el sistema de control, la estructura y la planificacion estratégica, y
las caracteristicas que los definen a cada uno de ellos.
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Cuadro N° 4: Relacién Generada entre el Sistema de Control y la Estrategia y Estructura

/ Estructura Organizativa Sistema de Control Planificacion Estratégica \

Jerarquia de autoridad Indicadores de control Fines globales de la organizacion

Agrupacion de actividades por departamento Sistemas de informacion Andlisis del entorno

Funciones, personas y recursos por Sistemas de planificacion Andlisis interno de la organizacién

departamentos

Procedimientos y normas Sistema de evaluacién Objetivos de la organizacion
<—> —

Personal asignado (seleccién, formacion, Sistema de incentivos Estudio de alternativas

retribucion)

Grado de descentralizacion Formulacion del plan estratégico
Sistemas de coordinacion interdepartamental Implementacion
\ ACtuaCién /

I

\ Resultado /

Como se puede observar en el cuadro anterior, el sistema de control de gestion, sirve
de base para el mejoramiento de los estandares; ya que a través de la planificaciéon, se
dirigen las acciones hacia las estrategias establecidas, logrando mejores resultados en
términos generales.

Ademas, teniendo en cuenta que el control es la accidn correctiva que, a partir de la
comparacién entre el estado real y una meta estandar predefinida, busca reducir o eliminar
las desviaciones entre si, se puede analizar desde una perspectiva integral; es decir, a través
de los sistemas de control se puede verificar si los resultados satisfacen los objetivos
establecidos. Respecto a ello, se debe sefialar que cuando el control se refiere a las
herramientas de direccion destinadas a facilitar el logro de los objetivos estratégicos,
entonces se habla de control de gestion.

Asimismo, se deben considerar dos importantes aspectos de los sistemas de control
en relacion con la estrategia y la estructura. Por una parte, por muy bueno que sea el disefio
del control de gestion, éste no podra reemplazar las falencias que presenten la estrategia y la
estructura; y por otra parte, la elaboracion de una estrategia y el adecuado disefio de la
estructura organizacional, pueden reemplazar las necesidades de contar con un sistema de
control demasiado formalizado.

Lo anterior se debe a que mientras exista un mayor nivel de coordinacion e
interdependencia entre las diversas funciones o unidades que componen la organizacion,
menor seran los requerimientos de implantar mecanismos formales de control, ya que la
misma interaccion entre los empleados, y el establecimiento de procedimientos y normas,
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permite que el comportamiento de los individuos se dirija hacia el logro de los objetivos
globales de la organizacion; desarrollandose el autocontrol.

Asimismo, la coordinacion e interdependencia de las funciones y unidades sustituyen
la necesidad de controles formales en aquellos casos en que las actividades son de dificil
control, o se desarrollan en un ambiente dinamico y competitivo; tal es el caso de las areas
de investigacion y desarrollo, las cuales se orientan al desarrollo de la innovacion, calidad,
etc.

Como se ha podido observar, el disefio de los sistemas de control deben encontrarse
relacionados con la estrategia y con la estructura de la organizacion para aumentar su
eficiencia, es por ello que a continuacioén, se explicara dicha vinculacion claramente.

Realice ejercicio N° 28

4.1 Relacién Existente entre el Sistema de Control y la Estrategia

Al momento de disefar el sistema de control, éste debera tener en consideracion el
proceso estratégico, ya que una vez que se han elaborado las alternativas de estrategia,
para poder verificar y evaluar el resultado de su implementacién, se debera llevar a cabo el
proceso de control, lo cual permitird asegurar la coherencia entre el comportamiento de los
directivos y el de las diversas funciones o unidades, con los objetivos globales de la
organizacion.

De acuerdo a ello, el disefio del sistema de control debera hacer uso de sistemas de
informacion y presupuestos, los cuales permitiran facilitar la toma de decisiones y evaluar el
desemperio de los responsables respecto al alcance de los objetivos globales.

o Relacion del Sistema de Informacion con la Estrategia

Los sistemas de contabilidad de gestion proporcionan informacion que permite facilitar
la toma de decisiones de los altos directivos, ya que al implantar la estrategia, y mediante el
uso del control posterior, éstos podran cuantificar y seleccionar las diversas alternativas
estratégicas que deberan desarrollar, en caso de detectar problemas a nivel estratégico.

De acuerdo a lo anterior, los sistemas de control deben ser capaces de suministrar
informacion objetiva para medir la eficacia de la estrategia, y la adecuacion de su
implementacion. Por lo tanto, los sistemas de control cumplen un rol fundamental, ya que al
proporcionar informacién sobre el funcionamiento de la estrategia, permite reconocer los
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posibles problemas estratégicos que se podrian originar, ademas de identificar las diversas
alternativas de accidn, y la eleccion de aquellas mas viables.

/7 N
/ Por Ejemplo \

Suponga una empresa dedicada a la fabricacion de vestuario juvenil, la cual consta con
alta tecnologia, moda y disefio, cuya estrategia persigue la diferenciacién de sus productos,
teniendo como base la innovacién, calidad y tecnologia superior. En este caso, el sistema de
control debera proveer informacién respecto a lo que el cliente perciba como exclusivo, lo cual
lo motiva a pagar un precio superior, dado la diversidad de disefios, tecnologia, calidad,
exclusividad, etc.

\ J

Pese a lo anterior, en la practica pocas veces se emplean sistemas contables para la
elaboracién e implantacion de la estrategia, asi como para su control; lo cual se origina
porque muchas veces la forma de presentar la informacion no se encuentra adecuada a
dichos requerimientos.

Por lo tanto, para que la contabilidad de gestién sea una herramienta Gtil en el proceso
estratégico, los sistemas de control deberan presentar las siguientes caracteristicas:

- Deberan orientarse en el largo plazo, de modo tal que permitan suministrar informacion
tanto para la toma de decisiones a nivel estratégico, como para su control posterior.

- Deberan ser capaces de generar informacién de caracter financiero y no financiero; tanto
cuantitativos como cualitativos. Asimismo, debera proporcionar informacion de caracter
estratégico, de forma tal de poder utilizarla para detentar ventajas competitivas.

- No sélo deberan proporcionan informacién a nivel interno, sino que también deberan ser
capaces de suministrar informacion del entorno (competidores, proveedores, clientes,
etc.).

- Deberan ser flexibles, de tal modo que la informacién que suministren se adecue a los
distintos requerimientos de decision.

Asimismo, al disefiar un sistema de control, éste debera realizarse en funcion del tipo
de estrategia al cual se orientard la organizacion. Por lo tanto, de acuerdo al tipo de
estrategia que se fije la empresa (liderazgo en cosos o diferenciacion), sera el tipo de control
a implementar. Por ejemplo, si una organizacion establece una estrategia de diferenciacion,
el control debera focalizarse en la calidad de los productos, innovacion y atencién al cliente
superior, tecnologia, etc. En cambio, una empresa centrada en el liderazgo en costos, el
control de gestion se centrara en la minimizacion de los costos de las diversas unidades o
funciones.
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De acuerdo a lo anterior, a continuacion se presentan las caracteristicas de los tipos
de estrategias genéricas, y como éstas influyen en el disefio y utilizacién del sistema de

Cuadro N° 5: Caracteristicas de las Estrategias y su Influencia en el Disefio de un Sistema de

Control

Liderazgo en Costos

Diferenciacion

/Elementos

Brindar precios mas baratos
gue la competencia.

Ofrecer algo que el cliente perciba
como exclusivo y que le impulse a

~

inversion

vertical

Objetivo pagar un precio superior (disefio,
tecnologia, calidad, exclusividad,
servicio, atencion personal).

Necesidades de | En automatizacién e integracion | En  investigacion, desarrollo 'y

marketing.

Enfasis de la
investigacion 'y
desarrollo

El énfasis de la investigacion y
desarrollo se centra en los
procesos; de modo tal de
aumentar su eficiencia.

El énfasis de la investigacion y
desarrollo se centra en la invencién
de nuevos productos; de modo tal de
crear mayor diferenciacion.

/
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—

Elementos

Liderazgo en Costos

Diferenciacion

Tecnologia

Tecnologia lider de procesos.

Tecnologia lider en productos.

Variable critica

Reduccion de los costos a
través de la subcontratacion de
procesos, elevada participacion
de mercado, utilizacion
completa de la capacidad de
produccion, grandes voliumenes
de produccion.

Flexibilidad de adaptacion a las
innovaciones del mercado vy
necesidad de estudiar
continuamente los cambios

tecnoldgicos y del mercado, a fin de
introducir con rapidez las
innovaciones.

Productos

Los productos son
estandarizados y genéricos, por
lo tanto, no presentan
caracteristicas distintivas a los
de la competencia.

Los productos son diferentes a los
de la competencia, dada la continua
innovacién en los mismos y en su
disefio.

Sistemas
distribucién

de

Sistemas de distribucion con
amplia cobertura y extension.

Sistemas de distribucion exclusivos.

Publicidad

Publicidad masiva, es decir, se
comunican al publico general.

Publicidad exclusiva, es decir, se
dan a conocer a un mercado objetivo
determinado.

Organizacion

Organizacion formalizada vy
estructurada que promueve la
especializacion funcional.

Predominio de aspectos informales.
Elevada coordinacion formal e
informal entre departamentos.

Relacion con el
medio ambiente

Alto poder de negociacion con
clientes, proveedores,
competidores y administracion
publica.

Establecimiento de contactos con
personas e instituciones que puedan
manejar informacién  sobre la
evolucion tecnologica y de mercado.

Sistemas
control

de

Control  principal sobre los
costos, sin dejar de lado la
calidad y el servicio.

Mantienen sistemas de control
financieros sofisticados.

Sistemas de control flexibles, que
incentiven la creatividad y motivacion
del personal.

Fuente: Adaptado de Amat, Joan M.; “Control de gestion: una perspectiva de direccion”, 1998, p.75.
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o Relacion del Sistema Presupuestario con la Estrategia

Las organizaciones anualmente realizan una planeacién financiera, es decir, estiman
los recursos que se destinaran a cada una de las divisiones, departamentos o individuos, en
base a los costos y gastos que deben desembolsar para su operaciéon. Para elaborar dicha
planeacion, los directivos deben considerar la estrategia de largo plazo de la organizacion, lo
cual permite que la actuacién de los diversos centros de responsabilidad (funciones,
divisiones, etc.), no soOlo se oriente con criterios de corto plazo, sino que también estén
concientes de lo que se espera en el largo plazo; asi como también permite definir criterios
con los cuales se evaluara la actuacion de los diversos responsables.

Dado lo anterior, al momento de disefiar el sistema de control, se deberan considerar
las estrategias genéricas que ha establecido la empresa. A continuacién, se pueden
visualizar las caracteristicas que deberan comprender los sistemas de control para

organizaciones focalizadas en los costos, y para aquellas orientadas en la diferenciacion.

Cuadro N° 6: Disefio de un Sistema de Control de acuerdo al Tipo de Estrategia Genérica

Elementos

Liderazgo en Costos

Diferenciacion

Sistema de
control

Se basa en controles formales y
rutinarios, orientados
principalmente al control de los
costos.

El principal problema que presenta
es su lentitud y poca flexibilidad, lo
cual no permite adaptar a la
organizacibn a las condiciones
cambiantes del entorno.

Al ser demasiado rigido, no permite
gue los empleados contribuyan en
la toma de decisiones o aportando
ideas innovadoras, frenando con
ello la motivacion.

Se basa en controles flexibles e
informales, orientados
principalmente en los resultados.

El control se orienta en la seleccion
del personal, los cuales se ajustan
claramente a los requerimientos de
cada puesto.

Los sistemas de control promueven
el autocontrol, dado que cada
individuo, departamento y division se
focaliza en el cumplimiento de los
objetivos fijados.

Indicadores
de gestion

Enfasis en la minimizacion de los
costos, por lo tanto, se orienta en la
eficiencia productiva.

Los indicadores empleados son de
caracter cuantitativo, ya sean
financieros como de produccion.

Enfasis en el cumplimiento de
objetivos, por lo tanto, se orientan en
la eficacia productiva.

Los indicadores empleados son de
caracter cualitativo, y externos.
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Diferenciacion \

Los sistemas se adaptan a diversos
tipos de decisiones y necesidades.

/ Elementos

Sistemas de
informacion

Liderazgo en Costos
Enfasis en los sistemas de costos.
Es fundamental la medicion

continua y rutinaria de los costos y
sus resultados.

Se caracterizan por su informalidad.

Proceso de
planeacion

Se orienta en el corto plazo, cuyo
proceso se focaliza en la fijacion de
estandares.

El proceso se caracteriza por ser

Se orienta en el largo plazo, cuyo
proceso se focaliza en la prevision
de las tendencias del entorno.

El proceso se caracteriza por su

formal y rutinario. flexibilidad, lo cual promueve la
motivacion y creatividad en el
personal.

El analisis efectuado se considera
como aprendizaje para su utilizacion

en el futuro.

Se orientan en el andlisis de las
desviaciones respecto a los planes
presupuestales.

\ Fuente: Adaptado de Amat, Joan M.; “Control de gestién: una perspectiva de direccién”, 1998, p.76. /

Realice ejercicio N° 29

Sistema de
evaluacioén

4.2 Relacion Existente entre el Sistema de Control y la Estructura Organizacional

Las organizaciones, para el cumplimiento de sus objetivos, deben definir una
estructura organizativa determinada, que les permita asegurar y facilitar la ejecucion de las
diversas actividades que se realizan en su interior. De acuerdo a ello, las organizaciones
deben establecer la estructura con la cual definiran los procesos, tareas y actividades, lo que
es fundamental para disefar el sistema de control adecuado.

Por Ejemplo
El disefio de un sistema de control burocratico, se basa en la definicion de
procedimientos y reglas para cada una de las actividades de la organizacion, lo cual permite
estandarizar las actividades y procesos, y obtener siempre el mismo resultado.

Dado lo anterior, el disefio de los sistemas de control, dependera tanto del nivel de
formalizacibn como de centralizacibn que presente la estructura organizacional. A
continuacion, se explicard& en mayor profundidad la influencia que ejercen dichas
caracteristicas sobre el disefio del sistema de control.
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° Relaciéon del Sistema de Control con el Nivel de Formalizaciéon de la Estructura

Como se dijo anteriormente, al momento de disefiar el sistema de control se debera
considerar el nivel de formalizacién de la estructura organizacional, es decir, el grado de
complejidad que tendran las diversas actividades que se realicen al interior de la
organizacion, ya que de éste dependeré el tipo de sistema de control a implementar, es decir,
si sera burocrético, por resultados, familiar o ad — hoc. Junto con lo anterior, es preciso
recordar que las organizaciones, para aumentar su eficiencia y eficacia, pueden emplear
combinaciones de sistemas de control.

/ Por Ejemplo \

Una empresa que se caracteriza por ser poseedora de un gran nivel tecnolégico en
comparacion con sus competidores, utilizara controles ad-hoc; las empresas multinacionales
utilizaran el control por resultados y los servicios publicos optaran por controles burocraticos.

Por otro lado, el departamento contable de una reconocida empresa de disefio utiliza
mecanismos burocraticos y el departamento de ventas de la misma empresa utilizara el control
por resultados. De este modo, se puede observar que una misma empresa puede utilizar una
combinacion de sistemas de control.

\_ J

Asimismo, es importante indicar que la eleccién entre uno u otro sistema de control
dependera de las caracteristicas que presente el entorno en el cual se desenvuelve la
organizacion; es asi como ambientes inciertos e inestables requeriran de controles ad — hoc
o por resultados; en cambio, entornos estables y ciertos requerirdn el uso de controles
burocraticos.

De acuerdo a lo anterior, las organizaciones emplearan el control por resultados
cuando exista la delegacion de una serie de funciones, descentralizacion de decisiones,
especificacidon de objetivos y estandares respecto al resultado; de esta forma, se podra
evaluar el comportamiento de cada responsable, en funcién del resultado obtenido.

Asimismo, el control burocrético se utilizara en actividades rutinarias y repetitivas, en
donde prevalece la especificacion de los procedimientos a realizar, lo cual implica la
descomposicion de tareas y actividades en elementos facilmente definibles y repetitivos, que
permiten la delegacion sin requerir demasiada supervision directa.

El control ad — hoc serd adecuado emplearla en aquellas circunstancias en que no es
posible formalizar las tareas y actividades; y cuando se dificulta la medicién, evaluacion y
medicion del resultado. De acuerdo a ello, mediante el control ad — hoc, la identificacion que
sienten los miembros con los valores y objetivos de la organizacion es el mecanismo que
permite dirigir y controlar el comportamiento de los mismos, fomentando con ello la
supervision directa y la confianza interpersonal.
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Finalmente, el control familiar se emplea en organizaciones pequefias y centralizadas,
en donde la cultura se forma de acuerdo a las caracteristicas del fundador, quien se rodea de
personas que comparten sus ideales y se identifican con él.

De acuerdo a lo anterior, a continuacion se resumen las principales caracteristicas que
definen el nivel de formalidad de la estructura organizacional, y que por ende, influyen en el
disefio del sistema de control de gestion.

Cuadro N° 7: Disefo del Sistema de Control de acuerdo al Nivel de Formalizacion

Elementos Control Familiar Control Burocrético Control por Control Ad — Hoc
Resultados
Se basa en normas | Enfasis en célculos y | Enfasis en el control | Enfasis en normas
culturales y en la | procedimientos y en la toma de | culturales y
Sistemas confianza del lider | formales definidos. decisiones. confianza
de control con colaboradores. interpersonal.
Control carismético
y no formal.
Dimension | Se trata de | Se trata de | Se trata de | Se trata de
empresarial | empresas pequefias | empresas grandes empresas grandes empresas
pequefias
Estable, poco hostil | Estable, poco hostil y | Dindmico, incierto, | Extremadamente
Percepcion | y no complejo. relativamente complejo y | dindmico, incierto,
del entorno complejo. extremadamente relativamente hostil
hostil. y complejo.
Paternalista, en | Paternalista, en | Individualista, en | Individualismo
donde prima la|donde prima el|donde ©prima la | consensuado, en
fidelidad hacia el | cumplimiento de | obtencién de | donde prima la
Cultura lider. Se caracteriza | procedimientos resultados. Se | obtencién de
por la existencia de | estandares. Se | caracteriza por existir | resultados. Se
un ambiente | caracteriza por existir | un ambiente de gran | caracteriza por
estable. un ambiente estable | dinamismo. existir un ambiente
y averso a los de gran
cambios. dinamismo.
Estilos de | Personalista. Personalista. Profesional. Profesional.
direccion
Poco formalizada, | No suele existir, si | Formalizada Poco formalizada y
en la cabeza del | existe nunca se llega | Enfasis en el corto | flexible
Estrategia lider. a implantar. plazo 'y en el | Enfasis en el largo
mercado. plazo.
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Elementos Control Familiar Control Burocratico Control por Control Ad — Hoc
Resultados
Descentralizacion Baja Alta Alta
reducida. descentralizacion, descentralizacion, descentralizacion, no
Se caracteriza por | pero alta delegacion. | definida siempre se define en
requerir alta | Se caracteriza por | explicitamente. forma explicita.
supervisién tener limitada | Se caracteriza por | Se caracteriza por la
directa, cuyas | necesidad de | requerir bajos | necesidad de contar
actividades son | supervisién directa, | niveles de | con altos niveles de
rutinarias y de baja | cuyas actividades | supervisién directa, | supervision directa,
formalizacion. son rutinarias y muy | cuyas actividades | cuyas  actividades
formalizadas. tienen altos niveles | son no rutinarias y
de formalizacion. de poca
Estructura Sistemas de gestion | Sistemas de gestion | formalizacion.
Sistemas de | muy formales. muy formales.
gestion poco | Limitada utilizacion | Enfasis en sistemas | Sistemas de gestion
formales. de la contabilidad | de control financiero | poco formales.
Limitada utilizacién | como sistema de |y en utilizacion de | Limitada utilizacion
de la contabilidad | informacion. centros de | de la contabilidad
como sistema de | Limitada importancia | responsabilidad. como sistema de
informacion. del departamento | Importancia del | informacion.
Limitada financiero en el | departamento Limitada importancia
importancia del | proceso de control. financiero. del departamento
departamento La coordinacion se | La coordinacion se | financiero en el
financiero en el | efectia a través de | efectia mediante | proceso de control.
proceso de control. | normas y | precios de | La coordinacién se
La coordinacién | procedimientos transferencia y | establece de manera
es efectuada por el | formales. elaboracién de | informal y
director de la presupuestos. espontanea.
empresa.
Se utilizan | Se emplean | Se basan en | Emplean indicadores
indicadores de | indicadores indicadores cualitativos de largo
Indicadores | lealtad cuantitativos financieros y | plazo, tato internos
de control cuantitativos,  de | orientados hacia la | cuantitativos, de | como externos
corto plazo | eficiencia, y en el | corto plazo. (innovacion, calidad,
(innovacion, corto plazo. servicio, cuota de
calidad y servicio). mercado, etc.).
Poco formalizado y | Sistemas contables | Sistemas Poco formalizado y
de caracter | orientados a | econdémicos de caracter
cualitativo. imputacion de gastos | financieros cualitativo.
Sistema de | Facilidad de |y valoracion de | orientados a control | Enfasis en el anélisis
informacion | medicién. stock. de del mercado.
Centralizado Sistemas muy | responsabilidades y | Descentralizado.
complejos. analisis de decision.
Centralizado. Enfasis en el analisis
del mercado.
Descentralizado.
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Elementos Control Familiar Control Burocratico Control por Control Ad - Hoc
Resultados
Limitada necesidad | Importancia de la | Clara y explicita | Limitada necesidad de
de de un sistema de | fijacion de | especificacion de los | un sistema de
planeacion formal | estandares y de la | objetivos. planeacién formal por
por la estabilidad del | elaboracion de | Importancia en la | la identificacion de las
entorno y por la | presupuestos para | elaboracién de | personas con los
preferencia por | delimitar la | presupuestos. objetivos de la
Proceso de | sistemas no | delegacion de | Enfasis en la | organizacion.
planeacién | formalizados. tareas. elaboraciéon de la | Dificultad de
Facilidad de | Facilidad de | estrategia. planeacion, y gran
planeacion, y | planeacion, y | Facilidad de | importancia en la
limitada limitada planeacién, y gran | consideracién del
consideracion del | consideracion del | importancia en la | entorno.
entorno. entorno. consideracion del
entorno.
Se orienta en la | El sistema de control | El calculo y analisis | La  evaluacion  se
evaluacién de | no tiene relevancia | de desviaciones es | centra en aspectos
aspectos cualitativos. | como instrumento de | la base de la | cualitativos.

Sistema de | Se encuentra ligada | evaluacion. evaluacion. Incentivos intrinsicos
evaluacion | a incentivos | Los incentivos se | Incentivos ligados a | ligados al desarrollo
intrinsicos ligan a la seguridad | los resultados. personal.

relacionados con la | econdmica.

seguridad

psicoldgica.
. Enfasis en el | Enfasis en los | Enfasis en las | Enfasis en: proceso,
Enfasis del | comportamiento célculos desviaciones creatividad y
control flexibilidad.

Fuente: Amat, Joan M.; “Control de gestidn: una perspectiva de direccion”, 1998, pp.79-81.

Realice ejercicio N° 30

CLASE 12

. Relaciéon del Sistema de Control con el Nivel de Centralizacion de la Estructura

Como se dijo anteriormente, el disefio del sistema de control también dependera del
nivel de centralizacion o descentralizacion respecto a la toma de decisiones que presente la
organizacion. De acuerdo a ello, mientras mas centralizada se encuentre una organizacion,
mas facil sera aplicar los mecanismos de control, debido a que los procedimientos y tareas
se encuentran claramente definidas, en donde existe una delegacion de responsabilidades
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dada y una limitacién de la autoridad; lo cual permite conocer de antemano el proceso
operativo a cargo de cada responsable y los medios requeridos para su realizacion.

Por lo tanto, a medida que el nivel de descentralizacidn aumenta es mas conveniente
utilizar procesos de control més formales, dada las dificultades que se generan para ejercer
el control. De esta forma, cuando se disefie el sistema de control, ser4 necesario definir el
poder de decisién que se confiere a cada responsable, de modo tal de identificar el rol que
ejercen sobre las variables claves sobre las cuales puede incidir la actuacion de cada uno de
ellos.

En el cuadro que se muestra a continuacion, se pueden observar las principales
diferencias en el disefio del sistema de control dependiendo del grado de centralizacion o
descentralizacion de la organizacion.

Cuadro N° 8: Disefo del Sistema de Control de acuerdo al Nivel de Centralizacion de la
Estructura Organizacional

Elementos

Estructura Centralizada

Estructura Descentralizada

Sistema de
control

Utilizacibn de mecanismos de
control informales, o definiciéon de
normas rigidas de procedimientos.

Se enfatiza en mecanismos formales,
puntualmente en los sistemas de
control financiero.

Indicadores de
control

Cualitativos, no siempre orientados
en los resultados.

Cuantitativos, orientados en los

resultados.

Sistema de

Orientado al resultado global.

Orientado a la toma de decisiones.

informacion Poco orientado al control de | Orientado al control de la actuacion
responsabilidades. de los diferentes responsables.

Proceso de | Inexistente o basada en la|El proceso de planeacion es

planeacion intuicion. Cuando se efectta puede | fundamental para lograr el consenso

caracterizarse por ser burocratico.

respecto a los objetivos globales, y
asegurar una adecuada asignhacién
de recursos.

Sistema de
evaluacioéon

Se basa en informaciéon de

caracter financiero.

Se basa en informacién de caracter
financiero y no financiero.

Fuente: Amat, Joan M.; “Control de gestion: una perspectiva de direccion”, 1998, p. 82.
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o Relacion Existente entre el Sistema de Control con el Tipo de Estructura

Es preciso indicar que el tipo de estructura que presenten las organizaciones (sean
funcionales, divisionales o matricial) también influira en el disefio del sistema de control,
debido a que cada una de ellas tiene caracteristicas especificas que las definen.

7

L

Por Ejemplo

Una empresa que posee una estructura de tipo funcional adopta un control de caracter
burocrético y orientado a la eficiencia; una empresa con estructura divisional, suele predominar
un control por resultados, debido a su mayor descentralizacion y se orientara al mercado con
énfasis en los indicadores de eficacia; y en una empresa que presente una estructura matricial,
se suele producir una combinacion entre el control por resultado y un control ad-hoc, debido a lo
complejo de las actividades de cada centro de responsabilidad.

N

J

Dado lo anterior, en el cuadro que se presenta a continuacion, se pueden observar las
principales diferencias que se presentan en el disefio del sistema de control de acuerdo al
tipo de estructura organizacional; ya sea: funcional, divisional o matricial.

Cuadro N° 9: Disefio del Sistema de Control de acuerdo al Tipo de Estructura Organizativa

Elementos Estructura Funcional Estructura Divisional Estructura Matricial
Sistema Predomina el control | Predomina el control por | Combinacion entre control
control burocratico. resultados. ad — hoc y por resultados.
Indicadores Cuantitativos de | Cuantitativos de eficacia. | Cuantitativos y
de control eficiencias. especialmente cualitativos.
Sistema La medicién en ingresos | Se orienta en informacion | Se basa en informacion de
informacion y gastos se efectia en | de caracter financiero, | caracter no financiero.

forma continua y | que facilita la toma de
rutinaria. decisiones; permite medir
el resultado de cada
centro.
Proceso Se centra en la | El proceso de planeacion | El proceso de planeacion
planeacién asignacion de recursos a | es fundamental para |es fundamental para
los diferentes centros de | poder evaluar el | asegurar la coordinacién
responsabilidad. comportamiento de los | entre departamentos
responsables funcionales y programas o
proyectos; principalmente
es cualitativa y flexible.
Sistema Limita la importancia de | Evalla el resultado de | Se enfatiza en el resultado
evaluacion la evaluacion. cada centro y la| global.
actuacion de cada
responsable.
Fuente: Amat, Joan M.; “Control de gestion: una perspectiva de direcciéon”, 1998, p.84.
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CLASE 01
1. OBJETIVOSY ESTRATEGIAS

Los directivos que guian a las organizaciones siempre buscan alcanzar una
determinada finalidad por medio de la operacion de la misma; a través de ello, establecen los
objetivos que guiaran a la empresa y definiran las estrategias que permitiran el logro de los
objetivos propuestos; todo lo cual corresponde al proceso de planeacion estratégica que se
efectda en la organizacion.

De acuerdo a ello, se puede observar que en dicho proceso se interrelacionan tres
conceptos; la finalidad, los objetivos y las estrategias.

° La Finalidad

Mas conocida como mision empresarial, corresponde a la razon de ser de la
organizacion, es decir, a través de ella se puede conocer el por qué de la empresa. De
acuerdo a ello, a través de la mision se identifica el rol que desempefia la organizacion en el
entorno en el cual se desenvuelve, indicando con claridad el alcance y direccion de sus
actividades.

f Por Ejemplo \

Supermercados Lider tiene como misién la siguiente: “Ser el supermercado donde se
encuentran los precios mas bajos, el surtido mas amplio, y el mejor servicio y atencion, desde
Arica a Punta Arenas”.

Como se puede observar, a través de la misién que se ha planteado alcanzar este
sistema econdmico, basara todas sus operaciones, estableciendo objetivos y estrategias que
sean compatibles con la finalidad que persigue.

\_ J

o Los Objetivos

Se derivan de la misién, y todas las organizaciones consideran por lo menos los
siguientes objetivos generales: supervivencia, crecimiento y utilidades, los cuales son
independientes de los deseos de sus directivos.

Aquellos objetivos que dependen de la voluntad de los directivos empresariales son

planteados en forma mas especifica, y se denominan metas. Las metas se encuentran
insertas en los objetivos, y corresponden a normas planteadas en forma cuantitativa.
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Por Ejemplo )
Si un directivo sefiala que los objetivos para el proximo afio seran: “Aumentar la
participacién de mercado en un 15% durante los dos proximos afios.

Se puede observar, que la meta es un subconjunto de los objetivos, puesto que se busca
incrementar en un 15% adicional la participacién de mercado actual.

\. J

Por lo tanto, mientras las metas son cuantitativas, los objetivos son cualitativos y
cuantitativos a la vez, componiéndose de cuatro elementos fundamentales, a saber:

a) Un atributo.

b) Una escala de medicién.
¢) Una norma o umbral.

d) Un horizonte de tiempo.

Respecto al ejemplo anterior, se puede observar que el objetivo se encuentra bien
planteado, puesto que contempla los cuatro elementos que deben contener los objetivos;
véalo claramente:

Atributo. Participacion de mercado

Escala de medicion. Volumen de ventas expresado en términos de unidades o de dinero.
Umbral. 15%

Horizonte de tiempo. Dos afos.

el N

Varios autores sostienen que las organizaciones persiguen al mismo tiempo diversos
objetivos, al contrario de lo que planteaba la Teoria Clasica, quien sostenia que las empresas
tenian como objetivo principal la maximizacion de las utilidades. Es asi como sefialan que las
organizaciones pueden perseguir ademas de la maximizacion de las utilidades, lograr mayor
participacion de mercado, mejoras en la calidad, innovacion, servicios, etc.

Respecto a ello, los objetivos que seran planteados para las empresas dependeran de
las pretensiones que tengan sus publicos, entendiéndose a éstos como aquellos grupos que
ejercen influencia sobre las decisiones de la alta gerencia; por ejemplo, los publicos pueden
estar representados por los empleados (cuando el sindicato influye sobre las decisiones
gerenciales), los accionistas, los clientes, proveedores, etc. A diferencia de lo sefialado en la
Teoria Clasica, en donde soélo era el gerente general quien planteaba un Unico objetivo
(maximizacion de utilidades).

Por lo tanto, en este nuevo escenario, la organizacion buscara satisfacer las
restricciones impuestas por los publicos que influyen en la actividad empresarial. Respecto a
ello, se han elaborado diversas proposiciones sobre los objetivos. A continuacion, se daran a
conocer cada una de ellas.
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Proposicion 1: No hay objetivo sin restriccion. Las organizaciones no solo deberan tratar
de alcanzar los objetivos, sino que también deberadn satisfacer las restricciones
impuestas por sus publicos dominantes (recuerde que los objetivos son establecidos por
grupos de influencia). Por lo tanto, la administracion por objetivos es también
administracion por restricciones.

De acuerdo a lo anterior, ambos conceptos se encuentran a la par; es asi como los
objetivos de participacion de mercado, van acompafados de una utilidad a corto plazo; y
viceversa.

Proposicion 2: La empresa ni los empresarios tienen objetivos; éstos s6lo demuestran
preferencias sistematicas frente a una alternativa de accion. Los objetivos que plantean
los empresarios demuestran preferencias por determinadas circunstancias; inclinaciones
gue seran determinadas por el nivel de riesgo percibido en el entorno, experiencia,
formacion, etc.

Generalmente, los empresarios buscaran darle alcance a aquellos objetivos
propuestos por sus publicos dominantes, como se muestra en la siguiente proposicion.

Proposicion 3: Los grupos dominantes estableceran los objetivos que guiaran a la
organizacion, el cual sefiala las preferencias asignadas por sus miembros y afirman su
poder. En una organizacion interactian diversos publicos, cada uno de los cuales
ejercera mayor o menor influencia en las decisiones de la organizacién; aquel grupo
dominante sera el que imponga sus preferencias, estableciendo los objetivos
organizacionales. Por ejemplo, una empresa dara primordial atencién a los objetivos de
rentabilidad, cuando sean sus accionistas los publicos dominantes; asimismo, se
focalizara en los objetivos sociales cuando el sindicato ejerza mayor influencia sobre las
decisiones; o bien, se orientara en los objetivos de calidad y servicios cuando el
consumidor sea la coalicibn dominante, entre otros.

Proposiciéon 4: Dar a conocer los objetivos refuerza el poder de los publicos dominantes.
Al comunicar los objetivos a los miembros de la organizacion, permite fundamentar la
estrategia promovida. De acuerdo a ello, el grupo dominante perpetta su poder al definir
los objetivos que deberan ser alcanzados por la organizacion, permitiendo que el resto
de los miembros puedan ofrecer alternativas de accion (estrategias), lo cual sirve de
calmante, puesto que no podran participar del establecimiento de objetivos.

De acuerdo a lo anterior, los objetivos serviran para dirigir el accionar de los miembros
de la organizacién (ajenos a la coalicion dominante), oblighndolas a colaborar en su
alcance. Caso contrario, se veran enfrentados a las represalias del grupo dominante,
guienes podran refugiarse en que han actuado en contra de los objetivos de la empresa.

Proposicién 5: Los objetivos organizacionales se subordinan a los de los actores. Esto se
debe a que los objetivos seran buenos para los directivos que los implementan en la
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organizacion. Los directivos de las empresas antes de definir un objetivo, lo hacen pasar
por un doble filtro, lo cual les permite identificar si el objetivo los afecta directamente, o
bien, influye sobre la funcién que realizan en la empresa. De acuerdo a ello, los directivos
se plantean las siguientes interrogantes: ¢ el objetivo me afecta personalmente? y ¢ este
objetivo influye sobre la funcion relacionada con el cargo que ocupo en la organizacion?

Pocos directivos se sacrifican por la empresa; y los asesores estan conscientes de
ello; por tal razén, cuando deben proponer soluciones a problemas organizativos, se
aseguran que dichas alternativas de solucién no les crearan problemas a los gerentes.
Dado lo anterior, se piensa que los directivos pueden ponerse tres tipos de sombreros: el
de asesor, el defensivo y el egoista.

El sombrero de asesor serd utilizado cuando el directivo vea que la decision no lo
afecta directamente, ni tampoco a su funcion; por lo tanto, entregara una opinion
imparcial sobre la definicion de los objetivos.

El sombrero del defensivo sera utilizado cuando la decision influya sobre la funcién
gue ejerce en la organizacion, sea ésta una funcién, division o departamento; asi por
ejemplo, si se piensa que la eliminacion de una division es beneficioso para la empresa,
es probable que el gerente de dicha division no piense lo mismo, y haga uso de todas
sus habilidades para defender su territorio.

Finalmente, el sombrero del egoista sera utilizado cuando la decision refuerce el poder
gue pueda ejercer el directivo en la organizacion; por lo tanto, cuando la definicion del
objetivo permita que un gerente fortalezca su poder personal, sera considerado bueno
por éste.

Las Estrategias

Se derivan de los objetivos planteados y consisten en planes de accién, en donde se

asignan y utilizan recursos a fin de modificar el equilibrio competitivo y volver a estabilizarlo a
favor de la empresa en cuestion. En otras palabras, a través de la estrategia se busca
alcanzar una posicién competitiva mas favorable para la empresa.

-

\_

donde se encuentran los precios mas bajos, el surtido mas amplio, y el mejor servicio y
atencion, desde Arica a Punta Arenas".

en el liderazgo en costos. De esta forma, se focalizara en lograr altos volimenes de ventas y
de masificar los productos, introduciendo marcas genéricas que permitan ofrecer productos a
precios menores que la competencia.

\
Por Ejemplo \

Teniendo en consideracion la mision de Supermercados de Lider: “Ser el supermercado

Se puede observar que la estrategia genérica empleada por esta organizacion se basa

Y
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La estrategia es un concepto relativo, puesto que compara la actuacién de la propia

empresa respecto a sus competidores. Por lo tanto, una estrategia sera buena so6lo cuando

permita que la empresa se sitie en un lugar relativamente mejor que el que presenta su
competencia.

La estrategia se compone de diversos elementos, entre los que se encuentran:

- Los objetivos.

- El plan de accion, ya sea a nivel organizacional, como divisional.

- Los programas funcionales, los cuales describen el plan a seguir por cada funcion.
- Los recursos requeridos para llevar a cabo los programas.

El estudio de la estrategia organizacional se puede efectuar desde diversas
perspectivas, a saber:

\

/
K La estrategia puede ser analizada desde un punto de vista descriptivo; en cuyo caso se\
buscaran identificar las caracteristicas que presentan los componentes de la estrategia.

- La estrategia puede ser estudiada desde un punto de vista organizacional; en cuyo caso se
deberd identificar el procedimiento utilizado para la formulacion de la estrategia.

- La estrategia puede ser analizada desde un punto de vista informativo; la cual consiste en
formular la estrategia de acuerdo a la informacion que cuente la empresa, tanto de su
entorno externo como de su ambiente interno.

\_ J

A continuacion, se explicardn con mayor detalle las dos Ultimas perspectivas; es decir,
el planteamiento organizacional y el planteamiento informativo.

a) Planteamiento Organizacional

Bajo esta perspectiva, se debera efectuar una planeacion estratégica a nivel
corporativo, divisional y funcional. De esta forma, los directivos podran organizar los objetivos
y acciones a traves del tiempo.

A nivel corporativo, la planeacion estratégica buscara responder a preguntas que
involucren a la organizacion total, tanto del presente como de su futuro. Por lo tanto, buscara
identificar en donde se deberan invertir los recursos con los que cuenta la organizacion, de
dbénde se conseguiran recursos para las operaciones futuras, y de qué forma se podran
garantizar los objetivos de crecimiento, utilidad y supervivencia.

A nivel divisional, la planeacién estratégica buscara identificar la forma en que deberan

ejecutarse las acciones en los sectores seleccionados, a fin de conseguir el éxito en los
mismos. Lo anterior se debe a que la planeacion a nivel corporativo identificara las areas en
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donde se invertiran los recursos, por lo tanto, una vez asignados dichos recursos a las
divisiones, los directivos de éstas deberan planear los métodos que deberan implementar
para lograr los objetivos.

7

\
Por Ejemplo
Suponga que a nivel corporativo se ha identificado que la organizacién debe invertir
recursos en un nuevo hegocio, el cual se encuentra inserto en la industria de las
telecomunicaciones. Para ello, se crea la division de telefonia. Los directivos que se encuentren
a cargo de la division, deberan determinar la diversificacién de servicios a ofrecer al mercado, el
segmento al cual se dirigiran, el nivel de diferenciacion de los servicios, etc.

. J

A nivel funcional, la planeacion estratégica se sitia en un punto critico, puesto que
seran los directivos de los diferentes niveles funcionales (gerente de personal, marketing,
ventas, produccion, etc.) quienes se encarguen de poner en practica la estrategia elaborada
en los niveles superiores. Asi por ejemplo, si se ha identificado que los servicios telefonicos
deben focalizarse a un mercado masivo y basarse en el liderazgo en costos, el gerente de
produccion debera ser capaz de establecer un programa de produccion que permita la
fabricacion en masa de los aparatos telefénicos, de modo tal de lograr economias de escala
en la produccién; teniendo en cuenta los presupuestos asignados a los programas de
produccion. De acuerdo a ello, el gerente de ventas debera efectuar un plan de ventas, que
permita que el producto llegue a un mercado masivo; mientras que el gerente de marketing
debera confeccionar un programa de mercadeo, focalizado en las promociones de
introduccién del producto, y publicidad masiva, de modo de contribuir al logro de la estrategia
planteada.

