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Resumen

El presente informe investigativo de seminario de graduacion es de caracter documental,
tiene como tema principal la administracién financiera y como sub tema el papel de la
informacion administrativa en la evaluacion al desempefio de las organizaciones para
toma de decisiones a corto plazo.

Se tiene planteado como objetivo general describir el papel de la informacion
administrativa en la evaluaciéon al desempefio de las organizaciones como una
herramienta de analisis financiero para la toma de decisiones a corto plazo.

La base tedrica que sustenta y respalda este trabajo de investigacion documental
esta compuesta de tres capitulos, los cuales se desarrollan en el siguiente orden: capitulo
uno: el funcionamiento financiero en la empresa, capitulo dos: el papel de la informacién
administrativa en la toma de decisiones a corto plazo, y capitulo tres: la evaluaciéon del
desemperio al personal y su importancia en la organizacion.

La metodologia empleada en la elaboracion y desarrollo de este informe fue la
investigacion y recopilacion de datos bibliograficos, paginas web, tesis relacionadas al
tema y el uso de citas textuales. De igual forma se implementaron técnicas de lectura y
fichas bibliograficas aprendidas en las asignaturas de técnicas de investigacion
documental, metodologia de la investigacion e investigacion aplicada. A la misma vez se
hizo uso de las normas APA sexta edicion de Javeriano. La estructura del presente
informe hace cumplimiento de la rubrica de evaluacién para el informe de seminario de
graduacion del departamento de administracion de empresas y de la hormativa para la

modalidad de seminario de graduaciéon de la UNAN-Managua.



Introduccién

El presente trabajo de investigacion documental tiene como tema la administracion
financiera y como subtema el papel de la informacion administrativa en la evaluacién al
desemperio de las organizaciones para toma de decisiones a corto plazo.

La administracion financiera es un tema de gran importancia para las empresas
porgue les permite tomar decisiones mas inteligentes y fundamentadas para asi anticipar
cualquier impacto negativo en las metas y proteger los recursos y garantizar su
permanencia en el mercado.

El objetivo general que se persigue en el presente trabajo, es describir el papel de
la informacion administrativa en la evaluacion al desempefio de las organizaciones como
una herramienta de analisis financiero para la toma de decisiones a corto plazo.

El informe Investigativo esta estructurado de tres capitulos desarrollados de la
siguiente manera:

En el capitulo uno: El funcionamiento financiero de la empresa, se abordan temas
principales como la estructura econémica: el activo, la estructura financiera: el pasivo,
rentabilidad y costes, aplicacién practica. La rentabilidad de los accionistas. El efecto
palanca y el dimensionamiento de una nueva empresa.

Capitulo dos: El papel de la informacion administrativa en la toma de decisiones a
corto plazo, obteniendo como principales temas, la relevancia de la informacion para la
toma de decisiones ante la globalizacion, naturaleza de la informacion, tipos de datos en
las decisiones, analisis marginal, modelo para la toma de decisiones a corto plazo, costos
de oportunidad, principales decisiones a corto plazo, fabricar internamente o por medio
de terceros, fijacion de precios, determinacion y analisis de la utilidad por segmentos, el
costeo basado en actividades en la toma de decisiones y la importancia de ética en la

toma de decisiones tactica.



Y el capitulo tres: Evaluacion del desempefio al personal y su importancia en la
organizacion, se presenta la importancia de la evaluacion del desempefio para las
organizaciones, los conceptos béasicos de la evaluacién del desempefio, evaluacion del
desempefio de la decision de operacion, evaluacion del desempefio de la decision de
inversion, evaluacion del desempefio de la decision de financiamiento, indicadores
especificos de las decisiones de los negocios, el método DuPont, las limitaciones de los
indicadores financieros para evaluar el desempefo y las Implicaciones éticas en la

evaluacion del desempefio.



Justificacion

Aspecto tedrico: El presente informe documental es realizado en base a la administracién
financiera, en este se estudia la informacion administrativa para la evaluacion del
desemperfio de las organizaciones ante la toma de decisiones a corto plazo; dando a
conocer contenido sobre la estructuracién econdmica y financiera, la rentabilidad, los
costes y dimensionamiento de una empresa para su funcionamiento financiero; ademas
incluye teoria sobre los modelos para la toma de decisiones a corto plazo, la fijacién de
precio, costos de oportunidad, el costeo y la ética en la toma de decisiones, el andlisis
marginal, método DuPont y la evaluacion del desempefio.

Aspecto practico: Este documento investigativo podra servir de guia para analizar
la informacion administrativa en la evaluacion del desempefio para tomar decisiones, lo
gue beneficiard a empresas u organizaciones que presenten dificultad en su toma de
decisiones y este viéndose afectado el desempefio de sus operaciones diarias.

Aspecto metodologico: Este informe de investigacion documental sera de utilidad
para futuras investigaciones que se realicen sobre la informacién administrativa para la
toma de decisiones y a su vez servirA como fuente de informacién confiable para
estudiantes universitarios que busquen enriquecer sus conocimientos sobre los

diferentes temas abordados.



Objetivos

Objetivo general

Describir el papel de la informacidén administrativa en la evaluacion al desempefio de las
organizaciones como una herramienta de andlisis financiero para la toma de decisiones

a corto plazo.

Objetivos especificos

1. Definir el funcionamiento financiero de la empresa como elemento clave en la
gestion de recursos para la toma de decisiones y el dimensionamiento de la
misma.

2. Determinar el papel de la informacién administrativa como un comportamiento
ético en la toma de decisiones a corto plazo para la aplicacion de estrategias en
situaciones de riesgo en la empresa.

3. Explicar la evaluacion del desempefio al personal como una importante
herramienta administrativa financiera para el desarrollo integral de las

organizaciones.



Desarrollo

1. El funcionamiento financiero en la empresa

La empresa podemos definirla desde el punto de vista de la fenomenologia econémica
como una sucesion en el tiempo de proyectos de inversién y de financiacion. Una
empresa nace para hacer frente a una demanda insatisfecha. Para satisfacer esa
demanda se necesitan realizar inversiones en bienes de equipo, naves industriales,
activos circulantes, etc., pero a su vez dichas inversiones no pueden llevarse a cabo si

no se disponen de recursos financieros. (Suarez Suarez, 1980, pag. 30).

1.1. La estructura econdmica: el activo

(Bravo, Maria; Lambreton, Viviana Y Marquez, Humberto) Son todos los bienes y
derechos que posee la empresa y de los cuales espera obtener un beneficio en el futuro.
Las empresas invierten en activos esperando que éstos les ayuden a generar ingresos.
(2007, pag. 182).

La estructura econdémica o activo empresarial estd compuesta por el conjunto de
inversiones que ha realizado la empresa, mientras que la estructura financiera o pasivo
empresarial mostrara como se han financiado esas inversiones. Son, pues, dos caras de
la misma moneda, la primera muestra en dénde hemos colocado el dinero, mientras que
la segunda muestra de donde lo hemos obtenido.

Son muchos los puntos de vista desde los cuales podemos clasificar a los
diferentes tipos de activos de la empresa, es decir, clasificar las inversiones. Asi,
podemos utilizar el tiempo, la naturaleza del activo, la funcién que realiza el activo, etc.

Una primera clasificacion se basa en su relacion con la actividad fundamental de
la empresa; asi, podemos hablar de activos funcionales o activos ligados a la actividad

fundamental, para distinguirlos de los que no lo estan, denominados extrafuncionales.



Con respecto al tiempo, es decir, considerando el tiempo que estaran en la
empresa los activos, distinguiremos entre activos a corto plazo y activos a largo plazo;
siendo el afio la duracion que delimita ambos tipos de activo. Con respecto a la
naturaleza de los elementos que componen el activo, podemos clasificarlos en tesoreria,
clientes, activos financieros, activos materiales, activos ficticios, etc.

Una clasificacién util es la que divide a los activos en circulantes vy fijos. Entre los
activos circulantes se encuentran, entre otros, los stocks de materias primas, productos
en curso y terminados, los clientes, o una posible tesoreria de seguridad; entre los activos
fijos se encuentran los productivos, las inversiones financieras a largo plazo, activos
inmateriales (licencias, patentes, etc.).

Son los activos circulantes los que permiten el funcionamiento de los denominados
fijos, concretamente permiten el funcionamiento de los activos productivos. (Durban
Oliva, 2008, pag. 4).

1.2. La estructura financiera: el pasivo

El pasivo representa lo que el negocio debe a otras personas o entidades conocidas
como acreedores. Estos tienen derecho prioritario sobre los activos de negocios antes
gue los duefios, quienes siempre ocuparan el ultimo lugar. En caso de disolucién o cierre
de un negocio, con el producto de la venta de los activos debe pagarse primero a los
trabajadores; en segundo lugar a los acreedores y el gobierno, y el Gltimo remanente
gueda para los duefios. (Guajardo, G., Y Andrade de Guajardo, N., 2014, pag. 42).

Los pasivos son obligaciones actuales, deudas, en que la empresa incurre en el
ejercicio de su actividad. Estas derivan de cualquier transacciéon o hecho pasado que
genere una segura o posible deuda que en un futuro puedan originar la entrega de activos
para su cancelacion.

También son pasivos aquellas deudas de la empresa, claramente identificadas en
Su naturaleza, pero que estan indeterminadas en cuanto a su importe o fecha de
cancelacién, siempre que sea probable que a su vencimiento deban entregarse activos.
(Alcarria Jaime, 2009, pag. 27).



Representan aquella parte de los recursos de la entidad que fueron financiados
por fuentes externas a la misma. Constituyen un conjunto de obligaciones que
ocasionaran que la empresa entregue efectivo, otro tipo de activos o preste servicios en
el futuro a otras entidades como consecuencia de transacciones o0 eventos pasados.
(Bravo et al., 2007, pag. 192).

La estructura financiera o pasivo empresarial recoge los distintos recursos
financieros que en un momento determinado estan siendo utilizados por la unidad
econOmica. La clasificacion de estos recursos puede hacerse atendiendo a su origen, es
decir, en funcion de su procedencia (pasivos propios y pasivos ajenos o exigibles);
atendiendo al tiempo durante los cuales estaran disponibles, distinguiéndose entre
pasivos a corto o0 a largo plazo; o bien, y sin ser exhaustivos, atendiendo a su naturaleza
(capital social, reservas, subvenciones, préstamos, proveedores, etc.). (Durban Oliva,
2008, pag. 5).

1.3. Rentabilidad y costes

La rentabilidad es uno de los factores clave para que la empresa logre su permanencia
en el largo plazo. La administracion en la empresa es responsable de la utilizacién de los
recursos que los accionistas le dan, pero el uso de esos recursos implica la interrelacion
de muchos componentes que van desde la operacion y combinacion de diferentes
niveles de ventas, de costos y gastos, de inversiones en activos y de diferentes niveles
de financiamiento entre pasivos y capital y origina que el entendimiento de lo que sucede
en la empresa se dificulte y, dado que tienen una fuerte interdependencia, ocasiona que
el proceso de la toma de decisiones se torne complejo.

La administracion se encarga del manejo de todos esos factores y tiene como
objetivo darles a los accionistas las mayores utilidades posibles en relacidn a los recursos
gue aportaron. Una medida que ayuda a entender los resultados es la rentabilidad, la
cual es un parametro que muestra la relacion que existe entre las utilidades y las
inversiones necesarias para lograrlas, y puede considerarse como el resultado que

resume todas las interrelaciones antes mencionadas.



