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Prólogo
La aplicaciôn de las técnicas de calidad y productividad se traducen en

resultados financieros, de ahI que estos sean Ia medida de los niveles de

Ia calidad y productividad de Ia empresa. Las técnicas de administración
financiera enconsecuencia deben aplicarse dentro de un modelo de maxi

mizaciOn de calidad y productividad.
Uno de los insumos de capital importancia para Ia producciôn de bienes

y de servicios es el insumo financiero cuyo tratamiento debe tener Ia mis

ma rigurosidad metodologica de los demas Tanto mas que el exito y Ia com

petitividad de Ia empresa, en Oltima instancia, se medirá en términos

I financieros.

4. En este texto se ha tratado precisamente de tender un puente entre dos

lenguajes a fin de facilitar Ia toma de decisiones tanto en ci orden financie

ro como en las que atañen a los procesos productivos en virtud que Ia em

presa es un sistema Unico, donde deben armonizarse en cada momento los

diversos subsistemas que Ia conforman

I Este texto de Gestion Financiera’ va dirigido especialmente al mundo de

consultores y facilitadores de calidad y productividad para que no dejen de

considerar el aspecto financiero como parte substancialmente integrante
del problema de Ia calidad y productividad

Finalmente quiero insistir en lo ineludible que es para nuestros paises y

particularmente para las empresas de a subregion, asumir el reto del mejo

ramiento continuo de Ia cahdad y Ia productividad, vale decir Ilegar a a caM-

dad total. Por eso esperamos, que este esfuerzo de Ia CAP se profundice

y se expanda hasta permear todos los estratos y sectores de nuestros apa

ratos productivos.
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FotocomposiciOnlPaginaciOn: La Galera de Artes Gréficas Presidente de Ia C.A.F
impresiOn: Editorial Nuevos Tiempos

Impreso en Venezuela/Printed in Venezuela

I



PREFACIO 7

Prefaclo
Me complace presentar ci resultado de uno de nuestros Ultimos esfuer

zos en a bUsqueda de herramientas que permitan un mejor trabajo a nues

tros consultores. técnicos y gerentes. Se trata de esta nueva publicaciOn

preparada bajo los auspicios dc Ia CorporaciOn Andina de Fomento —CAF—

dirigidas a aquellas personas que trabajen en procesos de mejoramiento

contInuo de Calidad que necesitan adentrarse en Ia interrelaciOn Calidad,

Productividad y Finanzas y no son expertos financieros.

Esta situación de los facilitadores del proceso de Calidad, enfrentados al

complejo mundo del dinero, se nos ha presentado reiteradamente en mu

chas empresas. De allila inquietud por encontrar una respuesta. Esta publi

cación forma parte de un programa más amplio de Calidad y Productividad

que a CAR está ilevando a cabo en toda Ia Sub-RegiOn Andina con el obje

tivo de poner en marcha 0 reforzar iniciativas que permitan incrementar a

competitividad de nuestras empresas. Para FIM-PRODUCTIVIDAD ha signifi

cado ejercer ci honroso y a Ia vez comprometedor papel, de actuar como

experiencia piloto Sub-regional.

Nuestro trabajo de indagaciOn informativa data de años atrás, cuando en

1981 hicimos los primeros contactos con ci Japan Productivity Center, con

ci Amencan Productivityu Center asi como con ci Dr Joji Arai de Ia Oficina

de Productividad de Japón en Estados Unidos, era muy escasa Ia informa

ciOn en inglés que existla y aün menos en espanol. Entre 1981 y 1983 tuvi

mos a oportunidad de traer a Venezuela, un buen grupo de expertos

japoneses y americanos (Arai, Kano. Fukuda, Ueda, Kurosawa, Merce Faul

haber, Scott Sink) gracias a elios obtuvimos importantes referencias que nos

permitieron luego, expiorar ese complejo mundo de Ia información japone

sa, traducida para grupos muy reducidos de expertos occidentales. Dc aWl

extrajimos importantes conocimientos que luego reforzamos con ci envio

de nuestros expertos ai JapOn bajo a gula del Japan Productivity Center

y de Ia Asian Productivity Organization. A partir dc 1981 comenzarnos a tra

bajar en empresas venezolanas en programas de asistencia tecnica Asimis

mo, publicamos Ia primera traducción Ia espanol del libro “Indicadores de

Productividad en Empresas” del profesor emeritus de Ia Universidad de To

kio Dr. Kasukiyo Kurosawa quien gentilmente nos cediO sus originaies en

ingles.
En 1985, mediante convenio con ci INCE publicamos: Productividad, un

Enfoque Integral io que todo Gerente Debe Saber”. Primer texto —manual
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venezolano en este campo cuyos autores, son un grupo de expertos de FIM
PRODUCTIVIDAD, bajo Ia coordinaciOn del Ing. Luis GOmez Bravo.

En 1988 fue “Productividad y Calidad en Empresas PUblicas y de Servi
cio’> del Dr. Tomás Páez. En 1989 tres (3) titulos de manuales: Ingenieria
Industrial en Japón”, “CaUdad y Productividad>> y ‘Mantenimiento y Produc
tividad bajo Ia autoria del Ing. Francisco Rodriguez.

En 1988 comienza nuestro esfuerzo conjunto con Ia CAR, en especial
por Ia iniciativa de su Presidente EJcutivo Dr. Gab Montana, quien en ese
momenta queria iniciar un programa de Ia CooporaciOn Andina de Fomen
to. orientado a estimular Ia competitividad de las empresas de a Sub-Region.
Una de las primeras acciones fue un importante intercambio con el grupo
de especialistas del politécnico de Brigthon, que habia venido trabajando
en Ia reconversiOn de Ia industria inglesa. En 1989 Ia CAR. nos patrocinO
Ia publicaciOn del “Manual del Consultor en Productividad y Calidad”.

En estos dos años de importante trabajo conjunto con a CA.F hemos rea
lizado acciones promocionales de diversa indole, diseñamos y dictamos cur
sos para consultores de Ia Sub-RegiOn, cada uno de los doscientos cincuenta
(250) horas.

La CorporaciOn Andina de Fomento ha tenido en cuenta que los aspectos
de marco conceptual están suficientemente plasmados en as anteriores
publicaciones, por ello nos impulsO a ir más ella, para extraer de nuestras
experiencias, conocimientos a fin de plasmarlos en textos de aplicaciOn.
Fue asi como en 1990 trabajamos en Ia producciOn de cinco (5) de ellos
entre los cuales éste ocupa un papel relevante.

Agradecemos al personal de Ia C.A.F, en especial al Dr. Martin Oropeza,
Coordinador del Programa de Calidad y productividad, al personal de RIM
PRODUCTIVIDAD. y a quienes han hecho posible que hoy en Ia Sub-Region
Andina podamos disponer de esta singular ayuda.

El autor del trabajo es el Lic. Pedro sanchez, quien se ha dedicado a plan
tear las relaciones fundamentales entre Calidad y Finanzas. Para ello debió
indagar con personas de las empresas y del mundo de Ia consultorfa con
expertos y con neOfitos en Ia materia. Gracias a su singular espiritu de preo
cupado observador y a su percepciOn del problema, ha logrado un trabajo
de gran interOs y utilidad para todos.
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Presentadôn Genera
El medio ambiente económico de Ia empresa y sus nuevos elementos de

gestiOn, están demandando de Ia consultoria gerencial un enfoque integral,

especialmente en aquellas intervenciones dirigidas a desarrollar 0 fortale

cer la capacidad competitiva del negocio.

Cuando hablamos de consultoria en productividad y calidad, es ineludi

ble este sentido integral. Los factores que limitan 0 potencian su mejora

miento están presentes en todas las funciones organizacionales e

identificarlos es parte fundamental en Ia planificaciOn del proceso de mejo

ramiento continuo, esta perspectiva global Ia consideramos muy importan

teen Ia formaciOn del consultor en productividad y calidad. Buscamos que

conozca los fundamentos de las funciones organizacionales, de manera que

pueda identificar y analizar sus componentes ampliando Ia vision tradicio

nal del area funcional, con los nuevos enfoques de productividad y calidad.

Una de las funciones que cobra especial interOs en ambientes competiti

vos es sin lugar a dudas Ia financiera. Por un lado Ia tarea de recopilar infor

maciOn de a gestión operativa para presentar resultados, sirve para ubicar

Ia posiciOn de Ia empresa en términos del logro de objetivos y metas en

el periodo: y por otro lado, Ia planificaciOn permite orientar Ia gestiOn de

corto y largo plazo de forma que se ogren los objetivos propuestos. Este

dobie carácter estático y dinámico, tiene alta relación con los fundamentos

de productividad y calidad Muchas variables contenidas en los estados fi

nancieros tienen implicitos los elementos constitutivos de Ia eficiencia y efec

tividad de gestiOn y Ia informaciOn de resultados contienen, ademés de los

anteriores elementos, indicadores significativos de productividad y calidad.

La gestion financiera está presente en todas las funciones de Ia empre

sa, se puede decir que en una cara de Ia moneda esta Ia funciOn especifica

del area y en Ia otra Ia financiera que de ella se desprende; de alli Ia impor

tancia de comprenderla en sus elementos bOsicos cuando tenemos como

objetivo, un proceso integral de cambio organizacional hacia metas de ex

celencia. La funciOn contable de registrar los movimientos cuantitativos tanto

fisicos como monetarios, nos ofrece un amplio campo para el establecimien

to de indicadores que sigan el proceso de mejoramiento en Ia organizaciOn;

gualmente, Ia funciOn planificadora permite el establecimiento de metas

y Ia capacidad de integrar los resultados esperados para identificar su im

pacto global.

§:I.
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Ivan Garmendia Suárez
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Trabajando en Ia formación de consuitores, con mucha frecuencia sur

gen preguntas sobre cómo lograr ci compromiso de Ia alta gerenca en los
proccsos de mejoramlento y cOmo evitar que as nuevas técnicas y hcrra
mientas pam Ia gestiOn productiva, se dejen a un iado cuando más se Ic
quieren con el argumento de c<ahora no tenemos tiempo para dedicarnos
al programa a respuesta es: cuando logremos ci compromiso funcionai
y no circunstancial; cuando no cfependamos de un funcionaric entusiasma
do que quiere contagiar a toda Ia organizacion, sino de ejecutivos que corn
prenden a reiación dci proceso de mejoramiento de Ia cahdad y
productivjdad con los objetivos dcl negocio. Para conseguirio, tenemos que
entender los elementos de pianificación y evaiuación de resuitados conte
nidos en Ia funciOn financiera de Ia empresa, a fin de poder estructurar ci
proceso de mejoramiento de mancra coherente y apuntando a los compo
nentes que, de manera más eficiente, modifican ci estado cuantitativo y cua
Utativo de Ia organizacion.

Cuando iniciarnos ci proceso de mejoramiento de a productivjrJad y a
caiidad en una organizacion, tenemos como primer objetivo, a incorpora
ciOn, a través de talieres, de Ia aita gerencia. En esas primeras sesiones de
bemos construir ci comprorniso organizacional y io conseguiremos en Ia
medida en que podamos comunicar los objetivos del proceso, en ci iengua
je funcionai de cada area representada yen ia capacidad que tengamos pa
ra visualizar ci diagnOstico y los resultados posibles dci proceso de forma
cuantitativa. Este objetivo iniciai se iogrará Si el consuitor está en capaci
dad de entender los aspectos básicos de Ia gestion financiera de tal mane
ra quc pueda:

— Estabiecer indicadores tanto para ci diagnOstico como pars ci desarro
lb dci proceso.

— Estructurar ci plan de mejora con una visiOn coherentc en términos de
ios resuitados giobaies de ia empresa.

Establecimiento de indicadores

Al reahzar ei diagnOstico de Ia emprcsa, es comün quc ci resuitado se
exprese en forma cuantitativa o por nledio de Ia identificacion de carencias:

es una organizacion buena que podria mejorar SUS sistemas de opera
ciOn.., o “...faita de cornunicaciones cfecbvas en todos ios niveics.... Nm
guno de los dos ejempios nos permite estabiecer Ia cantidad dc acciOn
requerida, ci efecto de Ia carencia o Ia medida dci resuitado. La experiencia
nos ha ensenado que estc tipo de diagnOsticos no produce ia respuesta
de actitud ai cambio que rcquerimos para ci proceso, ai no visuahzarse ia
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acciOn o evaiuaciOn funcionai correspondiente. Diferente es decir Is or

ganizaciOn tiene un margen de rentabihdad del 10%, Ic cuai, si bien ha side

suficiente hasta ahora, no permite reahzar ios pianes conducentcs a iograr

a meta de un 15% dc incrcmento dci mcrcado... o “ia faita dc comunica

cones efectivas sobrc ios pianes de producción ha ocasionado en ios óiti

mos trcs meses un incremento dci 20% en ias horas de sobre-tiernpo.