Como se ha podido observar, mediante el planteamiento organizacional, la planeacion
estratégica se lleva a cabo mediante un proceso consecutivo, en donde cada actividad se
divide en fases secuenciales.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede visualizar claramente el proceso
de planeacion estratégica mediante una perspectiva organizacional, en donde se podra
identificar que cada fase comienza con el ingreso de datos ( <O~ ) o de decisién ( -@- ),
desde los niveles superiores, la cual se descompone hasta llegar a los niveles funcionales,
guienes deben analizar la informacion emanada de los niveles corporativos. De esta forma, la
decision final no se adopta hasta que haya sido analizada por todos los niveles involucrados,
de modo de conocer claramente los efectos que provocara en cada uno de ellos.
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Figura N° 1: Proceso de Planeacion Estratégica segun el Planteamiento Organizacional
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Fuente: Sallenave, Jean Paul; “Gerencia y Planeacion estratégica”, p.44.
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b) Planteamiento Informativo

Como se dijo anteriormente, de acuerdo a la perspectiva informacional, la planeacién
estratégica se efectia mediante la utilizacion de informaciéon. Por lo tanto, a través de la
informacion que se disponga se podra elaborar la estrategia organizacional.

Lo anterior se debe a que mediante la informacion que se disponga del medio externo
(competidores, proveedores, compradores, etc.) y del interno (capacidad productiva,
recursos, habilidades, etc.), se podra establecer un buen o mal objetivo; y a partir de éste se
derivara una buena o mala estrategia. De acuerdo a ello, la calidad de los objetivos, y por
ende de la estrategia, dependerad directamente de la informacion que disponga la
organizacion, tanto del ambiente interno como externo.

Dado lo anterior, el andlisis que debera realizar la empresa para poder contar con
informacion relevante que le permita establecer una planeacion estratégica de calidad sera el
FODA,; a través del cual podra identificar las fortalezas y debilidades que presenta la
organizacion, asi como las oportunidades y amenazas que emanan del ambiente en el que
se desenvuelve la misma; de este modo, se podra contar con un diagndstico situacional, lo
cual permitira responder a las siguientes interrogantes: ¢en qué situacion se encuentra la
empresa? y ¢hacia donde se dirigiria si no se implantara ningin cambio en ella? Cualquier
error de apreciacion en los factores internos o externos, derivara necesariamente en una falla
en la accion empresarial. Asimismo, cuando la organizacién se desenvuelve en un ambiente
altamente competitivo y dinamico, si no implementa ningn cambio en la misma, la respuesta
a la segunda interrogante sera necesariamente desfavorable para la empresa.

Por lo tanto, las organizaciones que cuenten con sistemas de informacion eficientes y
eficaces, podran realizar un buen diagnéstico situacional. Sin embargo, a pesar de ello, para
pasar desde la informacion comprendida en el analisis de la situacion, a la accion
empresarial, los directivos deberdn contar con tecnologias de administracion; es decir, tendra
gue poseer un conjunto de técnicas, métodos, herramientas y conocimientos que permitan la
elaboracién de un plan de accion que permita corregir los problemas detectados; asi como
aprovechar las oportunidades identificadas.

En la figura que se presenta a continuacion, se pueden observar las fases que deben
efectuarse para la planeacion estratégica mediante un punto de vista informacional; en él se
puede observar que luego de efectuar el analisis de la situacion, el directivo, mediante la
informacion que posee, debera implantar las acciones que permitan hacer frente a las
diversas situaciones.
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Figura N° 2: Proceso de Planeacion Estratégica segun el Planteamiento Informativo
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K Fuente: Sallenave, Jean Paul; “Gerencia y Planeacion Estratégica”’, p.45. /

[ Realice ejerciciosn® 1 al 4 1

CLASE 02
2.  OBJETIVOS ORGANIZACIONALES INTRINSECOS

Como se dijo anteriormente, todas las organizaciones persiguen tres objetivos
principales: la supervivencia, el crecimiento y las utilidades, independiente de los objetivos
particulares que presenten sus directivos; los cuales permiten disefiar un esquema global de
la estrategia empresarial a seguir.

Las politicas empresariales y la gerencia se definen sobre la base de estas tres
palabras: supervivencia, crecimiento y utilidad: “sobrevivir hoy y crecer mafiana, para
sobrevivir en el futuro”. Esto se debe a que todas las empresas desean permanecer en el
tiempo (supervivencia), lo cual es conseguido al asegurar una determinada rentabilidad sobre
el capital (utilidad); y asi, mediante la reinversion de las utilidades, se podra lograr el
crecimiento de la organizacion, lo cual permitira obtener a futuro mayores utilidades,
asegurando de esta forma la supervivencia a largo plazo.

A continuacién, se podré identificar la estrecha relacion que presentan estos tres

objetivos, ya que como se podra observar es imposible crecer sin tener utilidades; asi como
también la sobrevivencia de una empresa sera imposible, si no se logran utilidades.
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2.1 Supervivencia

Se puede decir que el término supervivencia corresponde a un objetivo que persiguen
las organizaciones, a fin de poder perdurar en el tiempo; para ello, la empresa debera ser
capaz de generar utilidades, lo cual le permitira reinvertirlas para poder generar mayores
ventas, con la esperanza de obtener a futuro mayores utilidades; so6lo asi podra lograr
sobrevivir en el largo plazo.

7

\
Por Ejemplo
Si usted piensa en una empresa que en cada periodo genera pérdidas; ésta no tendra la
posibilidad de entrar en el juego de la reinversion, puesto que no dispondra de utilidades para
ello; lo cual le dificultara a futuro su crecimiento y sobrevivencia; esto se debe a que las ventas
no seran capaces de cubrir los costos que genera su operacion, induciéndola al quiebre y cierre
de la empresa.

. J

Como se puede observar, la supervivencia es el primer objetivo que deberan cumplir
los directivos; puesto que si una empresa deja de existir, no podra en el futuro obtener
utilidades ni crecer.

El objetivo de supervivencia se compone de diversos factores, cada uno de los cuales
permite asegurar la perpetuidad de la organizacion; por lo tanto, cuando uno o méas de ellos
amenazan a la empresa, pueden generar problemas en la supervivencia de la misma.

En la figura que se muestra a continuacion, se pueden observar los seis factores que

pueden impedir a la empresa sobrevivir en el mercado; y por lo tanto, que influyen sobre la
estrategia empresarial.

Figura N° 3: Factores de Supervivencia

~

Producto

Personal

Estrategia

Tecnologia

Competencia

Mercado

\_ J

B Instituto Profesional Iplacex 11




IPLACEX

instituto profesional
A continuacion, se explicaran cada uno de los factores que influyen sobre la
supervivencia de la organizacion.

° Producto

Una empresa que dedica todos sus esfuerzos a un uUnico producto tiene menos
probabilidad de sobrevivir a largo plazo que una empresa que se diversifica; es decir, cuando
las empresas no diversifican su cartera de productos, irdn directo al fracaso,
incrementandose la probabilidad de salir con mayor rapidez del mercado. Esto se debe a que
los productos tienen un ciclo de vida; por lo tanto, si una empresa sélo opera con un Unico
producto, su permanencia en el mercado durara lo que dure el producto.

El ciclo de vida de los productos diferird entre ellos, mientras que para algunos sera
largo, para otros tendrd una menor duracion; lo cual dependera de diversos factores, entre
los que se encuentra la moda, la evolucion tecnolégica, el efecto sustitucion, la legislacion,
etc.

/ Por Ejemplo

Si se piensa en las fabricas de fuegos de artificio; hace algunos afios atras no
existian restricciones para su comercializacion, lo cual permitia que las empresas produjeran
dichos productos sin mayores problemas; sin embargo, las nuevas normativas
implementadas en el pais (Reforma de la Ley 17.798 sobre Control de Armas y Explosivos,
Ley N° 19.680), generaron que muchos comerciantes debieran salir del mercado, debido a
que no cumplian con las normas de seguridad establecidas para su comercializacion; asi
como también se ha prohibido la venta, distribucion, comercializacion, importacion,
fabricacibn y entrega a cualquier titulo de articulos pirotécnicas y fuegos artificiales
comprendidos en los grupos 1y 2 del Reglamento Complementario de la Ley 19.680.

Por lo tanto, en este caso, ha sido la legislacion interna del pais la cual ha influido en
la supervivencia de empresas distribuidoras y fabricantes de estos productos, provocando su
salida del mercado.

Otro ejemplo claro, se puede observar en el rubro de los articulos electrénicos, en
donde la evolucién tecnolégica ha incitado el cambio en el consumo de ciertos productos; es
asi como el uso del personal estéreo ha sido reemplazado por los MP3. Asimismo, las
maquinas de escribir han sido reemplazadas por los computadores, los cuales cada dia

Qesentan mayores aplicaciones. /

° Mercado

Este factor se relaciona con la demanda de mercado, cuyas fluctuaciones pueden
influir sobre la permanencia de la empresa; y por ende, afecta directamente al objetivo de
supervivencia.
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Si se piensa en un aumento repentino de la demanda; se puede generar falta de
capacidad en la empresa para satisfacer las necesidades de los consumidores, lo cual podria
afectar la imagen de la empresa y por ende, repercutir en sus futuras utilidades; asimismo, el
incremento repentino de la demanda también generara la aparicion de nuevos competidores,
guienes se sentiran atraidos por las oportunidades de negocio; corriendo la empresa el
riesgo de entrar en una crisis de capital de trabajo; lo cual se debe a que el personal
capacitado de la organizacion podra irse a otras organizaciones en donde les ofrezcan
mejores oportunidades de trabajo, podran establecerse empresas que cuenten con personal
de mayor calificacion; o bien, la empresa no podra disponer de la cantidad de insumos
requeridos para alcanzar los niveles de produccion optimos.

Caso contrario, cuando existe una caida en la demanda, sea ésta generada por una
recesion econdémica o por un cambio en los gustos del consumidor, la organizacién vera
afectados sus ingresos por venta, los cuales son imprescindibles para el logro de las
utilidades y conseguir su permanencia en el largo plazo.

Ve N
/ Por Ejemplo \

Antiguamente, el uso de los pafales de tela era algo comudn; sin embargo, los cambios
en los estilos de vida de las mujeres, han provocado un cambio en los gustos del consumidor,
qguienes prefieren emplear pafiales desechables, los cuales cubren la misma necesidad, pero su
uso es mas efectivo, rapido y cémodo. Por lo tanto, si las empresas no son capaces de
adaptarse a los nuevos requerimientos del consumidor, ésta inminentemente saldra del
mercado.

L Y

o Tecnologia

Este factor se relaciona con la evolucion que tiene la tecnologia, tanto en la industria
como en la propia empresa, lo cual influye sobre la supervivencia de ésta.

De acuerdo a ello, una organizacion que se desenvuelve en un sector dinamico, en
donde los avances tecnolégicos constituyen un factor primordial (sectores intensivos en
capital), existira una mayor cantidad de empresas que salgan del mercado; esto se debe a
gue aquellas empresas innovadoras llegaran antes al mercado, generando que aquellas que
no se hayan podido adaptar salgan del mercado, sobretodo si la tecnologia descubierta esta
protegida por patentes que restringen el acceso de las demas empresas; o bien, puede
suceder que la empresa innovadora haya llegado en un momento en el cual el mercado aun
no se encontraba preparado para recibir el producto, generando su fracaso.
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Ve N
/ Por Ejemplo \

Se puede considerar el caso de los aparatos de audio y video, como BETAMAX, un
sistema de video cintas que alcanz6 su maximo grado de popularidad en el afio 1983, sin
embargo, este equipo fue rapidamente desplazado del mercado por los VHS, equipos de videos
caseros, aun cuando Betamax ofrecia una mejor calidad de audio y video, pero que sélo podian
ser utilizados en equipos de TV de alta tecnologia, por otra parte, las cintas de VHS ofrecian
mayor duracion.

L J

o Competencia

Este factor también influye sobre la sobrevivencia de una empresa; se trate ésta de
competencia directa o indirecta. Es decir, de empresas que comercializan o fabrican
productos similares, o bien, productos sustitutos.

Por Ejemplo
En Chile, la competencia directa de las bebidas elaboradas por Coca Cola Company,
corresponden a las bebidas gaseosas fabricadas por CCU. Asimismo, la competencia indirecta
de las bebidas gaseosas, estan representadas por los jugos o aguas minerales.

Por lo tanto, las organizaciones deberan vigilar continuamente las acciones que
emprenda la competencia, a fin de poder defenderse y asegurar su supervivencia. Por
ejemplo, suponga que un supermercado, con el fin de incrementar la participacion de
mercado, lanza al mercado su propia tarjeta de crédito. En este caso, el resto de los
supermercados que opere en dicho mercado debera actuar con rapidez, de modo tal de
evitar que sus clientes actuales y potenciales los cambien por la competencia.

Asimismo, se debe tener en consideracion que a nivel internacional, muchas
empresas operan en sectores con mayor eficiencia, debido a que sus plantas de produccion
se ubican en paises donde el costo de los factores productivos es menor, lo cual favorece a
dichos productores por sobre aquellos establecidos en paises que presentan costos
mayores, dada la mayor competitividad que poseen.

/ N
/ Por Ejemplo \

Si se piensa en la industria textil, y se comparan a los productores ubicados en Chile
contra aquellos situados en China, se podra observar que este pais presenta menores costos
de produccién, puesto que cuenta con mano de obra mas barata, lo cual le permite ser mas
competitivo en términos de precio que los productores nacionales. Por lo tanto, la industria textil
local debe emprender estrategias que permitan su supervivencia, la que deberan efectuar
orientandose en la calidad y diferenciacion.

\_ J
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Por lo tanto, sera imposible luchar contra la competencia extranjera, a menos que la
industria nacional emplee estrategias que permitan su sobrevivencia.

o Capital

El capital constituye otro factor que puede influir sobre la permanencia de las
organizaciones en el largo plazo. Relacionado con el capital, se pueden originar diversas
situaciones que pueden poner en peligro a la empresa, ellas son:

- La sub-capitalizacion; la supervivencia de la organizacibn se puede ver amenazada
cuando existe un sobre endeudamiento. Esta situacion se origina comunmente cuando la
empresa financia activos fijos con deudas a corto plazo, lo cual afecta la solvencia de la
organizacion.

/ Por Ejemplo \

Suponga que una empresa adquiere maquinaria para una nueva planta de produccion,
la cual es comprada a crédito por seis meses. Si ademas de ello, se requiere cubrir deudas
originadas por concepto de compra de terreno e instalacion de la planta, la que presenta un
mayor plazo. Si los ingresos obtenidos por la produccion de esta planta no logran cubrir los
costos fijos (deudas) y variables, obligara a la empresa a solicitar nuevos créditos, para poder
cubrir dichos costos y poder seguir operando; sin embargo, si los ingresos se mantienen,
llegard un momento en que sera imposible cubrir los costos, dado que las deudas se irdn
acentuando, y los proveedores y bancos cerraran sus créditos a dicha empresa, afectando su

QUDGI’VIVEHCI&. j

- Falta de capital de trabajo; esta situacion se origina en aquellos sectores que se
encuentran en crecimiento, en donde la empresa no cuenta con los suficientes insumos
como para asegurar la produccién del siguiente periodo, debido a problemas de
subcapitalizacion. Lo anterior, afecta la supervivencia de la organizacion, dado que ésta
sera menos competitiva que el resto, lo cual influira negativamente sobre sus margenes
de utilidad, intensificAndose su problema de capital de trabajo.

f Por Ejemplo N

Suponga que una empresa que se encuentra hiperendeudada, no cuenta con la
cantidad de materias primas para producir la cantidad éptima para satisfacer a su demanda.
En este caso, es probable que la imagen de la empresa se vea afectada, puesto que ésta no
serd capaz de abastecer los pedidos de sus clientes, lo cual repercutird en la lealtad que
tienen éstos con la empresa, quienes probablemente se cambiaran hacia la competencia;
situacion que repercutira sobre los ingresos de la misma.

Esta situacién generard un circulo vicioso, en donde para el proximo periodo los
menores ingresos, obligardn a la empresa a operar con menos insumos, disminuyendo
Knuevamente su produccion, lo que finalmente terminara con el cierre de la empresa. /
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Costo de capital; cuando una empresa es intensiva en capital, el costo de éste influird en
su supervivencia. Esto se debe a que cuando el costo del capital es demasiado elevado,
la empresa no podra reinvertir sus utilidades a una tasa de rentabilidad bésica,
induciéndola a la quiebra.

Ademas, si se piensa que el costo del capital se ve influido por las tasas de inflacion,
en paises con altos niveles inflacionarios, el costo del capital se incrementard; debido al
aumento sostenido de los precios. Junto a ello, se debe tener en consideracion las
politicas adoptadas por los gobiernos para poder controlar la inflacion, las cuales
generalmente se enfocan en el aumento de las tasas de interés, lo cual influira sobre el
endeudamiento, generandole a las empresas un mayor costo del capital (dado que
tendran que pagar tasas de interés superiores para poder financiar los equipos o
maquinarias requeridos).

Division del patrimonio; esta situacion se origina cuando los accionistas de una empresa
presentan objetivos contrarios, lo cual influye sobre las decisiones de inversion. De esta
forma, cuando las organizaciones se desenvuelven en ambientes dindmicos e inciertos,
los desacuerdos entre accionistas, podran afectar la permanencia de la empresa, dada la
demora que existira en la toma de decisiones, provocando que la empresa no pueda
adecuarse a los requerimientos del mercado, en el momento indicado (puede llegar tarde
al mercado).

Personal

El personal afectara la supervivencia de la empresa en aquellos casos que se

constituyen en un poder dominante y se encuentran organizados sindicalmente. De esta
forma, si el sindicato solicita demasiados beneficios sociales 0 se niega a aceptar reformas
laborales, la empresa podra ver afectada su permanencia en el largo plazo. Por ejemplo, si
los trabajadores se niegan a aceptar ciertas condiciones laborales, podran irse a huelga, lo
cual afectara la operacion de la empresa, dado que su produccion quedara paralizada; si
ésta se prolonga por un largo tiempo, inevitablemente afectara sobre las utilidades de la
empresa, y en la supervivencia de la misma, asi como en la permanencia de los empleados
en la empresa.

Realice ejerciciosn®5y 6
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CLASE 03
2.1.1 Estrategias de Supervivencia

Las empresas cuya sobrevivencia se encuentra amenazada, generalmente atribuyen
dicha condiciébn a la mala administracibn u organizacibn que presenta la empresa en
cuestion; sin embargo, se debe sefialar que los problemas organizacionales que se generan
al interior de la empresa, habitualmente corresponden a los sintomas no a la causa del
problema.

De acuerdo a lo anterior, si las fallas en la administraciéon o en la organizacion de una
empresa son soOlo sintomas, ¢qué provocaria efectivamente que las empresas se
encontrasen en peligro de permanecer en el mercado, en el largo plazo? Esta interrogante
nos deberia hacer pensar en los factores de supervivencia y su relacién con la estrategia
organizacional. Respecto a ello, se podria decir que cualquier peligro de supervivencia se
generaria por la inadaptabilidad de la empresa a las condiciones del medio ambiente externo.

/ Por Ejemplo \

Si la competencia introduce productos con nueva tecnologia al mercado, y la empresa
no reacciona ante dicho cambio, es probable que la tecnologia utilizada en sus productos
guede obsoleta, provocando su inminente salida del mercado.

Asimismo, si se detecta un nuevo nicho de mercado, pero la empresa no establece una
estrategia para penetrar en él, siendo adelantado por la competencia, es probable que al no
aprovechar las oportunidades que se generan en el mercado, la empresa no sea capaz de
rentabilizar su capital, llevandola inevitablemente a un callejon sin salida, su cierre.

. J

Como se puede observar, la inadaptabilidad de la empresa a su entorno, es un
problema a nivel de estrategia, lo cual lleva a que ésta desaproveche las oportunidades de
mercado, o bien, no actle o detecte las amenazas del entorno.

Los problemas estratégicos de adaptacion al medio ambiente externo influyen sobre el
funcionamiento de toda la organizacion, cuyos primeros sintomas se haran ver en las
estructuras y luego sobre el personal. Por lo tanto, el administrador que esté consciente de la
reaccion en cadena que genera una modificacion del entorno y la inadaptabilidad de la
empresa a dicho cambio, debera procurar efectuar un diagndéstico sobre los factores de
supervivencia, a fin de determinar cual de ellos esta provocando problemas organizacionales;
para luego establecer una accién que permita protegerse de las causas que amenazan su
supervivencia. Es decir, debera instaurar una estrategia que permita defenderse, evadir o
atenuar las causas que hacen peligrar su permanencia; en vez de buscar identificar al mal
administrador (lo cual significaria que esta buscando minorizar los sintomas, en vez de
atacar a la causa del problema).
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En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar la reaccion en cadena

gue se genera habitualmente, por causa de la inadaptabilidad de la empresa a las

condiciones del entorno, debiendo los directivos en primer lugar efectuar un diagnéstico de la

situacion, lo cual permitird determinar las causas del problema; para luego comenzar a
entablar acciones que ayuden a aminorar los problemas organizacionales que se presenten.

Figura N° 4: Reaccion en Cadena por Inadaptabilidad de la Empresa al Medio Externo

a2 )
Modificacion del Problema de Problemas
medio ’ Estrategia - Estructurales _l
Inadaptabilidad de la Problemas de
empresa al ambiente Personal
L J

Los tipos de accion que podran emprender los directivos para aminorar, protegerse o
escapar de las causas de los problemas, son tres: la accion de refuerzo, de redespliegue y la
accion politica; cada una de las cuales sera explicada a continuacion.

° Accion de Refuerzo

La accion de refuerzo debera ser llevada a cabo cuando la empresa presente alguna
debilidad respecto de los seis factores de supervivencia; por lo tanto, para identificar la causa
exacta de la debilidad y poder remediarla, se debera efectuar un diagnéstico que permita
identificar en dénde se ha generado dicha debilidad.

/ Por Ejemplo \

Suponga que Falabella Curicé ha visto disminuidas sus ventas de zapatos; en este
caso, el gerente de ventas debera identificar si la caida en las ventas se ha generado por el
tipo de productos que se ofrecen en la tienda, por la competencia, o bien, por el mercado.

Si se detecta que en la comuna se ha establecido una famosa multitienda en un
nuevo centro comercial, lo cual ha generado la caida en las ventas de la empresa, se podra
observar que el problema se ha generado en el factor “competencia”. Por lo tanto, en este
caso, la empresa deberd iniciar una accién de redespliegue que permita paliar las causas de
sus debilidades. Por ejemplo, se podra implementar mayor publicidad en la region, de modo
tal de fomentar la demanda por calzado.

Otro ejemplo en donde se puede observar la aplicacién de una estrategia de refuerzo
se origina cuando la empresa ve amenazada su supervivencia producto de la
subcapitalizacion, es decir, no cuenta con el capital suficiente para hacer frente a las deudas
y cubrir los costos de operacién. En este caso, la empresa podra financiar sus deudas y
costos por medio del empleo de nuevo capital, lo cual podra efectuarse a través de la

Qmisién de acciones. /
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Se debe tener presente que cuando las empresas efectlen el diagnéstico para
determinar la debilidad que influye sobre su supervivencia, deberan tener cuidado en el
analisis que efectien, puesto que el problema puede ser provocado por crisis coyunturales
(afecta a la economia del pais), estructurales (afecta a la industria en la que se desenvuelve
la empresa) o especificas (afecta solo a la empresa), las cuales deberan ser atendidas con
diferentes acciones correctivas. Pese a ello, es importante sefalar que la estrategia de
refuerzo tendrd mayor efectividad mientras mas especifica a la empresa sea la crisis; por lo
tanto, si se utiliza cuando se trate de crisis a nivel coyuntural o estructural, ésta sélo servira
como un calmante, sin tener resultados que realmente ayuden a la empresa a protegerse o
evadir los factores que amenazan su permanencia en el mercado.

En el cuadro que se muestra a continuacion, se pueden observar las diversas

acciones que se pueden emprender, de acuerdo al factor en el cual se ha detectado la
debilidad.

Cuadro N° 1: Acciones de Refuerzo

Factor de Supervivencia Estrategia de Refuerzo a Aplicar

- Establecer mejoras en el producto o servicio ofrecido

- Realizacion de analisis de valor, a fin de ofrecer una mayor relacion
calidad — precio.

Producto - Mayor diversificacion de los productos, de modo tal de ofrecer una gama
mas amplia de productos a los clientes.

- Incremento de la actividad publicitaria.

- Establecimiento de nuevas redes o canales de distribucion.

- Desarrollo de nuevos segmentos de mercado mas rentables.

- Utilizacion e incremento de la actividad publicitaria.

Mercado - Descubrimiento de nuevos usos para el producto actual ofrecido por la
empresa.
- Uso de asociaciones entre empresas, a través de fusiones, joint —
Tecnologia ventures, licencias, etc.

- Focalizacién en la investigacion y desarrollo.

- Adquisiciébn de nuevas empresas 0 desarrollo de los canales de
distribucion.

Competencia - Incremento de la capacidad productiva, a través de inversiones, de modo
de lograr economias de escala.

- Uso de publicidad

- Disminucién de dividendos.

- Uso de préstamos de mas largo plazo o aplazamiento de la deuda.

Capital - Emisién de acciones, lo cual permite inyectar de capital (patrimonio) a la
empresa.

- Participacion de sociedades de inversion.

- Establecimiento de politicas que favorezcan el desarrollo y participacion
del personal en la empresa.

- Implantacion de beneficios sociales, como jubilaciones anticipadas,

Personal L -~ L
sueldos, comisiones, condiciones de trabajo, simbolos de estatus, tareas
desafiantes, etc.
- Renegociacién del convenio colectivo.
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o Accion de Redespliegue

Esta estrategia debera ser utilizada cuando la empresa desee escapar de aquellos
factores que amenazan su supervivencia, lo cual podra realizarlo mediante su desarrollo en
un nuevo sector que presente mayores expectativas para la empresa, y en donde ésta pueda
adaptarse mejor de acuerdo a los recursos actuales que posee. Asi por ejemplo, cuando
existan en el mercado competidores mas fuertes, la empresa opere en un mercado sin
proyecciones, o presente tecnologia o productos obsoletos, se debera hacer uso de las
acciones de redespliegue, de modo tal que la empresa pueda evadir los problemas que
influyen sobre su permanencia en el mercado.

Existen diversas politicas que pueden ser empleadas por las empresas para
redistribuir sus recursos, a fin de adaptarse a los requerimientos que exige el nuevo sector en
el cual se desplegara, ellas son:

a) Diferenciacion del producto: consiste en ofrecer al mercado un producto o servicio con
caracteristicas que sean percibidas como unicas, de modo tal que el producto no cuente
con competencia directa; ya que los competidores podran ofrecer productos similares,
pero que no seran comparables con el de la empresa, dada sus caracteristicas
especiales y diferenciadas, y su uso especifico. Por lo tanto, por medio de esta estrategia
la empresa huye de su competencia, quienes ofrecen productos genéricos o
indiferenciados.

a . N
Por Ejemplo
Hidrosol, empresa fabricante de “Ceramicas Cordillera”, ofrece al mercado un producto
diferenciado, puesto que se enfoca en la calidad del mismo, y asegura a los clientes que no se
descontinuard el producto; por lo tanto, en caso que se deterioren por su uso, los clientes

podran volver a encontrar el mismo disefio en el tiempo.

. S

b) Segmentacion de mercado: consiste en que la empresa dirija sus productos a un nicho
de mercado dado, de modo que el producto satisfaga en forma especifica las
necesidades de los consumidores que componen al nicho escogido.

)
Por Ejemplo

f

Los bancos han segmentado el mercado en dos grandes grupos: el segmento empresas
y el segmento personas; en donde para cada uno de ellos ofrecen productos especificos, de
modo tal de cubrir los distintos tipos de necesidades que les surjan, es decir, se realiza una
microsegmentacion. Es asi como en el segmento personas, se ofrecen productos para
diferentes tipos de clientes; encontrandose la banca joven, las cuentas corrientes, créditos
hipotecarios, etc.

\ M
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c) Especializacion: consiste en ofrecer un producto diferenciado en un segmento de

mercado determinado; de esta forma, se puede observar que la especializacion es una
combinacion de las estrategias mencionadas anteriormente.

7 N\
4 Por Ejemplo )
En el rubro maderero, existen mueblerias que se focalizan en la confeccién de muebles
para el hogar, cuyas materias primas empleadas en el proceso productivo contemplan el uso de
maderas finas, lo cual hace diferenciar al producto y enfocarse en grupos de consumidores
determinados, que cuentan con un mayor poder adquisitivo (niveles socioecondmicos altos).

. J

d) Diversificacion: consiste en el desarrollo de nuevos productos o mercados, a fin de
reemplazar a los actuales decadentes.

Ve N
/ Por Ejemplo \

Los fabricantes de articulos electronicos continuamente estan lanzando al mercado
productos con tecnologia mas avanzada, de modo tal de irse adecuando a las requerimientos
del consumidor, y a la competencia. Es asi como aquellos productores pioneros de los
reproductores de MP3, provocaron que los demas fabricantes adoptaran dicha tecnologia en
sus productos; de esta forma, reemplazaban a aquellos productos que estaban entrando en la
etapa de declinacion (radio - cassettes).

\_ J

e) Férmulas asociativas: las empresas que cuentan con un know — how pueden llevar a
cabo contratos que permitan la asociatividad con otras empresas, a fin de lograr su
expansion a nuevos mercados, tal es el caso del otorgamiento de licencias, acuerdos
industriales y franquicias.

/ N\
/ Por Ejemplo \
La cadena de restaurantes de comida rapida McDonald’'s para su expansion ha
empleado los contratos de franquicia, a través del cual le permite al franquiciado emplear los
procedimientos, usar la marca comercial y los simbolos distintivos de la empresa franquiciante;
es decir, se le entregan los conocimientos que le permitan administrar y operar el negocio, lo

cual le asegura el éxito y asegura el valor de la marca.

. J

Es importante recalcar que las empresas que cuenten con un buen producto o
dispongan de un know — how original podran hacer uso de esta estrategia

f) Desarrollo internacional: consiste en identificar, a nivel internacional, aquellos sectores
en donde la empresa puede abastecerse de materias primas o0 mano de obra mas
barata; o bien, en donde existen mayores oportunidades de negocios. Por ejemplo, si se
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piensa en Chile, se puede observar que el pais cuenta con un mercado limitado, dada su
baja cantidad de habitantes y por ende, de compradores potenciales; por lo tanto, para
gque las empresas productivas puedan evadir los factores que amenazan su
supervivencia, pueden buscar mercados externos que permitan la ampliacion de sus
mercados.

Es importante indicar que esta estrategia generalmente se utilizard cuando se
originen tres situaciones particulares:

- Cuando los costos de produccion sean demasiado altos en el pais de origen, lo cual
impida lograr un mayor grado de competitividad en el sector en el cual se desarrolla la
empresa.

- Cuando el mercado local es pequeiio, lo cual impide incrementar los niveles de venta
y rentabilizar las operaciones de la empresa.

- Cuando el ciclo de vida del producto se encuentra en la fase de declinacion en el pais
de origen, y cuya demanda en el exterior se ha desarrollado.

° Accién Politica

A través de esta estrategia, la empresa busca ejercen presion social, politica,
econdmica, etc.; a fin de lograr privilegios especiales, que les permitan asegurar su
permanencia en el mercado, al menos por un tiempo.

Por lo tanto, cuando la accion politica se lleva a cabo en forma independiente a la
estrategia de redespliegue y de refuerzo, sélo se lograra un retraso al momento del quiebre
de la empresa; sin embargo, si se implementan en forma conjunta, es probable que la accion
politica permita que la empresa pueda continuar su funcionamiento en los tiempos dificiles,
para que luego se puedan ver los efectos de las estrategias restantes.

Existen diversas formas de ejercer presion politica, a continuacion se mencionan las
mas comunes:

- Asociaciones profesionales: las empresas pueden integrarse a asociaciones
profesionales, quienes pueden defender los intereses de un sector industrial, econémico,
o profesibn de una manera mas efectiva, puesto que disponen de los recursos
necesarios para ejercer presion politica. Es asi como disponen de cuerpos legales que
permiten solucionar problemas especificos de un sector industrial, cuentan con mayor
informacion del medio, publican boletines informativos en donde dan a conocer
oportunidades de asociacion o financiamiento, entregan capacitacion en ciertas areas,
etc.

- Organismos de desarrollo econdmico regional: generalmente, las regiones luchan por

desarrollar su economia, mediante la atraccion de nuevas empresas, y del impedimento
de la salida de las empresas que actualmente operan en ellas; para ello, se han
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establecido organismos de desarrollo productivo y econdmico a nivel regional, los cuales
prestan asesoria técnica a aquellas empresas que se encuentran en dificultades, a fin de
qgue establezcan reestructuraciones que les permitan operar de un modo mas eficiente,
evitando el cierre de éstas.

- Diputados y mandatarios a todo nivel: las empresas estan formadas por personas, las
cuales representan el electorado en periodos de eleccibn de puestos publicos; las
empresas dirigidas por personas habiles, pueden apelar al electorado de la empresa
para obtener subvenciones o exenciones fiscales, licitaciones, asi como para lograr la
aprobacion de leyes que beneficien a la empresa, o que perjudiquen a su competencia.

- Pdblico: las empresas que se encuentran en peligro de supervivencia, pueden invocar a
los propios consumidores al momento de ejercer presion; es asi como por ejemplo los
fabricantes de ropa nacional, invocan en su publicidad “prefiera el producto nacional”, lo
cual busca defenderse de la competencia de productos provenientes desde China. De
este modo, se deja entrever la calidad entre ambos productos, boicoteando la imagen de
los productos de la competencia extranjera.

En el cuadro que se muestra a continuacion, se entrega un resumen de las diversas
acciones politicas que puede emprender una empresa, cuando se ve amenazada por los
diferentes factores de supervivencia.

Cuadro N° 2: Acciones Politicas

/ Factor de Supervivencia Estrategia de Redespliegue a Aplicar \

- Proteccionismo

- Licencias de importacion

Producto - Cuotas de importacion

- Normas de seguridad

- Monopolios estatales

- Camparnias publicitarias

- Ventas subsidiadas

Mercado - Beneficios tributarios

- Reglamentacion de precios

- Proteccionismos

- Subsidio de investigacion

Tecnologia - Obligacién de contenido local

- Licencias obligatorias

- Cuotas de importacion

- Normas para limitar las importaciones
Competencia - Devaluacion

- Ley antimonopolios

- Prestamos garantizados

Capital - Solicitud a organismos de ayuda a empresas en dificultad.

\ Personal - Subsidios de empleo /

Realice ejercicios n°® 7 al 10
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CLASE 04
2.2 Utilidades

Se puede decir que las utilidades corresponden a un resultado positivo obtenido por la
empresa, es decir, se basan en las ganancias obtenidas en un periodo dado; sin embargo,
dicha nocién de utilidad conlleva a la aplicacién de diversas interpretaciones, ya que se tiene
gue considerar el tipo de utilidad que se considerara, es decir, la utilidad neta, utilidad bruta,
utilidad después de las reservas, etc.

Es importante sefialar que la utilidad es un concepto ambiguo, no solo por lo
mencionado anteriormente, sino porque muchas veces la palabra utilidad se refiere a
expresiones cualitativas, mientras que en otras tiene un sentido cuantitativo. Es asi como en
términos generales la palabra utilidad consisten en un conjunto de satisfacciones; mientras
gue desde el punto de vista directivo, las utilidades econdmicas son aquellas representadas
por el flujo de caja neto.

Como se puede recordar, la teoria clasica sefialaba que los empresarios buscaban
maximizar las utilidades; lo cual ha sido fuertemente criticado por teorias contemporaneas,
las cuales indican que los empresarios no sélo se enfocan en la obtencion del maximo de
utilidades, sino que también buscan generar una mayor participacion de mercado, calidad,
diversificacion de productos, posicionamiento, etc. No obstante lo anterior, se debe reconocer
gue el objetivo de utilidad, sigue siendo algo importante para el empresario.

Ademas, se debe tener en cuenta que las utilidades de la empresa difieren de las
utilidades del empresario; ya que al aumentar las utilidades de los empresarios se verian
disminuidas las utilidades de la empresa. Por lo tanto, al momento de maximizar las
utilidades, se deberan efectuar analisis mas acabados que tengan en consideracién factores
adicionales, como por ejemplo, los impuestos, si se evalta una division o la empresa global,
el tipo de actividad que se evalua, etc.

Dado lo anterior, se dira que la empresa busca mejorar su desempefio, tanto en si
misma, como en relacion a sus competidores. De esta forma, al evaluar el desempefio de la
empresa no solo se debera considerar la utilidad obtenida, sino que se tendra que atender a
los aspectos fiscales (impuestos), periodo de evaluacion, objetivos de los empresarios, etc.

/ Por Ejemplo \

Si un inversionista desea identificar en qué empresa le conviene invertir sus capitales,
no solo hara un analisis cualitativo que le permita identificar el crecimiento del mercado, la tasa
de innovacion, la calidad administrativa, etc.; sino que realizar4 un andlisis cuantitativo, de
modo de identificar la utilidad obtenida por las empresas, lo cual se realizarA mediante la
evaluacion de riesgo y de la rentabilidad; identificando en forma expresa, la rentabilidad sobre
la inversion, lo cual permitird identificar la tasa de retorno que le entregara cada empresa a
evaluar.

\_ Y
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Como se puede observar en el ejemplo, para poder efectuar un analisis comparativo

de la utilidad que se espera obtener de su inversidbn en una empresa, es decir, para

identificar qué empresa le entregara un mayor retorno por su inversion, se deberan emplear
las medidas de rentabilidad.

A continuacién, se daran a conocer las diversas medidas de rentabilidad, asi como la
forma de calcularlas.

2.2.1 Medidas de Rentabilidad

La rentabilidad es una medida que permite relacionar la utilidad con los recursos
necesarios que permiten obtener un determinado lucro; es decir, mediante la rentabilidad se
puede determinar la tasa de comparacion entre la utilidad y un aporte de fondos dado, la cual
se encuentra expresada en términos de porcentaje.

Dado lo anterior, las medidas de rentabilidad se constituyen en indicadores del
desempeiio organizacional, los cuales pueden comprender cuatro tipos de indices: la
rentabilidad sobre las ventas, la rentabilidad econdmica, la rentabilidad financiera y la
rentabilidad sobre la inversion. A continuacion, se explicaran cada una de ellas.

o Rentabilidad sobre las Ventas (ROS)
La rentabilidad sobre las ventas expresa la relacion que existe entre la utilidad neta y

las ventas totales de la empresa. Respecto a ello, se debe tener en consideracion que la
utilidad neta es aquella que se obtiene luego del pago de los impuestos e intereses.

_ Utilidad Neta
Ventas Netas

ROS

Mediante este indice, se puede realizar un analisis comparativo entre el rendimiento
de diversas empresas que se desenvuelven en un mismo sector econdmico o industrial,
independiente del tamafio o estructura financiera que presenten. Sin embargo, medir el
desempeiio de una empresa de acuerdo a este Unico indicador, podra llevar a problemas de
largo plazo.

Lo anterior se debe a que las empresas al buscar mejorar el rendimiento sobre las

ventas, pueden crear situaciones que desfavorezcan la imagen de la empresa en el largo
plazo, lo cual afectara sus niveles de venta, y por ende, generard una caida en la utilidad.
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/ Por Ejemplo \
Si una empresa innovadora, que se desenvuelve en un ambiente dinamico vy
competitivo, desea mejorar la rentabilidad sobre las ventas mediante el empleo de producciones
en serie, lo cual le permite generar economias de escala en la produccion; es probable que esta
accion le impida reforzar su imagen, pues no podra introducir productos innovadores, debiendo
enfocarse solo a la produccién en masa de un producto genérico.

. J

Respecto a lo anterior, se debe sefalar que las empresas pueden mejorar este
indicador implementando diversas estrategias, las cuales se pueden enfocar en el
incremento del precio promedio de los productos, o bien, en la disminucién de los costos
promedio.

En el cuadro que se muestra a continuacién, se pueden observar las diversas
estrategias a implementar para el desarrollo de la rentabilidad sobre las ventas.