Pero ademas esa rentabilidad puede traducirse en un indicador de la eficiencia de
como la administracion esta haciendo su trabajo. Si la administracion maneja con
eficiencia estas inversiones la rentabilidad crecerd y como resultado los accionistas
aumentaran sus beneficios.

La rentabilidad también puede considerarse como un parametro que puede servir
para comparar los resultados entre diferentes empresas y ayudar a los inversionistas a
determinar en qué deben invertir su dinero y optimizar sus beneficios. (Rodriguez
Morales, 2012, pag. 164).

El coste en el mundo empresarial, seria la unidad monetaria invertida para poder
producir un determinado producto, por tanto, seria la cantidad de dinero destinada a
producir un bien, sin incluir el margen de beneficio. También se puede entender por
costos o costes. (Gonzalez, 2018). Parr. 1.

El concepto de costo es uno de los elementos mas importantes para realizar la
planeacién, el control y la toma de decisiones; adicionalmente, es un concepto que puede
dar lugar a diferentes interpretaciones.

Por costo se entiende la suma de erogaciones en que incurre una persona fisica
o moral para la adquisicion de un bien o de un servicio, con la intencién de que genere
ingresos en el futuro. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 36).

De las dos estructuras del Balance, la Unica que proporciona rentabilidad es el
activo, mediante la puesta en funcionamiento de sus inversiones para producir el bien o
servicio demandado, y su posterior venta en mercado. El pasivo, por el contrario, y desde
el punto de vista del gerente, cuesta dinero; supone un coste a pagar por retribucion y
devolucion de los recursos financieros que se estan utilizando, coste que se pagara con
la ganancia obtenida por el activo. La diferencia entre lo que ganamos con el activo y el
coste de los pasivos determinard la ganancia neta empresarial.

Cuantifiguemos las variables de rentabilidad y costes fundamentales en la
empresa. Sea una empresa cuyos activos proporcionan una rentabilidad en porcentaje
del Ra%, y que esta financiada por capitales propios y capitales ajenos en cuantias
respectivas de CP y CA. Los costes monetarios o explicitos de estos capitales ascienden
a kep% y kea%. Ver Figura 1.1.



Figura: Rentabilidades y costes en el balance

cpP Kep

CMPC,,
| R, |._ ACTIVO

—>| frow= Ry — CMPC,,, I:

Figura: 1.1. (Durbéan Oliva, 2008, pag. 6)

En primer lugar comprobamos que lo que es un coste desde el punto de vista
gerencial, el coste del capital propio, el coste del dinero que han puesto los accionistas
en la empresa, kcp, es precisamente la rentabilidad exigida por los accionistas.

Por otra parte, comprobamos también como el coste del pasivo puede entenderse
como un coste medio ponderado entre los costes particulares y los volimenes de los
distintos pasivos. A este coste lo denominaremos Coste Medio Ponderado de Capital,
CMPC, y en caso de estar calculado con los costes monetarios o explicitos de los
capitales propios y ajenos, lo denominaremos coste medio ponderado de capital
explicito, CMPCexpl. El CMPCexpl., es una variable netamente gerencial, por expresar
gue cualquier tipo de pasivo tiene coste, aun el denominado pasivo propio. Vea figura
1.2.

Figura: Formula de coste medio ponderado de capital explicito.

CMPC,,, = kep XCP + kg, xCA _ d;, + CE
CP+CA CP+CA

Figura: 1.2. (Durban Oliva, 2008, pag. 6)
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La rentabilidad neta empresarial, reta, viene dada por la diferencia entre la
rentabilidad del activo y el coste medio ponderado del pasivo, de forma que es indicativa
de la superganancia de los accionistas.

Una vez pagados los costes de activo (pues partimos de RA) y los costes de
pasivo (mediante CMPCexpl.), lo que queda es ganancia neta para los propietarios de la
empresa, 0 superganancia, por cuanto que los propietarios ya han cobrado la rentabilidad
liquida que exigian a traves del dividendo.

Esta superganancia, rneta, puede quedarse como reservas en la empresa y servir
como una fuente financiera autogenerada, o repartirse como dividendos suplementarios
a los ya cobrados y pactados previamente por los accionistas, di.

Por ultimo, destacar que las cuantificaciones que se haga de estos resultados
cambiaran periodo a periodo, pues lo hacen los valores de los coeficientes de
ponderacion en las formulas utilizadas (especialmente el volumen de capital ajeno).

La condicibn necesaria para crear una empresa, desde el punto de vista
econdmico, sera que la rentabilidad del activo supere al coste del pasivo, es decir, que
la rentabilidad generada por las inversiones pague al menos al coste de los recursos
financieros empleados en aquéllas. Y es mas, la diferencia entre ambas variables debe
ser lo suficientemente cuantiosa como para que a los empresarios (los accionistas) les

compense el riesgo que soportan en la empresa. (Durban Oliva, 2008, pags. 5-7).

1.4. Aplicacion préctica. La rentabilidad de los accionistas. El efecto palanca

Se pretende crear una empresa PEREZ, para lo cual se necesitan los siguientes
elementos:

1. Compra de 10.000 m? de terreno a 25 u.m. el m?.

2. Instalaciones industriales por 150.000 u.m.

3. Compra de equipos productivos por 180.000 u.m.

Adicionalmente, para que los activos anteriores funcionen, debe realizarse una

inversion en materias primas, stocks de productos terminados, dinero en caja, etc., de
220.000 u.m.
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Los activos descritos se financiaran mediante una aportacién de capital por una
cuantia de 350.000 euros, y resto con crédito bancario al 12% de interés. Sabiendo que
los accionistas de la empresa desean ganar un 20% de rentabilidad liquida:

Balance de la empresa en el momento inicial y cuantia de crédito a pedir.

El enunciado proporciona los activos fijos y circulantes necesarios para esta
empresa. Asimismo, proporciona la cuantia de capital propio, y por diferencia entre el
total de activos y el capital, podemos calcular la cuantia del capital ajeno. Ver tabla 1.1.
Balance inicial y cuantia de crédito. (Durban Oliva, 2008, pags. 7-8).

Tabla 1.1

Balance inicial y cuantia de crédito.

Balance en 0 (miles de u.m.)

Terrenos 250 Capital 350
Instalacion 150 Crédito 450
Equipos 180
Circulantes 220
ACTNVO 800 PASIVO 800

(Durban Oliva, 2008, pag. 8)

Coste medio ponderado del pasivo total, CMPCexpl.

Aplicando la férmula de la media ponderada, como se muestra en la figura 1.3,
teniendo en cuenta que la rentabilidad liquida para el accionista es lo que desea cobrar
como dividendos, y por tanto es el coste del capital propio para el gerente, kcp, y que el

interés contractual del préstamo sera su coste, Kca:

Figura: Coste medio ponderado del pasivo total

kg XCP+k,, XxCA _0,2x350 +0,12x450

CMPC_ | =
xpl CP+CA 350 + 450

=15,5%

Figura: 1.3. (Durban Oliva, 2008, pag. 8)
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Este coste medio ponderado sera valido exclusivamente para el primer periodo,
ya que en el segundo posiblemente cambie el coeficiente de ponderacion
correspondiente al capital ajeno por sus amortizaciones financieras, es decir, por la
posible devolucion de parte del préstamo al prestamista.

Rentabilidad minima que debe proporcionar la inversion realizada al objeto de que
la empresa tenga viabilidad econdmica. La rentabilidad minima a proporcionar por el
activo debe ser el coste del pasivo determinado arriba, el 15,5%; es decir, la rentabilidad
del activo debe pagar, al menos, el coste de su pasivo asociado. Con esta cifra los
accionistas cobraran los dividendos pactados y nada mas. No hay superganancia.

¢Les interesaria a los accionistas ampliar el activo en esas condiciones de
rentabilidad y financiado mediante la contratacion de crédito en las mismas condiciones
de coste que el definido arriba? Ampliamos el activo, vea figura 1.4, y esta ampliacion
proporcionara una rentabilidad del 15,5%, financiando la citada ampliacion con pasivo

ajeno al 12%.

Figura: Ampliacion del activo.

CP =350 » 20% <

CA=450 [—»12%

15.5% 12% —p 15,5 — 12 =3,5%
N

Figura: 1.4. (Durbén Oliva, 2008, pag. 9)

Comprobamos como la diferencia entre la rentabilidad del activo ampliado y el
coste del pasivo ampliado, el 3,5%, se la lleva el accionista, por encima de lo que ya
antes le correspondia. La ganancia del accionista sera ahora de:

Ganancia para accionista = Ganancia por la estructura inicial + Ganancia por la
ampliacion = 20% s/CP + 3,5% s/Ampliacion de deuda. Este es el llamado efecto palanca
0 apalancamiento financiero, por cuanto que la deuda sirve de palanca para la

rentabilidad de los accionistas.
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Si en la situacion inicial el activo empresarial proporcionara un 30% de
rentabilidad, ¢cual seria la rentabilidad para los accionistas de la empresa? Sabiendo
ahora que el activo inicial proporciona el 30% de rentabilidad, podemos determinar la
rentabilidad para los accionistas mediante la aplicacion de la media ponderada, es decir,
la rentabilidad del activo se iguala al coste del pasivo para el gerente al objeto de repartir
esta rentabilidad entre el prestamista (que cobra una cuantia fija y pactada inicialmente)

y los accionistas, que se llevaran el resto: Vea figura 1.5.

Figura: Aplicacion del 30% de rentabilidad.

Ry X350+ 0,12x 450
350 +450

=30%, de donde R.. =53,14%

Figura: 1.5. (Durbén Oliva, 2008, pag. 9)

Los accionistas cobraran la rentabilidad liquida negociada del 20%, mas un
suplemento del 53,14% - 20% = 33,14%, sobre el capital que pusieron. (Durban Oliva,
2008, pags. 8-9).

Los recursos que los accionistas le dan a la empresa se catalogan en dos tipos de
aportaciones. Unas son las aportaciones de capital comin y se les reconoce como
acciones comunes, y las otras son las de capital preferente y se les llama acciones
preferentes. Las diferencias mas importantes, sin que sean las Unicas, son que los
accionistas comunes tienen voz y voto sobre las politicas de la empresa y son quienes
deciden sobre su administracion y reciben sus dividendos sobre el monto de las
utilidades netas.

Si son muy altas recibiran muchos dividendos y viceversa, y los accionistas
preferentes no tienen ni voz ni voto sobre las politicas de la empresa y no participan en
su administracion pero tienen un dividendo garantizado que normalmente corresponde a

un porcentaje sobre el valor nominal de la accién. (Rodriguez Morales, 2012, pag. 192).
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El efecto palanca nos viene a decir que siempre que la rentabilidad del activo
supere al coste de la deuda, el diferencial es para el accionista, por lo que interesa el
endeudamiento. Por el contrario, si la rentabilidad del activo es inferior al coste de la
deuda, no interesa el endeudamiento, ya que la diferencia entre ambos lo pagara el
accionista.