Conseguir expresar cuantitativamente ci diagnOstico cxige saber qué infor

macion buscar y dónde obteneria.

En ios capitulos que conforman ci texto, se ha preparado un contenido

cuyo objetivo cs mostrar Ia reiaciOn entre ia función financiera y ios nuevos

enfoques de cxceiencia de gestiOn, complementando ci materiai básico con

un Ultimo capftulo dondc Se comcnta Ia interreiaciOn entre a consultorla

en productividad y caiidad y Ia funciOn financiera. El matcriai se ha ordcna

do de manera que su estudio sea parte dc Ia formación de ios consultores

en productividad y cahdad, y de consuita y de profundizaciOn para quienes

siguen ci tenia,

El contenido dc los capituios se describe a continuaciOn:

CAMTULO
La gestión finaciera en Ia empresa

El capftuio presenta una visiôr general de Ia funciOn financiera. para io

cual se presenta como punto central ci aspecto de a toma de decisiones

relativas a Ia OperaciOn, InversiOn y Financiarniento. Siguiendo a estructura

de las decisiones, se presentan los elernentos bOsicos de los estados finan

cieros y ci concepto de empresa en rnarcha, como directriz de a gestiOn

financiera y de los nuevos enfoques de productividad y calidad.

CAPflULO U
La gestiOn financiera de corto plazo

El capital de trabajo

En este capitulo se estudia Ia torna de decisiones de inversiOn de corto

plazo y su relaciOn con ci cicbo de cornerciahzaciOn de Ia ernpresa. Los corn

ponentes del capital de trabajo son anahzados bajo ci enfoque tradicionai

y los nuevos enfoques de productividad y calidad, destacándose corno re

sultado Ia racionalizaciOn de las necesidades de inversiOn a corto piazo.
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CAPEFULO UI
La gestión financiera de largo plazo
El activo fijo

El capftulo estudia Ia inversiOn de largo plazo y su utilizaciOn en Ia opera
ciOn de Ia empresa. Para ello se presenta el concepto de rotaciOn del activo
fijo, como un indicador dé a eficiencia en Ia utilizaciOn del capital invertido.
Los nuevos enfoques sobre Ia racionalizaciOn con el objeto de disminuir los
costos fijos derivados del mantenimiento de Ia capacidad instalada y de Ia
operaciOn, son analizados a través del punto de equilibrio para contrastar
Ia forma tradicional de manejar el activo fijo versus os nuevos enfoques de
productividad y cahdad.

CAPITULO IV
La gestion operativa

El resultado de Ia gestiOn de Ia empresa reflejado en el estado de ganan
cias y pérdidas, depende de las decisiones de operaciOn tomadas en cuan
to a qué y cuánto producir, cuál es el nivel de costos que nos permitirá
competir en el mercado y lograr un margen razonable de retorno sobre Ia
inversiOn. Estos aspectos son tratados en el capftulo teniendo como punto
central el control de los costos variables. Para ello se presentan los nuevos
enfoques orientados al análisis crftico de los procesos, diseño de los pro
ductos y Ia incorporaciOn de nuevos sistemas de producciOn y de estrate
gias para lograr Ia participaciOn.

CAPITULO V
La estructura del financiamiento

Las decisiones de financiamiento van a estar en función de cuánta inver
siOn es requerida tanto a corto como a argo plazo. Las fuentes pueden ser
Internas mediante el incremento del capital y externas a travOs de Ia contra
taciOn de créditos. Sin embargo, lo importante es lograr una estrategia ope
rativa que aproveche el apalancamiento posible de financiar mediante
fuentes externas. En el capftulo resumiremos Jo tratado en los capitulos an
teriores en los cuales presentObamos los nuevos enfoques como una via
para racionalizar las necesidades de inversiOn y cOmo Ia utilizaciOn eficien
te de los recursos disponibles, produce el efecto de apalancamiento en el
rendimiento del capital propio.

CAPfl’ULO V
La arquitectura de Ia rentabilidad

En este capftulo se describe el sistema integral para calcular el potencial

rentable de Ia empresa. El sistema Dupont utilizado para tal fin, se analiza

con el objeto de ntegrar los conceptos y nuevos enfoques de productividad

y calidad presentados en los anteriores capftulos y mostrar su efecto en Ia

rentabilidad global de Ia empresa.

CAPITULO VII
El análisis financiero

Como una sintesis de los temas tratados en los capftulos, presentamos

los criterios bãsicos para realizar Ia evaluaciôn de a gestiOn de Ia empresa.

En cada aspecto a evaluar se harán los comentarios pertinentes derivados

de Ia aplicaciOn de los nuevos enfoques de productividad y calidad de Ia

gestiOn. Este capftulo busca ser complementario del capitulo IX de Ia Nor

ma 1980, donde se evalOa Ia funciOn financiera desde el punto de vista es

tructural.

CAPITULO VIII
La consultoria en productividad y calidad
y Ia gestion financiera

Este Ultimo capitulo del libro tiene como objetivo servEr de gula al consul

tor en Ia incorporaciOn de los temas tratados al proceso de mejoramiento

de Ia calidad y productividad. En él se propone una ayuda para enlazar el

diagnOstico con los indicadores financieros dada Ia utilidad de hacer refe

rencias cuantitativas tanto para evaluar Ia situación actual de Ia empresa

como para el restablecimiento de metas en el proceso de mejoramiento de

Ia productividad y calidad.
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LA GESTION FINANCIERA EN LA EMPRESA

hitrochiccón

La comprensiôn de Ia gestion financiera en Ia empresa requiere conocer
el ámbito de Ia toma de decisiones de ía gerencia y su efecto en el corto,
mediano y largo plazo. El conjunto de decisiones va a representar en defini
tiva, desde el punto de vista financiero, necesidad de fondos para inversio
nes de corto o argo plazo los cuales pueden provenir de diversas fuentes:
aumentos del capital de Ia empresa, contrataciOn de préstamos de corto
y largo plazo, yenta de activos, etc. y agregaciOn de fondos resultantes del
rendimiento de Ia inversion una vez que los fondos se utilicen en: expan
siOn de lineas de producciOn para lograr mayor participaciOn en los merca
dos, nuevos productos para atender areas de oportunidad o capital de trabajo
para garantizar Ia operaciOn y Ia liquidez (fig. 1). Si las decisiones se toman

Fig. 1
GesUón Fhianciera en Ia Empresa
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correctamente, el resultado serã un incremento del valor económico de Ia

empresa.

El resultado. bien sea cc ncremento 0 decremento eel valor de a empre

sa. se reflejará en los estados financieros, balance general y ganancias y

pérddas. los cuales se preparan. al finahzar un periodo de tiempo determi

nado. a través del registro conttnuo de as diferentes operaciones. lo que

se conoce como el registro contable de las transacciones de Ia empresa.

Desde el punto de vista de Ia gestiOn financiera, lo que nos interesa enton

ces es Ia gerencia de Ia empresa en marcha, cOmo se obtienen y asignan

los fondos y cOmo Se ejecutan las funciones operativas y administrativas,

de acuerdo a las decisiones tomadas, es el fundamento de Ia gestión finan

ciera en Ia empresa. Fig. 2.

DecisiofleS de inversion

La primera de las decisiones tiene un doble alcanca A corto plazo las de

cisiones de inversion tienen que ver con el capital de trabajo necesario pa

ra atender Ia operaciOn: cuánta disponibilidad en banco se requiere para

cumplir los compromisos con proveedores y pago de los trabajadores, cO

mo debemos financiar a los clientes para cumplir con los objetivos de yen

ta y al mismo tiempo tener un flujo de ingresos que garantice Ia liquidez

y cuOnto debe ser el nivel de inventarios de insumos para mantener un nt

mo continuo de Ia operaciOn productiva. A largo plazo las decisiones de in

versiOn tienen el objetivo de garantizar el futuro de Ia operaciOn: cuántos

fondos so deben asignar a investigaciones de mercado y desarrollo de nue

vos productos: en activo fijo para actualizar a tecnologia y los procesos:

y en desarrollo organizacional para garantizar Ia flexibilidad a los cambios

del entorno.

Decisiones de operaciOn

Las decisiones de operaciOn inciden en las de inversion puesto que su

alcance comprende Ia escogencia de los mercados que se van a atender

y el nivel de participaciOn esperado, determinándose asi, el nivel de produc

ciOn al cual se va a operar y en funciOn de Ia capacidad del mercado y do

Ia competencia, a qué nivel de costo se deberá producir.

La productividad. calidad y nivel tecnolOgico deben estar implicitas en las

decisiones de operaciOn per su impacto en el grado de competitividad de

los productos en el mercado y por consiguiente en el nivel de rentabilidad

a alcanzar

Como se vera mOs adelante, Ia combinaciOn de las decisiones de inver

siOn y de operaciOn determinan el nivel de utilizaciOn de los activos en Ia

generaciOn de los resultados, lo que se conoce como rotaciOn, tanto para

el capital de trabajo como para el activo fijo una vez descontada Ia depre

ciacOn acumulada de los equipos en funciOn del tempo de uso.

Otras decisiones de operaciOn tienen que ver con el gasto de yenta y ad

ministrativo necesario para a producciOn y colocaciOn do los productos en

los puntos do distribuciOn y consumo.

Decisiones de financiamiento

Las decisiones de financiamiento tienen que ver con las fuentes de fon

dos diferentes a las obtenidas directamente de Ia operaciOn. En primer lu

S

LA GESTON FINANCERA EN LA EMPRESA
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Fig. 2
Gestión Financiera en Ia Empresa
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Financiamlento a corto plazo

Capital de Trabajo
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Uso de Fondos

Tiempo

Las dec&ones gerenc&es

En tres categorias podemos clasificar las decisiones gerenciales de una

empresa en marcha: InversiOn. OperaciOn y Financiamiento.



t)fl GESTION FINANCIERA
LW CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

gar están as utilidades retenidas y las ampliaciones del capital con nuevas

emisiones de acciones y en segundo lugar el crédito concedido por los pro
veedores y Ia contratacion de préstamos de corto y largo plazo. Las decisio
nes sobre el tipo de tuente de financiamiento va a depender de Ia aplicaciOn

de los fondos requeridos. Si el uso de tondos es para cubrir necesidades

de capital de trabajo, Ia fuente ha de ser de corto plazo y el tiempo previsto
para su cancelaciOn debe referirse al ciclo de comercializaciOn de Ia em
presa. Esto es, el tiempo que transcurre desde que se obtienen los insu
mos necesarios para Ia operación hasta que se recupera Ia inversion con
los ingresos provenientes de Ia yenta de los productos (fig. 2). Si el uso es
para Ia compra de activos fijos 0 ampliaciones de planta, Ia primera fuente
deberia ser interna con ampliaciones de capital, salvo que a decision de
recurrir a financiamiento con terceros resulte más ventajosa desde el pun-
to de vista financiero y operativo, lo que se conoce como apalancamiento,
tema que trataremos en detalle posteriormente. De ser esta Ultima Ia alter
nativa escogida, Ia contrataciOn del préstamo ha de ser de argo plazo para

sincronizar los compromisos con a recuperación de Ia inversiOn.

Vistos los tres tipos de decisiones gerenciales y descrito su alcance, re

sulta fácil encontrar sus interrelaciones. Las decisiones operativas para el
corto y largo plazo definen los requerimientos de inversiOn tanto en el mon
to como en tiempo, y éste requerimiento de fondos a su vez iniplica decidir
sobre a fuente de financiamiento mAs conveniente de acuerdo a los objeti
vos financieros de Ia empresa. En Ia figura 3 podernos ver de manera es

quemética los tipos de decisiones y su relaciOn.
De manera consciente se ha omitido en Ia descripciOn de los tipos de

decisiones gerenciales. las referidas a las inversiones 0 colocaciones finan
cieras de fondos, bien sea de carácter especulativo 0 de preservaciOn del
valor intrinseco ante los efectos inflacionarios. para centrar nuestro tema

de gestión financiera a su relación con el proceso operativo de Ia empresa

y mãs estrictamente con aquellas dirigidas al logro de objetivos enmarca

dos en Ia Misión del negocio, dejando aparte el tratamiento de estas deci

siones que tienen que ver con Ia generaciOn de ingresos no operativos.

Los estados fhaiceros

Deciamos anteriorniente que los estados financieros mostraban de ma
nera estática Ia situaciOn de Ia empresa como un resultado de las decisio
nes gerenciales tomadas. En este sentido. las decisiones de inversiOn a corto

y argo plazo. se verán reflejadas en el balance general en las partidas que
conforman el activo con una clasificaciOn básica de active circulante para

LA GESTION FINANCIERA EN LA EMPRESA
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las inversiones de corto plazo 0 menores de un año y de Activo tijo para

10 referente a Ia inversiOn tangible e intangible de largo plazo por ejemplo

maquinaria y equipo e investigaciones de mercacios internacionales cuyo

efecto va a ser amortizado periOdicamente en tunciOn de su relaciOn con

los resultados.