Cuadro N° 3: Estrategias para Mejorar la Rentabilidad sobre las Ventas

e o\

- Diferenciar el producto

- Segmentar el mercado

- Variacion del precio de venta

- Posicionar la empresa o el producto
Mayores exigencias en condiciones de pago

ROS = Utilidad Neta AumentoPrecio

Ventas Netas —p Disminucion Costo Andlisis en la cadena de valor

- Desarrollo de nuevos canales de distribucion
- Reduccion de garantias y servicios

- Innovacion tecnoldgica

- Control de proveedores y abastecimiento

- Uso de producciones en serie

& - Incremento de la productividad /

Finalmente, se debe sefalar que a pesar que este indicador permite medir el
desempeiio de empresas que se desenvuelven en el mismo sector econémico, no es la unica
medida que puede emplearse para determinar si su desempefio ha sido o no mas eficiente,
ya que si existen dos empresas Alfa y Beta; y la empresa Alfa presenta una rentabilidad
sobre las ventas ligeramente superior al de Beta, pero utiliza mayor capital para su
operacion; a pesar que para el gerente de ventas la empresa Alfa sera mas atractiva, para
los accionistas, convendra la empresa Beta, puesto que ésta arrojard una mayor rentabilidad
sobre el capital.
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De acuerdo al ejemplo que se presenta a continuacién, se podra identificar la forma en

gue debe calcularse el rendimiento sobre las ventas.

Por Ejemplo
Suponga que BANCO EL FRESCO, presenta el siguiente Estado de Resultado,
cuyo ejercicio se encuentra comprendido entre el 01 de enero y el 31 de diciembre de
2006; siendo expresado en millones de pesos.

RESULTADOS OPERACIONALES

Ingresos por intereses y reajustes 650.500,0
Utilidad por intermediacion de documentos 25.000,0
Ingresos por comisiones 45.000,0
Utilidad de cambio neta 65.530,0
Total ingresos de la operacion 786.030,0
Menos:

Gastos por intereses y reajustes (350.100,0)
Pérdida por intermediacién de documentos (10.500,0)
Gastos por comisiones (45.500,0)
Margen Bruto 379.930,0
Remuneraciones y gastos del personal (150.500,0)
Gastos de administracion (84.300,0)
Depreciacion y amortizaciones (17.600,0)
Resultado Operacional 127.530,0
RESULTADOS NO OPERACIONALES

Ingresos no operacionales 4.500,0
Gastos no operacionales (25.300,0)
Resultado por inversiones en sociedades 9.500,0
Correccién monetaria (6.800,0)
Resultado antes de impuestos 109.430,0
Provision para impuestos a la renta (17%) (18.603,1)
Utilidad del ejercicio 90.826,9

Para poder calcular la rentabilidad sobre las ventas, se debera considerar la
formula presentada anteriormente.

Luego, al observar el Estado de Resultado, se podréa identificar que BANCO EL
FRESCO, tiene una utilidad neta (después de impuestos) de $ 90.826,9 millones; y sus
ventas netas corresponden a los ingresos operacionales, los cuales ascienden a
$ 786.030 millones. Por lo tanto, al reemplazar los datos en la formula se obtiene:

_ Utilidad Neta  90.826,9

ROS =
Ventas Netas 786.030

=0.1155 =11.55%

Lo anterior indica que por cada $ 100 vendidos, $ 11,55 corresponden a utilidad.
En otras palabras, del total de ventas de la empresa, el 11.55% constituyen la utilidad de
la empresa.
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° Rentabilidad Econémica

Como se vio anteriormente, la rentabilidad sobre las ventas sera una medida util para
el gerente de ventas; sin embargo, la apreciacion del gerente general sera diferente, puesto
gue éste buscara evaluar el desempefio que ha tenido la empresa en su totalidad, lo cual se
efectuarq mediante la rentabilidad econdémica.

De acuerdo a ello, en este caso se buscard identificar qué tan rentable es la empresa
para los accionistas de la misma, asi como también se buscaré identificar si la empresa es
capaz de cubrir las deudas contraidas con proveedores y prestamistas (bancos), incluidos los
intereses. En otras palabras, el gerente general debera garantizar que los activos generaran
las suficientes utilidades para poder cubrir los dividendos que deben pagarse a los
accionistas, duefios del patrimonio de la empresa; y los intereses generados por préstamos
solicitados. Por lo tanto, la rentabilidad econdmica de la empresa se mide por la tasa de
rentabilidad del activo, o sea, por la relacion entre la utilidad neta y el activo total (pasivos +
patrimonio).

Utilidad Neta Utilidad Neta

ROA = — = —
Activo Total ~ Activo Fijo + Activo Circulante

Sin embargo, se debe notar que el activo total es igual al pasivo mas el patrimonio de
una empresa,; por lo tanto, la rentabilidad econémica también puede expresarse en términos
del patrimonio mas la deuda de corto y largo plazo.

\
Utilidad Neta

Pasivos + Patrimonio
J

ROA =

Junto con lo anterior, se debe recordar que la tasa de rotacion sobre los activos es
igual a la relacion entre las ventas netas y los activos totales; de acuerdo a ello, al multiplicar
por la rentabilidad sobre las ventas se tendra a siguiente expresion:

4 N iy )
ROA — Utlh'dad Neta _ Utilidad Neta y W
Activo Total ~ Venfas-Netas  Activo Total

ROS =15 Rotacion Activo = t,

\ J
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La rentabilidad sobre los activos (ROA), puede ser calculada mediante la identificacion
de los factores que componen su estructura. A través de la figura que se muestra
continuacion, se puede observar dicha descomposicion.

Figura N° 5: Esquema de Du Pont

Margen sobre
las Ventas

ROA

r,=ROS

Rotacion del
Activo

Ingresos

Costos de Produccién

Egresos —

+

Costos de Distribucién

+

)=

Gastos de Administracion

Precio de Venta

X

Volumen de Ventas

Activo Fijo

Utilidad
(] (V)
\l Ventas
1 (S)
\| Total Activos

(A)

+

p Inventarios

+

Activo Circulante

= Cuentas por Cobrar

_l’_

\ Efectivo

Como se puede observar en la figura anterior, el ROA es equivalente a la rentabilidad
sobre las ventas por la rotacion de los activos (lo cual fue demostrado en forma precedente).
Por lo tanto, si el gerente general desea mejorar el desempefio de la empresa, debera
implementar estrategias que permitan desarrollar el ROS (rentabilidad sobre las ventas), ya
sea mediante el incremento del precio promedio o a través de una disminucion en el costo
promedio (como se estudié anteriormente); o bien, podra introducir estrategias que

incrementen la tasa de rotacion de los activos.
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Respecto a una mejora en la tasa de rotacion del activo, se debe pensar en que ésta

consiste en una relacion entre las ventas netas y los activos totales (ROA = Ventas 'Activos)’

por lo tanto, la mejora podra provenir de una disminucion de los activos requeridos para
obtener unas ventas dadas, o bien, incrementando las ventas en mayor proporciéon que un
aumento de los activos.

En el cuadro que se muestra a continuacion, se pueden identificar en forma especifica

las estrategias que pueden emplearse para mejorar la rentabilidad econémica de una
empresa.

Cuadro N° 3: Estrategias para Mejorar la Rentabilidad sobre el Activo

Estrategias

- Diferenciar el producto

- Segmentar el mercado

- Variacion del precio de venta

- Posicionar la empresa o el producto

Utilidad Neta » AumentoPrecio - Mayores exigencias en condiciones de pago
ROS =

Ventas Netas —p Disminucion Costo - Andlisis en la cadena de valor

- Desarrollo de nuevos canales de distribucién
- Reduccién de garantias y servicios
- Innovacion tecnol6gica
- Control de proveedores y abastecimiento
- Uso de producciones en serie
X - Incremento de la productividad

- Mejoras en el manejo de inventarios

- Reduccién en los plazos de entrega

- Disminucién de cuentas por cobrar

Trabajo - Mejoras en el manejo de la liquidez
- Incremento en la productividad

Dis min uciéon Capital

B Ventas Neta
*  Activo Total

- Subcontratacion de la produccion
ReducciénActivoFijo - Entrega de franquicias o licencias

Cabe destacar que para mejorar la rentabilidad econémica, no basta que disminuyan
los activos de la empresa; debido a que esta disminucidn puede traer aparejada una
disminucion proporcional en las ventas y en la utilidad, lo cual provocaria que no existiera
una mejora en la rotacion ni en la rentabilidad sobre las ventas.
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Ademas, es importante indicar que por medio de la medida de rentabilidad econémica
no se pueden realizar comparaciones entre empresas establecidas en diversos sectores
industriales; esto se debe a que mientras que algunas seran intensivas en capital, otras no lo
seran, como es el caso de las empresas de servicios;, generandose las siguientes
situaciones:

a) Empresas intensivas en capital: bajas tasas de rotacion de activos y altos margenes de
utilidad sobre las ventas.

b) Empresas livianas en capital: altas tasas de rotacién de activos y bajos méargenes de
utilidad sobre las ventas.

Finalmente, se debe sefalar que un cambio en el activo total debe traer consigo un
cambio equivalente en el pasivo total; ya que en caso contrario, se estaria cambiando la
estructura de capital, lo cual generaria un cambio en la rentabilidad financiera de la empresa.
Por lo tanto, si el activo circulante varia, el pasivo circulante deberia cambiar en la misma
proporcion.

A través del ejemplo que se realizara a continuacion, se puede observar la forma de
calcular la rentabilidad econdémica, tanto por el método directo como por el esquema de Du
Pont.

Por Ejemplo
Suponga que la empresa “El Cholito Ltda.”, entre el periodo comprendido entre el 01
de enero al 31 de diciembre del afio 200X, presenta el siguiente Balance General y Estado
de Resultados.

ACTIVO PASIVOS

Circulante Circulante
Disponible 350.000 Oblig. Bcos. e Inst. F 520.000
Caja 350.000 Prést. Bcario. 470.000
Depdsito a plazo 2.157.000 (+) Int por dev. 50.000
Dep. a plazo 2.898.350 Cuentas por pagar 1.834.400
(-) Int. Dev (741.350) Proveedores 1.834.400
Deudores por cobrar 346.200 Provisiones 43.000
Clientes 446.200 Prov. Gratis. (43.000)
(-) Est. D.I. (100.000) _
Existencias 2.611.000 Total Pasivos Circulantes 2.397.400
Merc 1.460.200 —_—
Merc. Imp. 1.150.800 PATRIMONIO
Imptos. por recuperar 5.000 Capital pagado 1.500.000
PPM 70.000 Capital 1.500.000
Prov. Renta (65.000) Utilidades retenidas 2.077.350

—_— Util. acum. 350.000

Total Activos Circulantes 5.469.200 Ut. Del ejerc. 1.727.350

Otros Activos Total Patrimonio 3.577.350
Inv. en otras soc. 440.550 —_—
D° en otras soc. _440.550 TOTAL PASIVO Y PATRIM. 5.974.750
Intangibles 65.000
De° de llaves 65.000

Total Otros Activos 505.550

TOTAL ACTIVOS 5.974.750
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Continuacion Ejemplo

El Estado de Resultado es el siguiente:

RESULTADO DE EXPLOTACION’
MARGEN DE EXPLOTACION

Ingresos de Explotacién

(-) Gtos. Adm y Ventas

Depreciacion 200.000
Deudas Incobrables 100.000
RESULTADO FUERA DE EXPLOTACION

Ingresos Financieros

Gastos Financieros (menos)

Correccién Monetaria

IMPUESTO A LA RENTA
INTERES MINORITARIO

UTILIDAD (PERDIDA) LIQUIDA
Amortizacion mayor valor inversiones

UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO

Intereses ganados Dep. Plazo  741.350
Intereses Bancarios (50.000)
Saldo deudor (278.350)

RESULTADO ANTES IMPUESTO A LA RENTA

Estado de Resultados
entre el 01 de enero y el 31 de diciembre del 200X

1.706.350

Ventas 2.905.000
(-) Costos de Explotacién
Costo de ventas  (1.198.650)

(300.000)

741.350
(50.000)

(278.350)

UTILIDAD (PERDIDA) ANTES INTERES MINORITARIO

1.406.350

413.000

1.819.350

(_92.000)
1.727.350

C 0

1.727.350
0

1.727.350

Para poder calcular la rentabilidad econdémica, se debera considerar la formula

presentada anteriormente.

Luego, al observar el Estado de Resultado y el Balance General, se podra
identificar que empresa EIl Cholito Ltda., tiene una utilidad neta (después de impuestos)
de $ 1.727.350; y sus activos totales corresponden $ 5.974.750. Por lo tanto, al

reemplazar los datos en la férmula se obtiene:

ROA

_ Utilidad Neta _ 1.727.350

~ Activo Total  5.974.750

=0.2891 =28.91%

Lo anterior indica que por cada $ 100 de activo, $ 28.91 corresponden a utilidad.
En otras palabras, los activos totales de la empresa, generan un 28.91% de utilidad en
la empresa, a fin de cubrir los dividendos que les corresponden a los accionistas y las

deudas de la empresa.
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Continuacioén Ejemplo
Anteriormente, se calculd la rentabilidad sobre los activos, mediante la relacion

entre las utilidades netas y los activos totales; sin embargo, para identificar en forma
clara los factores que influyen sobre la rentabilidad econ6mica, se hara el calculo
mediante el esquema de Du Pont, el cual deberia arrojar el mismo resultado.
Ingresos Costos de Produccién
2.905.000 + 741.350 / 1.198.650
+
Utilidad - —
A 1.727.350 = Costos de Distribuciéon
Egresos 0
1.919.000 =
+
Gastos de Administracion
200.000 + 100.000
Margen sobre
4 las Ventas
0.59461273666 +
Precio de Gastos Financieros
[,=ROS Venta 50.000 + 278.350
ROA _ \ Ventas - X +
0.2891 2.905.000
' X (] -905. \ Impuesto a la Renta
Volumen de 92.000
Ventas
\ Rotacion del o
Activo o
0.48621281225
Activo Fijo Inventarios
t, 505.550 /] 2.611.000
\|' Total Activos
5.974.750 = + +
Activo Circulante = Cuentas por Cobrar
5.469.200 346.200 + 5.000
+
\ Efectivo
350.000 + 2.157.000
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CLASE 05

° Rentabilidad Financiera

Se puede pensar que los accionistas podrian evaluar el desempefio de la empresa en
donde tienen invertidos sus capitales mediante la rentabilidad econémica; sin embargo, ello
es incorrecto, puesto que a éstos no les interesa saber si la empresa es capaz de solventar
sus deudas bancarias o con sus proveedores; sino que lo realmente importante para ellos es
saber la rentabilidad que obtendran por sus capitales propios invertidos en la empresa.

Por lo tanto, la rentabilidad financiera sera medida mediante la relacion entre la utilidad
neta de la empresa y el patrimonio, a lo que también se denomina rentabilidad sobre el
patrimonio.

Utilidad Neta
Patrimonio

ROE =

Sin embargo, la rentabilidad financiera, también puede ser expresada en funcién de la
rentabilidad econdmica (rentabilidad sobre los activos), lo cual se efectuaria de la siguiente
forma:

Se sabe que la rentabilidad economica es igual a: ROA :wzg; donde
Total Activo A

U =ROA xA.

Si el activo total es igual al pasivo (D) mas el patrimonio (P); entonces, la féormula
anterior se puede expresar de la siguiente forma:

U=ROAxA = U=ROAx(D+P)

Al reemplazar la utilidad neta (U) en funcién del ROA, en la expresion de la
rentabilidad financiera, se tendra lo siguiente:

ROE — Utlllqad Neta _ ROE - ROA x (D +P)
Patrimonio

Luego, reordenando la expresion anterior, se obtiene lo siguiente:

ROE = ROA (1 + %j
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A través de la expresion anterior, se puede observar que la rentabilidad financiera es

igual a la rentabilidad sobre el activo por la palanca financiera de la empresa; esto se debe a
gue la relaciéon deuda / patrimonio corresponde a la tasa de endeudamiento de la empresa; y

la expresion [1 . Rj , es la relacién entre el activo total y el patrimonio de la misma, a lo que
P

se denomina palanca financiera.

Asimismo, la rentabilidad del patrimonio se podra mejorar de dos formas: ya sea
incrementando la rentabilidad econdmica, o bien, incrementando la palanca financiera. Sin
embargo, esta ultima opcion es un poco arriesgada, ya que la empresa deberia incurrir en
mayores deudas, lo cual podria provocar en algin momento la insolvencia de la empresa
para cubrir dichas deudas (se desploma la rentabilidad econémica). Por lo tanto, se deberan
tener ciertas consideraciones, como que la tasa de interés de los nuevos préstamos sea
inferior a la tasa de rentabilidad sobre el activo; o bien, que la deuda circulante sea capaz de
financiar el activo circulante y la deuda de largo plazo financie a los activos fijos.

En el cuadro que se muestra a continuacién, se pueden observar las diversas
estrategias que pueden ser implementadas por las empresas para mejorar su rentabilidad
financiera.

Cuadro N° 4: Estrategias para Mejorar la Rentabilidad sobre el Patrimonio

/ Estrategias \

- Diferenciar el producto

- Segmentar el mercado

- Variacioén del precio de venta

- Posicionar la empresa o el producto

Utilidad Neta —» AumentoPrecio - Mayores exigencias en condiciones de pago

Ventas Netas —»Disminucion Costo

/ ROS =
- Andlisis en la cadena de valor
- Desarrollo de nuevos canales de distribucion
- Reduccion de garantias y servicios
- Innovacién tecnologica
- Control de proveedores y abastecimiento
X - Uso de producciones en serie
ROA < - Incremento de la productividad

- Mejoras en el manejo de inventarios
- Reduccién en los plazos de entrega
Trabajo - Disminucién de cuentas por cobrar
- Mejoras en el manejo de la liquidez
- Incremento en la productividad

Dis min ucion Capital

Ventas Neta
\t =———

*  Activo Total
- Subcontratacion de la produccion

ReduccionActivoFijo e UL
\\ - Entrega de franquicias o licencias /
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f Estrategias \

Mayores créditos con proveedores
Solicitud de nuevos préstamos
Repactacion de la deuda

D > Incremento Deuda

P —_— Dis minucion Patrimonio - Compra de acciones por la propia empresa
Distribucion de altos dividendos

\_ J

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se podra observar la forma de calcular
la rentabilidad sobre el patrimonio. Para ello, se considerara el Balance General y el Estado
de Resultado presentado en el ejemplo anterior.

a — )

Al observar el Balance General y el Estado de Resultado de empresa El Cholito Ltda.,
se puede identificar que la utilidad neta equivale a $ 1.727.350. Mientras que el patrimonio,
ubicado en el Balance General, corresponde a $ 3.577.350.

Al reemplazar los datos en la formula de la rentabilidad financiera, se obtiene lo
siguiente:

Utilidad Neta 1.727.350

ROE = - - =
Patrimonio 3.577.350

=0.4829 =48.29%

Lo anterior indica que por cada $ 100 de patrimonio, $ 48.29 corresponden a utilidad.
En otras palabras, la empresa rentabiliza los capitales propios de los accionistas en un

Q.ZQ%. /

o Rentabilidad de un Proyecto (o producto)

Cuando se busca evaluar el desempefio que ha tenido una nueva planta productiva o
un producto que ha sido lanzado al mercado, se debera determinar la rentabilidad sobre la
inversion, la cual se mide mediante la relacion entre la utilidad (proyectada o real) y los
fondos invertidos para llevar a cabo el proyecto.

Utilidad Neta
Inversion

ROI =
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Si se tiene en consideracion que la empresa en si constituye un proyecto; entonces,
se podra decir que los fondos invertidos en ella para lograr su funcionamiento y operacion
corresponde al total de activos; por lo tanto, el ROI seria igual a la rentabilidad econémica
(ROA).

De acuerdo a ello, se puede decir que: ROl = ROA

Utilidad Neta _ Utilidad Neta Ventas Netas

ROA = = X
Activo Total = Inversidon  Ventas Netas Activo Total = Inversion

En conclusién, cuando se habla de rentabilidad, lo importante es saber cual
rentabilidad es la que debera considerarse. Esto se debe a que cada medida de rentabilidad,
debera utilizarse para una situacion particular; es asi como el gerente de marketing, para
medir la eficacia del servicio comercial debera identificar el desarrollo que presenta el ROl y
no el ROE; el gerente general que desee conocer el desempefo global de la empresa,
debera considerar para la evaluacion al ROA; el encargado de desarrollo de proyectos
debera basar sus requerimientos presupuestales en un ROI atractivo; mientras que los
accionistas se fijaran en la evolucion del ROE.

Asimismo, se debe sefalar que la principal medicién del desempefio corresponde a la
rentabilidad sobre las ventas; lo cual se debe a que la rentabilidad econdémica, financiera y de
inversion depende de aquélla. Por lo tanto, si la rentabilidad sobre las ventas es nula, las
demas también lo serén.

Realice ejercicios n° 11 al 18

2.3 Crecimiento

Todas las empresas buscan el crecimiento, esto se debe a que gracias a ello, éstas
pueden incrementar sus utilidades, y por ende, resguardarse de los factores que amenazan
su supervivencia. Existen estudios que indican que el crecimiento presenta una relacion
directa con la rentabilidad sobre las ventas; en donde un incremento en la tasa de
crecimiento provocaria un incremento en su margen sobre las ventas, debido a que la
empresa al expandirse a nuevos sectores o0 regiones, adquiere un poder de mercado,
pudiendo negociar mejores condiciones con proveedores, compradores, empleados, etc.
Asimismo, la empresa al ingresar a nuevos mercados, reduce el riesgo de su diversificacion,
ya que la capacidad financiera de ésta permite realizar las inversiones requeridas para poder
establecerse en los nuevos sectores seleccionados.
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Generalmente los empresarios evalian como positivo el crecimiento de sus empresas,
no solo por motivos econdmicos, sino también por razones psicolégicas o sociales; es asi
como por medio del crecimiento, las empresas lograran tener un mayor estatus, dada la
mayor cobertura que logran alcanzar. Asimismo, el crecimiento fomenta el empleo, ya que se
requerird de un mayor niumero de personal para poder operar en los nuevos mercados en los
cuales se establece la empresa, impulsando el desarrollo de la carrera de los empleados
mas antiguos; y finalmente, el crecimiento favorece a los gerentes que lo han impulsado,
guienes lograran un mayor estatus social, siendo considerados como personas exitosas y
con ambiciones politicas.

Dado lo anterior, se puede decir que el crecimiento es una medida econdémica
empleada por las empresas para evaluar su desempefio; lo cual les permite identificar su
capacidad de desarrollar las oportunidades comerciales y técnicas.

El crecimiento puede ser medido mediante dos tipos de tasas: la tasa de crecimiento
absoluto y la tasa de crecimiento relativo. A continuacion, se explicaran cada una de ellas.

a) Tasa de crecimiento absoluto; corresponde a un porcentaje en el cual se mide la
evolucién que ha tenido algun item de la empresa entre un periodo dado y el siguiente.
Generalmente, el crecimiento generado en las ventas de la empresa entre un periodo y
otro equivale al crecimiento absoluto; por ejemplo, cuando se dice “los desodorantes
ambientales marca “Ricolor” han tenido un incremento en las ventas de un 20% durante
el 2006, respecto al afio anterior”, se esta haciendo alusion al crecimiento absoluto.

Para poder medir el crecimiento absoluto, se deberé considerar la siguiente férmula:

Ventas,,, — Ventas,

Crecimiend Absoluto=
Ventas,

Donde:
t = Periodo en evaluacion
t+ 1 = Periodo siguiente

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se puede observar claramente la forma
en que debera calcularse el crecimiento absoluto.
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Suponga que una empresa dedicada al rubro de telecomunicaciones “Displax”, cuyo

Estados de Resultado para los afios 2008 y 2009 presentan los siguientes ingresos de
explotacion:

Enero - Diciembre 2008 Enero - Diciembre 2009
Ingresos de explotacion 394.672.431 521.499.318

De acuerdo a los datos anteriores, el crecimiento absoluto de la empresa es el
siguiente:

Crecimiento Absoluto = 521499318 -394.672.431 =32.14%

394.672.431

Por lo tanto, se puede decir que la empresa “Displax” ha tenido un crecimiento de las
ventas durante el afio 2009, respecto a igual periodo anterior, de un 32.14%. Es decir, sus
>~

entas se han incrementado en un 32.14% durante el periodo 2008 — 2009. /

b) Tasa de crecimiento relativo: corresponde a un porcentaje en el cual se mide la evolucion
del crecimiento de la empresa, en relacion a sus competidores, o bien, a una norma
establecida. Generalmente, el crecimiento relativo se observa en la participacion de
mercado de la empresa en relacion a la industria; en donde se puede identificar la mayor
0 menor competitividad alcanzada por la empresa.

Para poder medir el crecimiento relativo, se debera considerar la siguiente formula:

\
% Crecimien®o Empresa— % Crecimiento Competidor (Norma)

% Crecimiento Competidor(Norma)

Crecimiento Relativo=

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se puede observar claramente la forma
en que debera calcularse el crecimiento relativo.

/ Por Ejemplo N

Continuando con el ejemplo anterior; se sabe que la empresa dedicada al rubro de
telecomunicaciones “Displax”, tuvo un crecimiento en sus ventas del 32.14%, durante el
periodo 2008 — 2009. Ademas, si de acuerdo a los informes del mercado, se identifica que la
industria ha experimentado un crecimiento de la demanda del 33%.

El crecimiento relativo que tendra la empresa en relaciéon a la industria en la cual opera,
sera el siguiente:

0/ _ 2?0
Crecimiento Relativo= M =-2.61%

K 33% j
N

Instituto Profesional Iplacex 39




IPLACEX

instituto profesional

/ Continuacion Ejemplo \
Por lo tanto, se puede decir que la industria crece un 2.61% mas réapido que la

empresa “Displax”, y por ende, “Displax” esta perdiendo un 2.61% de mercado.

Como se puede recordar, otra forma de determinar el crecimiento relativo, es
mediante la comparacion entre empresas similares (competidoras). Suponiendo que el
competidor directo de Displax, en el rubro de telecomunicaciones, es la empresa Lider, quien
posee un crecimiento del 32%.

En este caso, el crecimiento relativo de Displax seré el siguiente:

0/ _ 1290
Crecimiento Relativo= M =0.44%

32%

Por lo tanto, se puede decir que Displax esta creciendo un 0.44% mas rapido que
Lider. Por lo tanto, esta Ultima estd perdiendo participacion en el mercado de las

Qeomunicaciones, haciéndose menos competitiva que Displax. /

Como se puede observar, el crecimiento absoluto influird en el crecimiento relativo; por
lo tanto, si la empresa experimenta un desarrollo en sus ventas, probablemente provocara un
cambio en su posicién competitiva.

Realice ejercicios n® 19y 20

CLASE 06
2.3.1 Crecimiento Interno y Externo

Como se estudio anteriormente, la empresa puede medir su desarrollo mediante dos
tipos de crecimiento, el relativo y el absoluto; sin embargo, cuando se modifican los
elementos a nivel interno desde un periodo para otro (crecimiento absoluto), necesariamente
generara un crecimiento en otras areas.

Dado lo anterior, se puede decir que los crecimientos se encuentran relacionados, por
lo tanto, el incremento (0 decaimiento) en uno repercutira en otros. En la figura que se
muestra a continuacién, se puede observar la dependencia que existe entre los diversos
tipos de crecimiento.
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Figura N° 6: Efecto en Cadena Generado por el Crecimiento de la Empresa
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Como se puede observar en la figura anterior, las empresas u organizaciones
presentan dos tipos de crecimiento: el crecimiento interno y el crecimiento externo.

a) El crecimiento interno, se produce cuando, producto de la implantacion de estrategias
gue favorecen el desarrollo de la empresa, ocurre un aumento significativo en su nivel de
ventas, lo cual genera un incremento en el capital de trabajo, dado que la empresa al
vender mas, requerira incrementar sus niveles de produccion, y por ende, debera contar
con mayor cantidad de insumos, materias primas, personal y equipos; de esta forma, la
empresa incrementa su capacidad de inversion, debiendo reinvertir sus utilidades en
nuevas magquinarias, tecnologias, plantas, etc. (activos), lo cual generara un nuevo
aumento de las ventas, volviéndose a repetir el ciclo denominado: espiral de crecimiento.
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Dado lo anterior, la empresa puede emplear dos estrategias que fomenten el
crecimiento:

- Reforzar el producto en el mercado existente.
- Realizar redespliegue y generar nuevos productos en el mercado actual o penetrar en
otros nuevos.

b) EI crecimiento externo, se genera cuando las empresas logran atraer nuevos capitales
(patrimonio), o bien, optar a nuevas fuentes de financiamiento o a incrementos en la
deuda; lo cual permite realizar nuevas inversiones en capital fijo y variable, pudiendo
desarrollar los productos o mercados, actuales o0 nuevos.

Como se puede observar, ambos conceptos se encuentran relacionados, y el
crecimiento de la empresa, genera que se produzca un efecto en cadena; favoreciendo el
crecimiento en los distintos elementos de la empresa.

Realice ejercicio n° 21

2.3.2 Crecimiento Sostenible

Cuando las empresas para crecer sOlo se enfocan en penetrar en mercados no
cubiertos, sin desarrollar nuevos productos, se veran limitadas por la demanda, ya que como
se puede recordar, los productos presentan un ciclo de vida, algunos mas largos que otros,
siendo inevitable la llegada de la fase de declinacion, en donde el producto no sera requerido
por el mercado (por obsolescencia, cambio de gustos, introduccién de nueva tecnologia,
etc.), lo cual generara la caida abrupta de las ventas. Por lo tanto, para una empresa que
so6lo fabrica cassettes, seria dificil crecer, ain cuando se propusiera instalar nuevos canales
de distribucion o fabricas en otros mercados, dado que el producto en si se encuentra en su
etapa de declive.

De acuerdo a lo anterior, las empresas para poder resguardarse del ciclo de vida de
los productos, se diversifican; es decir, producen una gama de productos, y planean la
introduccion de nuevos, de modo tal que cada uno de ellos tenga diversos ciclos de vida,
permitiéndoles asi permanecer en el mercado y poder crecer.

Pese a que el crecimiento es deseable, las empresas deberan tener cuidado al
momento de llevarlo a cabo, puesto que un crecimiento demasiado rapido, en donde no se
cuente con el suficiente control sobre las diversas variables (recursos humanos, factores
financieros, organizacionales, etc.) podra generar problemas que amenacen la supervivencia
de la empresa. Por lo tanto, para que exista un crecimiento equilibrado, la empresa debera
tener un desarrollo que sea compatible con su capacidad de control sobre aquellas variables;
para ello, se deberan considerar dos tipos de crecimiento, el controlable y el sostenible.
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El crecimiento controlable, se refiere a aquellas variables que pueden ser reguladas
por la empresa; por ejemplo, los recursos humanos.

El crecimiento sostenible, se refiere a aquellos factores que escapan del control de la
empresa, siendo medido a través de factores financieros, es decir, corresponde a la tasa de
aumento del activo y de las ventas que la empresa puede soportar financieramente. Por lo
tanto, generalmente los problemas de crecimiento sostenible seran generados por la
dificultad de inyectar de nuevo patrimonio o deuda a la empresa, impidiéndole su
diversificacion, y por ende, el aumento en las ventas.

De acuerdo a lo anterior, para que las empresas puedan tener un crecimiento
sostenible Optimo, es decir, para que la empresa opere de manera eficiente, debera
generarse una equivalencia entre las tasas de crecimiento de las ventas (Cs), de la demanda
(Cp), del activo (Cp) y del patrimonio o pasivo (Cp).

Lo anterior se debe a que si existe una expansion de la demanda de mercado, la
empresa para mantener su participacion, debera necesariamente incrementar sus niveles de
venta; sin embargo, para que pueda existir un incremento en las ventas, la empresa debera
desarrollar su capacidad productiva, lo cual se efectiia por medio de la adquisicion de mayor
cantidad de equipos, maquinarias, tecnologia, etc., es decir, debera existir un aumento en los
activos de la empresa; y finalmente, para poder financiar la adquisicion de los activos, la
empresa debera obtener nuevo capital, o bien, debera endeudarse, lo cual provoca un
incremento en el patrimonio de la empresa o en el pasivo (recuerde que si se modifica el
activo circulante, sera el pasivo circulante el cual deba variar; mientras que si varia el activo
fijo, debera cambiar el pasivo de largo plazo y el patrimonio en la misma proporcion, ya que
en caso contrario, se modificara la estructura financiera de la empresa).

Realice ejercicio n° 22

2.3.3 Crecimiento Intrinseco y Extrinseco

Si se considera que el crecimiento sostenible (C) de la empresa es equivalente a la
tasa de crecimiento del patrimonio, ésta también podré expresarse de la siguiente forma:

c-c, - Utlllqad Neta «p = ROE xp
Patrimonio
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Donde “p” corresponde a la tasa de retencion, es decir, consiste en la proporcion de la
rentabilidad que se reinvierte en la empresa.

/ N
/ Por Ejemplo \

Suponga que una empresa obtiene en el periodo enero — diciembre de 2005 una
utilidad neta de $ 50.000 millones. Si esta empresa reinvierte el 35% de dichas utilidades en
nuevos equipos y maquinarias; distribuyendo entre sus accionistas el porcentaje restante (es
decir, 65% corresponderan a dividendos); entonces, la tasa de dividendos (d) sera de 65%,
mientras que la tasa de retencién serd de 35% (1 — d), debido a que la empresa empleara
dichos recursos en si misma.

\_ J

Si la utilidad neta se expresa en funcién de la rentabilidad econdémica, la tasa de
crecimiento sostenible quedara de la siguiente forma:

4 )

ng(ROA W —1)xp+ROA , xp

N /2N J
v Y
Crecimiento Crecimiento
Extrinseco Intrinseco
L %

Donde:
D = Pasivo
P = Patrimonio
ROA A = Rentabilidad econdémica antes del pago de gastos financieros (intereses).
[ = Tasa de interés promedio ponderada.
p = Tasa de retencion

A continuacion, se explicara el procedimiento utilizado para llegar a la expresion
anterior, a partir de la tasa de crecimiento expresada en funcion del ROE (rentabilidad
financiera).
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e Demostracion

Se sabe que la tasa de crecimiento sostenible debe ser igual a la tasa de
crecimiento del patrimonio.

_ Utilidad Neta
Patrimonio

(1) C=C xp=ROE xp
También se sabe que la utilidad neta puede expresarse en funcion de la
rentabilidad econémica; de la siguiente forma: (U = ROA x A ). De acuerdo a ello, al

calcular la rentabilidad econdémica antes del pago de los gastos financieros (intereses
cobrados por préstamos solicitados), la utilidad neta quedaria de la siguiente forma:

U=ROA , xA-iD

Si se considera que el activo total de la empresa es igual al pasivo més el
patrimonio; entonces:

U=ROA , (D+P)-iD

Si la formula anterior se reemplaza en la expresion (1), se podra expresar el
crecimiento sostenible en funcién de la rentabilidad econémica; como se vera a
continuacion:

ROA ,, (D +P)-iD y
P

CZ(ROA xD , ROA AiP+2jxp

U
C:—x - C:
P p p

P P P

Factorizando la expresion, se concluye la demostracion, llegando a la férmula
mencionada con anterioridad (tasa de crecimiento sostenible en funcién del ROA):

@ C_R(ROA A
P P

)xp+ROA A XD

Como se vio anteriormente, la tasa de crecimiento sostenible de una empresa puede
estar conformado por un crecimiento intrinseco y un crecimiento extrinseco. De acuerdo a
ello, cuando la empresa financia la adquisicion de nuevos activos con capital propio (es decir,
no tiene deudas), la empresa tendrd un crecimiento intrinseco; lo cual generara que la
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D(ROAAi—i

expresion del crecimiento sostenible > b )xp sea igual a cero. Por lo tanto,

ROA ,, x p equivaldra al crecimiento intrinseco.

Ahora, suponiendo que la empresa para fomentar el desarrollo sostenible recurre a
préstamos, incurriendo de esta forma en deudas (pasivos), estara haciendo uso de un
crecimiento extrinseco, puesto que para poder crecer utilizara recursos ajenos. Por lo tanto,

D(ROA N

la expresion > = ]x p representa el crecimiento extrinseco de la empresa.

La forma de obtener el crecimiento sostenible, diferira entre una empresa y otra, lo
cual dependera del entorno en el cual se desenvuelvan; es asi como mientras algunas de
ellas se desarrollaran mediante un crecimiento extrinseco, otras lo haran a través del
crecimiento intrinseco. Sin embargo, se debe notar que aquellas empresas que recurren en
forma importante al crecimiento extrinseco (deudas), en periodos inflacionarios deberan
tener cuidado, ya que los gobiernos para controlar el alza sostenida de los precios,
generalmente incrementan las tasas de interés, lo cual har4 aumentar las deudas. De esta
forma, si la tasa de interés llega a ser superior a la tasa de rentabilidad econdémica antes del
pago de gastos financieros, el crecimiento extrinseco sera negativo.

Si el crecimiento extrinseco negativo es superior al crecimiento intrinseco, se generara
un decrecimiento (el crecimiento sostenible sera negativo); es decir, la empresa para poder
seguir operando debera liquidar sus activos o conseguir algun prestamista que la ayude.

2.3.4 Anélisis de Crecimiento

La tasa de crecimiento sostenible dependera de las diversas politicas que siga la
empresa para lograr su desarrollo, es asi como:

D . o . . .
a) 7 se orienta en la politica financiera de la empresa, puesto que a través de ella se

establece cual sera la relacion entre la deuda y el patrimonio, para poder financiar la
adquisicion de los activos (palanca financiera).

b) 1, se orienta en la politica de financiamiento de la empresa, puesto que a través de ella
se identificaran las condiciones otorgadas por los mercados financieros para el
otorgamiento de los préstamos de corto y largo plazo.

c) p, se orienta en la politica de dividendos de la empresa, puesto que a través de ella se
definira la proporcién que sera reinvertido en la empresa, y por ende, aquella proporcion
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de la utilidad neta que sera entregada en forma de dividendos a los accionistas o0 socios,
por su aporte de capitales.

d) ROA,, , se orienta a grandes rasgos en la politica de mercadeo de la empresa, puesto

gue a traveés de ella se podra identificar la eleccion que se ha efectuado para realizar
inversiones, ya sea en mercados (expansion) o en nuevos productos (diversificacion).

En términos practicos, la expresion correspondiente a la tasa de crecimiento
sostenible presentada en funcion de la tasa de rentabilidad econdmica antes del pago de
intereses es un tanto complicada; por lo tanto, a continuacién, se presentara la tasa de
crecimiento sostenible en funcion de la tasa de rentabilidad economica.

Se sabe que la tasa de rentabilidad econémica es ROA = % Ademas, el activo total

de la empresa es equivalente al pasivo (D) mas el patrimonio (P); por lo tanto:

ROA = = v b Al despejar la utilidad neta, la expresion quedara de la siguiente forma:
+
U =ROA (D +P)

., , ] U -
Al reemplazar la expresion anterior en la formula C = ?x p; la tasa de crecimiento

sostenible quedara:

ROA (D +P
C = ( 0 ( )j X p
P
Factorizando el patrimonio (P), la férmula que permitira determinar la tasa de
crecimiento sostenible en forma simple, y que es equivalente a las expresiones (1) y (2), sera
la siguiente:

C = ROA pr(u%]

En el ejemplo que se presenta a continuacion, se puede observar el procedimiento
gue se debe utilizar para efectuar el célculo de la tasa de crecimiento sostenible. Para ello,
se hara uso del Balance General de la empresa “El Cholito Ltda.”.
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Por Ejemplo
Como se mostré6 anteriormente, la empresa “El Cholito Ltda.” presenta el
siguiente Balance General, durante el periodo 01 de enero — 31 de diciembre del 200X.

ACTIVO PASIVOS

Circulante Circulante
Disponible 350.000 Oblig. Bcos. e Inst. F 520.000
Caja 350.000 Prést. Bcario. 470.000
Depdsito a plazo 2.157.000 (+) Int por dev. 50.000
Dep. a plazo 2.898.350 Cuentas por pagar 1.834.400
(-) Int. Dev (741.350) Proveedores 1.834.400
Deudores por cobrar 346.200 Provisiones 43.000
Clientes 446.200 Prov. Gratis. (43.000)
(-) Est. D.I. (100.000) _
Existencias 2.611.000 Total Pasivos Circulantes 2.397.400
Merc 1.460.200 —_—
Merc. Imp. 1.150.800 PATRIMONIO
Imptos. por recuperar 5.000 Capital pagado 1.500.000
PPM 70.000 Capital 1.500.000
Prov. Renta (65.000) Utilidades retenidas 2.077.350

—_— Util. acum. 350.000

Total Activos Circulantes 5.469.200 Ut. Del ejerc. 1.727.350

Otros Activos Total Patrimonio 3.577.350
Inv. en otras soc. 440.550 —
D° en otras soc. _440.550 TOTAL PASIVO Y PATRIM. 5.974.750
Intangibles 65.000
De° de llaves 65.000

Total Otros Activos 505.550

TOTAL ACTIVOS 5.974.750

Ademas, se sabe que la deuda por concepto de gastos financieros que posee
“El Cholito Ltda.” asciende a $ 127.500; y esta empresa piensa distribuir dividendos, de
las utilidades generadas en el gjercicio, por un monto total de $ 560.000.