Este efecto lo pone en marcha la generalidad de los empresarios en los ciclos
econdmicos con tipos de intereses bajos, consiguiendo grandes rentabilidades. Ahora
bien, las inversiones tienen una gran inercia para su eliminacion, por lo que si cambia el
ciclo econdmico y suben los tipos de interés, puede que los empresarios que venian
aprovechando los efectos positivos del efecto palanca se queden pillados por sus
inversiones y sus nuevas deudas a ti pos de interés crecientes, sufriendo durante afios

los efectos negativos del efecto palanca. (Durbén Oliva, 2008, pag. 9).

1.5. El dimensionamiento de una nueva empresa

A partir de este momento vamos a dedicarnos a dimensionar las estructuras economicas
y financieras de una nueva empresa, y a analizar con detalle el funcionamiento financiero
de la misma. Supongamos que se detecta una demanda insatisfecha que un determinado
empresario quiere cubrir. Lo primero que debera hacer es estimar los recursos
permanentes a recabar del mercado financiero, previa estimacion de las necesidades de
inversion para atender a la citada demanda.

Las necesidades de inversidbn se componen en su mayor parte de activos fijos
productivos, activos que estaran en la empresa un largo periodo de tiempo. La cuantia
de inversion a realizar en este tipo de activos viene determinada, fundamentalmente, al
responder a las siguientes preguntas:

1. ¢Qué producto voy a fabricar?
2. ¢Qué proceso productivo voy a utilizar?
3. ¢Qué demanda voy a satisfacer?, es decir, ¢ qué produccion voy a tener?

En primer lugar, el tipo de producto dard una primera aproximacion a la cuantia
de los activos fijos necesarios. No son lo mismo los activos necesarios para fabricar

aviones, que los necesarios para fabricar cuberterias.
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Pero seréa el proceso productivo a elegir el que marque realmente la cuantia de
inversion. En el mercado, normalmente, habra varias posibilidades tecnoldgicas para
fabricar el producto, que irdn desde las méas avanzadas tecnolégicamente (intensivas en
capital y las mas caras de coste de inversion) hasta las menos avanzadas (intensivas en
mano de obra y frecuentemente las mas baratas de coste de inversion).

En realidad, estos procesos cambian coste de inversidon por gastos de explotacion,
es decir, las mas avanzadas y caras de coste de inversion resultan frecuentemente mas
baratas de costes de explotacion, mientras que las menos avanzadas y baratas de coste
de inversién resultan frecuentemente con mayores costes de explotacién.

De las multiples opciones existentes en el mercado entre los limites establecidos,
el inversor debera decidir, debera seleccionar la tecnologia a utilizar y por tanto el coste
bésico de los activos fijos a utilizar en su nueva empresa.

Una vez seleccionado el proceso productivo con la tecnologia que el inversor
considere adecuada, sera la demanda a satisfacer la que fije la cifra de activo a adquirir.
Si el proceso productivo es escalable en capacidad de produccion, tomaremos para la
empresa aquella escala que satisfaga la demanda prevista. Si no es escalable,
financiaremos tantos procesos iguales como sean necesarios para satisfacer la
demanda. En los procesos escalables, sus costes de inversion aumentan con los
volumenes de produccion, pero los costes unitarios a repercutir por inversion al producto
suelen bajar conforme aumenta la produccion. En los no escalables, puede ocurrir el
mismo fendmeno pero en menor intensidad.

Esta claro que fijada la produccion, si tendremos ya perfectamente identificados
los costes de los activos fijos; s6lo asuntos como la localizacién y otros menores
perfilaran con mas exactitud lo que buscamos, es decir, la cuantia de la inversion en
activos fijos.

Los citados activos fijos se financiaran con recursos a largo plazo, ya que los
activos van a estar un largo plazo en la empresa, y activos y pasivos deben guardar cierta
relacion respecto al tiempo. En otras palabras, los activos fijos generaran ganancias
durante un largo periodo de tiempo, pero estas ganancias seran razonables con respecto

al volumen de inversion.
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Por tanto, el pasivo que financie a estos activos debera ser también un pasivo a
largo plazo para dar lugar a que con las ganancias del activo se retribuya y devuelva el
pasivo en cuestion. Con independencia de donde obtengamos estos recursos financieros
fijos, de accionistas o de prestamistas, llegariamos a un balance provisional como se

muestra en la Figura 1.6. (Durban Oliva, 2008, pags. 10 - 11).

Figura: Balance provisional.

ACTIVO PASIVO

FIJO FIO

Figura: 1.6. (Durban Oliva, 2008, pag. 11)

1.5.1. El ciclo corto o ciclo del ejercicio

La financiacion e instalacion de los activos fijos no nos garantiza el funcionamiento de la
empresa. Para comenzar la explotacion deberemos recabar mas financiacion, al objeto
de atender a la compra de materias primas, pagar salarios y gastos generales (alquileres,
energia, agua, etc.). Estos gastos se mantendran durante todo el proceso productivo y
se incorporaran al coste del producto, como costes de explotacion. Una vez conseguidos
inicialmente los citados recursos financieros, suplementarios sobre los reclamados por
la estructura fija empresarial e inmovilizados en el proceso productivo, esta claro que
podran recuperarse cuando a través del cobro de las ventas de los productos terminados,
se hagan liquidos éstos y el resto de costes previamente imputados al precio del
producto.

Cuando se le cobre al cliente el producto, el precio de venta se formara teniendo
en cuenta, entre otros, los que hemos denominado costes de explotacion (materia prima,
mano de obra y gastos generales), por lo que al cobrar el precio de venta recuperamos

estos costes.
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La descripcion realizada conduce a definir el ciclo corto como el proceso de
intercambios y de produccion que asegura el funcionamiento de los activos fijos
empresariales sin interrupciones.

Una vez conseguidos inicialmente los citados recursos financieros,
suplementarios sobre los reclamados por la estructura fija empresarial e inmovilizados
en el proceso productivo, esta claro que podran recuperarse cuando a través del cobro
de las ventas de los productos terminados, se hagan liquidos éstos y el resto de costes
previamente imputados al precio del producto.

El proceso que acabamos de describir, de inmovilizacion de cierto dinero en
mercancias, para después de la transformacién de estas u(ltimas en productos
terminados y su posterior venta y cobro de su valor, recuperar otra vez la disponibilidad
financiera original, es repetitivo en la empresa y recibe el nombre de ciclo corto o ciclo
del ejercicio. También, y debido al proceso sufrido por las disponibilidades, suele
llamarse ciclo dinero-mercancia-dinero.

Es un proceso que bajo ningun concepto debe tener interrupciones, ya que en
caso contrario no tendriamos regularidad en la produccion y aparecerian costes de
capacidades ociosas que encarecerian nuestro producto con respecto al de la
competencia. El almacén a final del proceso productivo (el de productos terminados)
sirve de regulador de la produccion, para su adecuacion al ritmo de ventas. Asimismo, el
almaceén del principio del proceso productivo (el de materias primas) sirve de regulacion
con respecto a los proveedores de esta materia. Estos almacenes ayudan a no
interrumpir la produccién y por tanto el ciclo corto.

El ciclo corto puede desglosarse en los cuatro estados intermedios que por regla
general sufre la disponibilidad monetaria inicial en las empresas productivas, vea figura
1.7.
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Figura: El ciclo corto o ciclo del ejercicio.

» Tipo de producto
COMPRA DE » Cuanifa de la produccion
ACTIVOS FIIOS » Proceso productivo

+ Localizacion, efc.

PAGOS POR GASTOS
DE PERSONAL
RECURSOS |:> €
FINANCIERQS OTROS PAGOS POR

CASTOS GENERALES,

PACOS POR
COMPRAS
DE MP ALMACEN DE PRODUCCION
MAT. PRIMAS

COBRO ALMACEN DE
AL CLIENTES <:I PROD. TERM.
CLIENTE

VENTA

Figura: 1.7. (Durban Oliva, 2008, pag. 12)

En primer lugar, parte de esa disponibilidad se materializa en materias primas,

para pasar

a continuacién a su incorporacion al proceso productivo propiamente dicho,

en forma de productos en curso de fabricacion. Una vez finalizado el proceso productivo,

los productos en curso se convierten en productos terminados, almacenandose a

esperas de

su venta futura. Por ultimo, los productos terminados pasaran a poder de los

clientes, al realizarse la venta de los mismos, y posteriormente se realizara el cobro de

la venta, obteniéndose disponibilidad.

El ciclo del ejercicio se origina con el funcionamiento de los activos fijos

empresariales, pero es un ciclo asociado al activo circulante. Asi, permite identificar los

componentes del activo circulante con sélo mirar las diversas transformaciones que sufre

la disponibilidad inicial. Estos componentes del circulante serian:

1.

a bk~ 0N

Tesoreria de seguridad.

Stocks de materias primas.

Stocks de productos en curso de fabricacion.
Stocks de productos terminados.

Cuenta de clientes.
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Es un ciclo repetitivo, cuya duracion bajo determinadas condiciones se mantiene
constante, y es un ciclo a corto plazo. La denominacion a corto no es tanto porque su
duracion pueda ser pequefia (en determinadas empresas supera con creces el afio, por
ejemplo en la industria naval), sino para distinguirlo de otro ciclo empresarial a mas largo
plazo. (Durban Oliva, 2008, pags. 11-13).

1.5.2. El periodo medio o periodo de maduracion

El tiempo que tarda la unidad monetaria invertida en el ciclo del ejercicio en recorrerlo y
hacerse otra vez liguida se denomina Periodo Medio o Periodo de Maduracion de la
empresa, por ser el tiempo que tarda en “madurar” el dinero invertido en el ciclo del
ejercicio.

Ante una situacion econémica estable, asi como no sufrir cambios en la estructura
empresarial a corto, entendiendo por tal el mantenimiento a corto plazo tanto del proceso
productivo como de las politicas que lo conforman (politica de almacenes, politica con
clientes y politica con proveedores), la duracion del ciclo del ejercicio se mantendra
también constante; es decir, el Periodo Medio sera constante. La cuantificacion de este
periodo para una empresa determinada puede realizarse por diversos métodos, algunos

de los cuales dan resultados 6ptimos. (Durban Oliva, 2008, pag. 13).

1.5.3. La necesidad de activos circulantes

Denominaremos Necesidad de Activos Circulantes, NAC, a la cuantia de activos a corto
plazo a utilizar en el ciclo del ejercicio al objeto de que el activo fijo funcione sin
interrupciones.

Es facil estimar esta necesidad de activos circulantes a financiar al objeto de no
tener interrupciones en el ciclo productivo. Existen dos Opticas fundamentales: la que
cuantifica independientemente cada una de las partidas del circulante para por
agregacion determinar la necesidad neta de circulante, o la que utiliza el concepto del
Periodo Medio como punto de partida. Por nuestra parte utilizaremos la segunda, por

requerir menos informacion.
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Representemos en unos ejes de coordenadas la inmovilizacién financiera que nos
requiere el montaje de la empresa en ordenadas, y el tiempo que estas inmovilizaciones
estaran en la empresa en abscisas, como muestra la figura 1.8.

Supongamos determinada ya la cuantia de activos fijos, que nos supondra una
inmovilizacién de recursos financieros por la misma cantidad y durante mucho tiempo,
una inmovilizacion a largo plazo. Supongamos, ademas, que la empresa tendra un
periodo medio de cuatro dias y que conocemos el Gasto Medio Diario, GMD, reclamado
por el ciclo del ejercicio que, obviamente, vendra dado por:

GMD = (mp + mo + gg) / 365

Siendo mp el consumo de material prima al afio, mo el de mano de obra y gg el

de los gastos generales.