Las decisiones de financiamiento se muestran en ci lado derecho del ba

lance en dos partidas básicas: Pasivo y Patrinjonio, La primera partida está

clasificada de manera general enpasivo circulante o compromisos con ter

ceros a un perlodo de tiempo menor de un año y a segunda ci pasivo a

largo plazo que como su nombre Ia indica son compromisos a plazas mayo

res de un año. La partida patrimonial muestra Ia composicion de los recur

sos de Ia empresa y se clasifica básicamente en capital social, utilidades

retenidas y las reservas legales 0 estatutarias.

El Pasivo a largo plazo y el Patrimonio de Ia empresa contorman a fuente

de financianiiento de Ia inversiOn financiera representada por ci activo a lar

go plaza de Ia empresa. No se incluyen el actwo y pasivo circulante o de

corto plazo, por cuanto ci horizonte de tiempo de Ia inversion y fuente de

financiamiento corresponde al ciclo de comercializacion de Ia empresa, co

mo se indicO anteriormente, y su cobertura debe estar garantizada por el

flujo de fondos proveniente de Ia operaciOn.

LA GESTION FINANCIERA EN LA EMPRESA

La relaciOn entre ci Activo. Paswo ‘v Patrimonio constituyen una ecuaciOn

donde ci activo es igual ci pasivo rnás ci parr/mon/c, Ia clue perrnite decr

cjue ci pasivo y patrinionio muestran los derechos que sobre ci activo tie

nen los propietarios y acreedores de Ia empresa.

El estado deganancias yperdidas muestra el resultado del periodo con

siderado, a diferencia del balance general cuya informaciOn es acurnulati

va. Par Ia tanto, a informaciOn contenida en 01 se referirá a aspectos coma

Ci ingreso obtenido por ventas. cuOi tue el costo de producir y vender y qué

gastos de adrninistraciOn y ventas tuvieron que ocasionarse para cumphr

con ia operaciOn del periodo. En este informe, tarnbién llarnado de resulta

dos. se mide Ia gestiOn de acuerdo a las decisiones de operaciOn que se

han tornado- El mercado escogido y Ia participaciOn lograda se mostrara

en ci volurnen de ventas: si se Ic agrega el inventario de productos termina

dos, es decir lo que se produjo y no se vendiô. sabremos Si Ia decisiOn to

mada sabre ci volumen de producciOn tue consistente o no. Asmisrno, Ia

participaciOn en el mercado corno un resultado de Ia calidad, precio y servi

cio ci cliente, indicarã ci grado de competitividad alcanzado en ci mercado.

flg. 4
Relación entre & Activo,

/

Fig. 5
Estados Finacieros
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En el gráfico se muestran los tres estados financieros mencionados, con

una clasificación més detallada. El activo circulante se ha separado en dis-

ponible para las partidas de efectivo en caja y bancos reahzable para mos

trar el volumen de las cuentas por cobrar; inventarlo, donde se presentan

las partidas por concepto de materias primas, productos en proceso y pro

ductos terminados y, por Ultimo, Ic referente al activo fijo o inmovilizado.

Esta clasjficación indica además Ia convertibilidad del Activo. Es más rápida I CAPITULO II
Ia disponibilidad. en caso de una contingencia. del efectivo en caja. bancos

.

y cuentas por cobrar. que Ia de los nventarios y activos fijos. En el grafico

también se senala el enlace entre el estado de ganancias y pérdidas y el La gestion financiera de corto pazo

balance general con el traslado de Ia utihdad del perlodo a Ia cuenta de Ca- I El capital de trabajo
pital clasificándola como utilidad retenida, una vez definida Ia polftica de

reparticiOn de dividendos.
Los estados financieros en conclusián, muestran el efecto de las decisio-

nes gerenciales, prnceso que se denomina de empresa en marcha. La cali

dad de Ia toma de decisiones es Ia que determina el incremento 0

decremento del valor econOmico de Ia empresa y por consiguiente es el

ambito de Ia gestion financiera Los nuevos enfoques de productividad y ca

lidad presentan muchas opciones de cambio que modifican Ia manera de

decidir sobre Ia operaciOn y por consiguiente de Ia inversion y el financia

miento, como se vera en los temas tratados en los capftulos siguientes.
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LA GESTION FINANCIERA DE CORTO PLAZO
EL CAPITAL PE TRABAJO

Introducción

En el capitulo anterior señalábamos el percodo de un año como a refe

rencia para establecer Ia diferencia entre las decisiones relativas al corto

plaza y aquellas de largo plaza Desde este punto de vista Ia gestion finan

ciera debe tratarse de manera especIfica para cada una de ellas; asI habla

rernos de Ia gestiOn financiera de corto plaza y de argo plaza. En el primer

caso nos referiremos al conjunto de decisiones de operaciOn, inversiOn y

I financiamiento que se toman para el ejerciclo economico y en el segundo

as decisiones que preservan a continuidad del negocio en funciOn de los

I objetivos y directrices de largo plaza.

I Gestiôi fhiaichera a corto

El tema de a gestiOn de corto plazo nos refiere necesariamente al ciclo

de comercializacion de Ia empresa que como senalabamos en el capitulo

: introductorio, se inicia con Ia consecuciOn de los recursos necesarios para

operar. los cuales Se transforman 0 consumen durante el proceso de trans

1: formaciOn y finalmente, aquellos productos que cumplen con los atributos

I y especificaciones son vendidos y cobrados generando un flujo de

SOS destinados a cubrir compromisos con las fuentes de los recursos y fi

nanciar el siguiente ciclo. Este ritmo de adquirir, procesar, vender y recuperar

Ia inversiOn, se repite varias veces durante el ejercicio econOmico, produ

J ciendo necesidades fluctuantes de fondos para capital de trabajo en fun

ciOn del ciclo de comercializaciOn, listamos aspectos coma los siguientes

— AdquisiciOn de materias primas y materiales en general

Pago de nómina al personal

— Capacidad para financiar a los clientes en funciOn de Ia polftica de crédito

— Disponibilidad de fondos para atender los gastos generales derivadas

de Ia operaciOn y los imprevistos: mantenimiento correctivo, compras

no anticipadas sobretiempo contratacianes de personal temporal

De una u atra forma todas estas necesidades de capital de trabajo se con

vierten en recursos que ehtran aI proceso productiva en forma de cantida

des directas a indirectas de materia prima y materiales, horas-hombre,

1 horas-méquina y disponibilidad de servicios. Algunas de ellos habrén sido

planificados e incluso estandarizados coma requerimientos para producir

una unidad de praducto y atras serán adicionales a lo previsto por mayor

consuma del esperado.

a-
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Los rnsevos enfocp!es

S revIsam5Is figura 6 verernos qLJe Ia composiciOn de las necesidades

fflaflCiam:ento de corto plazo. comprenden tanto los requerimientos que

fiuctuan segOn el ciclo de comercializaciOn. como los de carácter perma

nente. Esta partida comprende servicios pagados no ejecutados, los inven

tarios de materias primas y materiales 0 componentes, los productos en

proceso que no concluyeron su terminaciOn y los terminados que no han

ido vendidos. Todo ello represents capital inmovilizado a un costo finan

ciero pars las fuentes externas y a un costo de oportunidad pars las fuen

tes interna5
Como parte del capital de trabajo estã también el activo realizable (ver

fig. 5 del capftulo I), 0 más estrictamente, el volumen del crédito concedido

a los clientes de acuerdo a Ia politica de ventas. Sin embargo en Ia práctica

hay retrasos en los ingresos por cobro e incluso pérdidas por irrecuperabili

dad de Ia cartera. Esta extensián del crédito concedido va a demandar re

cursos adicionales pars su financiamiento, representado en Ia necesidad

de cubrir Ia falta de disponibilidad de fondos en los plazos estimados en

el presupuesto de ingresos y egresos o flujo de caja.

Q GESTION FINANCIERA
LV CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
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Los criterios actuales de gestiOn de empress y por consiguiente de Ia to-

ma de decisiones, contrastan significativamente con los nuevos enfoques

de calidad y productividad. El inventario de materiales y de productos ter
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minados es una forma de prevenir Ia escasez que probablernente ocurrirá

no solo por fallas en el suministro de los proveedores 5mb por problemas

operativos que impiden cumplir con las metas de producción. Los inventa

rios de productos en proceso ocurren, entre otras cosas, por desbalance

en los puestos y ilneas de producciOn. tamaño de lote ‘<óptimo” mayor que

el requerido por los clientes o calculados asI para prorratear los costos que ‘1 9,

ocasionan las puesta a punto entre productos diterentes y asi lograr reduc

ciones en el costo unitario. Los nuevos enfoques considerados metas de fr,!
excelencia” plantean el reto de cero inventario y tiempo de operacion igual

al tiempo de ciclo lo cual significa Un conjunto de estrategias con impacto

significativo en Ia reducciOn del capital de trabajo y en las necesidades do

financiamiento, sin deteriorar Ia capacidad de atender Ia operaciOn. Todo

lo contrario, Ia racionalizaciOn de los sistemas de producción, mantenimiento

e inventarios permiten esta reducción ampliando Ia capacidad de produc

dOn para el aprovechamiento de oportunidades de mayor participaciOn en

el mercado nacional e internacional.

Lograr disminuir el tiempo de cobranza a efectos do cumplir con las me

tas de yenta y liquidez, es otra manera complementaria de las metas de ce

ro inventario quo permite racionalizar las necesidades de financiamiento e

inversiOn de corto plazo, a Ia vez que permite medir Ia verdadera prueba

de liquidez de Ia empresa, contraria de Ia mediciOn estática de las pruebas

clOsicas de cobertura del activo circulante sobre el pasivo circulante, y de

razOn ácida, es decir tomando en cuenta solo los activos de rOpida liqui•

daciOn.
Cuando evaluamos Ia liquidez de Ia empresa por el cumplimiento del pro

supuesto de ingresos para el servicio de egresos del mismo periodo, esta

mos tomando en cuenta Ia empresa en marcha y no Ia mediciOn puntual

que se hace con los balances periódicos. A su vez, ajustarnos a Ia polftica

de crédito evita Ia consideración de partidas para anticipar cuentas inco

brables y disminuye tambiOn las necesidades de fondos para cubrir Ia do

sincronizadOn entre ingresos y egresos.

Los nuevos enfoques plantean el Servicio al Cliente como parte de Ia defi

niciOn de Ia calidad del producto. Muchas causales do) incumplimiento en

los pagos se debe a falta de atenciOn en el servicio de post-yenta. La asis

tencia técnica posterior a Ia yenta acerca al cliente, creando una relaciOn

de compromiso entre las partes. Tengamos presente quo el cliente compra

un producto o adquiere un serviclo teniendo en monte. do manera cons

ciente o inconsciente, un conjunto de atributos. Por ejemplo, cuando un con

ductor se acerca a una estaciOn do servicio lo que va a comprar es 01 derecho

a continuar circulando, por lo tanto valorará Ia disponibilidad do todo lone-

9 y 10
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Etecto en el capital de Trabajo con Ia aplicacian do los
nuevos enfoques de Productividad y calidad.
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a clientes de acuerdo a los objetivos de mercadeo y ventas y a as polIticas

de crédito. El activo correspondiente & minimo inventario será financiado

por el crédito de los proveedores, pudiendo darse el caso de necesidades

negativas de cobertura si calculamos el ciclo neto de comercializaciOn de

Ia siguiente manera:

WCLO NETO DE COMERCIALIZACION

DIAS EN DIAS EN

CUENTAS DIAS EN CUENTAS

POR COBRAR INVENTARIO POP PAGAR

— N

cesario para contlnuar con el vehiculo en marcha Si este ejemplo lo trasla

damos a los bienes o servicios que adquirimos a credito el incumplimiento

de los atributos en funcion de nuestra expectativa al adquirirlos unido a una

desatencion posterior genera un deseo de castigar a quien no nos consi

dera un cliente importante Parte del servicio al cliente implica conocer las

causas del incumplimiento en los pagos buscando correctivos favorables

para las partes

La rotacöi d& capitaU de trabajo

Si observamos Ia figura 7 el tamaño del ciclo de comercializacion va a

ser el resultado de sumar el tempo transcurrido para conseguir los insu

mos mas el tiempo de transformacion y el transcurrido entre Ia yenta y ci

cobro A mayor disponibilidad de los insumos por parte de los proveedores

menor sera Ia necesidad de acumular inventarios Manteniendo constante

el ritmo de Ia operacion Ic que estamos aumentando es Ia rotacion del vo

lumen de insumos Igualmente Si logramos reducir las causas del incumpli

miento de los objetivos de cobranza se aumenta Ia rotacion de las cuentas

por cobrar

En resumen Ia mayor rotacion de estas partidas disminuye las necesida

des del capital de trabajo que al referirlo a los ingresos generados en el pe

riodo da una medida de ía eficiencia de Ia inversion de corto plazo

En as figuras 9 y lOse muestra ci cambio en el capital de trabajo mante

niendose constante el activo fijo Dos medidas de eficiencia se manejan pa

ra los activos complementandose en su interpretacion Ia rotacion del capital

de trabajo y Ia rotacion del activo fijo Con los nuevos enfoques buscamos

mantener o mejorar el rendimiento del capital fijo para generar ngresos

con una mayor rotacion del capital de trabajo

MEDIDAS DE EFICIENCIA DEL ACTIVO

_________________________________________

ROTACION
= VENTAS

DEL CAPITAL DE TRABAJO CAPITAL DE TRABAJO

_________________________________________

ROTACION
= VENT S

DEL ACTIVO FIJO ACTIVO FIJO

La composición del capital de trabajo seré fundamentalmente de activo

disponible en caja y bancos proveniente de Ia operacion y del financiamiento I

I

C.C x 360

VTAS, A CREDITO
+

INVENTAPIO x 380

COSTO DE VENTAS

C.P x 380

COSTO DE VENTAS
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LA GESTION FINANCIERA DE LARGO PLAZO
EL ACTIVO FIJO

Lntroduccón

TrataremOs en este capItulo lo rolativo a as decisiones do inversion de

argo plazo. Como lo define su ámbito, son decisionos quo tienen quo ver

con el crecimiento de Ia empresa, aspecto quo conjuntamente con Ia su

pervivencia y Ia rentabilidad, conforman los objetivos fundamentales de cual

quier negocio.