Una vez conocidos los antecedentes financieros de la empresa, se podra
calcular el crecimiento que puede sostener la empresa. Se sabe que la formula de
crecimiento es la siguiente:

C = ROA xpx[l+%j

Por lo tanto, se debera calcular cada uno de los factores que la componen, es
decir, la tasa de rentabilidad econdmica, la tasa de retencibn y la tasa de
endeudamiento, como se muestra a continuacion.

1. Tasa de rentabilidad econdmica: groa = U = 1727 350 e 410,
A 5.974 .750

2. Tasade retencion: p, - |- d _ 1— _560 .000 _ 1-0,3242 = 67,38 %
U 1.727 .350

3. Palanca financiera: 1, D _, 2397 400 o 000 _ 6702
P 3.577 .350
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7 N\
/ Continuacion Ejemplo \

Una vez determinado cada uno de los factores, se podran sustituir en la expresion del
crecimiento sostenible; como se realiza a continuacion.

C=ROAxpx (1 + %J = 0,2891x0,6738x1,6702 =32,53%

Como se puede observar, El Cholito Ltda., a través de sus politicas actuales puede
mantener un crecimiento del 32,53%.

\_ J

En el ejemplo anterior, se visualizd el crecimiento que podia ser sostenido por una
empresa, sin embargo, ello no indica si dicho crecimiento esta acorde a lo que se espera en
el mercado. Por lo tanto, para poder identificar la situacion de la empresa en el mercado, se
debera comparar su tasa de crecimiento sostenible con la tasa de crecimiento de la
demanda, solo asi se podra determinar si dicha empresa se encuentra en equilibrio, si esta
mal posicionada o estd en una situacion de recalentamiento. A continuacion, se daran a
conocer cuando se originan cada una de dichas situaciones, y las estrategias que deberian
aplicarse para poder hacer frente a cada una de ellas.

e  Sijtuacion 1: C~C,

Como se puede observar en este caso, el crecimiento que puede sostener la empresa
es equivalente al crecimiento de la demanda; por lo tanto, existiria un desarrollo
proporcionado, lo cual le permitiria a la empresa mantener su posiciébn competitiva en el
mercado.

Sin embargo, lo anterior no necesariamente sera bueno para la empresa, ya que si la
tasa de crecimiento sostenible es un valor bajo respecto al crecimiento del producto nacional
bruto (crecimiento del conjunto de industrias), significaria estratégicamente que la empresa
se desenvuelve en un sector en decadencia; caso contrario, si la tasa de crecimiento
sostenible (o tasa de crecimiento de la demanda del sector industrial) es alta en relacion a la
tasa de crecimiento del conjunto de industrias, la empresa se desarrolla en forma mas
acelerada que el resto de las empresas ubicadas en otros sectores industriales,
encontrandose situada en un sector de alto crecimiento, pudiendo hacer frente a éste.

e  Situacion 2: C>C,

En este caso, el crecimiento que puede sostener la empresa es mayor que el
crecimiento de la demanda. Por lo tanto, deber& implantar estrategias que le permitan ganar
una mejor posicion en el mercado. Entre las estrategias a seguir se encuentran inversiones
en investigacion y desarrollo comercial, lo cual permitird identificar sectores de alto
crecimiento en los cuales podria expandirse la empresa; asi como también podra
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diversificarse en aquellas industrias complementarias a las actuales; por ejemplo, si
actualmente se dedica a la produccion de madera; podra diversificarse al rubro de papeles y
cartones.

e  Situacion 3: C<C,

En esta situacion, la tasa de crecimiento sostenible de la empresa es menor que la
tasa de crecimiento de la demanda; lo cual genera que la empresa no pueda crecer al mismo
ritmo de la industria, perdiendo participacion de mercado (se sitia en una posicibn menos
competitiva). Por lo tanto, la empresa se “recalienta”, y si no puede revertir dicha situacion,
se volvera insignificante en su sector.

La empresa deber4 adoptar estrategias que le permitan repuntar y lograr el
crecimiento requerido; las cuales pueden involucrar una mayor diferenciaciéon del producto,
asi como situarse en mercados donde la empresa pueda tener un crecimiento mas
equilibrado con el de la demanda (segmentaciéon de mercados). Junto con lo anterior, la
empresa también puede recurrir al crecimiento extrinseco, es decir, obteniendo mayores
aportes de capital, a través de la emisiéon de acciones; incremento de préstamos, a fin de
financiarse con deuda de corto y largo plazo, o bien, a través de asociaciones con otras
empresas (fusiones, joint-ventures, franquicias, etc.).

e  Situacion 4: C<C,

En este caso, la empresa puede sostener un crecimiento levemente por debajo de la
tasa de crecimiento de la demanda; por lo tanto, debera establecer politicas que permitan
elevarlo al nivel del desarrollo de la demanda. Para ello debera influir sobre cualquiera de las
variables de la formula de crecimiento; es decir, debera mejorar la tasa de retencion o la
rentabilidad econdmica, incrementar la tasa de endeudamiento, o renegociar la deuda (mayor
tasa de interés).

Realice ejercicios n° 23 al 25

CLASE 07
3. PRESUPUESTOS
Hoy en dia, una de las herramientas contables mas utilizadas para llevar a cabo el
proceso de planeacién y control en una empresa es el presupuesto; puesto que a partir de

este la gerencia puede tener una proyeccion de las variables empresariales hacia el futuro, lo
cual les permite prever y corregir posibles problemas o desviaciones antes de que éstas se
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presenten de manera puntual, dandoles la posibilidad de aprovechar oportunidades, en lugar
de remediarlas.

De acuerdo a lo anterior, los presupuestos se podrian definir como la presentacion
ordenada y cuantificada de los resultados previstos de un plan, un proyecto o una estrategia,
gue deben ser cumplidas en un tiempo futuro especifico y bajo ciertas condiciones previstas.

De la definiciobn anterior, se puede identificar una distincion entre contabilidad
tradicional y presupuestos, esto se debe a que los presupuestos se encuentran orientados al
futuro, por lo que no contemplan el pasado, aun cuando en su funcion de control, el
presupuesto para un periodo anterior pueda compararse con los resultados reales (pasados).

Por lo tanto, se puede decir que el presupuesto es una proposicion cuantitativa de un
plan de accion, elaborado por los distintos niveles directivos para un periodo futuro dado, y
que permite coordinar y ejecutar el plan establecido. De acuerdo a ello, los presupuestos no
s6lo podran contemplar aspectos financieros de los planes de accion, sino que también
podran involucrar aspectos no financieros, sirviendo de guia a implementar en un siguiente
periodo.

De esta definicibn se puede desprender que los presupuestos abarcan aspectos
tantos del area financiera como no financiera; aquellos presupuestos que se enfocan al area
financiera, cuantifican las expectativas de la administracion en relacion con la utilidad, flujo
de efectivo y posicion financiera futura. Mientras que aquellos que se enfocan al area no
financiera abarcan a unidades fabricadas o vendidas, cantidad de empleados y aquellos
productos nuevos que se introducen en el mercado.

Como se ha podido observar, los presupuestos son utilizados en las empresas como
una herramienta de control, ya que permiten predecir el comportamiento futuro de las
variables financieras y no financieras de la empresa, y poder remediar aquellas variaciones
gue vayan surgiendo en el transcurso del periodo.

Realice ejercicio n° 26

3.1 Ventajas de los Presupuestos

La elaboracion de presupuestos genera ciertas ventajas a nivel organizacional, entre
las que se encuentran:

a) Promueve la planeacion de corto y largo plazo. A partir de los objetivos que se plantee la
organizacion, y las estrategias que se definan para alcanzar dichos objetivos se derivaran
los presupuestos, lo cual permitira determinar la cantidad de recursos que se requeriran
para poner en practica los planes de accién que permitiran dar alcance a la estrategia
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empresarial (y por ende, a los objetivos). Por lo tanto, la elaboracion de presupuestos es
una etapa integrante del proceso de planeacion, que permitird aumentar la eficiencia y
operacionalizar las actividades al interior de la empresa.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar la relacion que existe
entre la estrategia, los planes y los presupuestos.

Figura N° 7: Interrelacién entre los Presupuestos y la Planeacion Estratégica
4 )
Planeacion de Largo Presupuestos de
Plazo Largo Plazo

Planeacion de Corto Presupuestos de

Plazo <——> Corto Plazo

\_ J

Como se puede recordar, mediante la estrategia empresarial, la organizacion busca
adecuar sus recursos y capacidades a los factores ambientales, de modo tal de aprovechar
las oportunidades y combatir las amenazas, lo cual le permitiria el logro de los objetivos de la
misma. De acuerdo a ello, la estrategia seréa el resultado de una planeacién de corto y largo
plazo, en donde se definiran los objetivos que deberan ser alcanzados en dichos horizontes
temporales y las estrategias que conduciran a su logro. A su vez, la planeacion conducira a
la elaboracién de presupuestos de corto y largo plazo, en donde se especifica lo que se
espera lograr en términos cuantificados en periodos futuros determinados y la cantidad de
recursos que se deberan utilizar para ello.

Andlisis
Estratégico

Sin embargo, se debe sefalar que existe una interrelacion entre la estrategia, los
planes y los presupuestos; por lo tanto, cada uno de ellos influird sobre los otros. Los
presupuestos proporcionan retroalimentacion a los gerentes sobre los posibles efectos de
sus planes estratégicos; y después los gerentes usan esta retroalimentacion para revisar sus
planes estratégicos.
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En una fabrica de calzado “20 Horas”, la decision respecto a la fijacién de precios a
su nuevo modelo primavera-verano, muestra la interrelacion entre la estrategia y los
presupuestos.

Este nuevo modelo compite en el mercado de calzado deportivo de precios mas bajos.
Al reducir su precio, “20 Horas” esperaba aumentar la demanda de su nuevo modelo, sin
embargo, el presupuesto indic6 que incluso con las cantidades mas altas de ventas
pronosticadas, no podria cumplir sus metas financieras. Para que la estrategia tuviera éxito,
“20 Horas” necesitaria reducir sus costos de operacion, al modernizar sus plantas de
fabricacion. Para ello, la fabrica introdujo nueva tecnologia, lo cual le permiti6 generar

Qducciones importantes en los costos. j

b) Sirve como marco de referencia para evaluar el desempefio en la organizacion. Aporta

con criterios de medicion sobre el desempefio, ya que al comparar lo real y lo esperado
(presupuesto), se podran identificar las areas que han conseguido la eficiencia y aquellas
gue no, de modo de implantar acciones que permitan su correccion.

El uso de los presupuestos como medidas de desempefio permite vencer dos
limitaciones que genera el uso del desempefio del periodo anterior para la comparacion
de los resultados actuales: (1) El empleo de los resultados de periodos anteriores para
evaluar el resultado actual, genera que en la evaluacion de los resultados que se esta
realizando se incluyan los desaciertos que se cometieron en el pasado; por lo tanto,
significara un desempefio inferior al estandar.

/ N
/ Por Ejemplo \

Suponga que una compaifiia de telefonia mévil evalia el desempefio de su nivel de
ventas del afio 2008, sin embargo, su presidente afirma que hay que considerar que el afio
anterior, el nivel de ventas no tuvo una buena acogida por parte del mercado, lo cual incité a
muchos vendedores a abandonar su trabajo; por lo tanto, al utilizar el registro de ventas de los
vendedores que abandonaron la empresa, se estableceria una meta de desempefio
demasiado baja para los nuevos vendedores.

L J

(2) La segunda limitacion que permiten vencer los presupuestos es que generalmente
se espera que el futuro sea distinto del pasado, de esta forma, si se utilizara el
desempeiio pasado como base para la evaluacién del desempefio, es probable que no se
constituya en un buen indicador.
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/ Por Ejemplo \

Considerando el ejemplo anterior, suponga que en el afio 2008, la empresa de
telefonia movil tuvo un incremento de las ventas de un 15%, respecto al afio anterior;
Mientras que el afio 2007, sus ventas se incrementaron en un 5%, respecto al afio 2006.

En este caso, la empresa no podra establecer que el aumento del 15% en las ventas
fue un resultado favorable para la empresa, puesto que deberia considerar la tasa de
crecimiento de la demanda real en la industria en la cual participa.

Por lo tanto, suponiendo que una empresa de investigacion de mercados indicé que
la industria de telefonia mdvil durante el 2007 tendria un crecimiento del 35%; y si el
crecimiento real de la demanda en el 2008 es de 40%. Entonces, en este caso, seria mucho
mas adecuado emplear la tasa de 35% para la evaluacion del desempefio que la tasa real
de 5% del incremento de ventas del 2007; puesto que refleja en forma mas cercana la
realidad. Por lo tanto, al momento de realizar el presupuesto que guiara el periodo 2008, se

deberia haber considerado una tasa del 35% para la planeacion de los niveles de
wuccién, ventas, gastos, etc. /

c) Fomentan la coordinacion y la comunicacion dentro de la organizacion. Para que los
distintos departamentos se dirijan hacia los mismos objetivos y logren su alcance,
deberan coordinarse, lo cual genera que los directivos de los distintos niveles deban
conocer las relaciones con el resto de la empresa, y con sus proveedores y clientes.
Mientras que por medio de la comunicacion de los objetivos, los empleados podran
entender lo que espera lograr la empresa, teniendo que aceptarlos para poder darles
cumplimiento.

f Por Ejemplo \

Suponga que el departamento de ventas de una empresa de calzados, presupuesta
gue los niveles de venta en el periodo siguiente se incrementaran en 25%; en este caso,
debera existir una coordinacion y comunicacion con el departamento de produccién, ya que
deberan incrementar las unidades a fabricar, de modo tal de poder satisfacer la mayor
demanda; asimismo, el departamento de produccién deberd coordinarse con el departamento
de compras, de modo que éste pueda adquirir mayores cantidades de insumos y materiales
para poder elevar la produccién. /

J

\_

Por lo tanto, los presupuestos tienen como finalidad planear en forma integra y
sistematica todas las actividades que se deban desarrollar en la empresa en un periodo
dado, asi como controlar y medir los resultados cuantitativos; y fijar responsabilidades en las
diferentes dependencias de la organizacion, a fin de lograr el cumplimiento de las metas
previstas; ademas de ello, los presupuestos permiten coordinar los diferentes centros de
costo para que se asegure la marcha de la empresa en forma integral.
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Por otro lado, los altos directivos deberdn comprometerse con los sistemas

presupuestarios, creando incentivos para fomentar la participacion de los directivos de

niveles inferiores en la elaboracion de presupuestos. Esto se debe a que si la alta direccion

no tiene confianza en los sistemas presupuestarios, los directivos de los niveles inferiores no

tendran interés en participar en el proceso presupuestal, quienes podran incurrir en la
elaboracion de presupuestos que no reflejen la realidad.

Asimismo, sera importante que los presupuestos sean elaborados de acuerdo a las
condiciones del mercado; teniendo acceso a una adaptabilidad a ellos, aun cuando el
directivo se encuentre muy comprometido con el cumplimiento del presupuesto elaborado;
por lo tanto, si surgen cambios en el entorno, serd necesario que se modifiquen los planes, y
por ende, los presupuestos.

f Por Ejemplo N

Suponga que “AUTOLINDO”, empresa concesionaria de automoviles se encuentra
ubicada en una zona del pais en donde no existen competidores directos; sin embargo, si para
el periodo en curso se conoce del establecimiento de una nueva concesionaria de vehiculos
en la zona en cuestion (competidor), “AUTOLINDQO” debera modificar su presupuesto, de modo
de poder hacer frente a la nueva competencia. Es asi como por ejemplo, si no tenia
considerado gastos en publicidad, es probable que deba modificar sus planes, lo cual servira
mas a los intereses de la organizacion que el alcance de un presupuesto rigido.

\ J

Los altos directivos deberan implementar practicas de incentivos que fomenten un
sistema de presupuestos confiable y completo; lo cual permitira que los directivos de los
niveles inferiores elaboren presupuestos detallados y exactos, que permitan pronosticar en
forma exacta los recursos que requeriran para su funcionamiento y operacion. De esta forma,
a mayor exactitud entre lo pronosticado y lo real, mayor seran los incentivos que deberan
recibir los directivos encargados de la elaboracién del presupuesto de sus areas.

Ademas de lo anterior, es importante sefialar que los presupuestos deberan ser
elaborados para un periodo de tiempo dado (mes, semestre, trimestre, afo, etc.); asimismo,
éstos pueden subdividirse en periodos de tiempo menos prolongados; por ejemplo, si se
tiene un presupuesto de produccion mensual, éste podra estar conformado en presupuestos
semanales de produccion.

El periodo de tiempo mas frecuente es de un afio, el presupuesto anual se subdivide
en meses para el primer trimestre y en trimestres para el resto del afio. La informacion
presupuestada para un afio se revisa con frecuencia segun transcurre el periodo. Por
ejemplo, al final del primer trimestre, el presupuesto para los tres trimestres siguientes se
cambia de acuerdo con la nueva informacion disponible.
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/ Por Ejemplo \

Suponga que el departamento de contabilidad de una empresa dedicada a la
confeccion de vestuario, actualmente se encuentra realizando un presupuesto estimado en
un afo, el cual se puede dividir en trimestres o 12 periodos mensuales, con el fin de
coordinar los flujos de entrada y salida de efectivo.

Periodo de tiempo 1 Afo
Trimestres Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
Meses M1/ M2/ M3 M4/ M5/ M6 M7/ M8/ M9 M10/M11/M12

Otro caso en el cual se pueda visualizar claramente el tiempo presupuestario es el
siguiente. Suponga el caso de una empresa dedicada a la fabricacion de bicicletas, cuya
finalidad es presupuestar la rentabilidad total para un nuevo modelo, para lo cual requiere un
periodo de tiempo de cinco afios 0 mas, para cubrir la etapa de disefio, fabricacién, ventas y

onrte posterior a las ventas. /

Pese a que los presupuestos pueden ser elaborados para un periodo especifico,
también se podran emplear presupuestos continuos, es decir, presupuestos que siempre se
encuentran disponibles para ser utilizados en un futuro dado; por lo tanto, si se tiene un
presupuesto continuo de dos semestres a partir de enero de 2008 hasta diciembre del mismo
afo; éste se convertira en un presupuesto continuo de dos semestre a partir de enero de
2009 hasta diciembre del mismo afio; y asi sucesivamente; es decir, el presupuesto continuo
siempre se encontrara disponible para su uso para el periodo siguiente.

[ Realice ejercicio n° 27 1

CLASE 08
3.2 Clasificacion de los Presupuestos
Los presupuestos pueden ser clasificados desde diversos puntos de vista; en el
cuadro que se muestra a continuacion, se pueden identificar las diversas clasificaciones de

presupuestos existentes, asi como los componentes que conforman a cada una de las
categorias.
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Cuadro N° 5: Clasificacion de Presupuestos

/ /1. Segun su flexibilidad \
S

- Rigidos, Estaticos, Fijos o Asignado
- Flexibles o Variables

2. Segun el periodo que cubran
- Acorto plazo
- Alargo plazo

Clasificacion de los Presupuestos < 3. Segun el sector en el cual se utilicen
- Publico
- Privado

4. Segun el campo de aplicabilidad en la
empresa
- De operacion

K \_ - Financieros /

A continuacion, se explicara en qué consiste cada uno de ellos.

Segun su Flexibilidad

Los presupuestos seran elaborados de acuerdo a criterios fijos o variables, lo cual

dependera si se consideran los niveles de produccion reales o planeados al momento de su
confeccion. De acuerdo a ello, se podran sub-clasificar en presupuestos estaticos o flexibles.

a)

b)

Presupuestos estéaticos; también llamados presupuestos fijos, rigidos o asignados,
corresponden a aquellos que se elaboran para un unico nivel de actividad y no permiten
realizar los ajustes necesarios por la variacion que ocurre en la realidad. De este modo,
se efectla un control anticipado sin considerar ciertos aspectos de la empresa, tales
como: econémico, politico, cultural, demogréafico o juridico de la region donde actua la
empresa. Por ejemplo, este tipo de presupuestos antiguamente se utilizaba en el sector
publico.

En otras palabras, los presupuestos estaticos son aquellos que no consideran el nivel
de produccién real para su elaboracion; sino que se basan en el nivel de produccion
planeado al inicio del periodo presupuestario.

Presupuestos flexibles; también denominados presupuestos variables, son aquellos que
se elaboran para diferentes niveles de produccion y se pueden adaptar a las
circunstancias cambiantes del entorno. Muestran los ingresos, costos y gastos ajustados
al tamafio de las operaciones manufactureras o comerciales.
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En otras palabras, el presupuesto flexible considerard, para prever los ingresos y
costos del periodo, los niveles de produccion reales, permitiendo su ajuste a las
condiciones del ambiente; de esta forma, cada partida presupuestada se basara en un
porcentaje dinamico, no en una cantidad fija (como si sucede en el presupuesto estéatico);
asi por ejemplo, si se desean presupuestar los gastos por comisiones, se debera
identificar el porcentaje que sera aplicado al nivel de ventas real de la empresa.

Segun el Periodo de Tiempo

De acuerdo a este tipo de clasificacion, los presupuestos seran elaborados para un

periodo dado de tiempo; pudiendo ser de corto o largo plazo.

a)

b)

Presupuestos de corto plazo; son aquellos que se realizan para cubrir la planeacion de la
organizacion en el ciclo de operaciones de un afio. Este sistema se adapta a los paises
con economias inflacionarias, dado que al ser elaborados para un periodo corto de
tiempo, pueden ser adaptados en un préximo periodo segun sean las condiciones del
entorno, y en forma especifica, de acuerdo al nivel de precios que rija en la economia.

Presupuestos de largo plazo; corresponden a los planes de desarrollo del Estado y de las
grandes empresas. En el primer caso, el horizonte de tiempo de planeamiento se basa en
el periodo presidencial establecido por las normas constitucionales de cada pais. Los
lineamientos generales de cada plan suelen sustentarse en consideraciones econdémicas,
como generacion de empleos, creacion de infraestructura, lucha contra la inflacion,
difusiébn de los servicios de seguridad social, fomento de ahorro, fortalecimiento del
mercado de capitales, capitalizacion del sistema financiero o como ha ocurrido
recientemente, apertura mutua de los mercados internacionales. Por ejemplo, el
desarrollo de obras y/o construccion de puentes y carreteras por parte del Estado es
considerado un presupuesto de largo plazo, el cual implica un horizonte de tiempo
superior a un afo.

En cambio, en las grandes empresas, los presupuestos de largo plazo se establecen
en agquellos casos que se efectian actividades que involucran un amplio periodo de
tiempo; por ejemplo, si se desea conocer la rentabilidad que tendra un nuevo producto
gue se lanzara al mercado, se deberan efectuar presupuestos que consideren el disefio,
fabricacion, ventas y soporte posterior del nuevo producto.

Segun el Sector en el cual se Utilicen

De acuerdo al area econdmica en el cudal se utilicen los presupuestos, se podran sub-

clasificar en dos tipos:

a)

Presupuestos del sector publico; son aquellos que involucran planes, politicas,
programas, proyectos, estrategias y objetivos del Estado. Representan el medio mas
efectivo de control del gasto publico y en ellos se contemplan las diferentes alternativas
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de asignacién de recursos para gastos e inversiones. Al efectuar los estimativos
presupuestales se contemplan variables como la remuneracion de los funcionarios que
laboran en instituciones del gobierno, los gastos de funcionamiento de las entidades
estatales, la inversion de proyectos de apoyo a la iniciativa privada, la realizacion de
obras de interés social y la amortizacidon de compromisos ante la banca internacional.

b) Presupuestos del sector privado; son aquellos usados por las empresas particulares, se
conocen también como presupuestos empresariales. Buscan planificar todas las
actividades de una empresa.

e  Segun el Campo de Aplicacién en la Empresa

Segun el campo de aplicacion en la empresa, éstos pueden considerar a aquellos
presupuestos de caracter operativo o financieros.

a) Presupuestos operativos; son aquellos que tienen en cuenta la planeacion detallada de
las actividades que se desarrollaran en el periodo siguiente al cual se elaboran, y su
contenido se resume en un estado de ganancias y pérdidas (estado de resultados). Entre
estos presupuestos se pueden destacar siete tipos de presupuestos, los cuales se
detallan a continuacion.

- Presupuestos de ingresos: son aquellos que se preparan por periodos mensuales, por
areas geograficas y por productos, permitiendo prever los ingresos que seran
percibidos por la empresa.

- Presupuestos de produccién: son aquellos que se expresan en unidades fisicas. La
informacion necesaria para preparar este presupuesto incluye tipos y capacidades de
maquinas, cantidades econémicas a producir y disponibilidad de los materiales.
Asimismo, para su elaboracion, se deberan considerar los niveles de demanda y de
inventario, puesto que la produccién debera ser capaz de abastecer a sus clientes, y
al mismo tiempo, debera mantener un minimo de stock en las bodegas.

- Presupuestos de inventario final: son aquellos que permiten determinar la cantidad de
existencias que deberan contemplarse para un periodo dado. Para su determinacién
se deberan considerar las existencias que se desean tener en inventario al finalizar el
periodo mas las existencias que se piensan vender.

- Presupuestos de compra de materiales directos: son aquellos que permiten determinar
la cantidad de materiales que se requeriran para la fabricacion de los productos en el
periodo en cuestion; por lo tanto, para su determinacién se deberan considerar los
niveles de existencia que se desean tener al finalizar el periodo y el inventario inicial,
cuya diferencia correspondera al presupuesto de compra de materiales en unidades,
los cuales deberan ser multiplicados por el precio de los materiales, permitiendo asi
identificar el costo de compra de dichos materiales.
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- Presupuestos de costo de mano de obra directa de fabricacion: son aquellos que
permiten identificar la cantidad y costo de recursos humanos que se necesitaran para
satisfacer los niveles de produccién presupuestados, debiéndose para ello, identificar
el tipo y cantidad de personal necesario. Si el presupuesto arroja una cantidad de
trabajadores inferior a la que actualmente labora, se deberan sefialar los funcionarios
gue deberan ser despedidos; mientras que si se requiere una cantidad superior, se
deberan considerar programas de capacitacion que permitan inducir al trabajador en la
empresa y en sus puestos de trabajo. Luego de identificadas las cantidades de mano
de obra requerida, se deberan expresar en términos monetarios, ya sea mediante la
identificacién de las horas-hombre o en cantidad de personas y calificacion.

- Presupuestos de gastos indirectos de fabricacion: son aquellos que permiten
determinar los costos de fabricacion indirectos variables y fijos; cada uno de los cuales
sera determinado de una forma diferente. Mientras que los gastos indirectos variables
seran calculados en relaciéon a los niveles de produccién presupuestados, los gastos
indirectos fijos deberan establecerse dentro de un rango de capacidad dado.

- Presupuestos del costo de las mercancias vendidas: a través de la elaboracion de
este presupuesto, se podra prever el costo que tuvo cada unidad producida; por lo
tanto, para su conformacion se requerira de presupuestos individuales que seran
adecuados a las variaciones de los inventarios. Por lo tanto, para su confeccion se
requerira de la estimacion de los materiales y mano de obra directa, de los costos
indirectos de fabricacién, y de los inventarios iniciales y finales de productos
terminados.

Junto con lo anterior, también se debe sefalar que podran realizarse presupuestos de
costos de investigacion y desarrollo, de costo de marketing, de costo de distribucion, de
costo del servicio de atencién al cliente, y de costo administrativo. Al agrupar los distintos
tipos de presupuestos operacionales, se podra obtener el estado de resultado
presupuestado, el cual incide sobre el balance general presupuestado.

b) Presupuestos financieros; se incluyen los rubros y partidas que inciden en el balance
general presupuestado; los cuales contemplan al presupuesto de capital y de efectivo. A
continuacion, se explica cada uno de ellos.

- Presupuesto de efectivo: corresponden a aquellos que tienen en cuenta las
estimaciones previstas de fondos disponibles en caja, bancos y valores faciles de
realizar. Se puede llamar también presupuesto de caja o de flujo de fondos, puesto
gue se utiliza para prever los recursos monetarios que la organizacion necesita para
desarrollar sus operaciones. Generalmente, se formula por cortos periodos de tiempo
(mensual o trimestralmente).

- Presupuesto de capital: es aquel que controla basicamente todas las inversiones en
activos fijos. Permite evaluar las diferentes alternativas de inversion y el monto de los
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recursos financieros que se requieren para llevarlas a cabo. En otras palabras, el
presupuesto de capital consiste en tomar las decisiones de planeaciéon de largo plazo
de la empresa, relacionadas con las inversiones en proyectos y programas, los cuales
se extienden por varios afios.

Es importante sefialar que el “estado presupuestado de flujos de efectivo”
(presupuesto de flujo neto de caja), también corresponde a un presupuesto financiero; el
cual se elabora mediante la utilizacion del balance general presupuestado (o bien, a
través del conjunto de presupuestos operativos y financieros.

Realice ejercicio n° 28

3.3 Pasos en la Preparaciéon de un Presupuesto

Los pasos que se deben seguir para el desarrollo de un presupuesto, es la mejor
forma de explicar el proceso presupuestal. Para ello, se deberan considerar los presupuestos
operativos y financieros, los cuales permitiran construir el presupuesto de flujo neto de caja
(estado presupuestado de flujos de efectivo).

La mayor parte de las organizaciones posee un manual presupuestal, que contiene
instrucciones e informacion importante para la elaboracion de los presupuestos, los pasos
qgue se daran a conocer a continuacion, son comunes para desarrollar el presupuesto de las
organizaciones.

o Paso 1: Preparacion del Presupuesto de Ingresos y/o Ventas

El punto inicial usual para la presupuestacion, es el presupuesto de ingresos, puesto
gue los niveles de produccion, los costos y los niveles de inventario dependen del nivel
pronosticado de las ventas de unidades o los ingresos, ya que segun las estimaciones de la
demanda, se podra identificar el nimero de unidades que debera producir la empresa para
poder satisfacer a sus clientes, y a partir de éste se podrian identificar los costos de
produccion, y asi sucesivamente. Por lo tanto, a partir del presupuesto de ingresos y/o
ventas, se derivara el resto de los presupuestos operativos, cada uno de los cuales seguira
paso a paso, una forma logica.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se puede visualizar el formato que
permitird determinar el presupuesto de ventas para un periodo dado de tiempo.
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~N

Ventas

Periodo 1

Periodo 2

Periodo 3

Total

Precio de venta

Unidades a vender

Venta neta

I.V.A

Venta Total

\_

J

A partir del ejemplo que se muestra a continuacion, se podra identificar claramente el
procedimiento que se debe realizar para elaborar el presupuesto de ventas; el cual sera
utilizado para explicar los presupuestos operativos y financieros que permitiran elaborar el
estado presupuestado de flujo de efectivo (presupuesto de flujo neto de caja).

/

sig

Por Ejemplo

La empresa SANTA MONICA, se dedica a la confeccién de vestuario.

departamento de contabilidad actualmente se encuentra realizando el presupuesto para el
primer trimestre del aflo 2003. Suponga que el nivel de ventas para el primer semestre del
afo sera de 14.640 unidades, las cuales se distribuyen mensualmente de acuerdo al

\

uiente detalle:
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
1.560 1.800 2.160 2.880 3.120 3.120

El precio de venta esperado para cada producto, en miles de pesos es de $ 9.6; lo
que es equivalente a $ 9.600.

De acuerdo a los datos anteriores, el prepuesto se preparara de acuerdo al siguiente
formato, a fin de visualizar claramente el célculo presupuestario de ventas (o ingreso).

El

Ventas Enero Febrero Marzo Total
Precio de venta 9.6 9.6 9.6 9.6
Unidades a vender 1.560 1.800 2.160 | 5.520

| —

.

Total de ventas esperadas, la cual se obtiene de la
suma total de los meses de enero, febrero y marzo.

/
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Continuacion Ejemplo
Una vez determinado el precio de venta y las unidades a vender, se pueden
calcular las ventas netas. Por lo tanto, las ventas netas para el primer trimestre del 2003
seran las siguientes:

Ventas Enero Febrero Marzo Total
Precio de Venta 9.6 9.6 9.6 9.6
Unidades a vender 1.560 1.800 2.160 5.520
Ventas Netas/\ 14.976 17.280 20.736 52.992

Las ventas netas se calculan multiplicando el
precio de venta por unidades a vender.

Enero: $9.6 x1.560 = 14.976
Febrero: $9.6x1.800 = 17.280
Marzo: $9.6 x2.160 = 20.736
Total: $9.6 x5.520 = 52.992

Una vez determinadas las ventas netas, se procede al célculo del IVA y de las
ventas totales. Para el célculo del IVA se supone una tasa de impuesto del 18% (sin
embargo no olvide que actualmente esta tasa se encuentra fijada en 19%), lo cual
permitira calcular el presupuesto de efectivo.

AN

Las ventas totales de cada
periodo se obtienen a través de la
suma de las ventas netas mas el

Enero Febrero Marzo Total

Ventas Netas 14.976 17.280 20.736 52.992

+ LV.A. (18%) 2.696 3.110 N~ 3.733 9.539
Venta Total <l 17.672 20.390 I 24.469 62.531

El IVA se calcula multiplicando las ventas
netas, por la tasa de 18% de impuesto.

< : : Enero: 14,976 x 0.18 = 2.696
célculo del IVA de dicho periodo. Febrero:  17.280 x 0.18 = 3.110
Marzo: 20.736 x 0.18 = 3.733

Por lo tanto, la estructura de costos correspondiente al presupuesto de ventas es

el siguiente:
PRESUPUESTOS DE VENTAS
Enero Febrero Marzo Total

VENTAS
Precio de venta 9.6 9.6 9.6 9,6
Unidades a vender 1.560 1.800 2.160 5.520

Ventas Netas 14,976 17.280 20.736 52.992
+LV.A. (18%) 2.696 3.110 3.733 9.539

Ingresos por Venta 17.672 20.390 24.469 62.531
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o Paso 2: Preparacion de Presupuestos de Produccion (en unidades)

Una vez que se han presupuestado los ingresos del periodo, se debera elaborar el
presupuesto de produccion. El total de unidades terminadas por producir dependera de las
ventas presupuestadas y de las variaciones esperadas en los niveles de inventarios. Es
decir:

Produccion Ventas Inventario final meta de Inventario inicial de
presupuestada = Presupuestadas +  Productos terminados — Productos terminados
(Unidades) (Unidades) (Unidades) (Unidades)

A continuacién, se presenta un formato, a fin de visualizar claramente el calculo
presupuestario de produccion.

Cuadro N° 7: Presupuesto de Produccién

7~

Cuentas Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 Total
Inventario final deseado
+ Ventas
= Total requerido
- Inventario inicial
Unidades a Producir

\_ J

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se puede observar claramente la forma
de elaborar el presupuesto de produccion.

/ Por Ejemplo \

Teniendo en consideracion que la empresa SANTA MONICA espera tener los
siguientes niveles de venta (en unidades) para el primer semestre del afio 2003.

Ventas Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo | Junio
Unidades a vender | 1.560 1.800 2.160 | 2.880 | 3.120 | 3.120

Ademas, se sabe que el precio de venta esperado para cada producto es de $ 9.600; y
la politica de productos terminados es mantener como inventario final un 20% de las ventas
del mes siguiente.

Asimismo, se sabe que el saldo inicial de inventario para el periodo de enero es de

QO unidades, cada una de las cuales tiene un valor de $ 8.640. /
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Por Ejemplo

De acuerdo al enunciado anterior, se establece que la politica de productos

terminados de la empresa Santa Monica, es mantener como inventario final un 20% de

las ventas del mes siguiente. Por lo tanto, el inventario final deseado para cada periodo
se calculara de la siguiente forma:

Inventario Final Deseado = Tasa de Inventario Final x Ventas en Unidades Mes Siguiente

Enero: 1.800 x 20% = 360 Unidades :
Las 1800 unidades corresponden
Febrero: 2.160 x 20% = 432 Unidades. a la estimacion de ventas del mes de

] febrero.
Marzo: 2.880 x 20% = 576 Unidades.

Cuentas Enero Febrero Marzo Total
Inventario Final Deseado 360 432 576 576
Ventas 1.560 1.800 2.160 5.520

Luego de calcular el inventario final, se procedera a confeccionar el presupuesto
de produccion (en unidades), mediante el formato presentado anteriormente:

PRESUPUESTO DE PRODUCCION
Cuentas Enero Febrero Marzo Total Abril
Inventario final deseado 360 432 | 576 576, 624
+ Ventas 1.560 1.800 2.160 5.520\ 2.880
= Total requerido 1.920 2.232 2.736 6.096 3.504
- Inventario inicial _(240) (360) (432) (240) N (576)
= Unidades a Producir _~"{1.680 1.872/°\ 2.304 5.856 2.928
e /
El inventario inicial de enero, Las unidades del inventario inicial
corresponde a 240 unidades, lo de cada mes corresponden a las
cual se encuentra indicado en el unidades del inventario final
enunciado del ejemplo. deseado del mes anterior.
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CLASE 09

o Paso 3: Preparacion del Presupuesto de Consumo de Materiales Directos y del
Presupuesto de Compras de Materiales Directos.

La decision sobre el numero de unidades por producir es la clave para calcular la
utilizacion de materiales directos en cantidades, ya que de acuerdo a los niveles de
produccion se podran determinar las cantidades de materiales que seran requeridos para
cada volumen de produccion.

Por lo tanto, para poder elaborar el presupuesto de consumo de materiales, se debera
considerar el formato que se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 8: Presupuesto de Consumo de Materiales

Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 Total

Consumo (unidades)
Total consumo
Costo por unidad
Costo Total

\. y

Para poder visualizar claramente el procedimiento que se debe realizar para
confeccionar el presupuesto de consumo de materiales, se presenta el siguiente ejemplo.

/ Por Ejemplo \

Continuando con el ejemplo anterior, se sabe que empresa SANTA MONICA estima
los costos unitarios de la siguiente manera:

3 metros de tela por unidad producida, a $ 480 cada metro
3 horas MOD (mano de obra directa) por unidad producida, a $960 por hora.

Por lo tanto, de acuerdo a las estimaciones de ventas para el primer trimestre, el
presupuesto de consumo de materiales debera determinarse de la siguiente forma:

Consumo materiales (enero) 3 metros de tela x 1.680 unidades = 5.040 Mts.
Consumo materiales (febrero) 3 metros de tela x 1.872 unidades = 5.616 Mts.

KConsumo materiales (marzo) 3 metros de tela x 2.304 unidades = 6.912 Mts. j
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-

monetarios, se debera considerar el valor de cada metro de tela; como en este caso su costo
es de $ 480; al expresarse en miles de pesos quedara $ 0.48. De acuerdo a ello, el célculo

Por Ejemplo \
Por lo tanto, para determinar el presupuesto de consumo de materiales en términos

presupuestario de consumo de materiales sera el siguiente:

$ 0.48 mts. tela.

Para expresar el costo unitario en miles de pesos se
divide el costo de tela por 1.000, es decir, $ 480/ 1.000 =

-

PRESUPUESTO CONSUMO DE MATERIALES
Enero Febrero Marzo Total
Consumo (unidades) 3x1.680 | 3x1.872 | 3x2.304 | 3x5.856
Total consumo 5.040 5.616 6.912 17.568
Costo por unidad | 4 0.48 0.48 0.48 0.48
Costo Total / 2.419 2.696 3.318 8.433

/

Una vez determinado el consumo de materiales, debera presupuestarse la compra de

Cuadro N° 9: Presupuesto de Compra de Materiales

materiales; por lo tanto, deberan considerarse los metros de tela que deberan ser empleados
en la produccion de cada unidad. En el cuadro que se muestra a continuacién, se presenta la
estructura del presupuesto de compra de materiales, a fin de visualizar claramente el
procedimiento para su elaboracion.

/ Cuentas

Periodo 1

Periodo 2

Periodo 3

—

EN UNIDADES FiSICAS

Inventario final deseado (%)

+ Requerimientos para produccién

= Total requerido

Inventario inicial

= Unidades a comprar

EN VALOR MONETARIO

Precio de compra

X Unidades a comprar

= Costo de compra neto

+ ILV.A

= Costo total de compra materiales

/
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Como se puede observar, el presupuesto para la compra de materiales directos (en

unidades), depende de los materiales directos presupuestados por utilizar, del inventario
inicial de materiales directos y del inventario final de materiales directos.