Figura: La formacion del NAC.
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Figura: 1.8. (Durban Oliva, 2008, pag. 15)
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Si una vez montada y financiada la estructura permanente de la empresa
gueremos funcionar un dia, se hace necesario inmovilizar en el ciclo del ejercicio y
durante PM dias un gasto medio diario. Esto sélo garantiza el funcionamiento para el
primer dia. Si queremos seguir funcionando el segundo dia, deberemos volver a
inmovilizar en el ciclo del ejercicio otro gasto medio diario, y asi sucesivamente, hasta
gue se recupere, al final del cuarto dia, el primer gasto medio diario, que servira para
funcionar el quinto dia.

Es decir, no hace falta inmovilizar un nuevo gasto diario para el dia 5, sino que
con la recuperacion del primer GMD atendemos al del dia 5. Para el sexto tendriamos el
GMD del dia 2, y asi sucesivamente. Para garantizar que el ciclo corto no sufra
interrupciones, sélo tenemos que inmovilizar en él tantos GMD como tiene la duracion
del ciclo del ejercicio, PM; es decir:

Inmovilizacién financiera requerida por el funcionamiento del ciclo corto = NAC =
PM x GMD = Necesidad de activos circulantes.

Con lo comentado hasta el momento, podemos reformar la Figura 1.6 del Balance
provisional para la empresa a dimensionar, teniendo en consideracion que los activos
que componen la Necesidad de Activos Circulantes, al ser una inmovilizacion
permanente, deberan estar financiados a largo plazo, como muestra la Figura 1.9 de

nuestro nuevo Balance provisional. (Durban Oliva, 2008, pags. 14-16).

Figura: Nuevo balance provisional.

NECESIDAD
DE ACTIVOS
CIRCULANTES NECESIDAD
NETE DE PASIVO
FJO
FIJO

Figura: 1.9. (Durban Oliva, 2008, pag. 16)



22

1.5.4. Reduccién de la financiacion permanente. El capital circulante y el

fondo de maniobra

Tratamos en este apartado de las posibilidades mas obvias de disminuir la cuantia de
recursos fijjos que nos esta reclamando la empresa. Para ello, nos fijaremos en el
principio y el final del periodo medio.

Los proveedores de materia prima aceptan generalmente realizar el suministro, y
con posterioridad cobran. De forma parecida ocurre con la mano de obra, que suele
cobrar después de trabajar un mes y con los gastos generales. Aparecen asi unos
pasivos a corto plazo llamados créditos de provision como fuente financiera,
normalmente sin coste y a corto plazo, que ayudan a financiar al ciclo corto. Su efecto
en el Balance reside en disminuir la necesidad de recursos financieros a largo plazo, sin
afectar ala Necesidad de Activos Circulantes. La nueva configuracién del balance implica
la existencia de dos conceptos muy importantes para el analisis financiero. Vea la figura
1.10.

Figura: El efecto del pasivo a corto en el Balance provisional.

PASIVOS
NECESIDAD A CORTO
ACTIVOS
CIRCULANTES CAPITAL FONDO DE
CIRCULANTE ROTACION
NECESIDAD
DE PASIVO

ACTIVO
FIO

FlIO

Figura: 1.10. (Durban Oliva, 2008, pag. 17)

1. Capital circulante: Corresponde al volumen de activos a corto plazo
financiados con pasivos a largo.
2. Fondo de maniobra o de rotacién: Corresponde al volumen de pasivos fijos

gue financian a los activos circulantes o a corto plazo.
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A partir de ahora podemos también hablar de un periodo medio fisico y otro
periodo medio financiero, refiriéndose el primero a entradas y salidas de mercancias y el
segundo a entradas y salidas de dinero. Si anteriormente nos coincidian los periodos
medios fisico y financiero, con los créditos de provisiébn se acorta el periodo medio
financiero, en el nimero medio de dias en que tardamos en pagar a los proveedores.

Para la cuantificacion de la cuenta de proveedores, seguiremos utilizando el
método aproximado, con los datos mencionados, de forma que Si Xmp, Xmo Y Xgg €S €l
namero de dias que por término medio tardamos en pagar la materia prima, la mano de
obra y los gastos generales, respectivamente, los créditos de provision ascenderan a:

Créditos provision = (mp/365) xmp + (mo/365) xmo + (gg/365) xgg

Podemos acortar aun mas el periodo medio financiero, esta vez por la parte final
del mismo, si consideramos el llamado descuento por pronto pago, dpp. Este consiste
en proponer a los clientes, con los que tendremos negociada una determinada politica
de pagos, el reducir el nUmero medio de dias en el que vienen pagando a cambio de un
descuento en la factura.

Esta propuesta hara que algunos clientes paguen antes del tiempo estipulado,
reduciéndose, en consecuencia, el volumen de la cuenta de clientes a favor de un
aumento de la cuenta de tesoreria, de forma que:

A Cuenta de tesoreria = V Cuenta de clientes — Coste del dpp

El efecto final en el Balance que venimos construyendo seria de una disminucion
neta de los activos circulantes acompafiada de otra disminucion por igual cuantia del
pasivo fijo que hasta ahora nos era necesario.

Los proveedores no afectan a la cuantia de NAC, pero si afectan, disminuyéndola,
la cuantia de recursos a largo plazo a contratar. Por el contrario, el descuento por pronto
pago afecta a la cuantia de la NAC y a la cuantia de pasivos fijos, disminuyéndolas.

Ya cuantificada las estructuras econdémicas Yy financieras, pudiendo comenzar a
trabajar. Hay que destacar que hemos sido previsores y desde el primer momento
tenemos reservados los recursos que necesitara la empresa en concepto de Necesidad
de Activo Circulante, de forma que inicialmente estaran en tesoreria, hasta que la puesta
en funcionamiento de los activos vayan componiendo los distintos circulantes, se vayan

materializando en las distintas inversiones de circulante.



24

Asi, en primer lugar se compondran los stocks de materias primas, posteriormente
los de productos en curso, después los de productos terminados, para finalizar con la
composicién de la inversion en clientes. Cuando termine el primer periodo medio de la
empresa, el circulante estaré totalmente formado. Vea figura 1.11. (Durban Oliva, 2008,
pags. 16-18).

Figura: El proceso de dimensionar una nueva empresa.
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NECESIDAD DE RECURSOS FINANCIEROS A LARGO PLAZO O PASIVO FlJO

Figura: 1.11. (Durban Oliva, 2008, pag. 18)

1.5.5. El equilibrio entre empleos y recursos

El activo y el pasivo son expresivos, ambos, del patrimonio empresarial, sélo que lo
contemplan desde perspectivas distintas: el activo incide en describir a las inversiones
realizadas, mientras que el pasivo incide en describir como se han financiado esas

inversiones.
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En consecuencia, activo y pasivo desde el punto de vista contable deben coincidir
en sus cuantias; es decir, el total de empleos debe coincidir con el total de origenes.
Ahora bien, entre las distintas masas patrimoniales puede establecerse una serie de
reglas para que la empresa esté en equilibrio financiero, o sea, para armonizar los
empleos y los recursos. Son las establecidas por los analistas financieros, destacando,
entre otras muchas las siguientes:

1. Regla de oro o del equilibrio financiero minimo: que especifica la necesidad
de que todo el activo fijo esté financiado con pasivo fijo, asi como todo
activo circulante, por pasivo a corto. Esta regla no implica que los recursos
utilizados para la financiacion deban estar a disposicion de la empresa por
un tiempo igual o superior al empleo que esta financiando, sino que la
duracion del recurso debe ser lo suficientemente grande como para que su
montante pueda ser reconstruido por la acumulacion de los beneficios
procedentes de la utilizacion representada por el activo correspondiente.

2. Regla de seguridad: mas estricta que la anterior, por cuanto que declara
gue el pasivo permanente debe ser superior al activo fijo. Esta claro que
esta regla hace abstraccion de la solvencia empresarial, pues el hecho de
gue una empresa no la cumpla no implica necesariamente que sea
insolvente, ya que su disponible puede ser lo suficientemente voluminoso
como para hacer frente a las deudas a corto plazo. La regla de seguridad,
por tanto, establece que estos conceptos de capital circulante y de fondo
de maniobra deben ser necesariamente positivos. (Durban Oliva, 2008,
pag. 19).
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1.5.6. El ciclo largo o ciclo de renovacion del inmovilizado

Hemos visto como una empresa necesita financiarse para obtener unos fondos que le
permitan realizar inversiones. La clave es que la empresa cuando realiza una inversion
gasta dinero en comprar maquinas, paga salarios y materias primas que le permiten
llevar a cabo la produccion. Luego con estos estos bienes se producen bienes que seran
vendidos. En ese momento que la empresa vende sus productos recupera el dinero que
ha sido invertido. (Martinez Argudo, 2021). Parr. 1.

El ciclo largo consiste en la recuperacion de la inversion en elementos de
inmovilizado, es decir, en elementos que tienen permanencia en la empresa via
amortizacion para renovar estos elementos de inmovilizado. (Inma Lucia, 2022). Parr. 4.

El ciclo largo de la empresa comienza con la captacion de recursos dinerarios y
su inmovilizacion en bienes de activo fijo: edificios, instalaciones, maquinaria, etc. Todos
estos bienes se van desgastando con el paso del tiempo por el uso, la obsolescencia,
etc.

Como consecuencia de su utilizacion en el proceso productivo, van afiadiendo
valor a los productos elaborados por la empresa. En el momento que la empresa vende
y cobra ese producto final, esta recuperando parte de la inversion inicialmente realizada.
Para recuperar la totalidad de la inversion en estos elementos de activo fijo (0o no
corriente) debe pasar mas de un ejercicio econdmico. (Vasquez, 2014). Parr. 5-6.

Ciclo largo o de renovacion del inmovilizado expresivo, como su propio nombre
indica, de la renovacion de los activos fijos una vez depreciados, como muestra la figura
1.12.

Inicialmente, en el momento de crear la empresa, utilizamos parte de la
disponibilidad financiera para comprar los activos fijos. A lo largo del tiempo se deprecian
los activos y a la vez se carga al coste del producto esta depreciacion mediante la
dotacion contable. Pasados muchos ciclos del ejercicio, los activos estan totalmente
depreciados, no serviran, pudiéndose vender en el mercado por un determinado valor
gue entra en tesoreria. Este valor, mas las dotaciones contables a amortizacién
materializadas en tesoreria o activos muy liquidos, permitiran la renovacién de los activos

fijos iniciales (si a la vez hemos ido renovando continuamente los pasivos vencidos).
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Comprobamos cémo el ciclo largo genera las cuotas de amortizaciones contables,
gue pasan al ciclo corto incrementando el coste del producto, al objeto de que cuando lo
vendamos recuperemos en liquido la depreciacion contemplada por el contable. (Durban
Oliva, 2008, pag. 22).

Figura: El ciclo largo o de renovacion del inmovilizado.
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Figura: 1.12. (Durban Oliva, 2008, pag. 22)

1.5.7. Laformacion del precio de venta

El cliente debe pagar absolutamente todo gasto o inversion en que incurra el empresario
al objeto de satisfacerle; es mas, debera pagar incluso una compensaciéon por el riesgo
gue soporta.