La planificaciön de Ia kiversiön

La planificaciOn do largo piazo es una funciOn importante de Ia gestiOn

finariciera do largo plazo y do alta competitividad. dado que a medida quo

el horizonte de tiempo so amplia, el factor riesgo e incertidumbre deben

ser tomados en cuenta. Asimismo, los aspectos técnicos do Ia planificaciOn

pueden ser modificados por Ia aversiOn y propensiOn al riesgo do Ia direc

ción, sus deseos personales, las presiones do Ia colectividad, los factores

econOmicos y politicos, ontre otros muchos aspectos.

La planificaciOn debe tenor como punto de partida los objetivos do Ia em

presa en cuanto a sus mercados actuales y potenciales. Esto permite preci

sar los objetivos econOmicos de beneficio sobre yenta, rendimiento de los

activos, rentabilidad del capital propio, niveles de endeudamiento, crecimiento

del tamaño do a organizaciOn y objetivos especIficos de operaciOn.

Do manera formal Ia planificaciOn do largo plazo implica Ia preparaciOn

de proyectos independientes con varias altornativas oxcluyentos do ojocu

ción, las cuales son evaluadas para diforontos situacionos posiblos. comUn

monte denominadas esconarios, a fin do minimizar Ia incortidumbra La

escogoncia do Ia alternativa con mayor factibilidad va a dependor del valor

dol dinoro en el tiempo y el factor riesgo do Ia decisiOn. Las medidas más

comunos do evaluación do alternativas son: ol tiempo do recuperaciOn do

Ia inversiOn, ol mayor valor prosento positivo do los flujos netos do cada al

tornativa y Ia tasa interna de retorno.

El prosupuosto do inversiOn do argo plazo Ilamado también do capital,

comprondo partidas para capital do trabajo y activo fijo. Las primeras parti

das ya fuoron analizadas en el capftulo anterior y las del activo fijo corn

prendon: torrenos, odificios, maquinarias, oquipos e invorsiones amortizables

como investigaciOn y desarrollo y publicidad.

Una voz docidida Ia inversiOn y oscogida Ia fuonto do financiamiento, sea

intorna por ampliación del capital propio o do tercoros en préstamos do lar



LA GESTION FINANCIERA DE LARGO FLAW
EL AC11VO flJO

‘g 12

Actwo Paswo

flo Co
lante ante

a
Recursos

Activo Fijo permanentes

I Ajenos

a ol Terreno a largo Plaza
Ediflcos

:1 MaqunarIas Recursos
o Equipos Permanontes

Propuos

nversiOn Capñ&

J AmorbzaNe

—

Los costos de operacôn

Asociados con el activo fijo, hay un conjtJntO de costos cuya clasificaciOn

básica es en fijos y variables. Los costos fijos a su vez se agrupan en costos

fijos de capacidad a largo plazo y costos fijos de operación.

Los costos de capacidad están referidos directamente a Ia inversiOn en

planta, maquinaria y equipo. Los desembolsos de este tipo se efectUan a

lo argo de Ia vida Otil del activo ya que se supone que sus beneficios ha-

bran de abarcar este mismo periodo de tiempo. Bajo esta categorIa de cos

tos tenemos Ia depreciación y Ia amortizaciOn.

Los costos fijos de operaciOn son costos que se requieren para mantener

y operar los activos fijos. Servicios de planta como electricidad, gas, cale

facciOn, impuestos. seguros y mano de obra, son ejemplos de este tipo de

costos.
Los costos fijos tienen algunas particularidades. En primer lugar, su defi

niciOn indica que el desembolso es independiente del nümero de unidades

2 a GESTION FINANCIERA
UI) CALIDAD V PRODUCTIVWAD

j In gre sos

j Egresos

go plazo. las adiciones de capital fijo conjuntamente con Ia existente, con
forniaron a inversiOn financiera de Ia empresa como se muestra en Ia figu
ra 11.

ng. ii
nver&ón Finaciera de a Empresa

Flujo de Caja Neto
a a a a a ar

gnversion
niciaI

Horizonte de Tiempo en Años

Tlpos do Ev&uaclón

1.- Tiempo en que se recupera Ia InversiOn Inicial
2.- Valor presente del Flujo de Caja Neto
3.- Tasa Interna do Retorno. La Tasa quo iguala el Valor

Presente del Flujo do Caja Neto, con Ia InversiOn.

COmo está conformada Ia InversiOn Financiera define aspectos fundamen

tales: el nivel de endeudamiento de Ia empresa. por complemento el grado

de capitalizaciOn y el uso del endeudamiento para apalancar el rendimiento

de los recursos propios. Más adelante se tratarán estos temas en detalle.

Lo quo si debemos tratar primeramente es el aspecto do Ia carga que repro

senta el uso del activo fijo.



GESTION FINANCIERA
FW CALIDAD V PRODUCTIVIDAD

LA GESTION FINANCIERA DE LARGO PLAZO
EL ACTIVO FIJO 41

Fig. 13
Criterlo para Depreciar

Fig. 14, 15 y 16
comportamiento del Costo Fijo

Activo
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Metodo de Linea Recta
MOtoclo Acelerado
Por Unidades Producidas

que se produzcan. En segundo lugar, los costos fijos tienen un factor de

variabilidad ante cambios en Ia escala de producciôn. Cuando el volumen

aumenta se requiere un incremento en maquinarias, equipo y mano de obra,

lo que representa una escala diferente de costos fUos. Y por Oltimo, este

costo disminuye unitariamente en funciOn de las unidades producidas. Es-

te concepto es el que se sigue en Ia definición de los lotes de producción.

En las figuras 14, 15 y 16 se muestran graficamente los comportamientos

del costo fijo.

Los costos variables son todos aquellos costos que están asociados con

Ia produciôn, es decir, varian directamente con el nivel de producción. Un

ejemplo de ellos son las materias primas, insumos generales como Ia gaso

lina, lubricantes, etc.

El conocimiento de los tipos de costos permite analizar el punto de equi
librio de Ia empresa. Se define asi por ser el nivel de producciôn necesario
para que Ia empresa nivele los ingresos con los desembolsos operativos.

El punto de equilibrio (Qo) se calcula igualando los ingresos (bQ) con los
egresos (F+aQ) y estableciendo Ia cantidad de unidades (Q) necesarias pa
ra Ia condiciOn de igualdad:

En Ia formula (b-a) representa Ia ganancia variable por unidad, tambiOn
conocida como Ia contribuciOn marginal. Cuando asignamos a Ia produc
ciOn sOlo los costos variables, método que se conoce como Costeo Directo
en contraposiciOn con el de Absorción donde se toman en cuenta tanto los
variables como los fijos, podemos saber cuál es el nivel de cobertura para
los costos fijos:

Vida Util del Active

Depreclaclon con
Cargo al Costo

“‘ Valor Residual
del Activo

costo Fijo Costo Fijo a Difererites
Niveles de Operaoion

Costo 9o
Unitario

ED prnito de eqWHbdo

bQ F + aQ

F = Q(b -a)

Qo
F

(b—a)



Fig. 17
Punto de Equilibrio

Materiales
Mano de obra directa
Gastos de fábrica variables
Gastos de fábrica fijos

Ventas 5.000 x 75
Menos castos variables
fabricaciOn 5000 x 30
Vtas. y adm.

Contribucôn a costos
fijos y utilidad

375.000

10
15

5
25

55

6.000 unds
5000 unds

75
17.000
48.000

Otros costos
150.000 6.000 x 25

17.000 Vtas. y Adm.
150.000
48.000

b = 75

(b-a) = 41.6

K CONDICIONES INICIALES:

b = 10 UM/und.
a = 3 UM/und.
F = 2000
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Coma puede concluirse del ejemplo, también hubiésemos podido calcu

lar Ia cobertura a costos fijos a partir de (b-a), Ia contribución marginal:

a = 30 ÷ (17.000/5.000) = 33.4bQ Ingreso Total

F +aQ Costorotat

aQ

Q Unidades ProducId,

F a Costa Variable
par Unidad
ba ingreso par Unidad
F= Costa Rio
F.,aQa Costos Totalos
Z Gonads

Qo

Costo unilarlo d& producto:

(b-a)Q = 41.6 x 5.000 = 208.000

La utilidad del negocio desde el pi.into de vista operativo va a depender

de Ia ganancia variable por unidad, los costos fijos y Ia cantidad. Conviene
recordar estos dos componentes para un capftulo posterior donde definire

mos el potencial de rentabilidad coma el margen de rentabilidad multiplica

do par a rotación del activo.

E apMaiicambnto operativo

La ejecución del presupuesto de capital implica adicionar inversiOn fija

con los consiguientes costos fijos asociados con el nuevo nivel de capaci

dad. Desde el punto de vista de equHibrio un mayor nivel de castes fijos
puede representar un mayor potencial de generar utilidades. Como se ob
serva en Ia gráfica, pequeños incrementos en producciOn representan un
incremento de mayor proporciOn en Ia utilidad, sin embargo debe tenerse
en cuenta que el nuevo punto de equilibria estA a un mayor nivel de unida
des producidas. AsI coma nos apalancamos para obtener utilidades mayo
res, de igual forma el efecto en pérdidas es también de mayor proporción.

El apoyo operativo se calcula coma el parcentaje de cambio en las utili

dades sabre el porcentaje de cambia en Ia producciOn:

GRADO APOYO OPERATIVO
= PORCENTAJE DE CAMBIO EN GANANCIA

PORCENTAJE DE CAMBIO EN PRODUCTO

En el ejemplo que se muestra a continuaciOn se ye el cambio en el punto
de equilibria y el efecto del apalancamiento en Ia utilidad al cambiar por

centualmente Ia producciOn:

Qo
F Z — bQ-F+aQ

(b-a) Z
— Q (b-a)-F

PraducciOn
Ventas
Precio de yenta unitario
Gastos variables de adm. y ventas
Gastos fijas de adm. y ventas

208.000 Total castes fijas 198D00

2000
A- Qo = = 285 UNDS

(10-3)
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B. C0NDICION DE CAMBIO:
INCREMENTO DEL 20%
EN COST0S FIJ0S

C. INCREMENTO DE 10%
EN LA PR0DUCCION

De manera gráfica podemos ver el efecto
incremento de costos fijos:

Fi. 18.
Apalancamlento Operativo

Q= Unidades Producidas
a= Costo Variable par Unldad
bE Ingreso par Unidad
F= Costo Fijo
F-*-aQ= Costos Totales
Z= Ganancla

bQ Ingreso Total

F +aQ Costo

Nevos enfoqaes

De Ia misma forma como tratamos el capftulo del capital de trabajo, las

decisiOnes de inversiOn a largo plazo pueden ser vistas bajo los nuevos en

foques de productividad y calidad. El efecto principal se aprecia en Ia racio

nalización del activo fijo planificado y al mejor aprovechamiento del activo

existente, de esta manera se logra mejorar Ia rotaciOn del activo e incremen

tar el apalancamiento operativo.