Continuacion Ejemplo
Para poder elaborar el presupuesto de compra de materiales, ademas de
considerar el presupuesto de consumo de materiales, se deberd tener en cuenta la
politica de productos terminados de empresa SANTA MONICA,; la cual consiste en
mantener como inventario final un 20% de las ventas del mes siguiente.

De acuerdo ello, se sabe que el consumo total de materiales, en metros de tela,
para cada uno de los meses es:

Enero Febrero Marzo Total Abril
Total consumo materiales 5.040 5.616 6.912 17.568 8.784

Por lo tanto, para determinar el inventario final de cada periodo, se debera
multiplicar el nimero de unidades consumidas en el periodo siguiente por la tasa de
politica de inventario.

De acuerdo a lo anterior, el presupuesto de inventario final de materiales en
unidades fisicas sera el siguiente:

Enero Febrero Marzo Total
Inventario final deseadg\ 1.123 1.382 1.757 1.757
El inventario final deseado de El inventario final deseado, calculado para
materiales se calcula el mes de febrero, corresponde a 6.912
multiplicando  20% por el unidades de materiales del mes de marzo
consumo total del mes siguiente. por 20% (6.912 x 20% = 1.382)

Una vez determinado el inventario final de materiales estimado para el primer
trimestre del afio 2003, se podra identificar la cantidad de materiales requeridos para la
produccion del periodo en cuestion.

Cuentas Enero Febrero Marzo Total

EN UNIDADES FiSICAS

Inventario final deseado (20%) 1.123 1.382 1.757 1.757
+ Requerimientos para produccién 5.040 5.616 6.912 17.568
= Total materiales requeridos @3 6.998 8.669 //\19.325

El total de materiales requeridos para la produccion El total de materiales
correspondiente al mes de enero es de 6.163 metros de requeridos para la produccién
tela, lo cual se calcula a través de la suma del inventario del primer trimestre es igual a
final mas la cantidad requerida para produccion de dicho 19.325 METROS DE TELA.
periodo.
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Continuacion Ejemplo
Junto con lo anterior, la empresa SANTA MONICA determina como saldo inicial
de materiales 100 metros de tela a $ 460 cada metro.

El antecedente anterior correspondera al inventario inicial de materiales
presupuestado para el mes de enero; debiendo considerarse para los proximos periodos
(febrero y marzo), los inventarios finales del periodo anterior. Recuerde que el inventario
final del mes anterior = inventario inicial del mes en cuestion.

Por lo tanto, el inventario final, para el primer trimestre del 2003 sera:

Cuentas Enero Febrero Marzo Total
Inventario final deseado 1.123 1.382 1.757 —» 1.757
- Inventario inicial de materiales 100 [ 1123 1.382 4 100

e _—

Nivel de inventario inicial de materiales
estipulado por la empresa

Una vez calculados los datos anteriores, se podra determinar los metros de tela
gue se deben comprar para la produccién mensual, cuyo procedimiento se calcula
sumando los valores mensuales calculados anteriormente.

Cuentas Enero Febrero Marzo Total
EN UNIDADES FiSICAS
Inventario final deseado (20%) 1.123 1.382 1.757 1.757
+ Requerimientos para produccion 5.040 5.616 6.912 17.568
= Total requerido 6.163 6.998 8.669 19.325
- Inventario inicial (100) (1.123) (1.382) (100)
Unidades a comprar 6.063 5.875 7.287 19.225

Anteriormente se explicd el procedimiento que se debe utilizar para identificar el
presupuesto de compra de materiales en términos de volumen (metros de tela — unidades);
sin embargo, no se ha dado a conocer en forma especifica el procedimiento que se debe
emplear para la determinacion del presupuesto de compra en términos monetarios. Por tal
razon, a continuacion se explicaran el procedimiento para el calculo del presupuesto de
compra de materiales expresado en valores.
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Continuacion Ejemplo
De acuerdo con los datos anteriores, el precio de cada metro de tela corresponde a
$ 480; los cuales expresados en miles de pesos equivalen a $ 0.48. Para proceder al célculo
de costo compra, se debera multiplicar el precio de compra de materiales por el nimero de
unidades que se deben comprar en cada periodo; en otras palabras:

Costo Compra Materiales = Precio Compra Materiales x N° Unidades a Comprar

sera el siguiente:

Dado lo anterior, el presupuesto de compra de materiales, en términos monetarios

N

Enero Febrero Marzo Total
EN VALORES
Precio de compra 0.48 0.48 0.48 0.48
x Unidades a comprar 6.063 5.875 7.287 19.225
= Costo de compra neto 2.910 2.820 3.498 9.228
+ IVA (18%) 524 507 630 1.661
= Costo total de compra materiales 3.434 3.327 4.128 10.889

o

J

e  Paso 4: Preparacion de Presupuestos de Mano de Obra Directa de Fabricacion (MOD)

Los costos de mano de obra directa de fabricacién dependen de los salarios, métodos
de produccion y planes de contratacion. En el ejemplo que se muestra a continuacion, se
muestran los calculos para determinar el presupuesto de mano de obra directa de fabricacion

para la empresa SANTA MONICA.
Por Ejemplo \

/ Para determinar el presupuesto de MOD, se supone que la empresa SANTA MONICA
ha estimado que los costos unitarios de mano de obra directa son:

[ 3 Horas MOD x Unidad = $ 960 cada hora ]

Para poder confeccionar el presupuesto de mano de obra directa de fabricacion, se
deberd tener en consideracion el volumen estimado de produccidn en cada periodo; como se
puede recordar, segun el presupuesto de produccion, el volumen de produccién durante el
primer trimestre de 2003 es el siguiente:

Enero Febrero Marzo Total
\ Unidades a Producir 1.680 1.872 2.304 5.856 /
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Continuacion Ejemplo
Junto con lo anterior, se debe sefialar que para elaborar el presupuesto de MOD,
se debera determinar la cantidad total de horas—hombre requeridas para la produccion,
lo cual se efectuara de la siguiente forma:

‘Horas Totales = N° Horas x Nivel de Produccion (Unidades) ‘

Una vez identificadas las horas totales requeridas para la produccion, se debera
estimar el costo total de MOD por periodo, lo cual se efectla de la siguiente forma:

‘Costo Total MOD = Horas Totales x Precio por Hora‘

De acuerdo a lo anterior, para poder elaborar el presupuesto de mano de obra
directa de fabricacion, se calculara la cantidad de horas totales requeridas para cada
periodo de produccién.

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA (HORAS-HOMBRE)
Enero Febrero Marzo Total
Horas de MOD 3x1.680 3x1.872 3x2.304 3 x5.856
Horas totales 5.040 5.616 6.912 17.568

Como se puede observar, las 3 Horas de MOD indican que para cada unidad
terminada, se requiere la utilizacion de tres horas de MOD. Por lo tanto, al multiplicarlo
por la cantidad de unidades a producir en el periodo se podra conocer la cantidad total
de horas — hombre a emplear.

Luego de determinar la cantidad total de horas MOD a emplear en la produccién
mensual durante el primer trimestre de 2003; se debera calcular el costo total de MOD.
Para ello, se sabe que el precio por cada hora — hombre es de $ 960; entonces, el
presupuesto de MOD sera el siguiente:

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA (EN TERMINOS MONETARIOS)
Enero Febrero Marzo Total
Costo por horas $0.96 x 5.040 | $0.96 x5.616 | $0.96 x 6.912 | $0.96 x 17.568
Costo Total MOD 4.838 5.391 6.636 16.865

. Paso 5: Preparacion de Presupuestos de Gastos Indirectos de Fabricacion (GIF)

La estimacion de los gastos indirectos de fabricacion dependen de la variacion de los
costos de gastos indirectos individuales con el causante del costo supuesto: las horas de
mano de obra directa de fabricacién. Es importante sefialar que los gastos indirectos de
fabricacion pueden estar compuestos por gastos fijos y gastos variables, los cuales se
basaran en informacion recibida de la propia empresa.
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En el cuadro que se presenta a continuacion, se pueden observar los gastos indirectos
de fabricacion que podrian encontrase en una empresa, tanto fijos como variables:

Cuadro N° 10: Presupuesto de Gastos Indirectos de Fabricacion (GIF)

/ Cuentas Periodo1 | Periodo 2 | Periodo 3 Total \

GIF Variables:

Suministros

Mano de obra indirecta de fabricacion
Electricidad y energia

Varios

GIF Fijos:

Depreciacion

Mantencion de maquinas y equipos
Seguros sobre propiedades
Supervision de la planta

Varios

KG IF Total /

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se identificara la forma en que realiza el
presupuesto de gastos indirectos de fabricacion la empresa SANTA MONICA.

Por Ejemplo \

Siguiendo con el ejemplo anterior, se sabe que empresa SANTA MONICA ha
dispuesto utilizar el método de depreciacion lineal y ha estipulado los gastos de mantencion
en $ 150 mensuales.

Para el célculo de la depreciacion, se sabe que SANTA MONICA compré una
maquina cuyo valor fue de $ 5.000, y su vida util esta programada para 8 afios. Al final del
periodo de vida Gtil esta maquina tendrd un valor residual igual a $ 1.000. De acuerdo a los
datos anteriores, la depreciacion sera la siguiente:

Va —Vr  5.000 —1.000

La depreciacion total sera de

Dep Lineal = $ 4.000, ya que durante los
n 8 ocho afios de vida util, la

maquina tendra una pérdida de

Dep Lineal =500 valor por concepto de desgaste

igual a este monto.

Como se puede observar, la depreciacion anual sera igual a $ 500, y la depreciacion
acumulada al final del octavo afio sera igual a $ 4.000 valor que interesaba depreciar. Pese
a lo anterior, se debe considerar que el presupuesto debera ser elaborado para el primer
trimestre del afio 2003; por lo tanto, se debera determinar la depreciacion mensual, lo cual

se efectla dividiendo la depreciacién anual ($ 500) por los meses del afio (12), lo que dara
\imo resultado una depreciacion mensual de $ 42. /
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De acuerdo a lo anterior, el presupuesto de gastos indirectos de fabricacion sera

el siguiente:
PRESUPUESTO GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION (G.I.F)
Enero Febrero Marzo Total
Depreciacién de maquinaria 42 42 42 126
Gastos de Mantencion 150 150 150 450
TOTAL 192 192 192 576

Por lo tanto, los GIF correspondientes a los meses de enero, febrero y marzo, se
calcularon en $ 192. Mientras que el GIF total del trimestre asciende a $ 576.

¢Qué hubiese pasado con el presupuesto de gastos indirectos de fabricacion si
empresa SANTA MONICA hubiera considerado el método de depreciacién acelerada?

Siguiendo el ejemplo anterior, en donde la maquina comprada tenia un valor de
$ 5.000, cuya vida util es de 8 afios y su valor residual es igual a $1.000. De acuerdo al
método de depreciacion acelerada, la depreciacion serd la siguiente:

Dep Acelerada = M El periodo total de depreciacion
§ serd menor que en el caso de la
3 depreciacion lineal (2.67~3), lo que

permitira distribuir en un menor
nimero de afios, el valor total de
depreciacion.

Dep Acelerada =1.500

Como se puede observar, la depreciacién anual sera igual a $ 1.500; y la
depreciacion acumulada al final del tercer afio sera igual a $ 4.500, valor que interesaba
depreciar. Sin embargo, como los periodos del presupuesto son mensuales, entonces
se debe dividir la depreciacion anual ($ 1.500) por 12 meses; lo que daré un resultado
de $ 125.

De acuerdo a lo anterior, el presupuesto de gastos indirectos de fabricaciéon sera
el siguiente:

PRESUPUESTO GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION (G.I.F)
Enero Febrero Marzo Total
Depreciacién de maquinaria 125 125 125 375
Gastos de Mantencion 150 150 150 450
TOTAL 275 275 275 825

Como se puede observar, al utilizar la depreciacién acelerada, el presupuesto de
gastos indirectos de fabricacion se incrementa, puesto que el gasto de desgaste de
depreciacion se distribuye en un menor periodo de tiempo.
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CLASE 10

o Paso 6: Preparacion de Presupuestos de Gastos de Administracion y Ventas

La preparaciéon de este tipo de presupuesto de costo no se encuentra relacionada con
los niveles de produccién; sin embargo, forma parte de los presupuestos operativos.
Mediante la elaboracién de este tipo de presupuesto se podra poner en funcionamiento las
distintas operaciones de la empresa, puesto que permite estimar la cantidad de personal y de
instalaciones que permitiran la ejecucion de las actividades administrativas y comerciales.

Como se puede recordar, los gastos de administracion y ventas no dependen de la
produccion, por lo tanto, se constituyen en gastos indirectos de caracter fijo.

Por Ejemplo
Para determinar los gastos de administracién y ventas presupuestados, suponga
que empresa SANTA MONICA estima pagar $ 800 mensuales por concepto de
remuneraciones al personal de la empresa. También se sabe que la empresa debera
arrendar un local de ventas, cuyo gasto de arriendo se estima en $ 180 mensuales.
Ademas, se estima que existirdn gastos menores por $ 80 mensuales.

Se prevé que las ventas incobrables de la empresa seran de un 2% sobre las
ventas totales.

De acuerdo a los antecedentes anteriores, se podra calcular el presupuesto de
gastos de administracion y ventas. Como se puede observar, la estimacion de los gastos
por concepto de remuneraciones y de arriendo constituyen un gasto fijo, ya que no
dependen de los niveles de produccién. Sin embargo, para determinar los gastos por
concepto de deudas incobrables se deberan considerar los niveles de venta totales
estimados para el periodo en cuestion.

Como se dijo anteriormente, para poder determinar la estimacion de las deudas
incobrables, se deberan considerar los niveles de venta estimados (brutos), los cuales se
establecen en el presupuesto de ventas (paso 1), siendo los siguientes:

Enero Febrero Marzo Total
Venta total 17.672 20.390 24.469 62.531

Por lo tanto, si las deudas incobrables se estiman en un 2% por sobre las ventas
netas de la empresa, entonces:

Deuda incobrable enero :17.672 x 0.02 = 353
Deuda incobrable febrero : 20.390 x 0.02 = 408
Deuda incobrable marzo : 24.469 x 0.02 = 489
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De acuerdo a lo anterior, el presupuesto de gastos de administracién y ventas quedara
como sigue:

PRESUPUESTO GASTOS ADMINISTRACION Y VENTAS
Enero Febrero Marzo Total

Remuneraciones 800 800 800 | 2.400
Arriendo oficina (neto) 180 180 180 540
Otros gastos menores 80 80 80 240
Sub Total 1.060 1.060 1.060 | 3.180

Estimacion deudas incobrables + 353 + 408 +489 | 1.250

& TOTAL 1.413 1.468 1.549 | 4.430 j

o Paso 7: Preparacion de Presupuestos de Ingresos por Ventas a Crédito

Las empresas pueden emplear dos politicas de venta en forma simultanea: al contado
y al crédito. De acuerdo a ello, cuando se trata de una politica de venta al contado, la
empresa tendra un flujo de efectivo en el mismo momento de realizada la venta; en cambio,
cuando se trata de una politica a crédito, el flujo de efectivo dependera de las condiciones
gue fije la empresa para realizar la venta.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se puede observar la estructura que

podria emplearse para elaborar el presupuesto de ingresos por concepto de las ventas a
crédito realizadas.

Cuadro N° 11: Presupuesto de Ingresos por Ventas a Crédito

Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 Total

Saldo inicial
Ventas Periodo 1
Ventas Periodo 2
Ventas Periodo 3
Total Cobros

\ J

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se podra observar claramente el
procedimiento que permite determinar el presupuesto de ingresos por ventas a crédito.
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Por ejemplo
Suponga que la politica de crédito de empresa SANTA MONICA establece que
todas las ventas se realizan a crédito. Recuperandose un 20% a 30 dias, un 30% a 60
dias y el resto a 90 dias. Ademas, se estima que el monto a cobrar a los clientes en
enero corresponde a $ 3.000.000.

De acuerdo a lo anterior, para determinar el presupuesto de ingresos por crédito,
se sabe que la empresa habia estipulado un 2% de las ventas como incobrables, por lo
tanto, el porcentaje que realmente recuperan de las ventas a crédito es de 98%.
Entonces, el célculo que se debera realizar para determinar los ingresos por ventas a
crédito de cada periodo es el siguiente:

Enero:
17.672 X 98%

17.319 x 20% = 3.464  (se recupera a 30 dias; es decir, en febrero)
17.319 x 30% = 5.196  (se recupera a 60 dias, es decir, en marzo)
17.319 x 50% = 8.659 (se recupera a 90 dias; es decir, en abril)

Febrero:

20.390 x 98% 19.982 x 20% = 3.996 (se recupera a 30 dias, es decir, en marzo)

19.982 x 30% = 5.995 (se recupera a 60 dias, es decir, en abiril)

Marzo
24.469 X 98%

23.980 x 20% = 4.796  (se recupera a 30 dias, es decir, en abiril)

De acuerdo a lo anterior, el presupuesto de recuperacion de ventas incobrables
guedard de la siguiente forma:

PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS A CREDITO
Enero Febrero Marzo Total
Saldo inicial 3.000 - - 3.000
Ventas enero - 3.464 5.196 8.660
Ventas febrero - - 3.996 3.996
Ventas marzo - - - -
Total ingresos recuperados 3.000 3.464 9.192 15.656

o Paso 8: Preparacion de Presupuestos de Efectivo

El presupuesto de efectivo es una cédula de las entradas y desembolsos de efectivo
esperados en cada periodo. En la practica, los presupuestos de efectivo mensuales (y en
ocasiones semanales) son muy Utiles para la planeacién y el control de efectivo. Los
presupuestos de efectivo sirven para evitar mantener efectivo innecesariamente 0cCioso y
deficiencias inesperadas de efectivo.
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Al momento de elaborar el presupuesto de efectivo, se debera considerar lo siguiente:

a) El saldo de efectivo inicial mas las entradas de efectivo es igual al total de efectivo
disponible antes del financiamiento. Las entradas de efectivo dependen de los cobros de
las cuentas por cobrar, las ventas en efectivo y varias fuentes recurrentes, como el pago
de arriendos o regalias. Se necesita contar con informacion sobre el cobro de las cuentas
por cobrar para hacer predicciones exactas. Los factores claves sobre las cuentas
incobrables incluyen la experiencia sobre las cuentas malas (cuentas incobrables) y la
demora de tiempo promedio entre las ventas y los cobros.

b) Los desembolsos de efectivo incluyen:

- Compras de materiales directos.

- Mano de obra directa, y otros desembolsos por salarios y sueldos.

- Oftros costos, que dependen de la oportunidad y de las condiciones de crédito.
- La depreciacion no requiere un desembolso de efectivo.

- Otros desembolsos, salidas por inversiones en propiedades, planta y equipo.

- Intereses por préstamos de largo plazo.

- Pagos impuestos sobre la renta.

c) Saldo de efectivo final. Corresponde a la diferencia entre las entradas y salidas de
efectivo.

Mediante el ejemplo que se muestra a continuacion, se podra observar el presupuesto
de flujo de caja que debera realizar la empresa SANTA MONICA.

/ Por Ejemplo ) \
Para realizar el presupuesto de efectivo, empresa SANTA MONICA presenta la

siguiente informacidn adicional:

Saldos iniciales:

Productos terminados 240 unidades a $ 8.640 c/u
Materiales 1.000 mts a $ 460 c/u
Dep6sitos a plazo $ 1.000.000

Tasa de depdsito 1%

Obligaciones con el banco $ 1.200.000

Tasa de interés 2%

Clientes a cobrar en enero $ 3.000.000
Remuneraciones e imposiciones $ 960.000
Proveedores $ 2.400.000

IVA por pagar $ 180.000

Qmés, se sabe que el PPM por pagar mensual es de $ 90.000 /
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Continuacion Ejemplo
Politica de pago:

- Las remuneraciones e imposiciones se cancelan el dia 5 del mes siguiente.

- El pago de proveedores se realiza al mes siguiente de la compra.

- Los demas gastos se cancelan en el mismo mes.

- La empresa tiene como politica mantener un saldo minimo de caja de 1.000.000

De acuerdo a los antecedentes anteriormente sefalados, y junto con los
presupuestos operativos y financieros elaborados, se podra confeccionar el
presupuesto de efectivo.

Para identificar las entradas y salidas de efectivo en empresa SANTA MONICA,
se debera realizar el siguiente procedimiento.

En primer lugar, se determinaran los ingresos de caja que se han realizado; es
decir, todo el efectivo (dinero) que ha ingresado a caja, y que servird para cubrir los
gastos de cada periodo.

Se sabe que en cada periodo existe un saldo inicial en caja de $ 1.000.000; lo
que expresado en miles de pesos corresponde a $1.000 (1.000.000 / 1.000), debido a
gue la empresa como politica mantiene un saldo minimo en caja por dicho valor.

Ademas de lo anterior, se deben considerar los ingresos por venta a crédito, lo
cual representa el efectivo que realmente ingresa a caja. De acuerdo al paso 7, los
ingresos por venta a crédito estimados son los siguientes:

Enero Febrero Marzo Total
Total ingresos recuperados 3.000 3.464 9.192 15.656

En este caso, se debe sefialar que la cuenta de clientes a cobrar en enero
(mencionado en la informacién adicional de la empresa), corresponde a un dato que ya
ha sido considerado en el presupuesto de ingresos por venta a crédito.

Se sabe ademéas que la empresa tiene un saldo inicial por concepto de
depésitos a plazos por $ 1.000.000, lo que expresado en miles de pesos equivale a
$ 1.000, debiéndose considerar en el mes de enero. Junto con ello, se sabe que la tasa
de captacion (tasa de interés que paga el banco por los depésitos efectuados por
empresas o0 personas) es de 1%; por lo tanto, la empresa en enero tendra ingresos por
los intereses obtenidos de $ 10.000 ($ 1.000.000 x 1%), lo que expresado en miles de
pesos equivale a $ 10.
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Continuacion Ejemplo
De acuerdo a lo anterior, los ingresos de caja o de efectivo presupuestados que
tendra empresa SANTA MONICA seran los siguientes:

Enero Febrero Marzo Total
INGRESOS DE CAJA
Saldo inicial caja 1.000 1.000 1.000 3.000
Ingresos por venta a crédito 3.000 3.464 9.192 15.656
Depésitos a plazo 1.000 - - 1.000
Intereses obtenidos 10 10
Total Ingresos 5.010 4.464 10.192 19.666

En segundo lugar, se deberan determinar los egresos de caja que se han
realizado durante el primer trimestre del afio 2003; es decir, todas las salidas de
efectivo que se han producido de la partida caja.

Como se puede observar en la informacién adicional, la empresa cuenta con un
saldo inicial de $ 2.400.000 por concepto de proveedores, lo que expresado en miles de
pesos equivale a $ 2.400 (debiendo registrarse en el mes de enero).

Ademas, se sabe que el pago a proveedores se realiza al mes siguiente de la
compra; para identificar el egreso de caja que deberd realizar la empresa para la
compra de materiales a proveedores debera considerar el presupuesto de compra de
materiales en términos monetarios (paso 3); cuyo costo mensual es el siguiente:

Total
10.889

Marzo
4.128

Febrero
3.327

Enero
3.434

Costo total de compra materiales

Sin embargo, se debe notar que el pago a proveedores se realiza con un desfaz
de un mes; por lo tanto, el costo de materiales del mes de enero, debera ser pagado en
forma efectiva durante febrero; mientras que el costo de los materiales del mes de
febrero debera ser pagado en marzo, y asi sucesivamente. Por lo tanto, el egreso de
caja debera quedar registrado como sigue:

Total
6.762

Marzo
3.327

Febrero
3.434

Enero
Costo total de compra materiales -

Se sabe ademas que existe un saldo inicial por concepto de remuneraciones e
imposiciones de $ 960.000; lo que expresado en miles de pesos equivale a $ 960; lo
cual debera registrarse en el mes de enero.

Asimismo, para determinar los egresos de caja estimados por concepto de
remuneraciones, se deberan considerar el presupuesto de mano de obra directa (paso
4), y el presupuesto de gastos de administracion y ventas (paso 6).

Enero Febrero Marzo Total
Remuneraciones 800 800 800 2.400
Costo total MOD 4.838 5.391 6.636 16.865
Total Remuneraciones 5.638 6.191 7.436 19.265
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Continuacion Ejemplo
Ademas de lo anterior, se sabe que el pago de remuneraciones e imposiciones
se realiza el dia 5 del mes siguiente a aquél mes en el que se produjo el gasto; por lo
tanto, el gasto de remuneraciones del mes de enero, debera salir de caja el mes de
febrero; y la remuneraciones del mes de febrero deberan pagarse el mes de marzo, y
asi sucesivamente; encontrandose con un desfaz de un mes; por lo tanto, los gastos
totales estimados en remuneraciones quedaran de la siguiente forma:

Enero Febrero Marzo Total
Total Remuneraciones - 5.638 6.191 11.829

Luego, se deberan identificar los gastos realizados por mantenciéon de equipos,
lo cual se derivard del presupuesto de gastos indirectos de fabricacion (paso 5);
guedando de la siguiente forma:

Enero Febrero Marzo Total
Gastos de mantencion 150 150 150 450

Es importante sefialar que la depreciaciéon, a pesar de formar parte de los GIF,
no representa un egreso de caja efectivo, siendo sblo un gasto de desgaste de
maquinarias o equipos.

Asimismo, se debe recordar que otro egreso de caja se produjo por concepto de
arriendo de oficina, para lo cual se debera considerar el presupuesto de gastos de
administracion y ventas (paso 6); de acuerdo a éste, se sabe que los gastos por
arriendo de oficina son de $ 180 mensuales; sin embargo, se encuentran en términos
netos, es decir, no incluyen el IVA; por lo tanto, se debera agregar a éste el IVA pagado
($180x0.18 =% 32).

Enero Febrero Marzo Total
Arriendo oficina (bruto) 212 212 212 636

Ademas, también se estiman desembolsos por concepto de gastos menores, los
cuales ascienden a $ 80 mensuales, encontrandose en el mismo presupuesto de gastos
de administracion y ventas.

Por otro lado, la informacién adicional de la empresa sefiala que el PPM (pago
provisional mensual) por pagar es de $ 90.000 mensuales, lo que expresado en miles
de pesos equivale a $ 90.

Finalmente, se debera calcular el IVA mensual que se debera cancelar al fisco
de Chile. Para ello, se sabe que el IVA inicial es de $ 180.000; lo que expresado en
miles de pesos equivale a $ 180.

Asimismo, para calcular el IVA mensual (febrero y marzo) se debera tener en
consideracién el IVA generado en las compras y ventas de la empresa; asi como aquél
pagado en el arriendo de oficina. Dado lo anterior, se debera realizar la siguiente
igualdad:

IVA por pagar = IVA débito - IVA crédito - IVA arriendo
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Para estimar el IVA débito se debid considerar el presupuesto de ventas (paso
1). Mientras que el IVA crédito se derivé del presupuesto de compra de materiales

(paso 3).
Enero Febrero Marzo Total
IVA débito (18%) 2.696 3.110 3.733 9.539
- IVA crédito (18%) (524) (507) (630) (1.661)
- IVA arriendo oficina (18%) (32 (32 (32 (96)
Total IVA a pagar 2.140 2.571 3.071 7.782

Respecto al IVA se debe sefalar que éste se paga en forma desfazada; por lo
tanto, el IVA devengado del mes de enero se debera pagar en febrero, y asi
sucesivamente. Por lo tanto, el IVA por pagar quedard registrado en los egresos de caja

de la siguiente manera:

Enero

Febrero

Marzo

Total

Total IVA a pagar

2.140

2.571

4.711

Por lo tanto, los egresos de caja estimados para el periodo enero — marzo de

2003 son los siguientes:

Enero Febrero Marzo Total
EGRESOS DE CAJA
Proveedores saldo inicial 2.400 - - 2.400
Proveedores - 3.434 3.327 6.761
Remuneracion saldo inicial 960 - - 960
Remuneracién - 5.638 6.191 11.829
Gastos de mantencion 150 150 150 450
Arriendo oficina (Bruto) 212 212 212 636
Otros gastos menores 80 80 80 240
PPM por pagar 90 90 90 270
IVA por pagar inicial 180 - - 180
IVA por pagar - 2.140 2.571 4,711
Total Egresos 4.072 11.744 12.621 28.437

Una vez calculado los ingresos y egresos de caja, se podra determinar si existe

un superavit o déficit antes de financiamiento, lo cual quedara de la siguiente forma:

Enero | Febrero | Marzo Total
Total Ingresos de Caja 5.010 4.464 10.192 19.666
Total Egresos de Caja 4.072 11.744 | 12.621 28.437
Superavit/déficit antes de financ. (7.280) | (2.429) | (8.771)
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Ademads, se debe recordar que inicialmente se dijo que el saldo minimo de caja

gue mantenia la empresa equivalia a $ 1.000. Sin embargo, se debe identificar que ésta

es una politica, y no representa un movimiento de caja efectivo; por lo tanto, para

determinar si existié un superavit o déficit de caja, se debera descontar del resultado de
caja antes de financiamiento dicho monto.

Enero | Febrero | Marzo Total
Superavit/déficit antes de financ. 938 (7.280) | (2.429) (8.771)
Saldo minimo de caja (1.000) | (1.000) | (1.000) (3.000)
Superavit/déficit de caja (62) (8.280) | (3.429) | (11.771)

Una vez determinado el superavit/déficit de caja, se debera determinar el interés
mensual que se debe pagar al banco por las obligaciones contraidas con éste. Se sabe
que la tasa de interés bancaria es de 2%; por lo tanto, si la empresa tuvo un sobregiro
de $ 1.200.000; entonces el interés a pagar sera:

Enero: $1.200 x 0.02 =% 24

Como la empresa, en enero, tiene un déficit acumulado en caja de $ 1.286
(2.000 + 62 + 24), sera este monto el que debera cubrir el banco (préstamo solicitado);
por lo tanto, en febrero la tasa de interés que debera pagar la empresa sera aplicada
sobre dicho monto de la siguiente manera:

Febrero: $ 1.286 x 0.02 = $ 26

Como se puede observar en el siguiente cuadro, en el mes de febrero, la
empresa tiene un déficit en caja de $ 8.280, lo cual sumado a la tasa de interés cobrada
por el banco ($ 26), arroja un sobregiro de $ 8.306 (préstamo bancario), lo cual le
permite cubrir el gasto en intereses y el déficit de caja.

Sin embargo, el déficit “acumulado” en caja para el mes de febrero sera
equivalente a la suma del préstamo bancario del periodo ($ 8.306) mas el déficit del
periodo anterior ($ 1.286); lo que da como resultado un déficit de $ 9.592.

Enero Febrero Marzo
Superavit/déficit de caja (62) (8.280) (3.429)
Interés financiamiento (24) (26) (192)
Sobregiro obtenido (1.200) - -
Superavit (def.) mensual (1.286) (8.306) (3.621)
Superavit (def.) acumulado (1.286) (9.592) (13.213)

Finalmente, en el mes de marzo, la empresa debera cancelar por concepto de
intereses un monto equivalente a $ 192 ($ 9.592 x 2%).

Por lo tanto, el sobregiro bancario (préstamo) que presenta la empresa es de
$ 3.621 (déficit de caja + tasa de interés de marzo), lo cual le permite cubrir dicho gasto
y déficit. Asi, el déficit acumulado en el mes de marzo corresponde a $ 13.213, lo cual
resulta de la suma del déficit del periodo anterior ($ 9.592), més el sobregiro realizado
en marzo ($ 3.621).
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Una vez identificado todos los ingresos y egresos de caja, se podra confeccionar el
presupuesto de efectivo, el cual se muestra en el cuadro que se presenta a continuacion.

Continuacion Ejemplo
De acuerdo a lo anterior, en el cuadro que se muestra a continuacién, se puede

observar la estructura que presentard el presupuesto de efectivo para la empresa
SANTA MONICA, durante el primer trimestre del afio 2003.
PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Enero Febrero Marzo Total
INGRESOS DE CAJA
Saldo Inicial 1.000 1.000 1.000 3.000
Ingresos por venta a crédito 3.000 3.464 9.192 15.656
Depositos a plazo 1.000 - - 1.000
Intereses obtenidos 10 - - 10
Total Ingresos 5.010 4.464 10.192 19.666
EGRESOS DE CAJA
Proveedores saldo inicial 2.400 - - 2.400
Proveedores - 3.434 3.327 6.761
Remuneracion saldo inicial 960 - - 960
Remuneracion - 5.638 6.191 11.829
Gastos de mantencion 150 150 150 450
Arriendo oficina (bruto) 212 212 212 636
Otros gastos menores 80 80 80 240
PPM por pagar 90 90 90 270
IVA inicial 180 - - 180
IVA por pagar - 2.140 2.571 4.711
Total Egresos 4.072 11.744 12.621 28.437
Superavit/déficit antes financ. 938 (7.280) (2.429) (8.771)
Saldo minimo de caja (1.000) (1.000) (1.000) (3.000)
Superdvit/déficit de caja (62) (8.280) (3.429) (11.771)
Interés financiamiento (24) (26) (192) (242)
Sobregiro obtenido (1.200) - - (1.200)
Superavit (def) mensual (1.286) (8.306) (3.621) (13.213)
Superavit (def.) acumulado (1.286) (9.592) (13.213) -
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CLASE 11
4. VARIACIONES, PRESUPUESTO ESTATICO Y PRESUPUESTO FLEXIBLE

Las variaciones representan diferencias entre un resultado real y un monto
presupuestado. Por lo tanto, la cantidad presupuestada sirve como punto de referencia que
permite la comparacion entre las partidas o variables a medir.

El empleo de las variaciones representa un método de control empleado por los
directivos, ya que permite identificar aquellas reas que necesitan atencién. Por ejemplo, si
en un periodo dado se estimé que los costos de produccion serian de $ 150, sin embargo,
los costos de produccién efectivos fueron de $ 180; se podrd observar que existié una
variacion desfavorable ($ 180 - $ 150 = 30), ya que los costos reales fueron superiores a los
presupuestados. Por lo tanto, el gerente de produccién deberd analizar qué fue lo que
sucedi6é, de modo de identificar las razones que produjeron dicha diferencia y tomar las
decisiones que permitan asegurar que las operaciones futuras sean mas eficientes; es asi
como a lo mejor hubo un cambio de proveedor, quien abastecia a la planta con materiales a
un precio mayor, o quizd se cambid el tipo de material a uno de mayor calidad, etc.; de
acuerdo a ello, las areas que necesitaran un mayor control seran aquellas que no operan de
la forma prevista. Junto con lo anterior, las variaciones también sirven como medidas de
evaluacion del desempefio, ya que la eficiencia puede estar ligada a mecanismos de
recompensa, lo cual generard mayores incentivos en los trabajadores y directivos para
cumplir con el presupuesto.

4.1 Presupuesto Estatico y Presupuesto Flexible

Como se puede recordar, los presupuestos estéticos son aquellos que se basan en el
nivel de produccion planeado al inicio del periodo del presupuesto (los cuales han sido
estudiados en el apartado anterior de la unidad); mientras que los presupuestos flexibles son
aquellos que se desarrollan mediante los ingresos presupuestados o los importes del costo
basados en el nivel de produccién real que se logré en el periodo del presupuesto.

Asi, como se puede observar la principal diferencia que existe entre un presupuesto
flexible y un presupuesto estatico es el uso del nivel de produccion, ya que en el presupuesto
flexible se utiliza el nivel de produccién real, y en el presupuesto estatico se emplea el nivel
de produccién planeado al final del periodo del presupuesto.

A continuacion, se explicaran las variaciones que pueden originarse en un
presupuesto estatico, para luego identificar el procedimiento que se deberd emplear para la
confeccion del presupuesto flexible y las variaciones que pueden determinarse mediante este
tipo de presupuesto.
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4.2 Variaciones de Presupuesto Estéatico

Como se puede recordar, una variacion representa la diferencia entre un resultado real
y una cantidad presupuestada; por lo tanto, las variaciones del presupuesto estatico son
aquellas diferencias entre los resultados reales y las cantidades estimadas en el presupuesto
estatico; como se muestra a continuacion:

Variacion R ltad
Resultado esultado
resupuesto = -
p tpt' Real Presupuesto
estatico Estatico

Asimismo, las diferencias pueden generar variaciones favorables como desfavorables;
cuando se trata de una variacién favorable (F), significa que la utilidad de operacién aumenta
respecto a la cantidad presupuestada; mientras que una variacion desfavorable (D) indicara
gue la utilidad de la operacién disminuye respecto a la cantidad presupuestada.

f Por Ejemplo \

Empresa SANTA MONICA obtiene una utilidad operacional real de $ 24.114 durante el
primer trimestre de 2003. Mientras que la utilidad estimada en el presupuesto estatico fue de
$ 22.688.

Variacion Utilidad = Utilidad Real — Utilidad Presupuestada
Variacion Utilidad=24.114 — 22.688

Variacion Utilidad=1.426

Como se puede observar, en este caso existe una variacion favorable (F), ya que la

\utilidad operacional real fue superior a la presupuestada para el periodo. /

4.3 Procedimiento para la Preparacién de un Presupuesto Flexible

Al igual que en la preparacion del presupuesto estatico, para poder confeccionar el
presupuesto flexible se debera realizar un procedimiento que facilitara su elaboracion. A
continuacion, se daran a conocer los pasos que conforman dicho procedimiento.

o Paso N° 1: Determinar el precio de venta, los costos variables y fijos presupuestados

o Paso N° 2: Determinar la cantidad real de produccién

o Paso N° 3: Determinar el presupuesto flexible para los ingresos, con base en el precio
de venta presupuestado y la cantidad real de produccion.
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o Paso N° 4: Determinar el presupuesto flexible para los costos, con base en los costos

variables presupuestados por unidad de produccion, la cantidad real de producciony los
costos fijos presupuestados.

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se podra observar la forma de realizar el
presupuesto flexible en empresa SANTA MONICA.

Por Ejemplo
Teniendo en consideracion los datos estimados. Suponga que las unidades
reales vendidas y requeridas por empresa SANTA MONICA fueron de 5.600 unidades.

Teniendo la cantidad real vendida, se puede elaborar el presupuesto flexible;
para ello se debe recordar que el precio de venta esperado para cada producto era de
$ 9.600, lo que expresado en miles de pesos equivale a $ 9.6.

Por lo tanto, para determinar el ingreso por venta se debera multiplicar el precio
de venta estimado por la cantidad real vendida. Quedando de la siguiente forma:

PRESUPUESTO FLEXIBLE DE VENTAS
Unidades 5.600
Precio de ventas 9.6
Ingreso por ventas (neto) 53.760

Luego, se deberan determinar los costos de los materiales. Para ello se sabe
gue la empresa estima que se deben emplear 3 metros de tela por cada unidad
terminada; por lo tanto, teniendo en cuenta que el precio estimado de los materiales es
de $ 480 ($ 0.48); entonces el presupuesto de materiales sera el siguiente:

PRESUPUESTO FLEXIBLE CONSUMO MATERIALES
Consumo en unidades 3 mts. x 5.600 unidades
Total consumo 16.800
Costo por unidad 0.48
Costo total materiales 8.064

Luego, se debera determinar el costo estimado de mano de obra. Se sabe que
empresa SANTA MONICA ha estimado que por cada tres horas de mano de obra se
logra terminar una unidad; la cual tiene un costo de $ 960 cada hora. Entonces, el costo
de mano de obra directa presupuestado sera el siguiente:

PRESUPUESTO FLEXIBLE MANO DE OBRA DIRECTA
Horas MOD 3 mts. x 5.600 unidades
Horas Totales 16.800
Costo por hora 0.96
Costo total MOD 16.128
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Continuacion Ejemplo
Por lo tanto, el costo de venta sera el siguiente:

Costo total materiales 8.064
Costo total MOD 16.128
Costo de venta total 24.192

Asimismo, se sabe que empresa SANTA MONICA ha estimado que el 2% de las
ventas totales seran incobrables. Por lo tanto, si los ingresos netos por venta ascendieron
a $ 53.760 (presupuesto flexible), se debera considerar el IVA para realizar el célculo de
las cuentas incobrables. Por lo tanto, las deudas incobrables presupuestadas seran de

$1.269 [($53.760x1.18)x2%].