Supuesto la fabricacion de un solo producto, y la no existencia de ingresos y
gastos por operaciones atipicas, en la Figura 1.13, tenemos especificados los gastos e
inversiones en que incurre el empresario para satisfacer los deseos del cliente, que
podemos descomponerlos en:

1. Gastos de funcionamiento de activo: coste de las ventas.
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2. Gastos de funcionamiento de pasivo: retribucion del pasivo en forma de
costes financieros, CFi, y dividendos, di.

3. Inversién realizada o coste de los activos que, como veiamos, la
cobraremos a través de la dotacion contable a amortizacion, CAC..

4. Volumen de financiacion, medido por las devoluciones, es decir, por las
cuotas de amortizaciones financieras, CAFrasi.

5. Impuestos generados en el periodo, Ti. (Durban Oliva, 2008, pags. 23 - 24).

Figura: La formacién del precio de venta y la Cuenta de Explotacion.
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Figura: 1.13. (Durban Oliva, 2008, pag. 24)

Coste del pasiva =

Depreciacion = CAC,

1.6. El funcionamiento financiero de la empresa

La funcion financiera son todas las actividades que se encargan de la toma de decisiones
de adquisicion, financiamiento y administracion de los activos de la empresa. Su principal
objetivo es maximizar el valor de la empresa, lo cual se logra a través del manejo eficiente
de los recursos humanos, financieros, fisicos, logisticos y tecnoldgicos que forman parte

de las empresas y que son administrados por cada una de las areas que la conforman.
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La funcién financiera es importante para el buen funcionamiento de las empresas,
pero no limitarse a la presentacion de informes, mediciones, controles y reduccion de
costos. Sino que debe direccionarse a la automatizacion de los procesos y a la ejecutoria
de planes que mejoren el desarrollo de las actividades financieras, de tal manera que
genere informacién relevante para la toma de decisiones tanto internas como externas.
(Ramirez Molinares, 2011, pag. 45).

La funcién financiera de la empresa es la encargada de gestionar de forma integral
los recursos financieros que permiten a la empresa desarrollar su actividad. Desde la
obtencion inicial de recursos, definiendo la estructura éptima de financiacion, hasta la re-
distribucion de los recursos generados durante el proceso productivo.

Todo el proceso requiere de un proceso continuo de planificacion,
seguimiento, andlisis, toma de medidas correctivas y re-planificacion para que los
procesos de negocio no se vean interrumpidos por motivos financieros. (Finacoteca,
2019). Parr. 8-13.

La funcion financiera de la empresa la lleva a cabo en toda su amplitud el
administrador financiero, el cual juega un papel importante en la empresa, sus funciones
y su objetivo pueden evaluarse con respecto a los Estados financieros Basicos. Sus tres
funciones primarias son:

1. El analisis de datos financieros.
2. La determinacion de la estructura de activos de la empresa.
3. Lafijacion de la estructura de capital. (Ramirez Molinares, 2011, pag. 41).

Hoy en dia las empresas estan enfocando la funcién financiera hacia un concepto
mas moderno que les permita reducir costos de procesamiento de transacciones,
eliminar las actividades que no den valor agregado, eliminar errores que originan la
repeticion de tareas, y emplear diversas tecnologias para disminuir tiempo y esfuerzo.
(Ramirez Molinares, 2011, pag. 45).
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2. El papel de la informacion administrativa en latoma de decisiones a corto

plazo

En la actualidad existe un ambiente lleno de ventajas competitivas y adelantos
tecnoldgicos empresariales, es necesario e importante que las empresas cuenten con un
sistema de informacién administrativo que permita el seguimiento, control y monitoreo de
sus actividades, para poder evidenciar y corregir las fallas de cada area de la empresa a
fin de que se oriente a los administradores a utilizar todos los recursos que tiene la
empresa de manera Optima y eficaz para poder alcanzar la meta propuesta. (Arias
Villalta, 2015, pag. 21).

2.1. Larelevancia de lainformacion para latoma de decisiones ante la
globalizacion

En un mundo competitivo, es impostergable un cambio de actitud en el uso de la
informacion por parte de quien toma decisiones. Durante muchos afios, debido a las
fronteras cerradas y a un proteccionismo exagerado, los precios eran altos, los productos
de baja calidad y no habia competencia.

Actualmente, todos los paises estan obligados a acelerar el cambio tecnolégico
para lograr un crecimiento sostenido, ya que el nuevo entorno ofrece muchos retos y
oportunidades, y el éxito econdmico se lograra sélo en la medida en que se incremente
la competitividad, como lo han hecho Taiwan, Corea, Malasia, Singapur, Chile, y en

ultimas fechas, India y China. (Carvajal, 2020, pag. 1).

2.2. Naturaleza de la informacidén

Todas las organizaciones se ven comprometidas a realizar un constante cuestionamiento
para aprovechar mejor sus insumos a corto y a largo plazos. Este cuestionamiento obliga
a los ejecutivos a tomar decisiones sobre nuevas circunstancias, buscando siempre la

solucion que maximice el valor de la empresa.
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Tales decisiones, sin embargo, no serian las mejores si no estuvieran basadas en
la informacion que genera la contabilidad, especificamente la contabilidad administrativa.
Es necesario, por tanto, identificar el lugar de la contabilidad en la toma de decisiones.

Lamentablemente, muchos ejecutivos la utilizan atun en forma tradicional, es decir,
s6lo como herramienta para evaluar el progreso de la compafiia y ejercer el control de
los costos, olvidandose de la importancia que tiene como fuente de informacion para
facilitar la toma de decisiones. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 330).

La informacién financiera es el conjunto de datos presentados de manera
ordenada y sistematica, cuya magnitud es medida y expresada en términos de dinero,
gue describen la situacién financiera, los resultados de las operaciones y otros aspectos
relacionados con la obtencion y el uso del dinero.

La necesidad de controlar los recursos de la empresa, las operaciones que
realizan, y de obtener informacion financiera, dio origen a la creacion y desarrollo de toda
una técnica llamada “contabilidad”.

La informacion financiera que emana de la contabilidad, es informacion
cuantitativa expresada en unidades monetarias y descriptivas, que muestra la posicion y
desempeifio financiero de una entidad, y cuyo objetivo esencial es de ser util al usuario
general en la toma de sus decisiones econdmicas. Su manifestaciéon fundamental son
los estados financieros. (Coordinacién Regional Poza Rica — Tuxpan, 2014, pag. 3).

Actualmente, la mision de la contabilidad es modificar el comportamiento humano
en aras de crear valor para los clientes y para los accionistas. Sin embargo, los
contadores han encarado la tarea de demostrar cuél es la verdadera funcion de su
profesion en la toma de decisiones, a través de diferentes investigaciones, por ejemplo,
las de Moontiz, las del Grupo de la Universidad de lllinois, Littleton, las del Consejo
Mexicano para la Investigacion y Desarrollo de Normas de Informacién Financiera
(CINIF), etc.

En dichos estudios se demuestra que la contabilidad participa en el proceso de
toma de decisiones por medio de la preparacion de informacion cuantitativa, es decir,
provee informacion y a la vez disefia la interpretacion de los datos para usarlos en el

momento oportuno. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 330).
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2.3. Tipo de datos en las decisiones

Cuando se analizaron el modelo costo-volumen-utilidad y el costeo directo se explico la
importancia de la clasificacién de los costos en variables vy fijos. En el apartado de la
toma de decisiones a corto plazo, los costos se clasifican en relevantes e irrelevantes.

Los primeros son los costos que pueden ser incrementados o disminuidos ante un
determinado curso de accion; en cambio, los costos son irrelevantes cuando permanecen
constantes. Los costos relevantes son costos desembolsables, y es conveniente aclarar
gue ciertas partidas pueden ser relevantes en una ocasion e irrelevantes en otras. Por
ejemplo, si se analiza la alternativa de fabricar una pieza o comprarla, la depreciacion
del edificio de la fabrica es irrelevante ya que, independientemente de la decision que se
tome, el costo no va a cambiar.

En cambio, si se esta decidiendo sobre la economia que resultara al recorrer un
kilbmetro en un automévil o en otro, la respuesta dependera del namero de kildbmetros
recorridos. La depreciacion de cada automévil no cambia. Por lo tanto, a mayor cantidad
de kilometros recorridos en un afio, menor sera el gasto por kildmetro por concepto de
depreciacion. Lo importante para decidir en qué automovil cuesta menos cada kildmetro
recorrido no es la gasolina ni el aceite consumidos, que son costos variables; el costo
decisivo es la depreciacion, que es un costo fijo.

A continuacioén se analizaran los diferentes conceptos de costos que influyen para
clasificar los costos en relevantes o irrelevantes. Como deben ser considerados los
costos variables? ¢Son siempre relevantes? No todos los costos variables son
relevantes, sin embargo, el hecho de que este tipo de costos sea susceptible de
modificarse segun el volumen lleva a pensar que en la mayoria de las situaciones se
asumen relevantes.

Un ejemplo de que los costos variables son irrelevantes es el caso del andlisis de
los tipos de almacenes para materia prima. Es relevante la renta de cada tipo de almaceén,

gue es un costo fijo, pero es irrelevante el costo de materiales, que es un costo variable.
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La posibilidad de encontrar costos fijos relevantes es remota, pero esto no exime
al administrador de investigar con precision la existencia de partidas fijas relevantes. Un
ejemplo puede ser la idea de abrir una gerencia dentro de la direccion de produccién; el
costo del sueldo del nuevo gerente, que es fijo, es relevante, mientras que el sueldo del
director de produccién, que también es fijo, es irrelevante.

Generalmente los costos variables son relevantes y los costos fijos irrelevantes.
Una partida que puede dar origen a errores es la depreciacién, costo originado por un
activo adquirido en el pasado cuya decision es irreversible. Este concepto tiene que ver
fundamentalmente con las inversiones a largo plazo, y por excepcion con decisiones a
corto plazo, como se explicd antes. Querer incluir la depreciacién como costo relevante
en las decisiones a corto plazo es erroneo y puede conducir a decisiones equivocadas.
(Ramirez Padilla, 2008, pags. 330-331).

2.4. Andlisis marginal

El andlisis marginal consiste en determinar el beneficio o pérdida obtenida por una
empresa o individuo al incurrir en un coste adicional. Es decir, con el analisis marginal,
se busca averiguar si es posible conseguir ganancias por un desembolso extra
especifico. Este puede referirse, por ejemplo, a la contrataciéon de mas personal o a la
fabricacion de méas unidades de una mercancia.

En microeconomia, se utiliza este analisis marginal para la toma de decisiones
sobre venta, produccion y precio. Visto de otro modo, mediante el andlisis marginal, se
puede establecer el punto 6ptimo a partir del cual, a un determinado coste y precio, se
produce una maximizacion del beneficio. (Pedrosa, 2016, pags. 1-4).

Uno de los principales errores que se cometen al tomar una decision es la manera
en que se analizan los datos en relacibn con un problema, ya que muchos
administradores estan acostumbrados a hacer los andlisis por medio del sistema total,
es decir, fusionan los datos relevantes con los irrelevantes para determinar la situacion

actual y las situaciones que pueden surgir en el futuro.
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La presentacion y el manejo de datos se deben estructurar de tal modo que se
puedan analizar mediante el sistema incremental o marginal, es decir, sélo deben
preocupar los costos o ingresos que se veran alterados por la decision que se piensa
tomar.