Acciones de mejoramiento:
— Reducciôn del manejo y transporte
— RacionalizaciOn en el uso de equipos
— Disminuciones en el area ocupada

ReducciOn en el manejo y transporte

El anélisis de los procesos de producción permite evaluar Ia utilizaciOn

de Ia maquinaria y equipo asi como el diseno de Ia distribuciOn de planta

o layout. Un primer objetivo del análisis debe ser Ia reducciôn de los equi

P05 de transporte entre procesos. La disposición inadecuada de equipos
de producciôn obliga ala utilización de sistemas de transporte como grUas,
cintas de rodillos, montacargas, etc., los cuales —como dijimos anterior
mente— ocasionan costos fijos de mantenimiento de Ia capacidad y de ope
radOn. Estos desembolsos afectan el costo total de producciOn sin que agre
guen valor al producto. El manejo y transporte, por el contrario, son sintomas
de mal funcionamiento: cuellos de botella en el proceso, fallas de equipos,
puestas a punto demasiado largas, que deben ser objeto de análisis, y re
presentan aspectos a mejorar que impactarén en Ia reducción significativa
de Ia partida de costo fijo correspondiente a los equipos de manejo y
transporte.

Racionalizaciôn en el uso de equipos

Otro aspecto dave de revisiOn es el espacio de planta ocupado. La supe
raciôn de tiempos de puesta a punto excesivos, transporte, manejo y balan
ces de Ilnea, permiten incorporar nuevos sistemas de producciOn como el
pull donde el cliente activa el proceso y el kanban para Ia ordenación y con
trol de Ia producciOn, obligando a revisar Ia capacidad de los equipos para
evitar capacidad ociosa en algunos y limitaciones en otros. Esto conlleva
a un mejor aprovechamiento del equipo que cumple con los requerimientos
del proceso, eliminando aquelios inadecuados e incorporando nuevos ele

B - Qo
= 2400

=342 UNDS
(10-3)

A - Z = 285 x 1.l[10-3] -2000 = 194

B - Z = 342 x 1.1[l0-3] -2400 = 233

LA QESUON FINANCIERA DE LARGO PLAZO
EL ACTIVO FIJO
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mentos de decision & momento de evaluar alternatives de inversiOn. El ob

jetivo noes Ia adquisiciOn de equipos de novisima tecnologIa, 5mb Ia armo

nizaciOn de Ia capacidad global del proceso.

Disminuciones en el area ocupada

Para ograr disminuciones del area ocupada debemos comenzar por a

Unea de proceso buscando el acercamiento de maquinas y areas de servi

cio Los espacios de almacenamiento de materias primas e insumos pue

den reducirse significativamente si desarrollamos los proveedores para

entregas justo cuando se requieran y a un nivel de calidad que garantice

el paso directo al proceso. Asimismo. os nuevos sistemas de producciOn

como el pull, que mencionamos anteriormente, se orientan a Ia eliminaciOn

de los inventarios en proceso reduciendo el Orea destinada pare tel fin. Otras

alternativas de reducciOn de espacio pueden lograrse con los clientes. Los

nuevos enfoques se orientan a Ia producciOn bajo pedido lo que permite

que el cliente retire directamente de ía linea reduciendo de esta manera

los espacios pare almacenamiento de productos terminados La raciona

lizacion del espacio de planta permite utilizar las areas ahora disponibles

para nuevas lineas de produccion prorrateando de esta manera los costos

fijos en Ia mayor capacidad utihzada

ConversiOn de los costos fijos en variables

Aspectos mucho más innovadores como el objetivo de convertir lbS cos

tos fijos en variables, pueden tumbar significativamente barreras a una ma

yor productividad, como es el caso de los tamanos de lote calculados para

amortiguar Ia carga fija de capacidad y operaciOn. Un ejemplo de ello ha

sido Ia mndustria de Ia confecciOn que ha descentralizado las operaciones

de fabricaciOn de piezas elimmnando equipos y convirtiendo los costos fijos

de operaciOn en variables. La mayor productividad lograda por el apalanca

miento operativo que esto representa va a permitir pager mejores precios

a los contratistas compensando de esta manera Ia pérdida de retribuciones

sociales via saarios o prestaciones derivedas de a contrataciOn colectiva.

Las acciones de mejoramiento que mencionamos van a permitir una fuerte

reducciOn en ía carga fija operativa con dos resultados importantes: mayor

apalancamiento operativo como se aprecia en ía figure y mayor rotaciOn del

activo fijo que, como dijimos en el capitulo anterior, para Ia rotación del ca

pital de trabajo, es también una medida de Ia eficiencia de Ia utilizaciOn de

Ia planta, maquinarias y equipos en Ia generaciOn del ingreso.

I-

AL GESTION FINANCIERA
V CALIDAD V pRoDualvibAb

LA GESTiON FINANCiERA bE LARGO PLAZO
EL ACTIVO FIJO

Fig.19
ConvenSiôfl de Costos Fijos en Variables

Qo

Ingreso Total

Costo Thtai

Q= Unidades Producidas
a= Costo Variable por UnIdad
b= lngreso pm Unidad
F= Costo Fijo
F+aQ Costos Totales
Z= Ganancia
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hitroducdon

Anteriormente se mencionô el estado de ganancias y pérdidas como el

informe que refleja los resultados de Ia operación en el ejercicio económi

co. A diferencia del balance general, Ia información que muestra no es acu

mulada. Esto quiere decir que al finalizar el ejercicio econOmico todos los

saldos de las cuentas de ingreso, costos y gastos se transfieren a una cuenta

Ilamada ganancias y pérdidas donde se hace el cálculo definitvo de Ia utili

dad o pérdida del periodo segUn los ingresos sean mayores 0 menores que

los egresos. La utilidad o pérdida resultante se presenta en Ia parte del Pa

trimonio del balance general, aumentando o disminuyendo los recursos pro

pios segUn haya &do el resultado.
Con base en el resultado del periodo se hacen todas las mediciones de

rentabilidad de Ia empresa, siendo ésta una medida del grado de eficiencia

en a utilización de los recursos disponibles durante el proceso productivo

de Ia empresa.

El cco operatNo

En Ia figura 20, sobre el diagrama de caracterizaciOn de Ia unidad, se mues

tra el cicio operativo, el cual se inicia con Ia entrada de insumos al proceso,

lo que representa inversiOn operativa de corto plazo o capital de trabajo pa

ra pago de salarios materiales generales y otros gastos, e inversiOn finan

ciera para disponibihdad de maquinaria y equipo para Ia operaciOn. Las

salidas o consumos de producción durante el proceso de transformación,

estén ndicados como costos y gastos y los ingresos se refieren al flujo de

fondos proveniente de Ia operaciOn comercial de Ia empresa en el mercado.

El estado de ganancias y pérdidas muestra el resultado de este ciclo ope

rativo fundamentalmente en el cálculo del costo de fabricaciOn y de yenta

tanto total como unitario. El primer costo se refiere al total producido y lo

vendido conforma el inventario de productos terminados del balance gene

ral, al cual nos referlamos al describir los componentes del activo circulan

te. El ingreso por ventas menos el costo de los productos vendidos es el

nivel de utilidad operacional alcanzado.
El costo de fabricaciOn y yenta se estructura de Ia siguiente forma:

Costo de fabricaciOn: Materia prima
Mano de obra
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Fig. 20
Gestión Financiera en Ia Empresa
-

‘0
—0

—t

> = Materia Prima
— I. Matoriales . Proceso do

—“ Hr. Hombro Transformation Productos Cäes -

7’ Hr. Maquinarla P r

_______

Servicios

________________
__________/

\____J_

Costos indirectos de fäbrica

Materiales indirectos

Mano de obra indirecta

Gastos generales

i-I- Inventar-jo de productos terminados

= Costo de yenta

El resultado del periodo depende de las decisiones de operaciOn que se

tornen sobre el volumen de producción para el que se ye a trabajar y del

nivel de costos y gastos causados en el proceso productivo. Si el costo re

sulta muy alto, el efecto se reflejará en el margen de rentabilidad de los pro

ductos debido a que en situaciones de competitividad. es prãcticamente

Jmposj’)le trasladar los sobre-costos al mercevin a traves de aumentos del

precio final. Los consumjdores son altamente serisbes a los incrementos

de precio y reaccionan disminuyendo Ia cantidad demandada o buscando

sustitutos que representen mejor Ia relaciOn precio-valor

El control de Ia operaciOri es por consiguiente de gran signiticaciOn para

lograr efectividad en las metas propuestas y eficiencia en Ia utilización de

los recursos derivados de a inversion. Pare ello podemos clasjficar los ob

OPER4TIVA53

jetivOs del control operativo en: los dirigidos a controlar los costos de Ia ope

raciOn y aquellos orientados a Ia racionalizaciOn de los tactores que deter.

minan los costos.

Eff contr& de bs costos operativos

Siguiendo Ia estructura del costo de fabricaciOn, los costos van a clasiti

carse en directos cuando es posible identificar su participación en Ia pro

ducciOn partiendo de cuánto del insumo se requiere para producir una unidad

de producto. Asi, es posible determinar el requerimiento unitario de las ma

terias primes y de Ia mano de obra que participa en Ia producciOn: mientras

que hay otros costo denominados indirectos por Ia imposibilidad de aso

ciar los insumos respectivos con las unidades producidas. Este grupo se

clasifica en los costos indirectos, o generales, de fabricaciOn y a 01 pertene

cen los materiales de uso general como aceites, lubricantes. accesorios y

Is mano de obra que tiene asignado un trabajo general de planta como trans

portadores, limpiadores y otros oficios similares. En este grupo de costos

se ubica tambiOn Ia depreciaciOn de los equipos de planta y las amortiza

ciones de otros costos como Ia asistencia técnica de planta.

Cuando Ia fábrica está departamentalizada. se pueden identificar los de

partamentos productivos y los de servicio (almacenes, servicios de planta,

mantenimiento general. administraciOn de plants). Los costos de los depar

tamentos de servicio son distribuidos a los costos indirectos de fabricaciOn

de los departamentos productivos mediante bases de distribuciOn. Por ejern

plo, el costo del departamento de mantenimiento puede distribuirse con base

en el valor de los equipos de cada departamento productivo; los costos de

Ia administraciOn de planta con base en el total de salarios por departamento

productivo. La escogencia de Ia base de distribuciOn, dependerá de cada

caso en particular.

El cálculo del costo de fabricaciOn en cada departamento productivo es

el resultado de sumar el costo de los insumos directos, los costos genera

les de fabricaciOn y los costos generales de los departamentos de servicio

que le han sido asignados.

En Ia figura 21 se muestra de manera esquemática esta conformaciOn

del costo de fabricaciOn.

Cuando visualizamos Ia conformaciOn del costo de fabricaciOn como una

suma de los costos ocasionados en os departamentos productivos més los

costos de los departamentos de servicios de planta, es más clara Ia necesi

dad de controlar no sOlo los costos directamente relacionados con a pro

ducciOn. Una herramienta que nos facilita el control es Ia de caracterizar

Egresos
Costos y Gastos



r

Fig.21
ConformaciOn del Costo de Fabricacion

mm
LliLfl3 4J 5

Ia unidad identificando los clientes de Ia misma con su respectiva deman
da. Por ejemplo, para el departamento de mantenimiento, su cliente princi
pal es producciOn y su demanda, 100% de disponibilidad de equipo. Para
cumplir con el cliente se requiere identificar los procesos que deben reali
zarse en eldepartamento de mantenimiento y determinar cuáles son los
insumos necesarios segün los procesos. Una vez caracterizada Is unidad
debemos identificar los atributos que exige el cliente del producto yel mdi
cador a través del cual mide el cumplimiento. Las especificaciones del pro
ceso en términos de calidad y productividad con sus respectivos indicadores
de mediciOn y las especificaciones de los insumos pars el proceso e igual
mente con los indicadores de cumplimiento.

PROCESOS

________

DEL AREA

IndicadOres Do:
Productividad
Calidad
Eficlenc Ia
Efectivldad

t
FACTORES DETERMINANTES

DE LOS COSTOS DE OPERACION

En el gráfico señalamos a Ia productiVidad. calidad, eficiencla y efectvfr

dad, corno factores determinantes de los costos de Ia operaciófl. De estos

indicadores, el de productiVidad nos permite un seguimiento rnás exacto

del costo por cuanto nos mide Ia retación entre Ia cantidad de insunO con

sumido y el producto obtenido. En otras palabras. Si divtdirnos el consumo

de mnsumo entre Ia cantidad producida podemoS establecer cuánto gasta

mos por unidad de producto: esta relaciOn que se denornina requerimientO

unitario no es otra que el inVerso de Ia productiVidad. S lograrnOs curnpiir

con el consumo unitariO especificado en el diseñO del procesO estarernOs

alcanzando el nivel de productividad esperado.

CA GESTION FINANCIERAJ’? CALIDAD V PRODUCTIVIDAD

Dopartamontos
Productivos

Es.
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Fig.22
CaracteriZaciófl de Ia Unidad
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La gerencla d& reqieHmIento unNaRlo

El control de los costos gerenciando el requerimiento unitario, tiene vail
dez tanto para las unidades productivas como en las de servicio, si mante
nemos presentesu relaciOn con Ia productividad de los insumos. Entonces
habremos controlado el costo de fabricación desde un punto de vista glo
bal, en un sistema de cadena que comprende los costos propios y los trans
feridos.