Finalmente, se deberdn determinar los gastos indirectos de fabricacion, y los
gastos de administracion y ventas, los cuales no dependen de los niveles de produccion;
por lo tanto, seran equivalentes a los resultados del presupuesto estéatico. Por lo tanto,
los gastos de administracion y ventas seran los siguientes:

PRESUPUESTO GASTOS DE ADMINISTRACION Y VENTAS
Remuneraciones 2.400
Arriendo oficina (neto) 540
Otros gastos menores 240
Total 3.180

Asimismo, los gastos de indirectos de fabricacion seran:

PRESUPUETOS DE GIF
Depreciacién de maquinaria 126
Gastos de Mantencion 450
Total 576

CLASE 12

4.3.1 Variaciones de Presupuesto Flexible y Variaciones del Volumen de Ventas

Al igual que las variaciones del presupuesto estatico, las variaciones del presupuesto
flexible son aquellas diferencias entre el resultado real y la cantidad del presupuesto flexible,
con base en el nivel de produccion real del periodo presupuestado; es decir:

Variacién del Importe del
presupuesto = Resultados . presupuesto
flexible Reales flexible
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Como se puede observar, las variaciones del presupuesto flexible comparan los
resultados reales con las cantidades del presupuesto flexible.

Una vez que se ha determinado el presupuesto flexible, y se conoce el
comportamiento real de cada una de las cuentas, se podra elaborar un informe sobre el
comportamiento presupuestario, en donde se podran identificar las variaciones que se han
generado durante el periodo acontecido.

De acuerdo a ello, en el ejemplo que se muestra a continuacion, se puede observar
como se debe mostrar el informe de comportamiento presupuestario, el cual también incluye
el presupuesto estatico. Ademas, se muestran si han existido variaciones favorables o
desfavorables del presupuesto flexible.

Por Ejemplo
Suponga que una vez finalizado el primer trimestre de 2003, se obtiene la siguiente
informacion “real” de empresa SANTA MONICA:

Precio de venta $ 9.520

Material comprado y usado: 17.520 metros.

Precio de tela: $ 476 por metro.

Horas MOD: $ 950 hr.

Se emplean 3 horas para fabricar una unidad producida.
Gastos fijos: $ 1.640.000

Gastos de Administracion y ventas: $ 2.000.000

Estimacion deudas incobrables: 2% sobre las ventas totales.

Se sabe que el numero de unidades terminadas requeridas y vendidas fue de 5.600.

Mediante los datos anteriores, se podran determinar los ingresos y costos reales que
se originaron, una vez transcurridos los meses del primer trimestre de 2003; lo cual
permitira calcular las variaciones correspondientes.

En el cuadro que se muestra a continuacion, se veran las variaciones y los importes

\presupuestados y reales para cada una de las partidas. /
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Continuacion Ejemplo
Cabe destacar que el cuadro en donde se presentan los importes del presupuesto

flexible, estatico y reales, se denomina informe de comportamiento presupuestario.
INFORME COMPORTAMIENTO PRESUPUESTARIO
Presupuesto Real Presupuesto Variaciones
Estatico Flexible Ppto Flex.
$ | FD

Ventas:
Unidades 5.520 5.600 5.600 - -
Precio de ventas 9.6 9.52 9.6 - -
Ingreso por ventas (neto) 52.992 53.312 53.760 448 D
Costo de ventas:
Materiales 8.433 8.340 8.064 | 276 D
Mano de obra 16.865 15.960 16.128 168 F
Costo de venta 25.298 24.300 24.192 108 D
Deuda incobrables 1.250 1.258 1.269 11 F
Margen de contribucion 26.444 27.754 28.299 | 545 D
Costos Fijos
Gastos de administracion 3.180 2.000 3.180 | 1.180 F
GIF(produccion) 576 1.640 576 | 1.064 D
Total costos fijos 3.756 3.640 3.756 116 F
Utilidad Operacional | 22.688 | 24.114 | 24543 429 | D

Se debe sefalar que la variacion del volumen de ventas no compara el volumen real
vendido con el presupuestado; sino que se genera a partir de la diferencia entre el volumen
de ventas del presupuesto flexible y el volumen de ventas del presupuesto estatico; es decir:

Variacién del Importe del Importe del
volumende = presupuesto -  presupuesto
ventas flexible estatico

En el siguiente ejemplo, se puede observar la variacion en el volumen de ventas de
empresa SANTA MONICA. Para lo cual se considera el informe de comportamiento
presupuestario presentado anteriormente.
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/ Por Ejemplo ‘\

Si se observan la utilidad operacional de empresa SANTA MONICA, tanto en forma
estatica como flexible, se podra determinar la variacion en el volumen de ventas.

De acuerdo a ello, el presupuesto estatico arroja una utilidad operacional de
$ 22.688; mientras que el presupuesto flexible arroja una utilidad operacional de $ 24.543.
Entonces, la variacion total del volumen de ventas sera el siguiente:

Variacion total Utilidad op. Utilidad op.
volumende = presupuesto -  presupuesto
ventas flexible estatico

VariacionTotal Volumen Ventas=24.543 — 22.688
Variacion Total Volumen Ventas=1.855

De acuerdo a ello, existe una variacion favorable, lo cual indica que la mayor utilidad
operacional obtenida en el presupuesto flexible se produjo por el mayor nimero de unidades

&endidas. /

Por lo tanto, como se puede observar las diferencia que se pueden producir en el
presupuesto estatico y flexible seran originadas por la variacién en los niveles de venta que
se generen entre ambos.

Es importante sefialar que a partir de lo anterior, se puede deducir que el presupuesto
flexible puede arrojar mayor informacion que el presupuesto estatico; esto se debe a que el
presupuesto flexible se ajusta al nivel de produccion real. De acuerdo a ello, teniendo en
consideracion que las variaciones del presupuesto flexible capturan la diferencia entre los
resultados reales y los importes del presupuesto flexible, cuyas variaciones se derivaran (en
términos de costos) del precio y las cantidades de insumos reales y presupuestados.

Asi, se puede observar que se puede efectuar un analisis mas detallado, ya que una
variacion de precio, correspondera a la diferencia entre el precio real y el precio
presupuestado de los insumos (flexible); mientras que una variacién en eficiencia sera
producto de la diferencia entre las cantidades de insumo reales y presupuestadas (flexible),
lo cual permitird evaluar el desempefio anterior y poder realizar una mejor planeacion en el
futuro.

Por lo tanto, para poder determinar las variaciones en precio, se debera aplicar la
siguiente formula:

Variacién en Precio real Precio Cantidad

precio = insumo Presupuestado | X rga| insumo
insumo
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En el siguiente ejemplo, se puede observar la variacion en precio que ha tenido
empresa SANTA MONICA.

Por Ejemplo
El precio real pagado por empresa SANTA MONICA por cada metro de telaes de $
476. Asimismo, el precio estimado para dicho insumo ha sido de $ 480.

Se sabe ademas que para poder fabricar las 5.600 unidades, se necesitaron 17.520
metros de tela. Entonces, la variacion en precio es la siguiente:

Variacion en Precio real Precio Cantidad

precio = insumo Presupuestado | X gz insumo
insumo

Variacién en Precio = (0.476 — 0.48)x17.520
Variacion en Precio = (—0.004)x17.520
Variacion en Precio = —70.08

Como se puede observar, en este caso se ha generado una variaciéon favorable
puesto que se debib pagar por cada metro de tela un precio inferior al presupuestado; por lo
tanto, la utilidad de la operacion se vera incrementada.

Las variaciones que se produzcan en precio podran ser generadas por diversas
razones; de acuerdo a ello, si las variaciones son negativas éstas podran haberse originado
por lo siguiente:

- El encargado de compras negociéo en forma menos habil de lo que se plane6 en el
presupuesto.

- Se compraron lotes menores en términos de unidades, lo que generd descuentos sobre
cantidad inferiores.

- Los precios de los insumos se incrementaron en forma inesperada, debido a
contracciones en la oferta de la industria.

- Los precios fueron determinados sin realizar un analisis detallado del mercado.

- Otras variables.

De acuerdo a lo anterior, cualquier variacion en los precios de los insumos debera ser

analizada en forma detallada, de modo de identificar las causas reales que la ocasionaron, lo
cual permitird tomar las medidas correctivas necesarias.
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En relaciébn a la eficiencia, ésta debera determinarse de acuerdo a la siguiente
férmula:

Variaciéon en Cantidad real Cantidad presupgesta_u,ja Precio
eficiencia = insumo INSUMo para FIWO uccion X presupuestado
utilizado rea insumo

Las variaciones favorables en eficiencia sefialaran que la empresa es mas eficiente,
puesto que emplea menos insumos que los presupuestados; caso contrario, la empresa sera
ineficiente si utiliza mas insumos de los presupuestados.

En el siguiente ejemplo, se pueden observar la variacion en eficiencia en mano de
obra que se ha generado en empresa SANTA MONICA.

Por Ejemplo
El precio presupuestado por empresa SANTA MONICA por cada metro de tela es de
$ 480. Asimismo, la cantidad total estimada de materiales es de 16.800 metros de tela.

Se sabe ademas que la cantidad real consumida de metros de tela fue de 17.520
metros de tela. Entonces, la variacion en eficiencia para los materiales es la siguiente:

Variacién en Cantidad real Cantidad presupuestada Precio
eficiencia materiales - materiales para X  presupuestado
utilizados produccién real MOD

Variacién en Eficiencia = (17.520 —16.800)x 0.48
Variacion en Eficiencia = 720 x 0.48
Variacion en Eficiencia = 345.6

Como se puede observar, en este caso se ha generado una variacién en eficiencia
desfavorable, puesto que se han utilizado una mayor cantidad de materiales de los

Qtimados; lo cual genera que disminuya la utilidad de la operacién. /

En este caso, las variaciones pueden ser originadas por diversos motivos; es asi como
una variacion desfavorable en los insumos podra haberse generado por lo siguiente:

- Se contrataron trabajadores poco capacitados.
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- El encargado de produccion realiz6 una mala planeacién, requiriéndose mayor cantidad
de insumos en la elaboracion de una unidad de producto terminado.

- Se generaron mayores unidades defectuosas que el estandar permitido, debiéndose
emplear mayores cantidades de insumo para la produccion real.

- Otros.

Por lo tanto, como se puede observar el calculo de las variaciones les servird a los
gerentes para medir el desempefio de sus unidades, departamentos o divisiones,
permitiéndoles identificar sus causas y emprender las acciones que permitan corregir las
desviaciones; o bien, realizar una mejor planeacion en el préximo periodo.

Realice ejercicios n® 29y 30
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CLASE 01
1. PRECIOS DE TRANSFERENCIA

En las actuales economias en desarrollo, es caracteristico el progresivo aumento de la
dimension de las organizaciones, lo que deriva del crecimiento interno, producto de la buena
gestion empresarial o de la absorcién de otras empresas; bajo esta perspectiva, la estructura
organizacional se ha tornado cada vez mas compleja.

Cuando la gestion empresarial se hace mas compleja es conveniente que las
empresas aumenten progresivamente el grado de descentralizacién de sus decisiones, bajo
la responsabilidad por unidad segregada; lo que deber ir acompafiado a un mayor control en
la gestidn de las diferentes unidades responsables.

El aumento progresivo del grado de descentralizacion de la toma de decision en la
gestion empresarial, hace referencia o0 supone como base de accion el segregar la
organizacion en diferentes unidades o centros de responsabilidad y, de esta forma, se le
otorga una mayor responsabilidad a la persona encargada de gestionar esa unidad.

/ Definicion Centro de Responsabilidad \

Se entenderd por centro de responsabilidad a la unidad organizativa que esta
dirigida por un responsable, en quien se ha delegado determinadas funciones y
descentralizado explicitamente un determinado nivel de decision.

Para ejemplificar esta definicion, una organizacion internacionalizada -que
posee filiales en diferentes paises, como ramificacion de las operaciones de la casa
matriz nacional- cada filial puede ser definida como un centro de responsabilidad; de
igual forma pueden denotarse a una divisibn, una seccion, una determinada
operacion o un conjunto empresarial, como un centro de responsabilidad para la

annizacién. /

De la definicion anterior, es posible extraer algunos conceptos concluyentes del
sistema de control a utilizar, como son las funciones y nivel de decision establecidos para el
centro de responsabilidad. De acuerdo a las funciones asignadas y el nivel de decision
establecido, se definen cuatro tipos de centros de responsabilidad:

a) Centro de costo: se definen de esta forma aquellos centros de responsabilidad que tienen
poder de decision para influir en los costos, pero no en los ingresos; cuando los costos
tienen relacion con la actividad de la empresa se denotan como centros de costos
discrecionales, y en caso que estén relacionados con los costos operacionales, se habla
de centros de costos operativos.
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b) Centro de ingresos: son aquellos centros que tienen poder para influir en el volumen de
ventas de la organizacion, por ende, se puede controlar su gestibn en términos de
ingresos.

c) Centro de utilidad: cuando los centros de responsabilidad, en base a las decisiones que
toman, pueden influir en las ventas y gastos de la organizacion, se les conoce como
centros de utilidad. A este tipo de centros de responsabilidad se les puede medir en base
al margen de utilidad que aportan a la organizacion.

d) Centro de inversion: si un centro de responsabilidad tiene poder de decision para afectar
la rentabilidad, se le debe medir en base a su rentabilidad gestionada y, por analogia, se
le conoce como centro de inversion.

Retomando el tema en estudio, el control de gestion de cada centro de
responsabilidad determinado por la organizacion, debe realizarse de acuerdo con la funcion
asignada y su nivel de decision; que permite clasificarlo en uno de los cuatro tipos de centros
de responsabilidad ya definidos.

En relacion a los diferentes tipos de centros de responsabilidad y el grado de
descentralizacion, surge la necesidad de establecer mecanismos de coordinacién entre las
distintas unidades organizativas. Los mecanismos disponibles para estos fines son:

- Mecanismos burocréticos: que hacen referencia a que, las normas y procedimientos
explicitos y comunicados formalmente en la estructura organizacional, son los que
determinan la forma de realizar las relaciones entre unidades.

- Mecanismos culturales: en donde los valores y la cultura organizacional son los que
determinan la forma en que se dan las relaciones entre las unidades.

- Precios de transferencia: es uno de los mecanismos mas utilizados en las organizaciones
complejas y descentralizadas, con sistemas de control financiero relativamente
sofisticados y en los que existe una evaluacion e incentivos ligados especificamente al
resultado obtenido por cada unidad.

De lo anterior, se puede concluir que el concepto de “precio de transferencia” surge de
la necesidad de las grandes compafias o conglomerados -que se caracterizan por complejas
estructuras organizacionales, una toma de decision descentralizada, y compuestas por
diferentes divisiones o sub-unidades que se relacionan comercialmente en forma interna-,
cuyo obijetivo es valorizar eficientemente los bienes y servicios que son transferidos de una
divisién a otra, o entre sub-unidades.
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Para los fines de nuestro estudio, se entendera por precio de transferencia al
precio determinado que cobra una sub-unidad (segmento, departamento, division) por
aquellos productos o servicios transferidos a otra sub-unidad de la misma
organizacion. Es decir, corresponde al precio en que se transfieren los productos de
forma interna en una organizacion.

\_ j

7

Definicién de Precio de Transferencia:

De esta definicién, es posible interpretar implicitamente que el precio de transferencia
crea ingreso para la unidad vendedora y costos de compra para la compradora, afectando la
utilidad de operacion de cada una de ellas.

Cuando se habla de utilidad de operacion para una determinada unidad, ésta
representa una herramienta de evaluacion de desempefio para la unidad y de motivacion
para los responsables de la misma. Bajo esta premisa, se puede redefinir la necesidad de los
precios de transferencia en cuanto a la existencia, al interior de una organizacion, de
unidades o sub-unidades que son evaluadas e incentivadas en forma independiente, pero
gue tienen transferencias internas de productos, recursos o servicios con otras unidades, las
cuales tienen un impacto en las utilidades de las operaciones en las unidades participantes.

A continuacion, a modo de simplificar el concepto de precio de transferencia, se

presenta un diagrama de flujo entre tres unidades independientes y descentralizadas, de la
organizacion.

Figura N° 1: Flujo de Transferencia entre Unidades Independientes

/[ e ) N

REFINERIA

DIVISION 2
ENSAMBLAJE

DIVISION 3
COMERCIALIZACION
&g los siguientes supuestos: /
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- La estructura organizacional de una empresa descentralizada se compone por tres
divisiones o unidades operativas.

- Cada una de las divisiones se evalla e incentiva en forma independiente, en base a las
utilidades operacionales obtenidas y la gestion realizada.

- Entre las unidades se da la necesidad de realizar transferencias internas de productos,
gue son el resultado del proceso de produccion de la divisién anterior. Comenzando por la
division 1, que traspasa su producto a la division 2 y, ésta a la division 3.

Como se puede observar en la Figura N° 1, el traspaso realizado de la “Divisién de
Refineria” a la “Division de Ensamblaje” (del producto que se produce en la primera division)
y que se denota por T; se realiza a cambio del cobro de P, precio de transferencia. De igual
forma, la “Division de Ensamblaje” transfiere su producto a cambio de P, a la “Division de
Comercializacion”, este traspaso interno se denota como T,. Esta ultima division, segun el
supuesto, comercializa el producto en el mercado externo.

El producto transferido entre las sub-unidades de una organizacion se llama “producto
intermedio”, como se visualiza en la Figura N° 1, el producto puede ser transferido a otra sub-
unidad para ser procesado nuevamente o transferido a unidad comercializadora para ser
vendido a un cliente externo. Bajo esta perspectiva, los precios de transferencia
corresponden al precio establecido para aquellos productos o servicios transferidos desde
una unidad a otra de la misma empresa.

Figura N° 2: El Precio de Transferencia constituye Ingreso o Costo

/ DIVISION 1 . \
[ REFINERIA }— Transfiere
+ Recibe
Ingreso
DIVISION 2 -
T f
‘ Costo 4[ ENSAMBLAJE } ransfiere
I Recibe
ngreso l
Costo — DIVISION 3 ]
K COMERCIALIZACION /
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Como se dijo anteriormente, cuando las empresas transfieren productos de una

unidad o sub-unidad a otra, lo que se cobra internamente por el producto transferido -el

precio de transferencia- genera ingresos para la unidad vendedora y costos para la unidad

gue recibe el producto y/o servicio. La generacion de ingresos para uno de los participantes

de la transferencia y costos para el otro, afecta directamente las utilidades de operacion de
ambas unidades o sub-unidades.

En otras palabras, la fijacién de precios de transferencias se vuelve mas compleja, en
cuanto afectan la evaluaciéon de desempefio de la unidad. Es decir, para la division que
vende o traspasa el producto o servicio, el precio de transferencia constituye un ingreso,
mientras que para aquella que recibe o compra el producto o servicio, el precio de
transferencia constituye un costo.

De acuerdo a ello, se puede observar que los precios de transferencia actian de
manera directa sobre los margenes de utilidades de cada una de las unidades o sub-
unidades que componen la organizacion. Lo implica que, el buen funcionamiento o proceso
de fijacion de los precios de transferencias, permita la optimizacién del desempefio de las
sub-unidades, lo cual conduce a la optimizacion del desempefio de la organizacién como un
todo.

Finalmente, cuando existe una adecuada determinacion de los precios de
transferencias, éstos representan herramientas de control a ser utilizadas por las empresas.
Lo anterior, hace referencia al aporte que realiza un precio de transferencia eficiente al logro
de las estrategias y metas de la organizacion.

En particular, los precios de transferencias determinados por las unidades
independientes, deben promover la congruencia de metas organizacionales y el alto nivel de
esfuerzo de la gerencia.

Por Ejemplo
Las unidades o sub-unidades que vende el producto o servicio deben estar motivadas a
mantener bajos sus costos, y las que reciben o compran el producto o servicio, deben estar
motivadas en utilizar los productos como insumos de forma eficiente.

En esta situacion, cuando existen operaciones que se realizan entre unidades de una
misma organizacion, es necesario definir dos aspectos fundamentales que afectan al sistema
de control:

- Si el producto o servicio (terminado o semi-terminado) a ser transferido de una unidad a
otra, debe ser comprado internamente o, existe la posibilidad de adquirirlo, externamente.
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- Cual es el precio al que se valora esta transferencia interna, cuando se compra
internamente y se aplica el concepto de precio de transferencia.

En cuanto al primer aspecto a definir, en necesario aclarar que éste se basa o implica
la determinacion del grado de autonomia de un centro de responsabilidad o de cada una de
las unidades o sub-unidades que componen la organizacién. El segundo aspecto, se refiere
al método que se utiliza -elige entre los métodos que existen- para determinar el precio de
transferencia.

Dado lo anterior, los gerentes o ejecutivos de las organizaciones deben asegurar que
las divisiones eviten la compra de productos a mercados externos, cuando los costos de
produccion fijos de la empresa sean muy elevados y aseguren la elaboracion del producto
con las mismas caracteristicas de aquellos productos ofrecidos por mercados externos.

f Por Ejemplo \

Cuando la gerencia favorece un alto grado de descentralizacién, los precios de
transferencias deben promover un alto nivel de autonomia de dichas unidades, en lo que se
refiere a la toma de decision.

Las unidades que buscan maximizar la utilidad de operacion deben tener la libertad de
realizar operaciones con otras sub-unidades de la organizacién, analizando el precio de
transferencia establecido, o de no ser favorable, realizar operaciones con empresas externas.

\_ J

Antes de determinar el precio de transferencia, es necesario tener presente que la
definicion de éstos debe cumplir los siguientes obijetivos:

e Favorecer la autonomia de cada centro de responsabilidad, con el fin de mejorar su
eficacia y promover la coherencia con el grado de descentralizacion establecido.

¢ Incentivar al logro de los objetivos del centro de responsabilidad.

e Facilitar que las diferentes unidades se orienten hacia los objetivos globales de la
organizacion o sean coherentes con ellos.

e Permitir conocer la contribucion econdémica de cada centro de responsabilidad al
resultado global de la organizacion.

e Permitir una evaluacion objetiva de la actuacion de cada responsable.

Realice ejercicio n° 1
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CLASE 02
1.1 Formas de Determinar los Precios de Transferencia

En cuanto a las formas de determinar los precios de transferencia, es posible segregar
la determinacion de éstos en cuanto a la frecuencia de tiempo en la cual se ajustan y el
criterio base del método a utilizar.

a) Frecuencia de tiempo, en donde los precios de transferencias pueden ser determinados:

- Anualmente o pueden requerir ser fijados para cada operacién de transferencia de
producto o servicios -entre unidades- especifica (si las operaciones son poco frecuentes
0 cada operacion es sensiblemente diferente a las anteriores).

- La direccién o gerencia establece la frecuencia o tiempo en que se deben ajustar los
precios de transferencias de cada uno de los centros de responsabilidad que usan esta
herramienta.

- La frecuencia de tiempo para la determinacion del precio de transferencia puede estar
sujeta a la negociacion entre las unidades que realizan la operacién de transferencia
interna.

b) El precio de transferencia puede ser fijado de acuerdo con varios criterios, los que son
base de tres métodos generales, a saber: precios de transferencia de acuerdo con el
mercado, precios de transferencia basados en el costo y precios de transferencia
negociados. El andlisis de cada uno de estos métodos o criterio para determinar el precio de
transferencia, serd abordado a profundidad en el siguiente punto temético.

Es necesario que el alumno profundice en cuanto a la seleccion del método de
determinacion del precio de transferencia, antes de analizar los métodos o criterios por si
mismos.

La seleccion del precio de transferencia debe realizarse de acuerdo al contexto en que
se produce la operacion de transferencia entre dos unidades de una organizaciéon. Este
contexto, pueden ser interpretado segun:

- El grado de descentralizacion establecido por la organizacion; cuando un centro de costo
tiene limitada descentralizacion, éste debe transferir los productos o servicios terminados
o0 semi-terminados a un costo estandar. Cuando se trata de un centro de ingreso, el
transferir a precio de costo puede afectar sus resultados operativos, pues le implicaria
perder dinero.

- La existencia de un mercado exterior, bajo un grado de autonomia del centro de
responsabilidad que le permita seleccionar aquel precio mas ventajoso y 6ptimo para su
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gestion; en este caso, existe un precio de mercado que facilita la determinacién del precio
de transferencia. Sin embargo, el riesgo que ello implica es que el precio externo sea
inferior al costo interno y la autonomia del centro implique la compra del producto o
servicio en el mercado externo. Lo que deriva, en la desaparicion de la unidad
responsable de fabricar ese producto o servicio internamente.

- Las caracteristicas de la cultura organizacional puede afectar la utilizacion de los precios
de transferencias; es decir, en una organizacion centralizada y poco participativa, sera la
direccion quien fije el precio de transferencia. Cuando se trata de una organizacion
orientada a los resultados, la cultura promueve la iniciativa individual de la fijacion de
precios de transferencias por centros de responsabilidad, otorgando incentivos
econdmicos e intrinsecos para ello.

Cabe sefialar que, la utilizacion de precios de transferencia es una herramienta
adecuada de control, para aquellas organizaciones con estructuras complejas y
descentralizadas; también plantean una serie de problemas ligados a la evaluacién de la
actuacion, a los incentivos y a la medicion de la contribuciébn econémica del centro de
responsabilidad.

Lo anterior, se traduce en las siguientes desventajas en la utilizacion de los precios de
transferencias.

- En muchos casos existe una elevada interdependencia entre las unidades que componen
la organizacion, lo que dificulta en gran medida una adecuada determinacién del precio
de transferencia; incluso, en muchos casos implica un calculo ficticio del precio, y que no
tiene implicancia alguna en el resultado de las unidades que participan de la operacion.

- Pueden promover un énfasis excesivo en los objetivos especificos de cada centro, a cuyo
resultado suelen estar ligados los incentivos; lo que se traduce en un objetivo perverso de
cada centro, dado que se perjudica a una de las unidades en beneficio de la otra, siendo
contraproducente para las metas organizacionales.

- Es posible que, la utilizacibn de precios de transferencia distorsione el resultado
operacional de las unidades que componen una organizacion y, por tanto, se dificulta la
evaluacion y lleva a decisiones inadecuadas.

- Puede ser motivo de frustracion o la aparicion de conflictos entre las unidades, si no
existe la suficiente autonomia para el logro de los mejores resultados; y se depende de la
discrecionalidad de otros centros.

1.2 Métodos de Determinacion del Precio de Transferencia
Como se dijo anteriormente, existen tres métodos o criterios que sirven de base para

la determinacién de los precios de transferencia en una organizacién: los precios de
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transferencia basados en el mercado, basados en el costo y los precios negociados, cuya
eleccion dependera de los objetivos y caracteristicas de cada empresa.

A continuacion, se explicardn en forma practica cada uno de los métodos de
determinacion de precios de transferencia mencionados.

1.2.1 Precios de Transferencias Basados en el Mercado

Los precios de transferencia de mercado son aquellos que consisten en determinar el
precio de transferencia interno en base al precio de mercado; ya sea por medio de la
utilizaciéon de un marco de referencia de productos similares o aquellos precios publicados
dentro de una lista de precios; asi como también el precio de comercializacién externa de la
unidad vendedora. En este Ultimo caso, la unidad que trasfiere productos o servicios
terminados o semi-terminados, también los comercializa a un cliente externo.

/ Por Ejemplo

La fabrica de “Cuero Articulo Lindo”, debido a su rapido crecimiento ha realizado
una reestructuracién organizacional, en donde ha segregado sus operaciones en tres
unidades o centros de operacién, a saber: Division de Tratamiento Cuero Animal, Divisién
de Produccién de Articulos de Cuero Refinado, y Divisiébn de Comercializacion de Articulos
de Cuero Refinado.

Bajo la premisa, de ser una organizacién descentralizada y cuyos centros de
responsabilidad son autébnomos. Es posible, establecer el siguiente flujo de transferencias
de productos:

> DIVISION
Transfiere L PRODUCCION

Ingreso ° Costo

DIVISION Ingreso
TRATAMIENTO

DIVISION
COMERCIALIZACION

.

Para una mejor comprension del ejemplo, so6lo se analizard la operacién de
transferencia que se da entre la Division de Tratamiento de Cuero Animal y la Division de
Produccion de Articulos de Cuero Refinado, que se denota como T;. La divisibn de
tratamiento puede vender su producto (producto intermedio) al mercado externo, donde
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diferentes artesanos del cuero demandan este tipo de producto que son trasformados
manualmente en diferentes productos de cuero, a un precio establecido de mercado; o puede
transferir el producto a la division de produccion, como insumo fundamental en la operacion
de esta ultima, el precio de transferencia que determina la divisién de tratamiento es igual al
precio de mercado competitivo del producto.

En este ejemplo, ambas unidades de operacion han maximizado sus utilidades
siempre y cuando se satisfagan tres condiciones:

- El mercado del producto intermedio es perfectamente competitivo;
- Las interdependencias entre las unidades o divisiones son minimas; y

- No hay costos adicionales o beneficios para la organizacion en su conjunto, al
comprar o vender en el mercado externo, en lugar de hacerlo en el interno.

Se debe entender como mercado perfectamente competitivo, cuando hay un producto
homogéneo con precios de compra y venta equivalentes, y ningin comprador o vendedor
individual puede afectar dicho precio.

Dado lo anterior, muchas empresas emplean en sus divisiones o unidades, con
productos o servicios intermedios estandarizados y comercializados externamente en
mercados perfectamente competitivos, como precio de transferencia el Precio de Mercado;
dado que esta perspectiva metodolégica es esencialmente fundamentada en el concepto de
costo de oportunidad. Es decir, el principal argumento para determinar el precio de
transferencia basado en el precio de mercado, es que refleja el costo de oportunidad del
producto intermedio. El precio que estd pagando la divisiébn que hace la compra es el mismo
gue si lo comprara a una fuente externa, lo que se traduce en una decision 6ptima para su
gestion.

Cuando se utiliza el precio de transferencia basado en el precio de mercado, bajo la
premisa de que el mercado del producto intermedio es perfectamente competitivo, la
organizacion puede:

- Lograr congruencia organizacional,

- Los esfuerzos de la gerencia descentralizada brindan excelentes resultados globales;

- Permite evaluar el desempefio de las unidades que interactian internamente;

- Permite otorgar la autonomia deseada a las unidades de la organizacion;

- Crea una oportunidad equitativa e igual para las unidades —de compra o venta- para

gue alcanzar el mejor resultado operacional posible.
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Por Ejemplo
La empresa de lacteos “La Vaquita”, se dedica a la elaboracién de quesos
frescos. Se estructura operacionalmente en dos divisiones, la division lechera y la
division de procesamiento de productos lacteos. La division lechera transfiere “litros de
leche” a la divisién de procesamiento, la cual procesa la leche y la convierte en quesos
frescos.

Los costos fijos se basan en la produccién anual presupuestada de litros de
leche que se va a transportar y la produccién anual presupuestada de quesos frescos.
La siguiente figura ilustra los costos fijos y variables de cada una de las divisiones:

Division Lechera Costo U Divisién Procesamiento Costo U
Costos variables por litro de leche 1 Costos variables por unidad de 8
gueso
Costos fijos por litro de leche 3 Costos fijos por unidad de queso 6
Costos estimados de produccion 12
litro de leche
Costos totales unitarios $16 $14

En el mercado externo, el precio de compra del litro de leche es de $ 21 y el
precio de venta de quesos frescos es de $58, la unidad. En base a esta informacion, el
precio de transferencia de mercado que establece la divisién lechera a la division de
procesamiento, corresponde a $21 por litro de leche; basada en el precio competitivo de
mercado.

La utilidad total de la empresa “Las Vaquitas”, que se obtienen por la produccion
de 100 litros de leche y 50 unidades de queso fresco, es:

Division Lechera Division Procesamiento
Ingresos (100 It x $21) 2.100 Ingresos (50 U x $58) 2.900
Costo produccion It de leche 1.200\ Costo de transferencia 2.100
Costos variables de division 100 Costo variables de division 400
Costos fijos de produccién 300 Costos fijos de divisién 300
Utilidad de operacién division $ 500 Utilidad de operacién division $ 100

Como se puede apreciar al desarrollar el ejemplo, una de las principales
caracteristicas que presentan los precios de transferencia basados en el precio de mercado,
es que estos precios permiten que tanto los clientes internos y externos paguen el mismo
precio por el producto y/o servicio adquirido.
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Sin embargo, es posible que dentro de una organizacion bajo un contexto en

particular, la sub-unidad que produce el producto intermedio transfiera el producto a un

precio mas bajo que el precio de mercado establecido; con motivos estratégicos que pueden

responder a otorgar descuentos comerciales y/o economias obtenidas, que surgen del
traspaso interno de productos o insumos entre las divisiones de la empresa.

A continuacion, se observa un ejemplo del precio de transferencia basado en el
“Precio de Mercado” mas descuento otorgado.

/ Por Ejemplo \
Una empresa dedicada a la comercializacion de Tejidos Artesanales,

“TEJEMANEJE”, la cual se encuentra segregada operacionalmente en tres divisiones:
Divisiébn Lanas, Division Tejidos y Divisién Confeccion; y cuyo precio de transferencia de
mercado para el producto intermedio que resulta de la division lanas, es de $5.000 por
pieza.

Sin embargo, la divisiéon lana aplica un precio méas bajo que el precio de mercado a
la divisién tejidos, que consiste en un descuento del 15%. Por lo tanto, el precio de
transferencia aplicado a la operacién de transferencia -entre la division lana y la de tejidos-
es de:

Precio de Transferencia = Precio de Mercado - % Descuento Aplicado
= $5.000 - $5.000 x 15%
= $5.000 - $750

\ y

Por lo general, las empresas utilizan los precios de transferencia basados en el Precio
de Mercado cuando se desea determinar y evaluar el desempefio de cada de la divisiones
que componen la empresa.

En sintesis, generalmente, los precios de transferencia basados en el mercado
presentan algunas desventajas.

- La fijacion de precios de transferencia basados en el precio de mercado, requieren de la
existencia de un mercado perfectamente competitivo y bien desarrollado, para lograr las
maximas utilidades operacionales o resultados divisionales.

- La transferencia de precios funciona adecuadamente en organizaciones cuya toma de
decisiones se encuentra descentralizada y permite un cierto grado de autonomia, en los
centros de responsabilidad.

- La oferta y demanda de las divisiones deberan ser casi independientes entre si.
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Realice ejercicios n°® 2 al 6

CLASE 03
1.2.2 Precio de Transferencia Basados en el Costo

Los precios de transferencia basados en los costos, se pueden definir como aquellos
precios cuyo marco de referencia son los costos de la elaboracion de un producto y/o servicio
en cuestion, estos costos pueden ser los costos variables de produccion, los costos fijos de
produccion, y los costos totales del producto. Entiéndase que los costos totales del producto
abarcan todos los costos de produccién mas los costos de las otras funciones administrativas
de la organizacion, como: investigacion y desarrollo, disefio, marketing, distribucion y servicio
al cliente.

Los costos que se utilizan como base para la determinacion de los precios de
transferencia, pueden ser los costos actuales o los costos presupuestados. Algunas veces, el
precio de transferencia con base en el costo incluye un sobreprecio o un margen de
ganancia, que representa el rendimiento de la inversion de la sub-unidad.

Este método de determinacion del precio de transferencia, es util cuando los precios
de mercado no estan disponibles, son inapropiados 0 son muy costosos de conseguir.
s \\
4 Por Ejemplo N

Suponga que la empresa “Creaciones Unicas”, dedicada a la alta costura y cuyos
productos son exclusivos; cuando requiera determinar el precio de transferencia para un
producto intermedio, no contara con una lista de precios disponible en el mercado y tampoco
sera apropiado, que una unidad de operacién adquiera del mercado externo productos
intermedios, a fin de mantener la calidad y la cualidad de Unicos de los mismos.

\ J

Dado lo anterior, se puede concluir que muchas empresas utilizan los precios de
transferencia basados en los costos totales de acuerdo a la elaboracién de cada uno de sus
productos. Es por ello que muchas veces, las empresas se aproximan a los precios de
mercado al determinar precios de transferencia en base a un costo total mas un margen de
utilidad para la unidad vendedora.

Para una mejor comprension de la materia, a continuacion se presenta un ejemplo

practico a desarrollar en conjunto con el alumno, para la determinacion de un precio de
transferencia basado en el método de “Costo Total”
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Por Ejemplo

La empresa pesquera “Cruz y Diaz", posee una estructura organizacional

compuesta por tres unidades de negocio; la division pesca (adquiere y/o compra de

pescado), la divisibn de procesamiento (harina de pescado) y la division de

transporte. La divisién pesca transfiere a la unidad de procesamiento toneladas de

pescados, las que seran procesadas y -posteriormente- comercializadas como
harina de pescado.

Es en esta operacién de transferencia interna de producto intermedio, en
donde interviene la unidad de transporte y, en donde, la politica de realizar
trasferencias internas basadas en los costos totales mas un margen afecta la utilidad
de operacién individual y global de la empresa.

Analice la siguiente situacion:

- La divisiobn de pesca puede comprar toneladas de pescado a la sociedad de
pescadores artesanales a un precio de $150.000 la tonelada, pero debe retirar la
compra desde la bodega de congelados de la zona distante a 100 kildmetros; o
comprar a la empresa “pescado a la puerta” a un precio de $210.000 la tonelada
de pescado, la cual es entregada directamente a la unidad de procesamiento.

- Cuando la unidad de transporte interviene en la operacion de transferencia entre
la unidad de pesca y la de procesamiento, el precio de transferencias interna se
realiza sobre el costo total mas un 15% de recargo, es decir, es un 115% del
costo total.

- Las empresas de transporte de pescado congelado, en promedio tienen una
tarifa de $40.000 la tonelada trasportada. La division de pesca puede contratar
este servicio e incorporarlo como costo variable de su operacion.

Para comprender como afecta la determinacién de este tipo de precio de
transferencia, se debe calcular la utilidad operacional de las divisiones en cada una
de las opciones, cuando se compran 10.000 toneladas de pescado.
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Continuacion Ejemplo

Divisién de Pesca

Precio de
Transferencia

Divisién de
Procesamiento

Compra a empresa

$2.100 Millones

“Pescado a la Puerta” | (10.000 x 210.000) 210.000 x ton.
$210.000 x ton.
210.000 x ton.
Division de Precio de Divisién de
Transporte Transferencia Procesamiento

Compra a la sociedad de
pescadores artesanales y
se utiliza  transporte
interno.

$150.000 x ton.

$1.500 Millones
(Recibe Producto
Proveedores)
150.000 x ton.
+
$400 Millones
(Transporte)

190.000 x ton.

190.000 x 115%

218.500 x ton.

218.500 x ton.

Precio de
Transferencia

Divisiéon de
Procesamiento

Compra a la sociedad de
pescadores artesanales.

$1.500 Millones
(Recibe Producto

$150.000 x ton. y Proveedores)
contrata a transportistas + 190.000 x ton. 190.000 x ton.
de la zona. (40.000 ton.) $400 Millones

(Transporte)

190.000 x ton.

Como se puede observar, para la empresa pesquera “Cruz y Diaz”, el precio
de transferencia sobre el costo total mas un margen pueden llevar a decisiones sub-
Optimas. Es el caso, cuando la divisibn de pesca compra a la sociedad de
pescadores artesanales y traslada la responsabilidad de transferir -el producto a la
unidad de procesamiento- a la division de transporte. Situacion en el que a pesar
que el costo de compra de los pescados para la division de pesca es el menor
($ 150.000 por tonelada), la division de procesamiento recibe un producto con el
mas alto costo por tonelada ($ 218.500 por tonelada).

Para decidir cudl es la opcién mas Optima para la empresa, se deben analizar
los costos en que incurre la unidad de transporte interna para trasladar el producto.
No obstante, la opcion de preferir el transporte interno y el método de precio de
transferencia que utiliza la empresa, ha llevado a la divisibn de procesamiento a
considerar el costo total de la unidad de transporte mas un margen del 15%, como
un costo variable para su division.

Por tal razén, cuando se emplean precios de transferencias basados en el
costo, las decisiones relativas a la determinacion del precio de transferencia pueden
no ser eficiente desde el punto de vista global de la empresa, puesto que al entregar
demasiada autonomia a cada division, éstas se pueden focalizar en el alcance de
sus propios objetivos, en desmedro de los organizacionales.
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Para calcular el precio de transferencia basado en el costo total mas un porcentaje de
recargo, se deberé considerar la siguiente formula:

Precio de Transferercia Basadoen el Costo = Costo total de la unidad o division + X% Recargo ]

Cabe sefialar que, los precios de transferencia basados en el método de costo total
contabilizan los costos que comienzan desde el proveedor de un bien o servicio transferido, y
gue pueden ser proporcionados por un proveedor externo. No obstante, la mayoria de las
empresas que utilizan este método de determinacion del precio de transferencia, definen un
margen apropiado para obtener una utilidad respecto a las operaciones efectuadas por la
unidad responsable.