El analisis incremental consiste en determinar el monto en que aumentaron o
disminuyeron los ingresos debido a una decision especifica, asi como los cambios que
esa decision provoco en los costos, por ejemplo, disminuciones o incrementos. Si se
comparan los movimientos operados en los ingresos con los cambios en los costos,
resulta un diferencial que se denomina utilidad incremental o pérdida incremental, segin
los efectos que provoque la decision, que se puede calcular de la siguiente manera. Vea
tabla 2.2. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 331).

Tabla 2.2

Férmula de utilidad o pérdida incremental

Utilidad incremental o pérdida incremental

Ingresos incrementales XX
(+) Ahorros generados en costos. XX XX
(-) Decremento de los ingresos. XX
(+) Incremento de costos. XX XX
Utilidad o pérdida incremental XX

(Ramirez Padilla, 2008, pag. 331)

Es conveniente aclarar que estas decisiones también tienen que enfrentar el
problema de la incertidumbre sobre el acontecimiento de dichos cambios en los ingresos
y gastos; sin embargo, para disminuir la incertidumbre se puede calcular el valor
esperado de cada una de las partidas y llegar a una decision mas realista. También se
puede usar la técnica de analisis de sensibilidad para conocer con mas precision lo que

puede ocurrir. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 332).
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2.5. Modelo paralatoma de decisiones a corto plazo

La toma de decisiones tacticas consiste en elegir entre alternativas con una finalidad
inmediata o limitada a la vista. La aceptacién de una orden especial por una cantidad
inferior al precio de venta normal para utilizar la capacidad ociosa e incrementar las
utilidades de este afio es un ejemplo.

El objetivo inmediato es aprovechar la capacidad productiva ociosa de tal modo
gue se puedan aumentar las utilidades a corto plazo. De este modo, algunas decisiones
tacticas tienden a ser de naturaleza a corto plazo; sin embargo, debe enfatizarse que las
decisiones a corto plazo con frecuencia tienen consecuencias a largo plazo.

Recordemos que el objetivo general de la toma de decisiones estratégicas es
seleccionar entre estrategias alternativas de tal modo que se establezca una ventaja
competitiva a largo plazo. La toma de decisiones tacticas debe dar apoyo a este objetivo
en general, aun si el objetivo inmediato es a corto plazo (la aceptacion de un pedido que
ocurrird una sola vez para incrementar las utilidades) o a escala pequefia (fabricar un
componente en lugar de comprarlo).

De este modo, una toma de decisiones tacticas sensata significa que las
decisiones tomadas no sélo deben lograr el objetivo limitado, sino que también deben
atender a un proposito mayor. (Hansen, Don Y Mowen, Maryanne, 2007, pag. 782).

A continuacion, se presenta un modelo para la toma de decisiones tacticas. Los
seis pasos de los que consta este modelo son:

1. Reconocer y definir el problema.

2. ldentificar alternativas como posibles soluciones al problema; eliminar
alternativas que no son factibles.

3. ldentificar los costos y beneficios de cada una de las alternativas factibles.
Clasificar los costos y beneficios como relevantes o irrelevantes y eliminar
estos Ultimos para el analisis de las alternativas.

4. Obtener el total de costos relevantes y los beneficios que atrae cada
alternativa.

5. Considerar factores cualitativos.

Seleccionar la alternativa con que ofrezca el mayor beneficio.
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Estos seis pasos definen un modelo simple de decisiones. Un modelo de decisidon
es un conjunto de procesos que, si son seguidos consistentemente, llevaran a la toma
de una decisién. Ver tabla 2.3. Pasos del modelo para la toma de decisiones a corto
plazo. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 332).

Tabla 2.3

Pasos del modelo para la toma de decisiones a corto plazo.

Paso Descripcion Ejemplo
Paso 1 Definir el problema. Incrementar la capacidad del almacény de la produccién.
Paso 2 Identificar alternativas. 1. Construir una nueva planta.

2. Rentar una nueva planta mas grande y arrendar la actual.
3. Rentar una planta adicional
4. Rentar un almacén adicional.
5. Comercializar productos ya manufacturados en lugar de
continuar produciéndolos
Paso 3 Identificar los costos y Alternativa 4.
beneficios relacionados  Costos de produccion $ 350,000

con cada una de las Renta de almacén $ 130,000
alternativas factibles. .
Alternativa 5.

Precio del producto $ 460,000
Paso 4 Totalizar los costos ylos Costo alternativa 4 $ 480,000
beneficios para cada una  Costo alternativa 5 $ 460,000
de las alternativas Diferencial $ 20,000
factibles.
Paso 5 Considerar factores 1. Calidad del proveedor.
cualitativos. 2. Confiabilidad en el proveedor.
3. Estabilidad de los precios.
4. Relaciones laborales e imagen ente la comunidad.
Paso 6 Tomar una decision. Continuar con la produccidn, y rentar un almacén adicional.

(Ramirez Padilla, 2008, pag. 232)

Paso 1: definir el problema: el primer paso es reconocer y definir un problema
especifico.
Paso 2: identificar alternativas: el segundo paso consiste en una lluvia de ideas

con todas las posibles alternativas para solucionar el problema
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Paso 3: identificar los costos y beneficios asociados con cada alternativa: en el
tercer paso de esta metodologia se identifican los costos y beneficios relacionados con
cada alternativa factible. En este punto, los costos irrelevantes mas obvios deben ser
eliminados para hacer el analisis de las alternativas disponibles.

Paso 4. total de costos relevantes y beneficios obtenidos de cada alternativa
factible.

Paso 5: considerar factores cualitativos: aun cuando los costos e ingresos
relacionados con las alternativas son de suma importancia, no son suficientes para
decidir entre alguna de las alternativas existentes. los factores cualitativos pueden influir
en la eleccion del administrador.

Paso 6: tomar la decision: una vez que tanto los costos relevantes como los
beneficios generados por cada alternativa factible han sido considerados y que se han
considerado los factores cualitativos, entonces es posible tomar una decision. (Ramirez
Padilla, 2008, pags. 333-334).

2.6. Costos de oportunidad

(Ramirez Padilla) Costo de oportunidad: Es aquel que se origina al tomar una
determinacién que provoca la renuncia a otro tipo de alternativa que pudiera ser
considerada al llevar a cabo la decision. (2008, pag. 41).

El Coste de Oportunidad se define en Economia, como aquel coste (imaginario o
ficticio) que no se realiz6 para priorizar otra inversion mas urgente o prioritaria. Es una
magnitud usada para predecir los costos de una inversion u otra. Es el conjunto de
recursos que dejamos de percibir cuando nos decidimos por otra alternativa que puede
ser mejor o peor, siempre contando con unos recursos limitados. (Gonzalez, 2020). Parr.
1-4.

Es importante aclarar que no todos los datos que se requieren para tomar
decisiones son proporcionados por los registros de la contabilidad. Como se ha explicado
anteriormente, los datos contables s6lo muestran lo que ha ocurrido en el pasado y
representan erogaciones de efectivos pasados y futuros; sin embargo, existen algunos

costos necesarios para tomar decisiones que no implican salidas de efectivo.
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Incluso en algunas circunstancias existen costos adicionales que se consideran
insumos de ciertas alternativas de decisiones antes de efectuar su compra. Por ejemplo,
cuando se esta analizando la posibilidad de mandar a fabricar una pieza, en el momento
en que se opta por una alternativa —aparte de los costos que disminuyen por no fabricar,
como materiales, mano de obra y otros— puede surgir un ahorro debido a que la
capacidad instalada para fabricar el producto se puede canalizar hacia otras actividades,
lo que genera un ahorro neto de cierta cantidad.

A esto se le conoce como costo de oportunidad, que es lo que se deja de ganar
por no elegir determinada opcion se le conoce como costo de oportunidad. En el caso
concreto de estudio, es lo que se deja de ganar por no disponer de la capacidad instalada
excedente para cierto tipo de actividades o usos alternos. En el momento en que se elige
determinado curso de accion, se desecha la oportunidad de seguir otro curso, por lo que
los beneficios cuantificables de la opcion desechada constituyen intrinsecamente un
costo de oportunidad.

Otro de los conceptos que se consideran en las decisiones a corto plazo son los
costos sumergidos, o sea los costos histéricos que no aceptan accion retroactiva, ya que
una vez tomada la decision no se puede modificar.

El ejemplo clasico es el de la capacidad instalada, que en contabilidad se conoce
como depreciacion. Esto ocurre, por ejemplo, si se esta estudiando la posibilidad de
hacer un nuevo edificio, que puede ser construido por la propia empresa o por una
constructora ajena.

La depreciacion de la maquinaria de la empresa, si es que ella construye su propio
edificio o lo manda hacer, es un costo sumergido, irrelevante para tomar la decision,

caracteristica de todos los costos sumergidos. (Ramirez Padilla, 2008, pags. 334 - 335).

2.7. Principales decisiones a corto plazo

Las opciones de las empresas son ilimitadas. Las siguientes son las que mas
comunmente enfrenta la administracion:
1. Seguir fabricando una pieza o mandarla fabricar externamente.

2. Eliminar una linea o un departamento, o seguir operandolos.
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Cerrar la empresa o seguir operandola.

Aceptar o rechazar un pedido especial.

Eliminar una linea, un producto o seguir produciéndolos.

Agregar una nueva linea de productos.

Decidir cudl es la mejor combinacion de lineas para colocar en el mercado.

Cerrar una sucursal o seguir operandola.

© © N o 0o &~ w

Trabajar un solo turno o varios.
10. Disminuir o aumentar la publicidad.
11.Operar en uno o en varios mercados.
12. Agregar ciertas operaciones a una linea o venderla unicamente con cierto
proceso.
13. Modificar el plazo de crédito de los clientes.
14. Ofrecer 0 no descuentos para reducir la cartera.
15. Aprovechar o no el descuento que se esta ofreciendo por pronto pago.
16.Cambiar o no los niveles de inventarios.

Estas son algunas de las circunstancias que requieren informacion contable para
seleccionar la opcibn mas conveniente para la empresa. Cuando se evallan las
alternativas de solucion de una decision a corto plazo, se deben examinar todos los
posibles acontecimientos actuales y futuros en las diferentes areas de la empresa, de tal
manera que antes de tomar la decision se asegure el éxito no solo del proyecto especifico
sino de toda la organizacion. La mejor alternativa sera aquella que maximice la utilidad
de la empresa, aunque en las decisiones a corto plazo seria la que genere el mayor
margen de contribucidn, es decir, la que contribuya mas a los costos indirectos. (Ramirez
Padilla, 2008, pags. 335-336).

2.8. Fabricar internamente o por medio de terceros

Hoy en dia muchas empresas se enfrentan al reto de aceptar pedidos que en ocasiones
sobrepasan su capacidad instalada, y la Unica manera de aceptar dicha solicitud es
mandando maquilar algunos productos o partes, de tal manera que uniendo su capacidad

instalada con la de otros proveedores puedan satisfacer la demanda.
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Informacion cualitativa: Si la decision basada en los datos cuantitativos hubiera
sido mandar fabricar externamente, habria que tomar en consideracion la calidad en la
fabricacion de las piezas por parte del taller, la seguridad en la entrega oportuna por
parte del proveedor, asi como la utilizacién que se podria dar a la capacidad ociosa
generada. (Ramirez Padilla, 2008, pags. 336-337).