Es conveniente senalar que si bien Ta empresa no tiene control sobre uno
de los factores, el costo de los insumos. En el precio sItiene responsabili
dad, de tal manera que ante aumentos en los precios, es posible amorti
guar el efecto controlando que no haya reprocesos 0 desperdicios, 0
revisando el diseno de los productos y de los procesos en busca de una
menor utilizaciOn de insumos, Sin afectar los atributos valorados por los
chentes.

LA GESTION OPERATIVA

Como se observa en Ia figura, Si tenemos una cantidad “qn de producto,

a cantidad del insumo Q” será el resultado de multiplicar Ia cantidad del
producto por el requerimiento unitario “U’ del insumo. Desde el punto de

vista de los resultados reales, el cálculo se hace a Ia inversa, es decir, Ia

cantidad del insumo dividida entre Ia cantidad de productos obtenidos da

como resultado Ia cantidad unitaria de consumo utilizada. Estos dos célcu

los nos permiten incorporar el concepto del requerimiento unitario espera

do y el real. De a comparación entre lo planeado y lo real concluiremos qué

tan eficiente hemos sido. Veãmoslo graficamente:

Fig.23
Gerencia d& Requerimiento Unitarlo

Fig.24
Gerencia dcl Requerimiento linitario

La cantidad real consumida del insumo Qr” es Ia suma del consumo pla

nificädo más el exceso consumido. Este análisis lo podemos hacer para ca

da uno de los insumos directos: materiales y horas hombre, como también

para Ia hora máquina con sus costos asociados de operar el equipo. El total

de estos costos reales va a ser asignado a Ia producciOn buena para obte

ner el costo de fabricaciOn unitario.
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El exceso de insumos corresponde a consumos adicionales de material
directo por baja de los insumos, 0 procesos inadecuados que ocasionan re
procesos a unidades perdidas y baja eficiencia en Ia operaciOn tanto de Ia
mano de obra coma de los equipos.

Racionalización de los factores que determinan los
costos

La deterrninaciOn del requerimiento unitario esperado, nos Ileva al con
cepto de estándar, el cual es el resultado de estudios de ingenierfa indus
trial, mediante el análisis de los procesos en una muestra representativa
de observacjones. El valor estándar esperado es, por consiguiente, calcula
do con base a a capacidad maxima posible del sistema. El control de cos
tos busca que el resultado real sea igual al estándar. Sin embargo, desde
el punto de vista competitivo es necesario lograr menores niveles de cos
tos que el estãndar, to qua requiere efectuar racionalizaciones operativas.
En el capftulo anterior ya analizamos lo referente a Ia disminuciôn de los
costos fijos de operacion Ahora at esfuerzo debe dirigirse a Ia disminucion
de los costos variables Lograrlo requiere una accion planificada de las ac
clones de racionalizaciori Entre ellas estan

— Rediseno de productos
— Rediseno de procesos
— Nuevos metodos para el manejo de matenales
— Establecimiento de metas de cero defecto, cero desperdlcio
— Desarrollo de sistemas particlpativos
— Nuevos sistemas de planificacion y control de Ia produccion
— Dismrnucion sustancial de tempos de puesta a punto

En el grafico de Ia figura 25 se muestra el efecto de las acciones de ra
cionalizacion en Ia cantidad consumida y por consiguiente en el requeri
miento unitario y el costo total

La racionalizacion de los requerimientos de insumo por unidad lograda
por medio del control y del rediseno de productos y procesos es una parte
del objetivo del control de los costos de fabricaciOn, pues, como señalába
mos. tenemos costos transferidos como el de almacenaje, manejo de ma
teriales y costos imputados directamente como el de puesta a punto 0 de
preparaciôn. En el análisis de os costos unitarios, el costo de materiales
y mano de obra tanto directo como indirecto es constante, mientras que
el costo de almacenaje. manejo y el de puesta a punto son divergentes en
funciôn de las unidades producidas. El primer costo aumenta a medida que
se incrementa el volumen de unidades mientras que el segunda dismi

flg.25
Gerencia del Requerimiento Unitario

LA GESTION OPERATIVA

nuye a medida que se produce más. Lograr el costo unitario minimo (Cum)
implica calcular el tote que iguala estos dos costos divergentes, lo que re
presenta una barrera a Ia flexibilidad operativa. El objetivo antes menciona
do, de disminuir radicalmente los inventarios, transportes y puesta a punto,
se reflejará en un significativo control del costo de fabricaciOn unitario. En
a grafica que a continuación se presenta podemos visualizar el efecto de
reducir estos dos costos.
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Fig.26
Gerencia del Requerimiento Unitario

CAPITULO V

Fig.27
Gerencia

IJ= Requerimiento tJnitario S/q= Costo do Preparación Kq= Costo do Manejo

del Requerimiento Unitario

Kg

Øø

U

U= Requerimiento Unitario S/q= Costo do Preparaciôn Kq= Costo do Manejo



LA ESTRUCTURA DEL FINANCAMIENTO
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En el capftulo intreductorio a Ia gestiôn financiera agrupébamos Ia toma

de decisiones en aquellas dirigidas al aspecto operative, las de inversiOn co

me una consecuencia de las decisiones operativas para el corto plazo y por

Ultimo, las de financiamiento de las inversiones planificadas. Esta estructu

ra de las decisiones sigue el mismo esquema de los estados financieros.

Las decisiones de operaciOn se van a reflejar en el estado de ganancias y

pérdidas; las inversiones se reflejan en el balance general agrupadas en los

activos de corto y largo plazo y las de financiamiento en el pasivo y patri

monio de este mismo informe. En este capItulo nos referiremos a Ia estruc

tura del financiamiento, que puede ser prepie come de terceros, y su relaciOn

con los temas anteriomente tratados.
La primera division importante del financiamiento es el de terceros y el

propio. La parte derecha del balance muestra esta divisiOn separando el pa

sivo y el patrimonio. En conjunto, pasivo mOs patrimonio es igual al total

del active, lo que indica de quién es Ia propiedad de Ia empresa; esta no

ciOn de propiedad compartida entre propietarios y acreedores amerita un
detallado estudio per cuanta están implicitos alliconceptes tales come riesgo

y control.

E pasivo de corto pbzo

Anteriormente clasificames las decisiones de operaciOn en certe y large

plaze. Las primeras tienen que ver con Ia eperaciOn regular de Ia empresa

planificada para el ejercicio ecenOmice de un añe. Para esta eperaciOn re

querimes fendes que deben provenir idealmente de Ia utilidad generada per

Ia prepia eperaciOn. Sin embargo, el tiempe del ciclo de cemercializaciOn

de Ia empresa que incluye el tiempo de preducciOn, el tiempe de yenta y
el de cebrar, demanda fondos dispenibles cuya necesidad se suma a los

requerimientos de los otres precesos de Ia empresa: administratives, pro

mecienales, de investigaciOn y seciales entre otres, haciendo insuficientes

los fondes prevenientes de Ia operaciOn, de tal manera que hay un requeri

miente de fondes para maniobrar durante el ciclo operative-comercial de

Ia empresa que debe ser financiade per fuentes externas. Una de estas fuen

tes sen los proveederes y otra las institucienes financieras. La particulari

dad de estes créditos es su vencimiente en relaciOn directa con el ciclo de

comercializaciOn. Si Ia empresa tiene una adecuada gestiOn operativa hay
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bajo riesge de incumplmiento de los compromises, puesto que en el corto

plazo hay bastante conocimiento de las variables que ntervienen en las de
cisiones regulares.

Fig.28
Ciclo de Comercializacion
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Materiales Proceso de

______

Hr. Homb,e Transfonnacioji Productos CIie1J
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________

Servicios

flnanclamlonto do cotta Plaza(
Instituclonos Financieras

El manejo del pasivo de corto plazo requiere un control especial, por cuanto
de él depende el grado de flexibilidad de la empresa ante factores contin
gentes, si tomamos en cuenta que estas fuentes generalmente son cupos
otorgados por los proveedores y lineas de crédito bancario. Como señala
mos en el capftulo relativo al capital de trabajo, un objetivo fundamental es
su racionalización para evitar costos de financiemiento innecesarios, pérdi
da de oportunidades de descuento por compras de contado y pronto pago
y. fundamentalmente evitar el riesgo de carecer de flujo de ingresos debi
do a restricciones en los créditos por medidas macroeconômicas relacio
nadas con las tasas de interés, Ia liquidez monetaria y el encaje bancario,
entre otras medidas.

El adecuado control del pasivo a certe plazo, faverece los programas de
desarrollo de preveedores, al mantener relaciones financieras que facilitan
el cumplimiento de compromisos para ambas partes, eliminande de esta ma
nera el mantenimiento de muchos proveedores por ftem debido al cierre con
tinuo del crédito por incumplimiento de las obligaciones con ellos contraldas.

LA ESTRUCTIJRA DEL FINANCIAMIENTO

Desde el punto de vista de Ia estructura de financiamiento, el pasivo de

corto plazo no es tomado en cuenta pare os análisis de endeudamiento

por su naturaleza de ciclos en ningán caso mayores de un año Asi mismo,

las garantlas exigidas son componentes del activo circulante como docu

mentos de cebro. En el caso de fondos pare el financiamiento de clientes

0 inventarios 0 de capital, pare cempra de insumos, se van liberando a me

dida que se cumplen los compromises. La importancia del manejo y control

está referida al riesgo de insolvencia temporal para atender compromises

que generalmente afectan Ia imagen de Ia empresa, por ejemplo, paros por

incumplimiento en pagos; parades temperales de Ia operaciOn por restric

ciOn de despachos de los proveedores; limitaciones a operaciones banca

rias rápidas como el sobregiro sobre fondos no disponibles. A estos efectos,

debides al mal manejo de las fuentes de fondo de corto plazo, tenemes que

añadir Ia repercusión que esto tiene cuando requerimos financiamiento pa

ra Ia operaciOn de large plaze, en algunos cases hay negación per parte de

Ia fuente de les posibles fondes y en otres cases mayeres exigencias en

plazes de page, garantias y requisites.

El pa&vo a argo plazo

“a hemes hecho referencia en el capftulo sebre el active fijo de Is inver

sión financiera de Ia empresa y, beje este cencepte, agrupamos tanto Ia me

quinaria, equipos, terrenes y edificies cemo aquelios actives intangibles cuye

aprevechamiente se reflejará en periedos mayeres de un añe, per ejemplo,

las campañas publicitarias, Is investigaciOn de mercades de expertaciOn,

investigación y desarrolle, etc. Este grupe de actives requiere inversion cu

ya recuperaciOn está en relaciãn con Ia vida 6til e aprevechamiento del acti

ve. Generalmente Ia fuente de financiamiente esté confermada per los

propietaries y per preveederes de capital ajenes a Ia empresa. El análisis

de Ia estructura financiera estudia Ia cempesiciOn de las fuentes de finan

ciamiente para determiner cuãnte del active debe ser financiade cen recur

ses prepies y cuãnte cen terceres a fin de preserver a future el contrel de

Ia empresa y al mismo tiempo lograr crecimiento.

Para decidir a contrataciOn de créditos de large plaze, es necesario to-

mar en cuenta el cesto financiere que se debe pager por el capital obtenido

y el rendimiente que ese capital preducirA en Is empresa. Si el rendimiento

es mayor que el costo que se page estaremes utilizande el dinero de terce

res pare potencier el crecimiente de Ia empress, le que se conece come

apalancamiente financiero. De este concepto se desprende el heche de que

a diferentes niveles de utilidad puede varier Ia decision con respecte a Ia

fuente de financiamiento.

I L Capital de Trabajo
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A continuacii3n se presents un ejemplo que ilustra el planteamiento ante-
nor. El ejemplo plantea un requerimiento de capital per el orden de 5000.000.
Las alternativas son; una emisiOn de acciones ordinarias que incrementará
el capital propio; Ia contrataciôn de pasivo de largo plazo a una tasa de inte
rés del 9% y Ia emisiOn de acciones preferentes con un pago de dividendo
del 7% el cual debe ser pagado antes de cualquier distribuciOn de utilida
des sobre las acciones ordinarias.

Los elementos que determinan ía decision son, en primer lugar, que pars
las acciones ordinarias adicionales, 100.000 para el ejemplo, hay una distri
buciOn de utilidades entre mayor nUmero de acciones lo que disminuye Ia
utilidad por acciOn: en segundo lugar el pasivo exige un costo fijo de nw
rOs lo cual disminuye Ia utilidad obtenida y, para las acciones preferentes
hay un costo fijo conformado por el dividendo y el impuesto por cuanto Ia
distribuciOn es posterior a ía deducciOn impositiva, En Ia tabla se aprecia
el valor de Ia utilidad por acciOn favorable para Ia alternativa de pasivo a
argo plazo.