Este método es utilizado con mayor frecuencia cuando el producto intermedio, que se
transfiere a otra unidad o sub-unidad operativa de la misma organizacién, hace referencia a
un producto semi-terminado o que son vendidos entre empresas relacionadas, en donde las
partes han celebrado acuerdos sobre instalaciones comunes o acuerdos a largo plazo de
compraventa, o donde la transaccion controlada es la prestacion de servicios.

Los precios de transferencia basados en el costo total, requieren considerar ciertos
aspectos para su aplicacion:

e Presentan dificultad para determinar sus costos, dado que las empresas deben cubrir sus
costos en un periodo de tiempo determinado, para continuar 0 mantener la posicion del
mercado en el cual se encuentra inserto.

e Los diferentes niveles y tipos de gastos, sean estos gastos de operacion o no, incluyendo
los gastos financieros relacionados y los riesgos asumidos por las partes o transacciones
gue se estan comparando; los que pueden afectar la utilidad de los centros de
responsabilidad participantes.

CLASE 04

Como se ha podido constatar, al utilizar el método de determinacién del precio de
transferencia basados en los costos totales, se requiere de una asignacion de los costos fijos
de cada sub-unidad a los productos intermedios respectivos. Ahora bien, para esta
asignacion de costo es necesario diferenciar el como se asignan los costos -método por
absorcion o variable-, las actividades identificadas son las correctas o se omitieron algunas,
los centros de costos responsables y las tasas presupuestadas. Todos estos conceptos,
ampliamente abordados y estudiados por el alumno, no son el fin del andlisis del presente
material.
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Aunque, es necesario sefialar algunos enfoques alternativos a la determinacion del
precio basado en el costo total. El primero, distribuir la diferencia entre el precio maximo y
minimo, que hace referencia a escoger un precio de transferencia que divida -de acuerdo con
una base equitativa- la diferencia identificada entre el precio de transferencia maximo que la
unidad compradora esta dispuesta a pagar y el precio minimo que la unidad vendedora esta
dispuesta a cobrar. Esencialmente, este enfoque es un costo variable presupuestado mas el
precio de transferencia; el “mas” indica la ubicacion del precio de transferencia por encima de
los “costos variables”.
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Por Ejemplo
Siguiendo con el ejemplo anterior, y tomando en consideracion la division
pesca y la divisién de procesamiento; para determinar el porcentaje de distribucion
del costo entre el precio maximo que esta dispuesto a pagar la division de
procesamiento, sabiendo que ésta presenta costos variables por $ 300.000 por
tonelada; y el precio minimo que esta dispuesto a cobrar la division de pesca, se
debe realizar el siguiente procedimiento:

Division Pesca 10.000 Ton. Porcentaje Distribucion
Precio M&ximo — Precio Minimo

Costo Variable 190.000 x Ton. 1.900 millones (1.900/4.900) = 0,3878

(situacién tres)

Division

Procesamiento
Costo Variable 300.000 x Ton. 3.000 millones (3.000/4.900) =0,6122
Total Costo Variable 4.900 millones

Divisiones Transferencia

Como se puede observar, la division de procesamiento tiene un costo
variable de $ 300.000 por tonelada, por lo que el porcentaje de distribucion de la
sumatoria de los costos variables de ambas divisiones, da 38,78% para la division
de pescay 61,22% para la division de procesamiento.

La diferencia, entre el precio maximo que esta dispuesta a pagar -$ 218.500
por tonelada de pescado- la unidad de procesamiento y el precio minimo que esta
dispuesta a cobrar la division de pesca -$ 190.000 por tonelada-, es de $ 28.500 por
tonelada de pescado.

De esta forma, el precio de transferencia entre la division de pesca y la de
procesamiento seria de:

190.000 (compra de la ton. pescado) + 28.500 x 38,78% = 201.052,3 x Ton.

Bajo esta perspectiva, se decide entre la contribucion para la utilidad de la
operacién por tonelada de pescado para la organizacion en su conjunto. Ahora bien,
las unidades participantes deben compartir la informacion de sus costos variables
para decidir en forma 6ptima.

Es importante sefalar que, si la transferencia del producto se hubiere
realizado desde la division de procesamiento a la unidad de pesca, el porcentaje a
emplear para la distribucion de los costos variables deberia haber sido el 61,22%.

Para un mayor entendimiento, a continuacion, se procedera a ejemplificar la
determinacion del precio de transferencia entre la division de transporte y la division
de procesamiento, en cuyo caso se compran los pescados a la sociedad de
pescadores artesanales y se transportan los mismos, mediante el uso del transporte
interno de la empresa.
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Continuacion Ejemplo
De acuerdo a los antecedentes anteriores, se sabe que el “costo variable” de la
divisién de transporte es de $ 40.000 por tonelada; ademas, se sefialé que la divisién
de procesamiento presenta un costo variable equivalente a $ 300.000 por tonelada.

Por lo tanto, para determinar el porcentaje de distribucion del costo entre el
precio maximo de compra y el precio minimo de venta aceptado entre ambas
divisiones, se debe realizar el siguiente procedimiento:

Divisién 10.000 Ton. Porcentaje Distribucion
Transporte Precio M&ximo — Precio Minimo

Costo Variable 40.000 x Ton. 400 millones (400/3.400) = 0,1176

Divisién

Procesamiento

Costo Variable 300.000 x Ton. 3.000 millones (3.000/3.400) = 0,8824
Total Costo Variable 3.400 millones
Divisiones Transferencia

Como se puede observar, la divisibn de procesamiento tiene un costo variable
de $ 300.000 por tonelada, por lo que el porcentaje de distribucion de la sumatoria de
los costos variables de ambas divisiones, da 11,76% para la division de transporte y
88,24% para la division de procesamiento.

La diferencia, entre el precio maximo que esta dispuesta a pagar -$ 218.500 por
tonelada de pescado- la unidad de procesamiento y el precio minimo que esta
dispuesta a cobrar la division de pesca -$ 190.000 por tonelada-, es de $ 28.500 por
tonelada de pescado.

De esta forma, el precio de transferencia entre la division de transporte y la de
procesamiento seria de:

190.000 (compra de la ton. pescado) + 28.500 x 11,76% = 193.351,6 x Ton.

Al igual que en el caso de la division de pescado y de procesamiento, en esta
situacion las divisiones participantes deberdn compartir la informacién relacionada con
sus costos variables, ya que solo asi se podra determinar el precio de transferencia
Optimo para la organizacion en su totalidad.
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El segundo enfoque, que se conoce como Precio Dual dice relacion con la existencia

de un solo precio de transferencia basado en los costos que simultaneamente cumpla con los

criterios de congruencia organizacional, esfuerzo de la administracion, evaluacién de

desempefio y de autonomia por unidad o centro de responsabilidad definido. A

consecuencia, algunas empresas para determinar el precio de transferencia del producto

intermedio escogen un precio dual, ¢,como?, utilizando dos métodos separados de precio de
transferencia para asignar el precio a cada operacion entre las divisiones.

a — )

Cuando la empresa pesquera “Cruz y Diaz” establece dos precios de
transferencia, la division de procesamiento (compradora) paga el precio de mercado por
lo productos internamente transferidos -toneladas de pescado- y la division de transporte
(vendedora) recibe el costo mas un margen de operacion.

Precio Transferencia Division de Procesamiento (precio de mercado) $150.000 x Ton.
Precio Transferencia Division de Transporte (Costo Total + 15% Margen) $218.500 x Ton.

La diferencia entre el precio de transferencia establecido por la division de
transporte (218,5 mil) menos, el precio establecido por la division de procesamiento (150
mil), es de $68.500 por tonelada de pescado transferido.

Este valor es cargado a los costos corporativos de la empresa, en lugar de a una
Q las divisiones responsables de la transferencia interna del producto intermedio. /

J

A pesar de que, el precio dual disminuye el problema de congruencia de meta
organizacional que presenta el método de determinacion del precio de transferencia basado
en el costo, no es muy utilizado en la practica por las empresas. Lo anterior, se basa en tres
preocupaciones basicas presentes en este método, a saber:

- Problemas para calcular la utilidad antes de impuesto, cuando las divisiones se
encuentran en distintas zonas geograficas y sujetas a distintas administraciones
gubernamentales.

- La divisibn proveedora o vendedora del producto intermedio, que se transfiere
internamente, no contard con los incentivos necesarios para controlar los costos de su
operacion al utilizar un sistema de precios dual; dado que la divisibn compradora siempre
pagard el precio de mercado y no sera un agente de control.

- El precio dual confunde a los responsables de las divisiones, en cuanto al grado de
descentralizacion y autonomia buscada por la alta gerencia de la organizacién; dado que
esta dispuesta a asumir los costos de la diferencia entre los precios establecidos por las
divisiones y la sugerencia implicita del método de determinacion -precio transferencia-
gue debe utilizar cada unidad.
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Realice ejercicios n°® 7 al 15

CLASE 05
1.2.3 Precio de Transferencia Negociados

El método de determinacion de precio de transferencia negociados, hace referencia a
la negociacion que debe existir entre las unidades o sub-unidades participantes en la
operacion de transferencia interna, para establecer un precio de producto intermedio en
comun. Es decir, son aquellos precios definidos de comun acuerdo y libremente entre las
divisiones o departamentos, ya sea por ventas o compras internas de mercancias.

a )
Definicién de Precios de Transferencia Negociados:
Los pecios de transferencia negociados se pueden definir como el resultado de
un proceso de negociacion entre las divisiones vendedoras y compradoras de una
organizacion.

\. J

De la definicion anterior, se extrae el concepto de proceso de negociacion que debe
darse entre las unidades participantes, y en donde cada una de ellas tratara de convencer a
la otra sobre el precio de venta y compra conveniente; para lo cual, las divisiones deberan
basarse en informacién relacionada, ya sea con costos y/o precios de mercado. Respecto a
lo anterior, se puede definir “negociacion” como un acuerdo entre las partes involucradas.

Los precios de transferencia negociados permiten conservar la autonomia de las
divisiones, dado que éste sera el resultado de las negociaciones directas entre los gerentes
de cada division, por lo que no existira la influencia de la alta gerencia, sobre un método de
determinacién del precio en particular.

Los acuerdos de precios negociados pueden ser complicados desde el punto de vista
de que las organizaciones deben evaluar el desempefio de cada unidad o division de
acuerdo con la utilidad de operacion gestionada independientemente por éstas.

Los precio de transferencia negociados por las divisiones no se relacionan con los
costos o0 precios de mercado, sin embargo, la informacion relacionada con los costos y
precios es un punto inicial de gran utilidad para el proceso de negociacion.

Los precios de transferencia negociados presentan la desventaja de que cada gerente
se encuentra motivado por aumentar las utilidades de cada division, por lo que, defenderan
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sus propios intereses en la negociacion y segun sus fuerzas, dependera el tiempo y la
energia que se gastaran en el proceso de negociacion para llegar a un acuerdo 0 consenso.

Este método de determinacion del precio de transferencia es recomendable cuando,
las organizaciones no cuentan con un precio externo de mercado competitivo conocido. En
teoria, es posible argumentar a favor de utilizar este método como sustituto de los precios de
transferencias basados en el mercado, que la mayoria de los precios de mercado se
fundamentan en una negociacién entre el comprador y el vendedor, sea una sumatoria de
compradores y un conjunto de vendedores.

En conclusién, los precios de transferencia negociados son el resultado del proceso de
negociacion entre las sub-unidades compradoras y vendedoras. En el ejemplo que se
muestra a continuacion, se puede ver claramente la forma en que debera calcularse el precio
de transferencia negociado.

Por Ejemplo
La empresa “Lacteos del Sur” la cual se dedica a la produccion y comercializacion
de lacteos, se compone por tres divisiones: division produccion, division lacteos
(elaboracién) y divisibn de comercializacion. La organizacién tiene la opcién de definir un
precio de transferencia entre la division de produccion y la de lacteos, por el producto
intermedio que resulta de la gestién operativa de la primera.

La division de produccion compra su materia prima a una empresa externa y
transfiere -vende- este producto intermedio -leche sin procesar- a la division de lacteos, si y
solo si, el precio de transferencia es igual o excede a $ 250 por litro. Es decir, produce la
transferencia interna solo si se cubren los costos variables de la division de produccién. La
division lactea compra el producto intermedio -leche- de la divisién de produccién, siy sélo
si, el precio no excede $300 por litro; precio al cual la division de lacteos puede acceder a
comprar su materia prima -leche sin procesar- a una empresa externa.

La utilidad para la empresa “Lacteos del Sur”, se maximiza cuando la division de
lacteos compra a la division de produccion, en lugar de hacerlo en el mercado externo. Es
decir, la diferencia entre los costos incrementales de $ 250 a $ 300 por litro, es el rango ($
50 por litro) en donde se acuerda la compra interna de leche sin procesar entre las dos
divisiones. Por lo tanto, el precio de transferencia negociado se define entre $250y $
300 por litro.

En el ejemplo, las divisiones de lacteos y de produccion de la empresa “Lacteos del
Sur” se encontraran interesadas en llevar a cabo el traspaso interno de leche sin procesar y
en beneficio los resultados operativos de ambas unidades, sélo si el precio de transferencia
se establece entre $ 250 y $ 300.

[ . Instituto Profesional Iplacex 23



IPLACEX

instituto profesional

Para superar las dificultades de los precios de transferencia basados en el mercado,
con frecuencia se utiliza un precio de transferencia intermedio, el cual toma en consideracion
la competencia y un rendimiento justo para la division a cargo de proveer el producto
intermedio. La unidad que vende o transfiere los suministros y el que se encarga de la
recepcion pueden negociar un precio, y en dicha operacion la alta administracion actia como
un arbitro para evitar negociaciones ‘“incendiarias'” y que ademas consuman una gran
cantidad de tiempo.

Un precio negociado es un intento por simular una transaccion justa entre el segmento
gue hace el suministro y el que hace la compra.

Realice ejercicio n® 16

2. INDICADORES DE GESTION EMPRESARIAL

A medida que las empresas crecen y se diversifican, se van dividiendo en divisiones,
departamentos, areas o0 secciones, cada una de las cuales se constituira en un centro de
responsabilidad independiente, identificAndose por el tipo de operacion que efectlen, y por el
grado de responsabilidad administrativa y autonomia asignada.

El nivel de autonomia de cada una de ellas diferira, lo que dependera de las politicas
establecidas por la organizacién; es asi como algunas empresas estableceran politicas
estrechamente definidas para los administradores de departamentos; en cambio, otras
asignaran a éstos mayor flexibilidad, responsabilizandolos sé6lo por la operacién eficiente y
rentable del departamento en cuestion. De esta forma, el grado de autonomia reflejara el
nivel de descentralizacion de una organizacion; asi, a mayor grado de autonomia, mayor
sera el nivel de descentralizacibn empleado en la organizacion como un todo.

Como se puede observar, el nivel de descentralizacion presenta dos lados extremos;
la centralizacién y la descentralizacion total. En primer lugar, bajo la centralizacién total los
administradores de divisiones, secciones o departamentos tendran una autoridad limitada,
debido a que la alta direccidén es quien fijara restricciones estrechas para cada uno de ellos.
En segundo lugar, bajo la descentralizacion total los administradores de divisiones,
departamentos o secciones, operaran bajo minimas restricciones, por lo que tendran libertad
maxima para actuar, debido a que no existe una autoridad central que les imponga lo que
deben o0 no hacer en la organizacion; es decir, tendran la facultad para tomar sus propias
decisiones, por lo que éstas influran en el desempefio obtenido en sus propios
departamentos.

! Se entendera por negociaciones incendiarias, aquellas negociaciones violentas o demasiado apasionadas por una o
ambas partes, que derivan en resultados fitiles o insignificantes y se pierden recursos organizacionales innecesarios.
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De acuerdo a lo anterior, ambos extremos pueden ser poco efectivos para la
organizacion, ya que por un lado, la centralizacion total implica que la alta direccién se
encargue de tomar todas las decisiones, lo que muchas veces es imposible y dificil de
administrar; y por otro lado, la descentralizacion total puede crear conflictos de intereses
entre divisiones o departamentos de una misma organizacion, puesto que cada uno de ellos
podria centrar su atencién solo en sus propias operaciones y objetivos, omitiendo las metas
de la organizacion en su conjunto. Por lo tanto, sera apropiado que cada organizacion
busque el punto 6ptimo entre ambos extremos.

Todas las organizaciones, centralizadas y descentralizadas, requeriran que sus
directivos analicen el desempefio de las diversas secciones, divisiones o departamentos, lo
cual permitira determinar si han logrado o no las metas. Sin embargo, a medida que la
complejidad de la organizacién aumenta, y ésta se vuelve més descentralizada y flexible, se
requeriran de mayores mecanismos de control; para lo cual se debera considerar la
utilizacion de los indicadores de gestion.

No obstante, el rol de los indicadores no se agota en el control de las metas
establecidas; sino que también pueden jugar un papel fundamental en el establecimiento de
las grandes propuestas que forman parte del direccionamiento estratégico, y en el analisis de
la realidad (con base en indicadores externos), lo que se constituye en el punto crucial para
la adecuacion del entorno.

Por lo tanto, se puede decir que un proceso se administra por medio de sus items de
control, los cuales son indices numéricos establecidos sobre los efectos de cada proceso,
para controlarlos a través de la medicion de sus efectos.

Los indicadores de gestion empresarial se basan en dos principios basicos:

a) Lo que no se puede medir no es gerenciable.
b) El control puede ejercerse sdlo a partir de datos y hechos.

Como se puede observar, de acuerdo a estos dos principios se deduce que para
ejercer el control es fundamental contar con indicadores que permitan evaluar el desempefio
de los distintos procesos organizacionales.

Por lo tanto, se puede definir como indicadores de gestion, aquellas relaciones
numeéricas que se producen entre dos 0 mas datos significativos, que tienen un nexo légico
entre ellos, y que proporcionan informacion sobre aspectos criticos 0 de importancia vital
para la conduccién de la organizacion. En otras palabras, se puede decir que los indicadores
de gestidon constituyen una expresion cuantitativa del desempefio de toda una organizacion o
de sus partes, cuyo parametro numérico al ser comparado con algun nivel de referencia
(estandar), puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se deberan tomar acciones
correctivas o preventivas, segun sea el caso. De esta forma, se podra tener una idea del
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cumplimiento de los planes establecidos, permitiendo la toma de decisiones para corregir las
desviaciones.

Los indicadores de gestion numéricos presentan diversas ventajas, pero también
posee limitaciones. Entre las ventajas se encuentran las siguientes:

a) Permiten relacionar datos originados en diferentes areas funcionales, dando lugar a una
vision integral de la organizacion.

b) Permiten la elaboracién rapida de diagnésticos objetivos respecto a los factores mas
significativos de la empresa.

c) Facilitan la presentacion grafica de los datos y su interpretacion; asi como también
facilitan el andlisis evolutivo o histérico de los datos.

d) Permiten la elaboraciéon de andlisis de tendencias y de proyecciones.

e) Hacen posible la comparacién de resultados entre empresas que sean diferentes entre si.

Las principales limitaciones que presentan los indicadores de gestion numéricos son
gue suministran cifras vagas y relativas, que pueden conducir a interpretaciones erroneas
sobre los resultados y las medidas correctivas que deben seguirse. Asi por ejemplo, mientras
gue el resultado que arroje un indicador puede ser adecuado para una empresa, para otra
puede ser considerado bajo. Por lo tanto, el significado que se le otorgue a las cifras tendra
un caracter relativo, puesto que sera influenciado por diversos factores, tanto internos como
externos a la organizacion, los cuales variaran con el tiempo.

CLASE 06
e Tipos de Indicadores de Gestion Numéricos

Existen diversas clases de indicadores cuantitativos que permitiran evaluar la gestion
de una organizacién, cada uno de los cuales posee procedimientos especificos para su
determinacion; entre ellos se encuentran las razones o ratios, los porcentajes, el promedio y
los nimeros indice.

a) Razones: corresponden a relaciones entre dos datos. La relacion se genera mediante el
procedimiento de division, en donde se divide un dato, el numerador, por una base, el
denominador. En este caso, es fundamental que la unidad de medida de los datos sea
expresada de la misma forma; por ejemplo, kilos neto, pesos, litros, etc.

V4 N
/ Por Ejemplo \
Existen diversas razones que permiten evaluar el desempefio de una actividad en la
organizacion; tal es el caso de la denominada razén circulante, la cual se basa en la relacion

entre el activo circulante y el pasivo circulante.

. Activo circulante
Razon Circulante =

Pasivo circulante
\L J
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Es importante sefalar que, cuando los datos se expresan en unidades de medidas
diferentes, generalmente pasan a denominarse tasas.

b) Porcentajes: expresan el valor relativo de una cifra respecto a un valor que sirve de
referencia igual a cien. En otras palabras, el porcentaje muestra el valor relativo de una
parte en relacion con un todo, al cual se le atribuye el valor de cien.

K Por Ejemplo \

Suponga que una empresa de textiles durante el afio 2007 efectud ventas por un total
de US$ 20.000; si se sabe que las ventas totales de la industria del textil fueron de US$
85.000; la participacion de mercado de la compafiia fue la siguiente:

Participacion de mercado = Us$20.000 =2353%
US$85.000

Como se puede observar, la empresa posee el 23,53% del total de las ventas de a
industria.

\_ J

c) Promedio: este concepto puede definirse de diversas formas; sin embargo, cada uno de
ellos deberd emplearse a discrecion, puesto que no sirven para todos los casos. Los mas
utilizados son la media aritmética, la mediana y la moda.

La media corresponde a la relacién que se presenta entre la suma de un conjunto de
valores y la cantidad de valores que se han sumado.

Ve N\
/ Por Ejemplo \

Suponga que los trabajadores del departamento de produccién de una importante
empresa, presentan los siguientes salarios liquidos: $ 400.000; $ 440.000; $ 540.000; $
400.00 y $ 444.000. La media salarial en este caso sera de $ 444.800, lo cual se calcula de la
siguiente forma:

X = 400.000 + 440.000 + 540.000 + 400.000 + 444.000 _ $444.800

\ ° J

La mediana corresponde al nimero central de un conjunto de valores ordenados de
menor a mayor. Sin embargo, cuando el conjunto de valores es par, la mediana se
determinara calculando la media entre los dos valores centrales.
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/ Por Ejemplo \

De acuerdo a los salarios liquidos percibidos por los trabajadores del departamento de
produccion: $ 400.000; $ 440.000; $ 540.000; $ 400.00 y $ 444.000. Para calcular la mediana,
se deberan ordenar de menor a mayor, y se seleccionara aquel valor que se encuentre en el
centro de ellos.

$ 400.000 $ 400.000 $ 440.000 $ 444.000 $540.000

v

Mediana

Como se puede observar en este caso, el 50% de los salarios liquidos del
departamento estara por sobre el sueldo de $ 440.000; y el 50% restante estara bajo este

Qlario liquido. j

La moda corresponde al valor que mas se repite de un conjunto de valores. Es decir,
es aquel valor que se presente un mayor numero de veces.

7 N\
4 Por Ejemplo )
Se sabe que los salarios liquidos del departamento de produccién son $ 400.000; $
440.000; $ 540.000; $ 400.00 y $ 444.000. Por lo tanto, en este caso, el salario modal serd el
sueldo liquido de $ 400.000, puesto que es el que percibe la mayor cantidad de trabajadores

del departamento.

\ J

d) Numeros indice: muestran los cambios relativos de una variable respecto a una base a la
cual se le asigna el valor de cien. Por lo tanto, este método permite comparar las
variaciones que presenta una variable a través del tiempo. Para su célculo se debe
escoger un periodo que servird de base. El valor de cada periodo se dividira por la cifra
base y el resultado se multiplica por cien.
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Por Ejemplo
Suponga que las ventas anuales en pesos de “TOMAS”, empresa dedicada a la
venta de tomates en conserva, son las siguientes:

Afio Ventas anuales
2000 15.000
2001 15.500
2002 14.800
2003 16.500
2004 17.000
2005 17.600
2006 19.000

Para determinar el valor indice de las ventas anuales de la empresa “TOMAS”, se
ha seleccionado como afo base el 2000. Entonces, sus nimeros indice para cada afo
son los siguientes:

Afio Ventas anuales Ndmero indice
2000 15.000 100,00 —|» AfioBase
2001 15.500 103,33
2002 14.800 98,67
2003 16.500 110,00
2004 17.000 113,33
2005 17.600 117,33
2006 19.000 126,67

Como se puede observar, las ventas anuales de la empresa “TOMAS” expresadas
en pesos, fueron incrementandose anualmente respecto al afio 2000; a excepcion del
afio 2002, en donde existio una caida en 1,33% (100 — 98,67).

[ Realice ejercicio n® 17 1

2.1 Indicadores de Gestion para las Secciones de la Organizacion
Independiente del tipo de organizacién de que se trate y del tipo de estructura que
presenten, en ellas se realizan funciones basicas; siendo las mas comunes el area de
produccion, comercializacion, personal, financiera y administrativa.

El concepto de areas funcionales difiere del concepto de estructura organizativa,
debido a que las areas existen independiente del tipo de estructura que tenga la
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organizacion. Asi por ejemplo, suponga el caso de una pequefia empresa que emplea una
estructura simple; en donde el duefio es quien efectla diversas funciones no especializadas,
no existiendo dependencias administrativas diferenciadas. En este caso, a pesar que la
estructura organizacional no tenga areas especificas para las diversas funciones, igualmente
se desarrollaran en ella las funciones de producir, vender, administrar, manejar personal, y
financiar.

Cada una de las funciones que se realizan en una organizacion se complementa e
integra entre si; por lo tanto, sera imprescindible llevar un control sobre cada una de ellas, en
donde se evalle su desempefio, lo que permitira que cada area funcional oriente sus
esfuerzos hacia el logro de los objetivos organizacionales, a fin de conducirse hacia una
misma direccioén. Por lo tanto, a pesar que cada area funcional se especialice en el desarrollo
de una actividad u operacion determinada, se debera proporcionar una orientacion comuan a
los esfuerzos y recursos de cada una de ellas.

Una forma de evaluar el desempefio de cada area funcional es mediante la utilizacion
de indicadores de gestion, los cuales ademas de identificar el rendimiento que han logrado,
serviran de informacion para la toma de decisiones.

A continuacion, se daran a conocer algunos de los indicadores tipicos de cada una de
las &areas, incluida la alta direccion.

CLASE 07

° Indicadores de Gestion del Area de Produccién

La importancia fundamental de utilizar indicadores de gestion en el area de
produccion, es que permiten lograr un mayor nivel de planificacion, de visualizacién de metas
y de alcance de las mismas. Por lo tanto, al utilizar procesos de planeacion diarios, se puede
generar un mayor control, asi como también existe mayor probabilidad de actuar con mas
rapidez ante desviaciones que ocurran en el proceso, lo cual permitiria el alcance de las
metas.

En el proceso de produccion existen dos tipos de indicadores generales que permiten
evaluar dos factores que se relacionan entre si: uno de ellos controla el proceso productivo
en si mismo; mientras que el otro, controla la productividad de los trabajadores. Sin embargo,
el tipo de indicador adecuado para cada organizacion dependera de la tecnologia utilizada en
el proceso productivo, ya que aquellas que cuentan con procesos automatizados, deberan
emplear indicadores que se orienten hacia el proceso, en cuyo caso seran las propias
maquinas y equipos quienes brinden la informacion.

Las clases de indicadores que se orienten en el proceso productivo podran basarse en
la eficiencia del proceso, la calidad fisica del producto, o bien, en la calidad del proceso.
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Por Ejemplo

Suponga el caso de una empresa familiar dedicada a la confeccién de calzado,

cuyas decisiones estratégicas y la gestién se encuentran concentradas en tres miembros

de familia. Se sabe ademas que en esta empresa se emplean dos tipos de indicadores:

los de desempefio global del area de produccién y los de desempefio del personal
asignando a la produccion.

Orientandonos a los indicadores de desempefio global del area de produccién; se
puede decir que este tipo de indicadores se utilizan para medir y controlar el aporte
conjunto de los factores productivos, tales como: cumplimiento de planes de produccién,
eficiencia en el uso de dispositivo técnico, tiempos reales en la produccion y alcance de
los objetivos del area.

Junto con lo anterior, existen otros tipos de indicadores mas sofisticados que se
orientan en evaluar y controlar no solo los resultados, sino un conjunto de factores y
atributos del proceso productivo en si; a saber: calidad, integridad, certificacion vy
normalizacion del proceso productivo.

En términos especificos, uno de los indicadores que permitira evaluar el
desempefio global del area de produccion de la empresa de calzado, orientado a la
eficiencia técnica es el siguiente:

Tiempo Real Produccion = Tiempo Total Produccion— Tiempo de Parada— Tiempo de Re paraciones

Globalmente, los indicadores que evaltan el tiempo real de produccion permiten
determinar la eficiencia del proceso de produccion y la eficiencia del mantenimiento del
equipo técnico. En forma indirecta permiten evaluar al personal, sobre todo cuando el
factor humano influye de alguna manera en el proceso.

Junto con lo anterior, este indicador permite planificar en forma realista los
objetivos de produccion, asi como tomar decisiones sobre posibles ensanches de la
capacidad productiva. Lo anterior se debe a que los indicadores de tiempo real se basan
en informacién en tiempo real, lo que permite efectuar un control segundo a segundo
sobre los planes de produccion.

Como se puede observar en el ejemplo, el eje principal de desarrollo de la empresa de
calzado es el area de produccién, por lo tanto, los indicadores de gestion se concentran en
esta area.

En el cuadro que se muestra a continuacion, se daran a conocer algunos de los

principales indicadores de gestibn empleados por las organizaciones en el area de
produccién.
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Cuadro N° 1: Indicadores de Gestion del Area de Produccién
Ve AN
/ Unidades devueltas \

® Calidad del proveedor =

Unidades pedidas

Unidades de desperdicios

®  Desperdicios = - -
Unidades producidas

Unidades producidas
Horas—hom bre trabajadas

®  Productividad de la manode obra =

N
J

Unidades producidas

®  Utilizacion de la capacidad instalada = - —
Capacidad tedrica

Unidades defectuosas

® (Calidad del producto = - -
Unidades producidas

Realice ejercicio n® 18

° Indicadores de Gestion del Area de Comercializacion

El area de comercializacion es quien establece la relacion entre la empresa con el
entorno. Por lo tanto, es quien forma parte integral de las estrategias empresariales, siendo
el resultado a su vez de las acciones realizadas en las demas areas funcionales.

En efecto, la necesidad de supervivencia y competencia ejercen presion sobre el lugar
gue ocupa el area comercial dentro de las prioridades de la organizacion. De ahi, surge la
importancia del desarrollo de sistemas de control de procesos y formas de comunicacion que
permitan integrar el area comercial con el resto de la empresa. Asi, por ejemplo, la
integracion que se produzca entre el area comercial y el inventario de productos terminados
es fundamental en las organizaciones, puesto que la capacidad de satisfacer las
necesidades de los clientes se vera limitada por el area de produccion, quien debera ser
capaz de reaccionar a tiempo, a fin de poder cumplir con los pedidos solicitados.

Diversos factores ambientales han provocado que las empresas busquen mejorar sus
relaciones con los clientes, lo cual les permitiria lograr una ventaja competitiva. Por tal razén,
el area comercial se convierte en la fuerza impulsora de la accién, al determinar no sélo los
niveles de ventas adecuados, sino también los parametros de calidad y de servicio.
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El empleo de indicadores de gestion en esta area particular, tendra mayor relevancia

cuanto mas dinamico y competitivo sea el sector en el cual se desenvuelve la empresa,

puesto que debera estar atenta al efecto que tiene su accionar y el de sus competidores en
las variables ambientales que influyen sobre la posicion y ventaja competitiva.

De acuerdo a lo anterior, hoy en dia se hace fundamental para las organizaciones
medir su desempefio en el area comercial, ya sea en términos de eficiencia, calidad o
servicio.

/ Por Ejemplo \

Suponga una empresa editorial, cuyas actividades de gestion son desarrolladas
directamente por el gerente, quien basa las evaluaciones de desempefio para el area
comercial en términos de presupuestos de ventas, indicador principal que permitird
determinar la cantidad de libros estimados que deberian venderse en un periodo especifico.
En este caso, la formulacién del presupuesto de ventas estara precedida de un plan
estratégico de ventas con el detalle de aspectos cualitativos, como los mercados, productos,
segmentos, etc.

De acuerdo a lo anterior, el presupuesto de ventas permitirh comparar los resultados
reales versus los esperados, segun linea de productos y segmentos penetrados por cada
ejecutivo de ventas.

A pesar de lo anterior, esta editorial también podra basar su analisis del rendimiento
en el area comercial a través de indicadores tradicionales, tales como rotacion de

wntarios, costos variables de ventas, participacion de mercado, etc. /

En el cuadro que se muestra a continuacion, se dardn a conocer algunos de los
principales indicadores de gestion empleados por las organizaciones en el area de
comercializacion.
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Cuadro N° 2: Indicadores de Gestion del Area Comercial

/ o Ventas de | \
/' Participacion de mercado = — o> d¢ 18 empresa

Ventas del sec tor industrial

Ventas del producto
Ventas totales

®  Participacion del producto =

Despachos devueltos
NUmerode despachos

®  Devoluciores =

Ventas
Costos de la publicidad

® Eficienciade la publicidad =

Ventas del canal

®  Participacion de un canal de distribucion = ————
K Ventas totales /

Realice ejercicios n° 19y 20

CLASE 08
° Indicadores de Gestién del Area de Personal

A pesar que el factor humano es primordial en las organizaciones, los indicadores de
gestion en el area de personal se encuentran menos desarrollados que aquellos relacionados
con el area productiva y financiera de la misma.

Para que los indicadores sean utilizados en forma efectiva, se debera establecer un
cambio en las formas de relacion trabajador — empresa; en donde deberan explicitarse las
metas y objetivos, tanto de los individuos como los organizacionales, lo cual permitira alinear
los objetivos entre el personal y la organizacion.

La variacion que debe existir en la relacion trabajador — empresa es uno de los rasgos
méas importantes de las nuevas formas de administrar al recurso humano; sin embargo,
también es uno de los objetivos mas dificiles de alcanzar, sobre todo en empresas antiguas,
en donde prevalecen los mecanismos tradicionales, los cuales se basan principalmente en el
sentido de pertenencia, orientados a relaciones directas (cara a cara). En efecto, el sentido
de pertenencia se funda en la posibilidad de hacer que los empleados alcancen una gran
estabilidad, y desarrollen un fuerte compromiso afectivo con la empresa, sintiéndose
identificados con ella.
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En cambio, la nueva forma de administrar el recurso humano, que busca la alineacion
entre objetivos individuales y organizacionales, persigue el establecimiento de relaciones
mas racionales y contractuales, asi como enriquecer las formas de tratamiento del personal.
De esta forma, este concepto involucra las inversiones en capacitacion, lo cual permitira
generar un trabajador calificado y responsable.

Los indicadores de gestidon en el area de personal se pueden clasificar en tres grandes
tipos; a saber:

a) Indicadores para el control del desempefio: tratan de evaluar y controlar el desempefio de
los empleados al interior de la organizacion.

b) Indicadores relacionados con la disciplina y la integracion a la empresa: este tipo de
indicador se encuentra ligado al control, y se relaciona con la aceptacién de la autoridad,
la disposiciéon a trabajar en equipo, y la actitud hacia las metas y los objetivos de la
empresa.

c) Indicadores para el desarrollo del factor humano: este tipo de indicador se relaciona con
la estimacion de la calida técnica, social y humana del personal que dispone la empresa.
A partir de ellos, se puede determinar la necesidad de establecer programas de
capacitacion, motivacién y satisfaccion de necesidades individuales, asi como los
procesos de contratacion, seleccion y promocién del personal.

Es importante sefialar que cada tipo de indicador, tendra una importancia relativa
diferente entre distintas empresas, ya que éstos dependeran de los objetivos
organizacionales y el estilo de gestion utilizado en la empresa. Asi por ejemplo, las empresas
con estilos tradicionales, se basaran fundamentalmente en el control y a la estimacion del
impacto de la mano de obra en los costos de produccién; no existiendo mediciones precisas
sobre la rotacién de personal o de retiros voluntarios.

En el siguiente cuadro, se pueden observar los principales indicadores de gestion del
area de personal utilizados en diferentes organizaciones.
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Cuadro N° 3: Indicadores de Gestion del Area de Personal

/ Numero de personas retiradas \

® Rotacion de personal =
Total de cargos

Horas —hom bre de ausencia
Horas —hom bre totales

®  Ausentismo =

Ventas
Numerode empleados

®  Productividad de manode obra=

Costos de personal
Numero de empleados

® Salariomedio=

NUmero de accidentes

®  Frecuencia de accidentes = -
365 dias (12 meses 0 46 semanas)

. . Costo del bienestar
® Impor tan cia de programas de bienestar =

\ Ventas netas /

Realice ejercicio n° 21

° Indicadores de Gestién del Area Financiera

Para poder realizar el andlisis del desempefio en el area financiera, se deben
considerar dos instrumentos: el Balance General, y el Estado de Resultados de Pérdidas y
Ganancias. Por lo tanto, los indicadores de gestion del area financiera son el resultado de las
prioridades financieras tradicionales, cruzando los diversos elementos del balance (activos,
pasivos y patrimonio) y del estado de resultados (utilidades, gastos e ingresos), e incluyendo
eventualmente algunos costos relevantes.
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En una empresa minera, el departamento de finanzas, junto con el departamento
técnico genera indicadores que sirven para que la presidencia corporativa y la direccion
general tengan un panorama de cémo marcha el negocio. En este caso, los indicadores
financieros apuntan hacia tres factores claves:

a) La evolucién de la tasa de cambio: en este caso, los resultados contables deben ser
convertidos a moneda extranjera, o que permitird evaluar el impacto que genera sobre
los costos de la empresa, la evolucién de la tasa de cambio.

b) Los gastos de operacion: en este caso, se utilizan los indicadores para conocer en qué se
gasto el dinero, qué departamento lo gastd, etc.; lo que permitira definir responsables.

c) Resultados financieros: este tipo de indicadores mide la generacion de fondos efectivos:
ingresos por venta, ingresos operacionales, inversion de capital, etc.

- /

Es importante sefialar que existen diversos indicadores financieros tradicionales que
son utilizados comunmente por el conjunto de empresas, mientras que otros se conciben
para controlar aspectos criticos del negocio, el cual varia entre una empresa y otra; siendo a
veces la liquidez, la tasa de rentabilidad sobre la inversion, la tasa de rentabilidad sobre las
ventas, etc.

Por Ejemplo
Generalmente las sociedades anonimas presentan informacion que se destina a los
accionistas de la empresa, para quienes los indicadores mas relevantes son la rentabilidad
financiera, la utilidad de la accion, la recuperacion de cartera y el valor intrinseco de la accion.

Por lo tanto, los indicadores financieros se convierten en mecanismos que permiten
apoyar la toma de decisiones estratégicas de la organizacion. Generalmente, los indicadores
financieros se clasifican en cinco tipos basicos; en el cuadro que se muestra a continuacion,
se pueden observar algunos de los principales indicadores de gestibn que se utilizan
comunmente en el area financiera de las organizaciones.

Cuadro N° 4: Indicadores de Gestion del Area Financiera

7

Tipo de Indicador Razon
Activo circulante

Pasivo circulante

® Razoén circulante =

Liquidez o )
Activo circulante — Inventario

Pasivo circulante

\_ S
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Tipo de Razén
Indicador
. Deuda total
® Deuda o activo total = ————
_ Activo total
Apalancamiento - ) )
., . ) Utilidad antes de impuesto e int ereses
® Rotacion del int erés ganado = .
Carg os por int ereses
., . . Ventas
®  Rotacién del inventario = ———
Inventario
. Cuentas por cobrar
®  Periodo de cobro = P —
Ventas diarias
Actividad Ventas
® Rotacion de los activos fijos=———
Activos fijos
., . Ventas
® Rotacion de activos totales = ———————
Activos totales
. Utilidad neta
® Rentabilidad sobre las ventas = —————
Ventas netas
. .. Utilidad neta
® Rentabilidad econbmica = —————
Activo total
.. . . Utilidad neta
® Rentabilidad financiera = ————
Rentabilidad Patrimonio
. . ., Utilidad neta
® Rentabilidad sobre la inversion = ——
Inversion
. . - Pr eci
® Razdn de precio a utilidades = &
Utilidades
, . Valor de mercado
® Razo6n de valor de mercados a valor libros = -
Valor en libros
Valores finales
b VentaS F e —
Valores iniciales
Crecimiento *  Ingreso neto = Valores finales
Valores iniciales
- ., Valores finales
® Utilidad por accibon =———————
Valores iniciales

Realice ejercicio n° 22
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CLASE 09

° Indicadores de Gestion de la Alta Direccién

Estos tipos de indicadores miden las caracteristicas de la organizacion en su conjunto,
y no a sus diferentes componentes consideradas independientemente. Pese a lo anterior,
muchos de los indicadores que se emplean para evaluar el desempefio de la empresa total
son utilizados en areas funcionales especificas; asi por ejemplo, la participacion de mercado
es un indicador que permite determinar la posicibn competitiva que presenta la empresa
respecto a sus competidores; siendo utilizado en forma particular por el area de
comercializacion. Esta duplicidad, se genera porque los indicadores sintetizan numerosas
caracteristicas de la organizacion que trascienden los aspectos especificos de cada funcion.