2.9. Fijacion de precios

Uno de los problemas cotidianos que enfrenta la administracion de una empresa es la
cotizacion de productos, es decir, la fijacién del precio al cual se deben vender. Las
empresas que tienen precios controlados poco o nada tienen que hacer en esta area.
Sin embargo, todas las empresas, tengan o no control de precios, deben conocer
y analizar estos métodos para la fijacion de los mismos. De acuerdo con las condiciones
gue prevalezcan en el mercado, se debe definir a qué precio se colocara el producto.
Entre los principales métodos para fijar precios se pueden mencionar:
1. Los que se basan en el costo total.
Los que se basan en el costo directo.
Los que se basan en el rendimiento deseado.
Los gque se basan en clausulas escalatorias.

Los que se basan en un determinado valor econémico agregado (EVA).

S o

Los que se basan en la filosofia de costeo basado en metas (target costing).
(Ramirez Padilla, 2008, pag. 349).

2.10. Determinacién y andlisis de la utilidad por segmentos

Dentro del proceso de toma de decisiones es importante determinar y analizar la utilidad
de los diferentes segmentos de una empresa (por ejemplo, el de una linea de producto,
una division, un territorio de ventas o sus clientes). En el andlisis de la utilidad por

segmento es fundamental una correcta asignacion de costos.
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Es frecuente encontrar empresas que hacen esfuerzos por aumentar sus ventas
sin que esto se refleje en sus utilidades, debido a que mantienen ciertas lineas de
productos no rentables o impulsan poco aquellas que si lo son. Por eso es necesario
analizar cada una, de preferencia a través del costeo basado en actividades, con el fin

de eliminar la problematica de la asignacion de costos. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 356).

2.11. El costeo basado en actividades en latoma de decisiones

Las empresas que utilizan el costeo basado en actividades prorratean sus costos solo
después de un cuidadoso estudio para determinar cudles costos cambian de acuerdo
con la misma variable (generador de costos) y con ellos se forman un conjunto. Utilizar
el costeo basado en actividades ayuda a que los administradores se enfoquen en cuales
actividades cambian a raiz de haber tomado una determinada decision.

Por lo tanto, las compafiias que utilizan esta tecnologia de costos deberian estar
mejor preparadas para identificar los costos que cambiaran con una decision en lo
particular y deberian, asimismo, tener menos problemas con prorrateos que estorben a

la toma de decisiones. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 357).

2.12. Laimportancia de ética en latoma de decisiones tactica

(Ramirez Padilla). Los temas éticos en la toma de decisiones tactica giran en torno a la
forma en que las decisiones son implementadas y los posibles sacrificios de los objetivos
a largo plazo en aras de una ganancia a corto plazo. (2008, pag. 362).

Los costos relevantes son usados en la toma de decisiones tacticas, que tienen
una vision inmediata o limitada. Sin embargo, aquellos que toman las decisiones
deberian estar siempre circunscritos a un marco ético.

Es importante alcanzar los objetivos establecidos, pero quiza sea mas importante
la manera en que se llega a ellos. Desafortunadamente, hay muchos administradores

que opinan lo contrario. (Hansen, Don Y Mowen, Maryanne, 2007, pag. 801).



42

En parte, lo anterior se debe a la presion tan fuerte que sienten muchos
administradores, puesto que generalmente si su desempefio es pobre serdn removidos
de su puesto o incluso despedidos de la empresa. Bajo tales condiciones, es probable
que el administrador se encuentre tentado a llevar a cabo acciones no éticas en el
presente y olvidarse de las repercusiones que pudiera tener en el futuro. (Ramirez
Padilla, 2008, pag. 362).
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3. Evaluacién del desempefio al personal y su importancia en la organizacion

Sin capital humano, no hay productividad. Por eso, las empresas necesitan impulsar el
rendimiento de sus trabajadores a través de la evaluacién de desempefio. A pesar de
gue los sistemas de calificacion de personal han demostrado favorecer la competitividad,
en muchas organizaciones prevalece la costumbre de estimar la aportacion de cada
empleado Unicamente bajo criterios subjetivos.

Mientras que algunos expertos definen la evaluaciéon del personal como un
sistema, otros acotan mas sus alcances al considerarla mas bien una herramienta. Lo
cierto es que, comparando las opiniones de especialistas, encontramos que la evaluacion
de desempefio es un proceso sistematico para calificar el rendimiento de un colaborador
segun los objetivos de su puesto de trabajo, asi como su productividad, grado de
integracion al equipo de trabajo y capacidad de crecimiento. (Bind ERP, 2019). Parr. 1-
7.

3.1. Importancia de la evaluacion del desempefo para las organizaciones

En el mundo actual, las empresas se enfrentan a un ambiente de negocios global y
altamente competitivo. Basta con que usted observe la ropa que trae puesta en este
momento para darse cuenta de que, con toda seguridad, sus prendas fueron hechas en
lugares distintos y muy distantes entre si: su playera quizé fue hecha en Estados Unidos,
sus jeans en Taiwan, sus tenis o sandalias en la India y la pluma con la que esta
escribiendo lo mas probable es que haya sido fabricada en China, por mencionar solo
algunas de sus pertenencias.

Confrontadas con un panorama asi, las empresas se ven forzadas a manufacturar
productos o proporcionar servicios de la mejor calidad y a precios competitivos, para lo
cual deben disefiar procesos cada vez mas eficientes que les permitan realizar sus

operaciones y procesos mejor, mas rapido y con menos recursos.
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Adicionalmente, los negocios deben tener la capacidad de medir las acciones que
estan llevando a cabo, es decir, deben poder evaluar su desempeiio y desarrollar los
fundamentos necesarios para detectar si estan cumpliendo con lo esperado, o si
requieren tomar medidas correctivas para lograr los objetivos planeados.

Los administradores reconocen que la diferencia entre el éxito y el fracaso de la
empresa radica a menudo en contar con un sistema apropiado de medicion del
desempeiio. Un sistema de tal naturaleza debe estar integrado por indicadores
fundamentales que permitan monitorear los resultados obtenidos y la salud financiera de
la empresa.

Las decisiones tomadas por los administradores de una empresa se reflejan en
los estados financieros basicos (estado de resultados, balance general, estado de
variaciones en el capital contable y estado de flujo de efectivo). Por otro lado, también
hemos visto que los estados financieros no son un fin en si mismos, sino una herramienta
para que los usuarios, principalmente los externos, puedan tomar decisiones y evaluar
el éxito, en términos financieros, de la organizacion de su interés. (Bravo et al., 2007,
pag. 253).

La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico y periodico de estimacion
cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las personas llevan a cabo las
actividades y responsabilidades de los puestos que desarrollan. Esta herramienta
determina, en primer lugar, el valor del trabajo desplegado por el empleado en la
organizacion. Al mismo tiempo, sirve para medir el nivel competitivo de la empresa, ya
que la suma de todos los puestos con buen desemperiio refleja eficiencia y logro de los
objetivos de cada individuo y de la compafiia en su conjunto.

La evaluacion de desemperio tiene multiples propoésitos, que podriamos resumir
en tres: mejorar el desempefio del personal para alcanzar los objetivos de la
organizacion, contribuir al desarrollo de la carrera de cada una de las personas y acercar
a la organizacion al cumplimiento de sus objetivos. Sin embargo, hay muchos otros
objetivos que no podemos dejar de destacar:

1. Mide el actual desempefio comparandolo con el esperado.
2. Provee una oportunidad para que supervisores y empleados intercambien

ideas y sentimientos sobre el desempeiio laboral.
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3. ldentifica necesidades de capacitacion del colaborador, estableciendo un
plan de carrera para su desarrollo.

4. Identifica el presente estado de competencias con la finalidad de definir
politicas de promocion, ascensos Yy rotaciones adecuadas.

5. Brinda soporte para el alineamiento entre los objetivos de la organizacion y
del empleado.

6. Proporciona una base para determinar si el trabajador puede recibir
compensacion econémica en base a sus méritos.

7. Mejora las relaciones humanas en el ambiente laboral y eleva el clima
organizacional.
Valida los procesos de seleccion y asignacion de personal.

9. Actualiza las descripciones de los puestos.

En definitiva, la evaluacion del desempefio es un proceso que reduce la
incertidumbre en el colaborador al proporcionarle retroalimentacion sobre su trabajo.
Comprender las expectativas de la organizacion le permitira al empleado mejorar su
rendimiento y satisfacer su necesidad de logro, lo que redunda en un beneficio para

cualquier empresa. (Humaniz, 2019). Parr. 1-15.

3.2. Conceptos béasicos de la evaluacion del desempefio

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan fuertemente a la competitividad, por lo
que cada factor que puede formar parte de su ventaja competitiva resulta esencial,
siendo uno de ellos el desempefio. El desempefio organizacional se refiere al conjunto
de comportamiento y acciones de cada individuo que afecta tanto sus metas individuales
como también las metas organizacionales, por lo que segun Elba Navarro, un buen
desempefio garantiza de cierta forma un negocio de calidad. (Campos, 2020). Parr. 1.
Cuando las actividades que realizan una persona o una entidad son de relevancia
no solo para ella, sino también para quienes la rodean, debe asegurarse de que lo que

realice cumpla con las expectativas depositadas en ella.
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Tomemos el ejemplo de Ricardo, un estudiante universitario como usted, cuyo
objetivo personal y el de sus familiares es que al término de cuatro afios y medio obtenga
un titulo que lo acredite como poseedor de las competencias necesarias para ejercer una
profesion. Desde el momento en que inicia sus estudios universitarios debe asegurarse
de que las cosas sucedan en la forma, con los recursos y en el tiempo en que deben
ocurrir.

Asi, Ricardo debe asegurarse de acreditar cada una de las materias de su plan de
estudios con una calificacion minima de siete (indicador del desempefio = calificacion),
en caso de que sOlo aspire a aprobar la materia. Sin embargo, si esta interesado en
obtener un premio académico que le abra las puertas para obtener mas facilmente un
empleo, entonces seria recomendable que su calificacion en cada materia fuera por lo
menos de ocho (meta del indicador = calificacibn mayor que ocho).

Respecto de los recursos y tiempo invertidos, cada semestre implica pagar el
costo de la colegiatura. El plan de Ricardo es terminar la carrera en nueve semestres,
pero si por alguna eventualidad (reprobar materias, por ejemplo) requiriera un semestre
mas para concluir sus estudios, necesitaria pagar un semestre adicional de colegiatura.
Si asi sucediera, uno podria concluir que Ricardo no fue eficiente en el logro de su
objetivo: requirié invertir recursos adicionales que no estaban contemplados en el plan
original.

Pero en el supuesto de que Ricardo hubiera sido un alumno dedicado y al término
de nueve semestres terminara sus materias y cumpliera con todos los requisitos para
titularse y obtener su titulo, concluiriamos que fue efectivo en el logro del objetivo
planteado: tener en un plazo de nueve semestres un titulo para ejercer una profesion.

¢,Como se evaluaria el desempefio de Ricardo? ¢Fue un desempefio normal,
dentro de lo esperado? Si suponemos que obtiene el titulo y ademas se gradua con los
méaximos honores que concede su universidad, ¢su desempefio habria sido
sobresaliente? Ahora supongamos que no se gradda y se retira de la universidad
(abandona los estudios); ¢,como juzgariamos su desempefio como estudiante? Con este
ejemplo en mente, veamos ahora los conceptos que se manejan en la evaluacién del

desempeiio, y que son aplicables tanto a las personas como a las empresas.
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Definir objetivos. El establecimiento de un sistema de evaluacién del desempefio
se inicia con una definicion de objetivos, no solo los financieros, sino también los
relacionados con las aspiraciones de las personas involucradas. La importancia de
establecer objetivos reside en conocer la meta hacia la cual se dirigen los esfuerzos de
las personas y de las empresas.