Cabe destacar que a decisiOn sobre qué alternativa tomar depende del
nivel de utilidad que se alcance pars hacer Ia cobertura de costos fijos

LA ESTRUCTURA DEL FINANCIAMIENTO

mencionada. Podemos entonces visualizar puntos de indiferencja donde, da
do el nivel de utilidad, es indiferente una U otra alternativa como se aprecia
en Ia gráfica tomada de los datos de ía tabla de cálculos.

CAPITAL REQIJEPIDO : 5000.000

NUMERO DE ACCIONES ACTUALES 10.000.000

VALOR DE LA ACCION 50
ALTERNATIVAS; A. ACCIONES ORDINARIAS

B. PASIVO CON INTERESES DEL 3%
C. ACCIONES PREFERENTES CON DIVIDENDO DEL 7%

A B C

UTILIDAD ANTES DEINTERESES

E IMPUESTOS 2.000.000 2.000.000 2.000.000

INTERESES 0 450.000 0

IMPUESTOS 1.000.000 775.000 1.000DOO

ACC. PREFERENTES DIVIDENDO 350.000

UTILIDADES A DISTRIBUIR 1.000.000 775.000 650.000

ACC. ACTUALES 200.000 200.000 200.000

ACC. ADICIONALES 100.000

UTILIDAD POR ACCION 3.33 3S8 3.25

LL GESTION FINANCIERA
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Fig.29
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En el capftulo sobre Ia gestion operativa analizábamos las alternativas
disponibles para reducir el costo de fabricación, clasificábamos las acciones
en aquéllas dirigidas a Ia reducciãn de costos y las que buscaban modificar
los factores determinantes del costo. Como el nivel de utilidad logrado es
Ia diferencia entre el ingreso por ventas menos el costo de fabricación de
los productos vendidos, el aprovechamiento de a inversion via pasivos de
largo plazo estara en funcion del rendimiento que se obtenga en a operaclon CAP LO V
Como se puede ver en Ia grafica a bajos niveles de utilidad hay un alto riesgo
de incumplimiento en a recuperacion de Ia inversion si esta proviene de arqwtectura de Ia rentabItdadfuentes externas debido a que el costo de capital es mas alto que el
rendimiento que se obtiene. Asumir Ia alternativa de financiaciOn propia en
estos casos vs a limitar el crecimiento de Ia empresa en el largo plazo y
a una pérdida del valor económico y del atractivo aCm para Ia inversion propia.

A manera de resumen del capitulo diremos que para lograr el objetivo de
maximizar el valor de Ia empresa tenemos que conseguirlo a través del
aumento del rendimiento de los recursos propios, lo cual dependerä del
margen de las ventas, de Ia rotaciOn del activo y del apalancamiento logrado
con los recursos externos.

EL RENDIMIENTO DE LOS RECURSOS PROPIOS

UTILIDAD UTILIDAD

R RP NETA = NETA vENTAS x (i+
svo )REC.PROPiOS VENTAS AcTivos REc. PROPIOS

I I I
MARGIVENTAS ROTACION APALANCAMiENTO
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Exphcacón

La rentabilidad conjuntamente con el crecimiento y Ia supervivencia con

forman los objetivos básicos de cualquier empresa, sin embargo, este obje

tivo se destaca por cuanto los otros dos son consecuencia. Si Ia empresa

cumple con las metas de rentabilidad, va a ser posible el crecimiento a par

tir del aprovechamiento de las oportunidades que brinda el mercado y le

va a resultar más fácil subsistir cuando se incremente Ia turbulencia del en

torno. Alcanzar los objetivos de rentabilidad noes un resultado de toner ca

pacidad operativa sino del conjunto do decisiones y acciones que se tomen

para lograr el mãximo aprovechamiento de Ia capacidad.

En los capftulos anteriores hemos descrito las acciones posibles para el

logro de objetivos y hemos tomado de marco sustentador las decisiones

empresariales y como estructura los elementos que conforman los estados

financieros En este capftulo utilizaremos el esquema Dupont para el análi

sis financiero del potencial de rentabilidad con el objeto de ordenar do for-

ma sistémica los nuevos enfoques de excelencia gerencial y mostrar su

efecto en Ia rentabilidad de las empresas.

Para efectos didécticos mostramos a continuaciOn el cuadro presentado

en el primer capftulo donde so muestran los tipos de decisiones y su rela

don con los elementos do los estados financieros, de manera que nos sirva

de introducciOn al cuadro Dupont.

Los componentes del balance y ganancias y pérdidas estári estructura

dos en funciôn de las decisiones que debe tomar Ia empresa, cuán acerta

das son se reflejará en Ia rentabilidad debido a Ia interrelaciOn que existe

entre cada componente. En el cuadro Dupont se puede apreciar esta into

rrelaciOn causa-efecto, quo es donde radica precisamente su valor como

herramienta para Ia gestiOn.

El primer componente de Ia rentabilidad que se muestra es Ia utilidad pro

veniente de los ingresos de operaciOn menos los costos y gastos. Como

Ia utilidad sobre las ventas indica Ia rentabilidad de las ventas, es necesario

ampliar el ingreso y controlar costos y gastos lo cual se puede alcanzar por

medio do:
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Oncremento en los ingresos

— ldentificación de las caracterIsticas del mercado, grado de participación

en él y tasa de crecimiento

— Determinación de los atributos de los productos valorados por los chente

— AcercamientO al

— Cero defectos

— Cero demoras en las entregas
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— 100% de disponibilidad
— Servicio post-yenta

Disminucion en los costos y gastos
Control de los costos de operaciôn
— Control de los requerimientos unitarios de insurnos
— Cero reprocesos
— Cero defectos
— Cero inventarios de proceso
— Cero fallas imprevistas

Control de los factores determinantes de los costos
— Minimizar tiempos de puesta a punto
— Eliminar ei manejo y transporte de materiales
— Rediseno de productos y procesos
— 100% de eficiencia en el balance de los puestos y lineas
— Minimizar tiempos de programacion y ordenaciOn
— Sistemas de produccion activados por el cliente
— Desarrollo de multihabilidades en los trabajadores
— Sistemas de puestos flexibles
— 100% de participaciOn
— Flexibilidad operativa para entrega de diferentes productos a los clien

tes en pequeños lotes y justo cuanto se requiere.

Control cia costos indirectos y gastos
— ldentificacjon de los productos y chentes nternos
— Identificacion de los proveedores internos de insumos
— Diseno de procesos operativos y administratjyos en funcion de los pro

ductos internos
Establecimiento de atributos e indicadores para el sistema

— Aplicación permanente del ciclo de mejoramiento continuo (7 pasos)

El otro componente del potencial de rentabilidad es Ia rotación del activo
el cual viene determinado bãsicamente por Ia utilizaciOn del capital de tra
bajo y el activo fijo. El aumento de Ia rotación del activo Ia debemos separar
en estos dos componentes ya que hay acciones especIficas para cada uno.

Aumerito do Ia rotaciOn del capital de trabajo
— Disminucion de los inventarios de materias primas
— Cero inventarios de productos en proceso y terminados
— Disminuciôn del tiempo de cobro
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Aumento de Ia rotaclOn del activo fib
— EliminaciOn de sistemas de transporte

Racionalizaciôn en el uso de equipos

— Reducción del area de planta

— ConversiOn de los costos fijos en variables

Con las acciones anteriores buscamos incrementar los ingresos, dismi

nuir los costos y racionalizar el activo de manera que se aumente Ia eficien

cia en Ia generaciOn del ingreso. La combinaciOn de una mayor rentabilidad

sobre las ventas y Ia rotaciOn del activo permite incrementar el potencial

de rentabilidad de Ia empresa. Hemos presentado conjuntamente el es

quema de decisiones y el cuadro Dupont por cuanto hay una estrecha rela

ción entre las decisiones de operaciOn, inversion y financiamiento con Ia

rentabilidad. Igualmente podemos analizar el apalancamiento operativo y

financiero; el primero nos va a permitir obtener una mayor ganancia con

un minimo de unidades pare lograr el punto de equilibrio, cuando aplica

mos los nuevos enfoques en Ia operaciôn reduciendo sustancialmente los

costos fijos y variables. El apalancamiento financiero lo podemos aprove

char si el financiamiento de terceros es utilizado para incrementar el ingre

so en el desarrollo de nuevos productos que permita ampliar Ia participaciOn

en el mercado actual o incursionar en nuevos mercados. Como señalamos

en el capItulo anterior si Ia rentabilidad lograda es superior al costo del di-

nero utilizado para financiar a operación, estaremos potenciando el creci

miento del valor econOmico de Ia empresa.
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EL ANALISIS FINANCIERO

Antroduccôn

El análisis financiero forma parte importante de Ia evaluaciOn organiza

cional, en este sentido, el presente capItulo está orientado metodologica

mente para proveer un instrumento de evaluación. complementario del

capitulo sobre Ia evaluaciOn de Ia gestiOn financiera tratado en Ia Ultima ver

sión de Ia Norma 1.980 “Capacidad para mejorar Ia productividad”, de tal

forma que se tenga una vision global con Ia Norma y un mayor nivel de pro

fundidad cuando se requiera un análisis financiero a mayor detalle.

La estructura del anAlisis se fundamenta en las decisiones gerenciales

de InversiOn, Qperación y Financiamiento, tratadas en los capItulos anterio

res y que dan origen a multiples movimientos financieros que afectan el corto,

mediano y argo plazo do Ia empresa. Estas decisiones so relacionan entre

si. lo quo permite a construcciOn de indicadores financieros que estructu

raremos y explicaremos en el capftulo.

Evaluaciön de Ia gestiön financiera

El aspecto dinámico de Ia gestiOn financiera lo constituye, en gran medi

da las decisiones relativas a Ia operaciOn regular y su relaciOn con el ciclo

de comercialización. De acuerdo al volumen programado de producción se

requerirá nvertir en materias primas y otros materiales, asi como disponer

de recursos para cancelar los gastos operativos y pagar mano de obra. Las

decisiones relativas a Ia operaciOn determinarán cuánto del inventario de

materias primas y otros materiales se utilizará. asicomo do mano de obra

directa e indirecta y tiempo de máquina. Concluido el ciclo de producciOn,

mercadeo y ventas fijarán el volumen de producto terminado quo ira al mer

cado con su respectiva proporciOn de contado y crOdito.

En todo este ciclo las decisiones financieras de inversiOn, operaciOn y fi

nanciamiento, se identifican con dos aspectos: fuentes de recursos y uso

de los fondos disponibles, constituidos por las siguientes partidas:

Fuentes de recursos
— Financieros, como prOstamos bancarios de corto plazo
— De proveedores, en financiamiento de las compras

De operaciOn, provenientes de los ingresos por yenta

— De otros ingresos. inversiones de corto plazo
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Uso de fondos
9+sponibilidad de fondos en caja y bancos
Mantenimiento de inventarios de insumos
Gestos de operaciOn, relacionados con el costo de producción
Financiamiento a clientes, nivel de Ia cobranza
G*implimiento de compromisos de corto plazo bancarios y de proveedores.

En Ia operaciOn de corto plazo nos interesa evaluar aspectos relaciona
dos con las fuentes de fondos y su utilización en Ia generaciOn del ingreso,
como también los usos de fondos. A continuaciOn se especifica Ia naturale
za de los análisis a efectuar y los indicadores más recomendados.

1. El capital de trabajo

En relaciOn con el ingreso generado por Ia OperaciOn, utilizando el Si
guiente indicador:

Asimismo, el inverso mide Ia rotaciOn del capital de trabajo, el cual como
hemos visto tiene mucha relaciôn con el ciclo de comercialización. Entre
más corto sea el perlodo más alta será Ia rotación y menor el requerimiento
de fondos para Ia inversion operativa.

El ciclo de comercializaciOn se calcula de Ia siguiente manera:

Como fue tratado anteriormente, lo adecuado es cobrar anticipadamente
del vencimiento de las obligaciones. También que el inventario tenga alta
rotaciOn en a generaciOn del ingreso operativo. Cuando el perlodo de co
branza y de inmovilizaciôn del inventario es largo, se requerirán fuentes adi
cionales de fondo para cubrir las fallas en el flujo de ingresos. A su vez, Ia
dificultad de recuperar los costos y de percibir el ingreso operativo oportu
namente, se refleja en una menor rotaciOn del capital de trabajo.
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2 . La medida de Ia liquidez

La obtenciôn de un indicador de Ia capacidad de Is empress para aten

der sus compromisos de corto plazo, ha sido medida comunmente con

Ia razOn corriente, comparando activos y pasivos circulantes. Sin embargo,

como esta razón se calcula con los saldos entre periodos, estamos eva

luando, con un indicador estático, una actividad dinámica de fiujo conti

nuo de fondos de ingresos y egresos. Una mejor manera de evaluar el

grado de solvencia Ia da el presupuesto de flujo de caja, siguiendo Ia

sincroniZaciOn entre las expectatiVas de ingresos y los compromisos de

salida tanto financieros como de proveedores. El análisis de esta fun

don en Ia empresa debe partir de su capacidad para presupuestar y ha

cer seguimiento y control durante Ia operaciOn regular En este sentido

hacemos referencia al capftulo de Ia Norma 1.980, donde se evalUa Ia

funciOn presupuestaria y Ia planificaciOn financiera de corto plazo, el cual

es un instrumento que permite una visiOn más general para evaluar Ia

gestiOn administrativa que Ia utilizaciOn de ratios financieros.