En el cuadro que se presenta a continuacion, se pueden observar los principales
indicadores de gestidon que permiten evaluar el desempefio de la empresa en su totalidad, y
gue por ende, son empleados por la alta gerencia, quienes deben tener una vision global de
la organizacion.

Cuadro N° 5: Indicadores de Gestion de la Alta Direccion

/ - Ingresos por productos nuevos \
Klnnovaaon: g por b \

Ingresos por productos antiguos

Inversion en investigacion y desarrollo
Utilidad neta

® Investigacion =

Ventas netas
Activo total

® Rotaciondel activo=

Utilidad neta
Ventas netas/ activo total / patrimonio/ inversion

® Rentabilidad =

Ventas de la empresa
Ventas del sec tor industrial

® Participacion de mercado =

Unidades producidas

®  Utilizacion de capacidad instalada = - —
\ Capacidad tedricax100 /

Ademas de lo anterior, es importante sefialar que otro indicador que permite evaluar el
desempeiio global de la organizacién es el cuadro de mando, también denominado como
esquema de Du Pont; el cual se constituye en un informe destinado a la gerencia general y a
la junta directiva, que son los érganos responsables de los resultados corporativos.
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El esquema de Du Pont relaciona las ganancias con las multiples operaciones que se
generan al interior de una organizacion. De acuerdo a ello, representa un conjunto de
indicadores ligados entre si, que permite detectar las debilidades que presenta la empresa.
Este esquema es un mecanismo grafico que permite calcular, controlar y analizar la
rentabilidad de la inversion, o de los activos, si se considera que la empresa en si representa
un proyecto de inversion; en donde se considera fundamentalmente el control de costos y la
rotacion de los diversos activos.

En el siguiente cuadro, se muestra el esquema de Du Pont, pudiéndose visualizar
claramente en él, los diversos indicadores que lo componen.

Cuadro N° 6: Cuadro de Mando de Du Pont

Ingresos Costos de Produccion
Utilidad - - +
(1 L Egresos . -
= Costos de Distribuciéon
+
Margen sobre Gastos de Administracion
( las Ventas
r,=ROS
Precio de Venta
ROA X \ Ventas -
A (S) X
Volumen de Ventas
\ Rotacion del o
Activo o
t Activo Fijo -
a f Inventarios
\| Total Activos _ + +
(A) -
Activo Circulante = Cuentas por Cobrar
+
\ Efectivo

Una vez que se han dado a conocer los diversos indicadores de gestion que permiten
evaluar el desempefio de cada area de la organizacion, asi como a ésta en su conjunto; el
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estudio se focalizard en un area especifica: la financiera; por tener un amplio uso en todas
las organizaciones.

Realice ejercicio n° 23

2.2 Analisis Financiero

El andlisis financiero consiste en estudiar la informacion que se encuentra contenida
en los estados financieros basicos de la organizacion a través del uso de indicadores de
gestion, lo cual permitird generar una base sdlida y analitica para la toma de decisiones. Por
lo tanto, el analisis financiero corresponde al analisis e interpretacion de la informacion
contable, lo cual representa la fase final de la actividad contable.

El andlisis financiero utiliza informacion basada en aspectos tanto financieros como
econdémicos; por lo tanto, se puede indicar que dicha informacion es relevante para la toma
de decisiones, y para el control y evaluacion dentro de una organizacion.

/ Por Ejemplo \

Anélogamente se puede demostrar la importancia para la toma de decisiones que
presenta el analisis e interpretacion de la informacién; suponga que un individuo decide
comprar un vehiculo, para tomar la decision podra identificar el rendimiento de kilémetros por
cada litro de bencina. Asimismo, si se interesa en adquirir un equipo de refrigeracion,
probablemente en su decision influira el gasto de energia en kilowatts por hora. En el caso de
un jugador de fatbol, un equipo podra decidir adquirir los derechos de contar con un jugador
dependiendo de la cantidad de goles que ha efectuado, etc.

\_ J

Como se puede observar, el empleo de indicadores puede emplearse en todo orden
de cosas, lo cual permite evaluar el desempefio y para fines comparativos; de acuerdo a ello,
en el caso particular de las organizaciones, el andlisis e interpretacién de la informacion
contable se realiza para evaluar los resultados de la operacion de la propia empresa.

Las cifras contables por si solas tienen poco sentido; por tal razén, es importante que
éstas se comparen y relacionen con otras partidas, lo cual permitirh determinar si un valor es
el adecuado o no, si se requieren de acciones correctivas, mejoras, etc. Para realizar este
proceso de analisis, muchas organizaciones comparan su situacion con la de la industria o
con la de sus competidores principales; asi como también efectian andlisis comparativos con
informacion histérica de si mismas.

Por lo tanto, la informacién que se requiere para evaluar el funcionamiento de la
organizacion, se obtiene a partir de los estados financieros, lo que permite reconstruir
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decisiones e interpretar la situacion econdémica y financiera de una organizacion, para ello
debe utilizar herramientas financieras denominadas “indicadores financieros”, que sirven de
base para llevar a cabo dicho analisis.

Los indicadores financieros, son ratios o relaciones entre dos o mas cifras contenidas
en uno o entre estados financieros de una organizacién; asi por ejemplo, se puede
establecer la relacion entre el activo circulante y el pasivo circulante, lo cual permitira
determinar la razén circulante, indicador que sefiala la capacidad de la empresa de solventar
su deuda corriente, con recursos financieros de corto plazo. Como se puede observar, este
proceso de andlisis de la informacién le permitird a la organizacién evaluar los resultados de
sus diversas operaciones, los cuales podran ser utilizados por sus distintos usuarios, sean
éstos: inversionistas, instituciones financieras, acreedores, instituciones de fiscalizacion, etc.

7/ N
4 Por Ejemplo )
Un accionista se puede interesar por indicadores de rentabilidad de corto y largo plazo

de la empresa en la cual ha invertido su capital; en cambio, un acreedor puede interesarse por
indicadores de rentabilidad que reflejen la capacidad de generacién de utilidades, ya que de

esta forma, el deudor (la empresa), dispondra de recursos para el pago de sus deudas.
L J

Dado lo anterior, se puede decir que la finalidad de las organizaciones que utilizan
razones o indicadores financieros, son las siguientes:

4 N

- Prever situaciones y resultados financieros.

- ldentificar las posibilidades de inversibn en empresas que se encuentren en una buena
posicion econémica y financiera, ya sea para propositos de control o diversificacion.

- Presentar una vision acerca de las distintas areas dentro de la empresa e identificar los
problemas en su gestion.

- Evaluar la gestion a nivel general de la empresa.

\ J

Realice ejercicio n° 24

CLASE 10

2.2.1 Anélisis de Indicadores Financieros

Como se dijo anteriormente, el andlisis de indicadores financieros permite la
comparacion entre una o mas cifras contenidas en un o entre estados financieros, ya sea de
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diferentes periodos de tiempo o de diferentes categorias; cuya seleccion dependera del
propdésito u objetivo que se persiga con el analisis.

De acuerdo al propésito que se persiga, los analistas podran hacer uso de diversos
indicadores, los cuales se clasifican en cinco grandes grupos: razones de liquidez,
apalancamiento, actividad, rentabilidad, y de crecimiento; quienes en forma independiente
suministran informacion especifica para la toma de decisiones; por lo tanto, para diferentes
tipos de usuarios, ciertos indicadores seran mas importantes que otros.

A continuacion, se estudiaran en forma préctica los principales indicadores financieros
utilizados por las organizaciones de acuerdo a la clasificacién mencionada.

o Razones de Liquidez

Los indicadores de liquidez, o solvencia, son aquellos que determinan la capacidad
gue tiene la organizacion para enfrentar las obligaciones contraidas de corto plazo, a medida
gue surgen. De esta forma, si una empresa no es capaz de cubrir en forma oportuna sus
compromisos de corto plazo, dificilmente podré cubrir los intereses a favor de ellos, asi como
la amortizacion del capital.

Por lo tanto, la importancia de estos indicadores radica en que los pasivos a corto
plazo se pagan con efectivo, por lo que serd necesario conocer el saldo de efectivo
disponible en un momento determinado; pero mas importante aun son los flujos de efectivo
gue se generan en un periodo corto de tiempo.

A continuacion, se analizaran los principales indicadores de liquidez que podran ser
utilizados por las organizaciones; para ello se considerara el Estado de Resultados y Balance
General, Consolidados de “Empresas TOMACH S.A.”, para el periodo 01 de enero al 31 de
diciembre de 20089.
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Ventas Netas $ 900.000
(- ) Costo de los bienes vendidos. $ 540.000
Utilidad Bruta $ 360.000
( - ) Gatos de operacion

Gastos de ventas:

Salarios y Comisiones en ventas $ 64.800
Publicidad $ 42.000
Servicio de entrega $ 14.200
Depreciacion $ 9.000
Otros Gastos de venta $ 6.000
Gastos Generales y Administrativos $ 136.000
Salarios Generales y Administrativos:

Salarios Administrativos y de Oficina $ 93.000
Servicios Publicos $ 3.100
Depreciacion Edificio $ 3.000
Otros gastos Generales y Administrativos $  4.900

Gastos totales generales y administrativos $ 104.000

Total Gastos de Operacion $ 240.000
Utilidad Operacional $ 120.000
_ / + Gastos no operacionales:

Gastos de intereses $ 12.000

Descuentos perdidos en compras $ 1.200
Ingreso de Intereses $ (3.200)
$ 10.000

Ingreso antes del impuesto sobre la renta $ 110.000
Gasto de impuesto sobre la Renta $ 38.000

Utilidad Neta $ 72.000

Instituto Profesional Iplacex 44



IPLACEX

ituto profesional

ACTIVOS
Efectivo

Cuentas por cobrar
Inventario

Activos fijos:
Terreno
Edificios
Instalaciones

Otros activos:

relacionadas

Total Activos

Valores negociables
Documentos por cobrar

Gastos pagados por anticipado
Total activo circulante

Total planta y equipo

Inversiones en empresas

Balance General Consolidado

EMPRESA TOMACH S.A.

$ 30.000
11.000
5.000
60.000
70.000
4.000
180.000

151.000
111.000

18.000
280.000

170.000

$ 630.000

01 de enero al 31 de diciembre del 2009

PASIVOS
Documentos por pagar
Cuentas por pagar
Impuesto a la renta
Impuestos de venta
Gastos acumulados
Depositos de clientes
Total pasivo circulante

Pasivos de largo plazo:

Hipoteca por pagar
Total Pasivos

Patrimonio:

Capital

Utilidades retenidas
Patrimonio total

Total Pasivos y Patrimonio $ 630.000

$ 10.000
62.000
13.000

3.000
8.000
4.000
100.000

110.000
210.000
150.000

270.000
420.000

/

a) Capital de trabajo: se puede definir como una medida utilizada para expresar la diferencia
entre activos y pasivos circulantes. Por lo tanto, este indicador sefala el exceso de
activos circulante sobre los pasivos circulantes; es decir, indica la capacidad de pago de
las deudas de corto plazo contraidas por la organizacion, mediante la utilizacion de
activos de corto plazo (activos de facil conversion a efectivo).

[ Capital de Trabajo = Activos Circulantes — Pasivos Circulantes ]I

El capital de trabajo, es un indicador directo de la capacidad de crecimiento de una
empresa y de la solvencia de corto plazo; y se encuentra expresado en términos monetarios,
lo cual permite diferenciar entre empresas con similar indice.
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Por Ejemplo

Considerando el Balance General Consolidado de empresa “TOMACH LTDA.”, se
puede observar que los activos circulantes equivalen a $ 180.000; al cual se le deben
descontar los gastos pagados por anticipado, debido a que representa un desembolso de
dinero que ya se efectud, y mediante el cual la empresa no generara efectivo. Por lo tanto
el activo circulante a considerar es de $ 176.000. Mientras que el pasivo circulante
corresponde a $ 100.000. Al reemplazar los datos en la férmula de capital de trabajo, se
obtiene lo siguiente:

Capital de Trabajo = Activos Circulantes — Pasivos Circulantes
Capital de Trabajo =$176.000 —$100.000 = $ 76.000

Lo anterior indica que los activos circulantes se convierten en efectivo en un
periodo corto de tiempo y que los pasivos circulantes requieren de un pago rapido en
efectivo. Por lo tanto, el capital de trabajo mide los recursos de efectivo disponibles para el
pago de obligaciones circulantes.

Como se puede observar en este caso, la empresa cuenta con el suficiente efectivo
para solventar las deudas de corto plazo, quedandole un remanente de $ 76.000 de
capital de trabajo para poder invertir y crecer. Si ocurriera que los activos circulantes, es
decir, los recursos financieros que dispone TOMACH en el corto plazo fuesen menores a
los pasivos circulantes, ésta se encontraria en la dificil situacion para cubrir los
compromisos contraidos en el corto plazo.

b) Razon circulante: se define como la capacidad de pago de las deudas de corto plazo; es
decir, este indicador indica la relacién que existe entre los recursos financieros con los
gue cuenta la organizacion en el corto plazo, para cubrir los pasivos contraidos en el
mismo periodo. Por lo tanto, la razon circulante proporciona una idea de la capacidad de
pago y la suficiencia del capital de trabajo; esto Ultimo se origina porque los acreedores
de corto plazo esperan que se liquiden sus compromisos con el capital de trabajo que
tiene la organizacion y con el que se haya de generar por las operaciones de corto plazo.

La razodn circulante se calcula dividiendo el total de activos circulantes por los pasivos
circulantes totales, cuya férmula es la siguiente:

N
Activo Circulante

Pasivo Circulante

Razoén Circulante =

Es importante sefialar que mientras mayor sea el resultado del indicador, mayor sera
la posibilidad de que puedan cubrirse las deudas de corto plazo, ya que la organizacion
contara con los suficientes activos para hacerlos efectivo cuando se requiera.
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Junto con lo anterior, se debe sefialar que para el calculo de la razon circulante no

deberan considerarse aquellas partidas que no implican un ingreso o salida de efectivo, tales

como: los pagos por anticipado y los créditos diferidos por amortizar, ya que como se dijo

anteriormente, la razon de liquidez busca determinar la capacidad de la empresa de generar

efectivo a partir de sus activos circulantes, a fin de cumplir con sus compromisos de corto
plazo.

s ~

De acuerdo al Balance General de empresa “TOMACH LTDA.”, se puede observar
que los activos circulantes equivalen a $176.000 (se deben descontar los gastos pagados
por anticipado); mientras que el pasivo circulante asciende a $100.000. Si se reemplazan las
cifras anteriores en la razén circulante, se obtiene lo siguiente:

Activo Circulante ~ $176.000
Pasivo Circulante  $100.000

Razon Circulante = =1,76 veces

Lo anterior indica que la razon circulante de TOMACH es de 1.76, es decir, los activos
circulantes de la empresa al 31 de diciembre de 2009 son 1.76 veces mas grandes que sus
pasivos corrientes. De acuerdo a ello, la empresa es capaz de solventar con los recursos
financieros de corto plazo que posee, las deudas contraidas en el mismo periodo, ya que por
cada $ 100 de deuda de corto plazo, cuenta con $ 176 de activo para cubrirla. /

-

c) Razon de liquidez inmediata: se define como aquel indicador que compara solamente los
activos circulantes que se hacen efectivo mas rapidamente por una empresa, llamados
también activos de liquidez inmediata con los pasivos circulantes. Por lo tanto, se puede
decir que aquellos activos que son convertidos en efectivo mas rapidamente son: efectivo,
valores negociables y cuentas por cobrar; mientras que aquellos que requieren de mayor
tiempo para convertirse en efectivo o activos menos liquidos son los inventarios.

Por ende, la razén de liguidez inmediata, compara los activos circulantes mas liquidos
con los pasivos circulantes.

Activo de Liquidez Inmediata

Razon de Liquidez Inmediata = - -
Pasivo Circulante

Como se puede observar, el indicador de liquidez inmediata sefiala la capacidad de
pago de las deudas de corto plazo de la empresa, haciendo uso de los activos que se
convierten en efectivo rdpidamente. Por lo tanto, las razones de liquidez inmediatas son
Utiles para evaluar la solvencia de las empresas que tienen inventarios de lenta rotacion.
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/ Por Ejemplo \

Tomando en consideracion el Balance General Consolidado de empresa TOMACH
LTDA., se puede observar que dentro de los activos de liquidez inmediata se incluyen:

- Efectivo $ 30.000
- Valores negociables $11.000
- Documentos por cobrar $ 5.000
- Cuentas por cobrar $ 60.000

Por lo tanto, los activos de liquidez inmediata suman un total de $ 106.000. Al
reemplazar los datos en la férmula de razon de liquidez inmediata, se obtiene el siguiente
resultado:

Activode Liquidez Inmediata  $106.000
Pasivo Circulante $100.000

Razon de Liquidez Inmediata= =1.06 veces

Lo anterior indica que la razén de liquidez inmediata de la empresa TOMACH LTDA.
es de 1.06; es decir, los activos de liquidez inmediata de la empresa al 31 de diciembre de
2009 son 1.06 veces mas grandes que sus pasivos circulantes. Por lo tanto, la empresa es
capaz de solventar sus deudas de corto plazo, haciendo uso de sus activos de liquidez
inmediata, ya que por cada $ 100 de deudas de corto plazo, ésta cuenta con $ 106 de

activos para cubrirlas. /

d) Prueba acida: este indicador es similar a la razon circulante. La diferencia radica en que
ésta solo involucra aquellos activos cuya conversion en efectivo es inmediata; por lo
tanto, los inventarios no deben considerarse, puesto que requieren de mayor tiempo para
ser transformados en efectivo, asi como tampoco los gastos pagados por anticipado,
puesto que este indicador intenta medir la capacidad de pago de aquellos activos de facil
liquidacién, mientras que esta partida representa desembolsos que se generaron en la
empresa en el periodo actual, pero que se transformaran en gastos en periodos futuros.
De acuerdo a ello, en la prueba acida, a los activos circulantes deberéan excluirse aquellos
gue no son de facil liquidacion.

En términos generales, para calcular la prueba &cida, se deberd considerar la
siguiente formula:

Activo circulante — Inventario
Pasivo Circulante

Pr ueba &cida =

Como se puede observar, la prueba acida es un indicador equivalente a la razén de
liquidez inmediata, puesto que ambos se basan en aquellos activos que tienen una rapida
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conversion en efectivo para determinar la solvencia de la empresa en relacion a sus deudas
de corto plazo.

/ Por Ejemplo \

De acuerdo al balance General Consolidado de empresa TOMACH LTDA. presentado,
la prueba &cida en este caso, sera la siguiente:

Activo circulante — Inventario — gastos pagados por anticipado
Pasivo Circulante

Pr ueba 4cida = 180.000 — 74.000 =1.06 veces

100.000

Como se puede observar, mediante el calculo de la prueba acida se puede comprobar
gue el resultado de este indicador es equivalente a la razon de liquidez inmediata.

\_ /

[ Realice ejercicio n° 25 1

Pr ueba 4cida =

CLASE 11

o Razones de Apalancamiento

Las razones de apalancamiento se utilizan para determinar la estructura financiera
gue presenta la organizacién; es decir, la proporcion de empleo de las distintas fuentes de
financiamiento, lo cual permite responder a la interrogante: ¢ qué parte de los activos totales
se han financiado con pasivos y qué parte con capital contable? De acuerdo a ello, como en
este caso se buscan financiar preferentemente los activos de largo plazo, mediante deuda o
capital, se generaran dos tipos de obligaciones: pagar el principal de la deuda a la fecha de
vencimiento y pagar los intereses periédicos (costo del capital). Mientras que en los pasivos
de corto plazo la obligacion principal estaria constituida por el pago de la deuda principal.

Por lo tanto, la razén de apalancamiento significa utilizar dinero prestado para obtener
un rendimiento mayor al costo de endeudamiento, aumentando la utilidad neta y el
rendimiento sobre el patrimonio de los accionistas comunes. Por ejemplo, se puede obtener
dinero en préstamo a una tasa de interés del 12% y dicho dinero utilizarlo para obtener una
utilidad del 20%, por lo tanto, se generara un beneficio; o bien, se puede financiar un activo
de largo plazo emitiendo acciones, lo cual generara que el capital de la empresa se
incremente.
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Asi, se puede indicar que las razones de apalancamiento son fundamentales, y su
importancia radica en que permiten medir la capacidad que tiene la empresa para pagar sus
obligaciones a largo plazo cuando éstas vencen, dependiendo de la rentabilidad, ya que una
empresa no podra pagar sus deudas a largo plazo a menos que obtengan utilidades. En
otras palabras, estos indicadores sefialan el monto del dinero de terceros que se utilizan para
generar utilidades, cuyas deudas contraidas comprometen a la empresa en el transcurso del
tiempo.

De acuerdo a lo anterior, es importante sefialar que una empresa tendrd un mayor
riesgo financiero mientras mayor sea el financiamiento de sus activos mediante el empleo de
pasivos; debido a que la empresa al incurrir en mayores deudas, podria en algdn momento
generar la insolvencia de la empresa para cubrir dichas deudas, lo cual le restringiria el
acceso a nuevos financiamientos.

A continuacion, se estudiaran los principales indicadores de gestiébn que evallan la
capacidad financiera de la organizacion.

a) Razon de endeudamiento: también denominada como palanca financiera, se define como
una medida bésica que indica la proporcion en que se combina el pasivo total con el
activo total, en el financiamiento de los activos de la empresa; es decir, la razén compara
el pasivo total con el activo total, indicando el porcentaje en que el total de recursos
existentes en la empresa han sido financiados por acreedores.

Para poder medir la razon de endeudamiento, se deberd considerar la siguiente
formula:

Pasivo total
Activo total

Razon de endeudamiento =

Como se puede observar, la razén de endeudamiento representa el porcentaje de
activos financiados por acreedores. Dado lo anterior, se aconseja mantener este indicador
bajo, ya que en caso de quiebra de la organizacion, existe una mayor proteccion para el pago
a los acreedores.

Por otro lado, la razén de endeudamiento no es una medida de liquidez de corto plazo,
es una medida de riesgo de los acreedores a largo plazo. Mientras menor sea la porcion de
los activos fijos totales financiada por los acreedores, menor es el riesgo que el negocio no
pueda pagar sus deudas. Desde el punto de vista de los acreedores, entre mas baja sea la
razén de endeudamiento mas segura es su posicion.
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/ Por Ejemplo \

Al observar el Balance General de TOMACH LTDA., se puede observar que los pasivos
totales equivalen a $ 210.000, mientras que los activos totales ascienden a $ 630.000. Al
reemplazar los datos en la razén de endeudamiento, se obtiene lo siguiente:

Pasivo total  $210.000
Activototal $630.000

Razon de endeudamiento = =0.3333=33,33%

Lo anterior indica que la razon de endeudamiento de “TOMACH S.A.” es de 33,33%; es
decir, los activos totales de la empresa fueron financiados con pasivo de largo plazo en un
33,33%. En otras palabras, por cada $ 100 pesos de activo, se adeudan aproximadamente $

Q,% a los acreedores de la empresa. /

Otra forma de calcular la razon de endeudamiento es mediante la siguiente formula, a
la que también se denomina razén pasivo — capital contable:

Pasivo total
Capital contable

Razén de endeudamie nto =

Como se puede observar, en este caso la razén de endeudamiento indica la relacion
entre los fondos a largo plazo que suministran los acreedores y los que aportan los
propietarios de la organizacion. En otras palabras, este indicador sefiala la proporcion de las
deudas totales de la empresa que pueden ser cubiertas mediante fondos propios de la
misma, pues compara el financiamiento proveniente de terceros, con los recursos aportados
por los accionistas o duefios de la empresa, lo cual permite identificar sobre quien recae el
mayor riesgo.
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/ Por Ejemplo

De acuerdo a empresa TOMACH S.A., el pasivo total equivale a $ 210.000; mientras
gue el capital contable corresponde a $ 150.000.

Pasivo total ~ $210.000

- = =14 veces
Capital contable  $150.000

Razon de endeudamiento =

Como se puede observar, en este caso, la deuda de la empresa es 1,4 veces mayor
que el capital propio de la misma; en otras palabras, con los fondos propios que posee no
logra cubrir las deudas contraidas con terceros, ya que por cada $ 100 de capital, la
empresa adeuda $ 140.

Para determinar el porcentaje de las deudas contraidas con acreedores que logran
ser cubiertas con fondos propios, se debe considerar la siguiente relacion:

Capital contable ~ $150.000

- = =0,714=71,4%
Pasivo total $210.000

Razén de endeudamiento =

De esta forma, se puede identificar que el capital propio de la empresa logra cubrir el
\71,4% de las deudas contraidas con acreedores.

[ Realice ejercicio n° 26 1

° Razones de Actividad

Las razones de actividad son aquellas que se utilizan para determinar la rapidez con
que las partidas del activo se convierten en ventas o efectivo; es decir, miden la efectividad
con que la empresa esté utilizando sus activos.

a) Rotacion de cuentas por cobrar: es indiscutible que las cuentas por cobrar se relacionan
con las ventas que se generan en la empresa, pues estan condicionadas en funcién del
plazo de crédito que se les concede a los clientes. De acuerdo a ello, este indicador
muestra el nimero de veces en que el total de las cuentas son cobradas en su totalidad
durante un periodo de tiempo. En otras palabras, indica que tan rapidamente convierte la
comparniia la totalidad de las cuentas en efectivo.

Para poder medir la rotacién de cuentas por cobrar, se debera considerar la siguiente
férmula:

Ventas netas
Cuentas por cobrar

Rotacion de cuentas por cobrar =
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Es importante sefialar que para las empresas sera conveniente tener un alto indice de

rotacion de cuentas por cobrar, ya que la organizaciéon puede obtener recursos liquidos un

mayor numero de veces durante el aflo; ademas, se puede decir también que al existir una

mayor rotacion de cuentas por cobrar, la cobranza es més eficiente, o la empresa cuenta con

mejores clientes. Por lo tanto, este indicador se utiliza para conocer la eficiencia de la politica
de créditos que emplea la empresa.

s ~

Al observar el Balance General Consolidado de empresas TOMACH S.A., se puede
identificar que las cuentas por cobrar corresponden a $ 65.000 (documentos por cobrar +
cuentas por cobrar); mientras que las ventas netas ascienden a $ 900.000, valor que se
obtiene del Estado de Resultado Consolidado.

Al reemplazar los datos en la formula de rotacion de cuentas por cobrar, se obtiene lo
siguiente:

Ventas netas  $900.000
Cuentas por cobrar ~ $ 65.000

Rotacion de cuentas por cobrar = =13,85 veces

Lo anterior indica que el numero de veces que rotan las cuentas por cobrar para
renovarse y convertirse en disponible en el periodo comercial es de 13,85 veces. En otras

Qabras, la totalidad de las ventas se cobra 13,85 veces en el afo. /

Las principales cuentas que integran las partidas por cobrar en las organizaciones

son: clientes o cuentas por cobrar, documentos por cobrar, funcionarios y empleados, y

cuentas de deudores diversos.

b) Razoén dias de venta pendientes de cobro: este indicador mide el tiempo promedio que se
demora la empresa en recuperar sus ventas a crédito; es decir, consiste en el numero de
dias promedio que necesita esperar la organizacién para recibir su pago después de
hacer una venta. Por lo tanto, serd medido a través de la relacion entre los 365 dias del
afo, y la rotacion de cuentas por cobrar.

365dias

Razon dias de venta pendientes de cobro = —
Rotacion de cuentas por cobrar

Como se puede observar, el periodo promedio de cobro se utiliza principalmente para
controlar las politicas de crédito de la organizacion, ya que permite identificar la cantidad de
dias promedio en que una venta a crédito, tarda en convertirse en efectivo.
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/ Por Ejemplo \

Para calcular la razén dias de venta pendientes de cobro de empresa TOMACH S.A.,
se debera considerar el indicador calculado anteriormente (rotacion de cuentas por cobrar), el
cual corresponde a 13,85 veces.

Por lo tanto, al reemplazar los datos en la razén dias de venta pendientes de cobro se
obtendrd lo siguiente:

365dias 365

— = =26,35~ 26 dias
Rotacionde cuentaspor cobrar 13,85

Razdn dias de venta pendientede cobro=

Lo anterior indica que la organizacion se demora 26 dias en promedio en recuperar
Qs ventas a crédito. /

c) Rotacion de inventarios: este indicador es importante tanto en empresas comerciales
como en empresas industriales, puesto que permite realizar andlisis de solvencia y de
rentabilidad. Por ejemplo, una empresa con una rotacion lenta de inventarios se vera con
problemas de liquidez si el financiamiento de estos activos es a muy corto plazo; mientras
gue una elevada rotaciéon de inventarios favorece la solvencia de una organizacion, y si se
supone que produce un margen de utilidad constante, también esto influira
favorablemente en la rentabilidad.

Para poder determinar la rotacién de inventarios, se debe considerar la relacién entre
el costo de venta de las mercancias y el nivel de inventario mantenido por la
organizacion, lo cual indica la cantidad de veces que el inventario es vendido en su
totalidad y ha sido repuesto nuevamente; es decir:

N
Costo de ventas

Inventario

Rotacion de inventario =

En relacién a los inventarios, es importante que la organizacion determine lotes
Optimos de compra de materiales o mercancias, o niveles 6ptimos de inventarios, lo cual
permitira el logro de la minimizacion de dos costos en conflicto: (a) respecto a los lotes
Optimos de compra, el costo de mantener inventarios mas los costos de hacer pedidos
deberan minimizarse; (b) respecto a los niveles 6ptimos de inventario, se deben minimizar los
costos de escasez con los costos de mantener inventarios.

De acuerdo a lo anterior, una organizaciéon podra adquirir grandes volimenes de
inventarios, lo cual le permitira acceder a descuentos por volumen, pero se olvida de la
existencia de los costos de inventarios (almacenamiento, seguros, obsolescencia, etc.).
Ademas, se omiten los problemas financieros que pueden surgir, ya que se deben
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desembolsar altas sumas de dinero, lo que puede afectar negativamente la solvencia de la
empresa, empeorandose de esta forma la rotacidon de inventarios.

Por el contrario, si la organizacion buscara mejorar la rotacion de inventarios,
disminuyendo el volumen de inventarios a un nivel por debajo del 6ptimo, podria generarse el
problema de falta de stock de mercancias para satisfacer a los clientes, lo cual influiria sobre
las ventas potenciales (se verian mermadas); y en caso de tratarse de inventarios de
materiales, podrian generarse paralizaciones en la produccién, al no tener disponibles los
niveles adecuados de existencias.

En el ejemplo que se muestra a continuacion, se puede observar el procedimiento
empleado para determinar la rotacion de inventarios de empresas TOMACH S.A.

K Por Ejemplo \

De acuerdo al Balance General Consolidado de empresas TOMACH S.A., se puede
observar que los inventarios corresponden a $ 70.000; y en el Estado de Resultado
Consolidado, el costo de los bienes vendidos asciende a $ 540.000. De acuerdo a ello, la
rotacion de inventarios serd la siguiente:

Costo de ventas  $540.000
Inventario $70.000

Rotacién de inventario = =7,71veces

Como se puede observar, en esta situacion, la empresa TOMACH S.A. vendio en el
afo 7,7 veces la inversion efectuada en inventario. En otras palabras, la empresa vendié y
Qmpré este tipo de activo 7,7 veces durante el periodo contable 2009.

\. J

Es recomendable que se utilice el inventario promedio del periodo contable, ya que el
inventario final podria no ser representativo de las existencias normales de la organizacion;
sin embargo, este dato no siempre se encuentra disponible, por lo que se debe recurrir al
inventario del periodo contable.

d) Razon dias de venta del inventario: este indicador refleja el nimero de dias promedio que
se demora en vender el inventario. Los dias de inventario, muestran la extension del
periodo de almacenamiento y el riesgo que corre la mercancia en quedar obsoleta.

Para poder calcular los dias de venta promedio del inventario, se debera considerar la
siguiente formula:

365 dias
Rotacion de inventario

Razon dias de venta del inventario =
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Como se puede observar, los dias de venta promedio del inventario representan los
dias en que tarda el inventario en renovarse completamente.

s ~

Para calcular la razén dias de venta del inventario de empresa TOMACH S.A., se
debera considerar el indicador calculado anteriormente (rotacién de inventario), el cual
corresponde a 7,71 veces.

Por lo tanto, al reemplazar los datos en la razén dias de venta del inventario se
obtendra lo siguiente:

365 dias 365
Rotacion de inventarios 7,71

Razon dias de venta del inventario = =47,34 ~ 47 dias

Lo anterior indica que TOMACH S.A. se demora 47 dias en promedio en vender el
inventario de la empresa, por lo tanto, durante dicho periodo se mantienen los inventarios en
las bodegas de la misma. En otras palabras, cada 47 dias se vende y renueva la totalidad del
inventario.

\ J

[ Realice ejercicio n° 27 1

CLASE 12
° Razones de Rentabilidad

En términos generales, los indices de rentabilidad son aquellos que consisten en
evaluar la capacidad de la empresa para la generacién de resultados positivos en un periodo
determinado. Por lo tanto, para su determinacion se deberan considerar las utilidades de la
empresa en relacion a un importe de fondos, el cual podra basarse en las ventas, los activos
(o inversion), y el patrimonio.

El principal objetivo de los indicadores de rentabilidad consiste en evaluar la eficiencia
de la gestion gerencial de las empresas. Es asi como el rendimiento sobre las ventas sera
empleado para evaluar la gestion del gerente de ventas; mientras que el gerente general
empleara la rentabilidad econdmica.

A continuacion, se recordara qué elementos controla y evalla cada indice de
rentabilidad.
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Rentabilidad sobre ventas: este indicador, también denominado como “margen sobre las
ventas”, mide el monto de utilidades que se generan en la organizacién por cada unidad
monetaria vendida. En otras palabras, la rentabilidad sobre las ventas mide el porcentaje
de las ventas que logran convertirse en utilidad disponible para los accionistas.

Utilidad neta

=%
Ventas netas

Re ntabilidad sobre ventas =

Rentabilidad econdmica: es un indicador que permite evaluar el comportamiento de la
empresa como un todo, ya que este permitira identificar si los activos son capaces de
generar las utilidades suficientes para pagar los dividendos a los accionistas y los
intereses a los acreedores. Por lo tanto, determina la efectividad total de la administracion
para producir utilidades con los activos disponibles.

Utilidad neta
Activo

Re ntabilidad econémica = %

Rentabilidad financiera: este indicador permite medir el retorno obtenido por los fondos
propios invertidos en la empresa; por lo tanto, la rentabilidad financiera seré relevante
para los accionistas de la organizacion, quienes ante todo buscaran obtener la mayor
rentabilidad de su capital.

En términos practicos, este indicador sefiala el porcentaje de utilidad o pérdida,
obtenido por cada unidad monetaria invertida en la empresa por los propietarios,
incluyendo las utilidades retenidas.

Re ntabilidad financiera = M =0
Patrimonio

Rentabilidad sobre la inversion: este indicador se mide mediante la relacion entre la
utilidad, proyectada o real, y la inversion requerida para ejecutar el proyecto de inversion,
lo cual indicaria el porcentaje de utilidad o pérdida generada por cada unidad monetaria
invertida en el proyecto.

No obstante lo anterior, si se considera que la organizacidbn en si misma es un
proyecto, se puede decir que la rentabilidad sobre la inversion serd equivalente a la

N Instituto Profesional Iplacex 57



IPLACEX

instituto profesional

rentabilidad econdmica, puesto que los activos representarian los fondos que deben ser
invertidos en la organizacion para su funcionamiento y operacion.

Utilidad neta
Inversion

Re ntabilidad sobre inversién = %

[ Realice ejercicio n° 28 1

° Razones de Crecimiento

Los indicadores de crecimiento permiten identificar la evolucién que han presentado
las diversas partidas contables entre dos periodos de tiempo especificos. Por ejemplo, si en
el primer semestre del 2007 se generaron ventas por US$ 10.000; y en el segundo semestre
se generaron ventas de US$ 12.500; se puede observar que las ventas aumentaron en forma
absoluta en un 25% en el segundo semestre, respecto al mismo periodo anterior.

La determinacion de este tipo de indicador es fundamental, puesto que permite
evaluar el desempefio econdmico dinamico de la organizacion, en donde se puede
determinar la capacidad que presenta para ampliar su gama de oportunidades comerciales y
técnicas.

Lo anterior se origina porque el crecimiento le permite a la empresa adquirir un poder
de mercado, ya que podra negociar con sus diferentes publicos desde una posicion de
fuerza. Asimismo, disminuye el riesgo de diversificar y aumenta la gama de mercados a los
gue puede penetrar, ya que la empresa al contar con mayor capacidad financiera, podra
realizar las inversiones iniciales requeridas que antes no podia efectuar.

Entre los principales indicadores de crecimiento se encuentra el relativo y el absoluto.

a) Crecimiento absoluto: miden el ritmo de desarrollo de un elemento de la empresa entre un
periodo y otro. Para su calculo se debera considerar la siguiente formula:

Ventas,,, — Ventas,
Ventas,

Crecimiento Absoluto =
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b) Crecimiento relativo: miden las diferencias de crecimiento entre dos competidores, o entre
un competidor y una norma. Para su céalculo se debera considerar la siguiente formula:

% Crecimiento Empresa — % Crecimiento Competidor (Norma)
% Crecimiento Competidor (Norma)

Crecimiento Re lativo =

En el ejemplo que se muestra a continuacién, se puede observar la forma en que se
determina cada uno de los indicadores de crecimiento mencionados anteriormente.
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Por Ejemplo
“EL ROTITO LTDA.”, empresa dedicada a la venta de confites, presenta el
siguiente Estado de Resultados Consolidados para los periodos del 01 de enero al 31 de
diciembre de 2004 y 2005. Se sabe que las tasas de crecimiento de la demanda en la
industria del confite durante dicho periodo han caido en un 18%.

Estado de Resultados Consolidado
Par los gjercicios terminados
al 31 de dicizmbre
2005 0
LS Jilib
Fesuliado de explotacion 0480050 11.879.105
Resuliado fiera de explotacion -3.800.650 -28.078.736
Fesultado awtes de impuesto 3 la renia 5.670.301 -16.188.53]
Inpuesto a la renta -448.601 3273.019
Interas muinaritario -335.760 -407 354
Amortizacion maver valar da foversin 55.307 55307
| Utilidad { Perdida) del ejercicio 4971318 -11.3463.689)|

Determine la tasa de crecimiento de las ventas absoluta y relativa de esta
empresa.

Enero - Diciembre 2004 Enero - Diciembre 2005
Ingresos de explotacién 11.879.105 9.480.050

De acuerdo a los datos anteriores, el crecimiento absoluto de la empresa es el
siguiente:
. 9.480.050 —11.879.105
Crecimiento Absoluto = =-20.20%
11.879.105
Por lo tanto, se puede decir que la empresa “EL ROTITO LTDA.” ha tenido un

decrecimiento de las ventas durante el afio 2005, respecto a igual periodo anterior, de un
20.20%. Es decir, sus ventas han caido en un 20.20% durante el periodo 2005, respecto

al afio anterior.
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En relacion al crecimiento relativo de las ventas de empresa “EL ROTITO LTDA.”, se
sabe que el crecimiento en sus ventas fue del - 20.20%, durante el periodo 2004 — 2005.
Ademas, se sabe que la industria ha experimentado una caida de la demanda del 18%.
Entonces, el crecimiento relativo que tendra la empresa en relacién a la industria en la cual
opera, sera el siguiente:

—20.20% — (-18%)
-18%
Por lo tanto, se puede decir que la empresa crece un 12,22% mas rapido que la
industria, y por ende, “EL ROTITO LTDA.” estara ganando participacion de mercado. En
otras palabras, a pesar que la demanda por confites ha disminuido, y las ventas de la

empresa en el 2005 cayeron en relacién al 2004, “EL ROTITO LTDA” respecto a la industria
tiene un crecimiento del 12,22%, ganando una mayor participacion de mercado (les quita

Qticipacién a sus competidores). /

[ Realice ejercicios n°® 29 y 30 1

Crecimiento Re lativo = =12.22%
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