3. UtilizatiOn de fuentes de financiamiento

Otro aspecto que debemos estudiar dentro del análisis, es el perlodo

de vencimiento de las obligaciones que generaron los fondos y el hori

zonte de tiempo de recuperaciOn de las inversiones. Lo correcto es utili

zar fondos de corto plazo en inversiOn de capital de trabajo, donde el

periodo de vencimiento y retorno de inversion viene determinado por el

ciclo de comercialiZaciOn. Los fondos provenientes de fuentes de argo

plazo se utilizan en inversiOn representada por el activo fijo. Alterar este

principio coloca a Ia empresa en insolvencia al recuperar mucho des

pués del vencimiento de las obligaciones o incurrir en costos financie

ros innecesarios.

El instrumento de análisis que se utiliza para tal fin es el de seguir los

cambios en las cuentas del balance. Los incrementos en el activo circu

lante, debe tener correspondencia en aumentos en los componentes del

pasivo circulante, bien sea en cuentas de proveedores 0 en crOditos fi

nandieros de corto plazo. Los aumentos del activo fijo, maquinaria y equi

po, planta fisica, etc. deben tener partidas compensatorias en el pasivo

de largo plazo o aumentos en las cuentas patrimoniales.
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Mediciôn de Ia solvencia

— Pasivo total/capital propio

— Pasivo a largo plazo/patrimonio

— Porcentaje de capital propio
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La anterior relación indica as veces que se cubren los compromisos

en este caso fundamentalmente de mediano y argo plazo, lo cual defi

ne este indicador también como una medida de liquidez.

La otra medida do cobertura se refiere a los costos fijos operativos

a través de Ia cual se desea saber cuãnto del beneficio queda disponible

para atender los cargos fijos. Para este cálculo, el benoficio operativo

se obtiene restando al ingreso todos los costos y gastos variables y divi

diendo este resultado por el total de carga fija, tendremos el valor de

cobertura:

Pa&vo de
Largo Pbzo

I Cuentas
Patdmonbes

Ingreso-Cargos variables

Cargos fijos

4. La rotación del activo fijo

Do Ia misma manera como se midió Ia rotaciôn del capital de trabajo,

conocer Ia rotación del activo fijo en Ia obtcnciOn del ingreso de opera

ción, permite medir Ia eficiencia en Ia utilización del capital fijo. Adomás

do Ia rotaciOn, este indicador se considera como una modida do Ia ren

tabilidad de Ia inversion fija. El cAlculo de este indicador es:

Este indicador puede ser visualizado construyendo el punto de equili

brio operativo. El gráfico muestra separadamente los costos fijos do los

costos variables, comparándolos con el ingreso do operación, el cruce

con los costos totales, fijos mOs variables, indica Ia cantidad del ingreso

quo equilibra entradas y salidas do fondos.

6

Ventas Netas

Valor del activo fijo

5. El análisis de las coberturas

Es otro aspecto do interOs y pueden evaluarse dos medidas. La prime

ra tieno quo ver con Ia cobertura do Ia carga fija de intereses y amortiza

ciones de capital. Su cálculo se haco tomando las Ganancias Antes de

lntereses e Impuestos, añadiendo ol monto de depreciación a fin de con

siderar realmente el flujo do fondos, dividido entre el monto de intere

ses y amortizaciones:

En el conjunto de decisiones gorencialos, las de financiamiento per

miten potenciar Ia propia capacidad de Ia empresa para atender Ia ope

ración y garantizarla a futuro. Esta relaciOn entre el capital propio y el

ajeno tiene mUltiples repercusionos, pero muy especialmente en el be

neficio neto y por consiguionte en Ia liquidez. Las decisiones de finan

ciamiento e inversiOn, como se explicO anteriormente, deben tomarse

cuidando Ia sincronizaciOn de vencimiento y retornos, asi como Ia pro

porciOn entre el capital ajeno y propio. Tres indicadores permiten hacer

un análisis básico de Ia relaciOn deuda a capital:
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fl rntáUsk de a retabWdad La rentabilidad financiera mide Ia relaciôn entre Ia utilidad de Ia empresa

y los fondos propios, lo cual es de interés para los accionistas. Esta es bási

- - - camente una medida de Ia rentabilidad del capital:
En el punto anterior el analisis se centro en Ia evaluacion de las interrela

ciones operativas, partiendo de Ia toma de decisiOn comOn a cualquier uni- Utilidad neta
dad productiva. La medida de Ia rentabilidad se construye con los elementos

de gestiOn, pero referidos al resultado, es decir, ala utilidad generada a par-
Patrimonlo

tir de los fondos y recursos suministrados.

La rentabilidad podemos analizarla bajo ties aspectos:
— Rentabilidad sobre ventas
— Rentabilidad econOmica
— Rentabilidad financiera

La rentabilidd sobre ventas

Es el primer indicador de desempeño global de Ia empresa y mide el gra

do de eficiencia en Ia generación del ingreso. Su resultado debe ser evalua

do para establecer el grado de ventajas competitivas dentro de a industria.

Utilldad neta

Ventas

La rentabilidad económica

Se mide por Ia tasa de rentabilidad del activo indicando el grado de efi

ciencia en su utilización. Este indicador estO relacionado con el de rotaciOn

del activo y con Ia rentabilidad sobre ventas, todo lo cual conforma a medi

da del potencial para generar utilidades ya visto en el cuadro Dupont.

Utilidad neta

Activo total

Incorporando Ia relaciOn con Ia rotaciOn del activo y Ia rentabilidad sobre
ventas, tenemos:

Utilidad neta Utilidad neta Ventas
X

Activo total Ventas Activo total
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Como senalábamos en Ia introducciôn, es importante que ci consuitor

tenga a capacidad para incorporar ci aspecto cuantitativo en los progra

mas de mejoramionto de Ia productividad y a calidad. La ostructuraciôn do

los diagnOsticos debo contener indicadores quo evidencien Ia situaciôn do

cada factor analizado y permita a los participantes visualizar ci estado ac

tual y ci estado futuro deseado y posiblo. A continuaciOn presontamos un

instrumonto que permite onlazar ci diagnOstico con los indicadores quo co

mUnmente maneja a empresa y quo homos descrito en los capftuios del

manual. Es importante quo el consuitor aprenda a manejar con soltura Os

tos instrumentos do nianera que pueda efoctuar los análisis con ci grupo

do direcciOn do Ia empresa y no como un trabajo personal prosentado pos

teriormente al grupo. La oxperiencia nos ha onseñado quo los diagnósticos

que no han sido compartidos por Ia ompresa tiendon a ser rechazados 0

en ci poor do los casos aceptados sin intonción do tomarlos on cuonta para

los cambios necosarios.

Fig.34
Gestion Financiera de Ia Empresa
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1. RolaciOn con los procosos:
Tecno-organizativos:
— Sistomas de planificación, programación

— Sistomas do control do invontarios

— Sistemas do mantonimionto
— Sistomas de administraciOn de recursos humanos

— Sistomas do control do calidad
— Sistomas do soguridad industrial
— Métodos do trabajo
— Organizacian de Ia producción y ol trabajo

Inadecuado

Rosultados: — Rotacián do invontarios
— Nivel do inventarios
— Ciclo do comercializaciôn

— Costo do producciOn

— Utilidad operacional

flA GESTION FINANCIERA
7U CALIDAD V PRODUCTIVIDAD

La matriz dol diagnóstico que a continuack5n so presonta permito estruc

turar Ia informaciOn desdo el punto do vista de los procesos tecnológicos,

tecno-organizativos y humano-sociales como también referirnos a Ia ova

luacián do las docisionos do operación, inversiOn y financiamionto y su ro

laciOn con los rosultados do los ostados financioros y con los procosos antos

moncionados.
La matriz es un cuadro do doblo entrada que relaciona los procosos y los

resultados, pormitiondo dos opciones para cada ontrada: procesos adocua

dos o inadecuados. rosultados osperados 0 inesperados. El cruco de las op

cionos pormito visualizar Ia correcta 0 incorrecta rolaciOn entre Ia calidad

dol procoso soguido y Ia calidad dol rosultado obtonido, ovitando que situa

clones como resultados esporados y satisfactorios con procosos inadocua

dos, so quedon sin ovaluar
Una forma do utilizar Ia matriz de diagnOstico partiondo de las docislo

nes consisto on asociarlas con los procosos y luogo con los rosultados.

Fig.35
Matriz de Diagnostico

tA CONSULTORIA DE CALIDAD Y PROD(JCTIV(DAD
EN LA GESTION FINANCIERA

Con ostos tros componontos podemos iniciar una ovaluacion cuantitati
Va, combinando cada tipo do docisión con los olementos do cada proc050,
indicando si ol conjunto do olomontos quo componon ol olemento, so roali
zan adecuada 0 inadocuadamonte. Soguidamonte identificamos el elomon
to con ol rosultado. Para ollos considoraromos quo un rosultado esporado
os aquol nivol planificado, y ol inesporado, una desviaciOn al plan. Tomemos
por ojomplo las docisionos do oporaciOn:

Decisiones

y control do a producciOn

Procesos

Resuiltados

El primer análisis roferonto ala calidad do cada factor puodo hacerse con

Ia Norma 1980 Capacidadpara mejorar ía productividad” con lo cual idon

tificamos si ol proceso Os adocuado o inadocuado; luogo asociamos cada

factor con los rosultados corrospondiontos: Tomomos por ojemplo el sis

tome de inventario

adocuado
Procoso

El método do anélisis puodo arrojar divorsos resultados. Los procodimion

tos del ároa, por ojemplo, puodon sor adocuados, sin embargo, Ia decision

do oporaciOn a un nivol do invontario quo roprosonto una rotaciOn digamos

do 12 vocos, puode ser incumplida si obtonomos B vecos de rotaciOn on

ol año. Esta situaciOn seria Ia indicada en ol cuadrante 1 do Ia matriz do

diagnOstico.
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Este niismo procedirniento lo continuaremos hasta haher analizado to

das as decisiones con todos los factores y evaluado su efecto en los resul

tados. De esta manera podemos completar el diagnóstico de a organizaciOn

cualitativa y cuantitativamente. La presentación de este tipo de diagnOstico

al grupo gerencial va a tener Ia ventaja de ampliar en contenido los resulta

dos que todos conocen por ser sus propias cifras de gestion.
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EstructuraciOn dcl plan de mejora

Si partimos de un diagnôstico cuahtativo y cuantitativo lo que nos queda

es estructurar el proceso de mejoramiento. Desde el punto de vista de los

objetivos financieros, el aumento del potencial de rentabilidad no debe per

derse de vista en el proceso, básicamente porque los elementos constituti
vos y su arquitectura. nos permiten dar contenido al mejoramiento y una

mayor claridad en los objetivos funcionales. Los pasos a seguir serlan, pri

mero, relacionar los indicadores financieros de resultados identificados en

el diagnOstico, con Ia estructura del sistema de rentabilidad Dupont; luego

aplicar el ciclo de mejoramiento continuo-7 pasos (Fig. 36) y finalmente medir

el resultado logrado, revisando el diagnOstico y evaluando el cambio en los

indicadores financieros.
Al disenar el proceso de mejoramiento, es conveniente distinguir las ac

ciones de mantenimiento de aquellas de rnejora e innovaciôn. Definimos las

de mantenimiento como aquellas orientadas a eliminar los factores que ha

cen los procesos inadecuados y los resultados inesperados. asi como cual

quier relaciOn inconsistente de Ia matrizde diagnóstico; con ello buscamos

cumplir con las cifras de Ia planificación y evitar las desviaciones. Las ac

ciones de mejora, están dirigidas a establecer niveles más exigentes en los

indicadores. Por ejemplo, lograr reducir a nivel cero el inventario de produc

tos terminados yen proceso a fin de duplicar a rotaciOn de los inventarios,

exige como vimos, cambios importantes en los procesos, manejo de mate

riales y otros de igual dificultad y exigencia. Por Oltimo, las acciones de in

novaciOn implican cambios tecnolOgicos importantes, como modalidades

de financiamiento no convencionales qua ampifen el apalancamiento finan

ciero. conversiOn de lOS costos fijos en variables. etc.

Una vez clarificados los tipos de acciones a seguir, cobra especial valor

Ia herramienta de los 7 pasos, sobre Ia cual Unicamente haremos una rápi

da descripción remitiendo al lector al texto de Pasos y herramientas para

el mejoramiento de Ia calidad y productividad. donde se explica en detalle

su utilizaciOn:
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