Motivar. Al mismo tiempo que se establecen objetivos, es necesario establecer
mecanismos de motivacion que incentiven a los integrantes de una empresa al logro de
los mismos, ya que los seres humanos necesitamos incentivos que nos impulsen a actuar
en una determinada direccién. Esto se puede lograr a través de un sistema de
recompensas que oriente al logro de los objetivos de corto y largo plazos.

Evaluar. En términos generales, evaluar significa emitir un juicio sobre el resultado
de una accién, tomando como base un parametro o un objetivo previamente aceptado.
En el caso de Ricardo, el juicio que se haria sobre su actividad académica, en el supuesto
de que termine su carrera y se gradlue con honores, podria considerarse como
sobresaliente, pues no sélo termind en el tiempo esperado sino ademas con premios y
reconocimientos. Aplicado a una empresa, evaluar su desempefio implica emitir un juicio
sobre el rendimiento logrado, es decir, la utilidad que obtuvo en relacion con lo que gasto,
con lo que se estaria determinando al mismo tiempo su capacidad para transformar los
recursos de manera que aumente su cantidad o su utilidad.

Desempefio. Desemperio significa cumplimiento: hacer aquello a lo que se esta
obligado. Es lo que se realiza con el trabajo diario. En el caso de Ricardo, su desempeiio
estaria determinado por el cumplimiento o incumplimiento del compromiso que se impuso
consigo mismo y con sus familiares, es decir, obtener un titulo universitario: obtenerlo
equivaldria a un buen desempefio; no obtenerlo seria un desempefio pobre. En el caso
de una empresa, su desempefio se expresa normalmente en términos de utilidades, las
cuales son el resultado del trabajo realizado por todas las areas funcionales de la misma.

Lo méas importante al implantar un sistema de evaluacion del desemperio y lograr
su aceptacion, es que todos los involucrados participen en su disefio, en el
establecimiento de objetivos y en su definicidn para hacerlos concretos, asi como en el
establecimiento del nivel de logro esperado de los mismos y en la manera de

recompensar su obtencion.
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Otro punto fundamental es comunicar de manera adecuada el sistema, como
opera y qué ventajas ofrece a quienes participen en él. Medir el desempefio de la
empresa implica contar con indicadores (que no son otra cosa que puntos de referencia
a partir de los cuales determinar el buen o mal manejo de la administracion de la
empresa) que reflejen la actividad que se desea evaluar.

En otras palabras, los indicadores del desempefio muestran el nivel de actuacion
de un sistema en ciertos aspectos especificos; sirven para describir como o qué se
necesita realizar para lograr los resultados deseados.

Los indicadores pueden tener varios formatos: nameros absolutos (15), indices
(1.075), porcentajes (3/15 x 100 = 20%), rankings o clasificaciones (las 500 empresas
mas importantes de México), nimeros con que se representa el grado o intensidad de
una determinada cualidad o fendmeno (satisfaccion del cliente, ausentismo de
trabajadores), etc. Si volvemos con Ricardo, en su caso un buen indicador para medir su
desempernio seria la calificacion que hubiera obtenido en cada materia.

Los indicadores pueden sefialar cuestiones tanto financieras como no financieras.
Los indicadores financieros son los que se obtienen a partir de los reportes que genera
el sistema de informacioén financiera, por ejemplo, el importe de ventas del ejercicio, el
total de activos y de utilidad de operacion, entre otros.

Los indicadores no financieros, por su parte, provienen de todas las demas
actividades que realiza una organizacion, por ejemplo, la calidad o los defectos del
producto, el desempefio en la entrega de productos a los clientes, el logro de los
programas, la produccion por hora, el ausentismo, el aprovechamiento de la capacidad
instalada, el tiempo para lanzar un producto al mercado y la satisfaccion del cliente y de
los empleados, entre otras. Cuatro tipos de informacion que es deseable mostrar en un
sistema de evaluacion del desempefio, traducido en indicadores. Ver tabla 3.4.

También es necesario determinar las metas o estandares que representen el nivel
de desempefio esperado; puede ser un buen nivel o el mejor nivel de desempefio, ya
sea para el individuo o para la organizacion. Para Ricardo, su meta es obtener un titulo

universitario. (Bravo et al., 2007, pags. 253-255).
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Tabla 3.4

Tipos de informacién deseable en un sistema de evaluacion.

Informacion financiera / Informacién financiera / Informacién no financiera/ Informacion no financiera /
Interna Externa Interna Externa
1. Importe de ventas 1. Precio de la accionde la 1. Nimero de clientes 1. Encuesta de satisfaccion
totales. empresa en la Bolsa atendidos por empleado. del cliente.
Mexicana de Valores (BMV).

2. Rendimiento sobre la 2. Mlltiplo de la acciébnenla 2. Nimero de accidentes/ 2. Reportes de emision de
inversion. BMV empleados contaminantes emitidos por
la autoridad respectiva.

3. Utilidad de operacién. 3. NUumero de patentes
desarrollados.

4, Total de activos.

(Bravo et al., 2007, pag. 255)

En el caso de la evaluacion del desempefio de una organizacion, los indicadores
que se consideran no tendrian ningan valor si no se juzgara si son favorables o
desfavorables. Para evaluar si fueron o no favorables deben compararse utilizando una
norma de comparacion, que debe ser una medida que muestre cual seria el mejor nivel
de desempefio que puede hallarse dentro o fuera de la organizacion.

Para ello, se recurre usualmente a los siguientes estandares de comparacion:

1. Normas convencionales (ideales), las cuales son establecidas por los
expertos en evaluacion (analistas, calificadoras de valores). Estos expertos
determinan dichas normas tomado en cuenta el sector de actividad en que
opera la empresa y las caracteristicas de la industria dentro de la cual se
mueve, entre otras.

2. Indicadores del desempefio de la misma empresa a través del tiempo
(desempefio pasado), lo cual permite observar si se ha mejorado o no la
actuacion del negocio. Para muchos analistas, esta comparacion es buena
dado que muestra los cambios que ha sufrido una empresa, es decir, la

tendencia que sigue.
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3. Desempefio de otras compafias en la misma industria (normas de la
industria), que permite comparar empresas que compiten entre si porque
desarrollan las mismas operaciones o muy parecidas. Por ejemplo,
suponga que la utilidad neta sobre ventas de la embotelladora Jalisco, S.
A., del Ultimo afio es de 10%, y la de la embotelladora Colima, S. A., es de
13%; este indicador permite observar que embotelladora Colima, S. A.,
tiene un mejor desempefo que su competidora, pues genera un mayor
porcentaje de utilidades sobre sus ventas.

4. Indicadores con datos presupuestados que permiten visualizar por
anticipado cudl seria el resultado que se obtendria si se toman las
decisiones que se estan considerando. Al realizarse las operaciones, se
compara el resultado obtenido de ellas contra el indicador presupuestado
para determinar si se cumplieron las metas o no.

Es conveniente tomar en cuenta que el proceso de evaluar a una organizacién no
implica solo determinar indicadores, sino entender qué significan y por lo tanto, qué
muestran de la empresa. Vale la pena tomar también en cuenta las siguientes
consideraciones adicionales sobre los indicadores:

1. Porlo general los indicadores tienen un nombre, por ejemplo, “rendimiento
sobre el capital”.

2. Se expresan en una unidad de medicion (que puede ser un porcentaje, una
razon, etc.) por la cual se informara el indicador.

3. Definicion del indicador / formula, es decir, el procedimiento detallado del
calculo para determinar el valor numérico del indicador, por ejemplo,
rendimiento sobre el capital = utilidad neta/capital contable promedio.

En suma, la finalidad de un sistema de evaluacién del desempefio es obtener
informacion para ayudar a controlar las decisiones de la organizacion, permitiendo
mejorar las decisiones colectivas dentro de una empresa. Los administradores hoy en
dia tienen que monitorear (controlar) muchas variables; en la actualidad se evaltan las
compafias en muchas areas diferentes, incluyendo rentabilidad, satisfaccion del cliente,
relaciones laborales y seguridad, aspectos ambientales, comportamiento ético y

responsabilidad social, entre otros. (Bravo et al., 2007, pag. 256).
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3.3. Evaluacién del desempefio de la decision de operacion

Cuando se crea un negocio e inicia sus operaciones, uno de sus principales objetivos es
lograr utilidades a través de sus ventas. Por tanto, éstas deben ser el primer indicador
de la posibilidad de lograr utilidades. Cuando una empresa vende sus bienes y servicios,
se espera que lo haga con una adecuada relacién de volumen, precios, mezcla y
estructura de costos. La evaluaciéon del desempefio de las decisiones de operaciéon en
los negocios se hara a través del estado de resultados, dado que éste representa en
forma resumida los resultados de las operaciones de una empresa.

La forma mas usual de evaluar la rentabilidad en relacién con las ventas consiste
en utilizar el estado de resultados en forma porcentual, en donde cada renglon se
expresa como porcentaje de ventas, lo que permite que la relacion entre éstas, los gastos
y las utilidades pueda calcularse facilmente. Esta forma de presentar el estado de
resultados es de especial utilidad en la comparacion de resultados de la empresa de un

afio a otro. Vea figura 3.14.

Figura: Estado de resultado en porcentaje.

KCS.A.deC. V.
Estado de resultados por los afios
terminados al 31 de diciembre de los afios 2y 1

(Millones de pesos constantes) Afio 2 % Afio 1 %
Ventas netas 16 086 100.0% 16 614 100.0%
Costo de ventas 9 286 57.8% 9304 5B6.3%
Utilidad bruta 6 800 42.2% 7210 43.7%
Gastos de operacidn 2097 13.0% 20486 12.4%
Utilidad de operacidn 4703 29.2% 5164 31.3%
Costo integral de financiamisnto
Gasto por intereses 389 2.5% 327 2.0%
Fluctuacisn cambiaria, neta 406 2.5% —154 —0.9%
Ganancia por posicidn monetaria —206 —1.3% —135 —0.8%
" 599 3.7% T 38 0.2%
Otros ingresos 5 0.0% B8 0.0%
Utilidad antes de impuestos 4109 26.5% 5132 31.1%
ISR Y FTU 1785 11.1% 2075 12.68%
Utilidad neta del aiio 2324 14.4% 3057 18.5%

Figura: 3.14. (Bravo et al., 2007, pag. 257)
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La evaluacion de los resultados de KC de los afios 2 y 1 revela que: el costo de
hacer los productos como porcentaje de ventas en el afio 2 es de 57.8%, ligeramente
mayor que el afilo 1, y por lo tanto la utilidad bruta ahora es de 42.2%; sus gastos de
operacion aumentaron a un 13% de ventas, y que su costo integral de financiamiento se
incrementd a 3.7%, por lo que su utilidad neta en el afio 2 es de 14.4% de sus ventas
como consecuencia de un deterioro en su estructura de costos. Comparada su
rentabilidad con la del afio anterior, ésta ha disminuido, lo cual no habla de un
desempeiio favorable en el afio 2.

Son tres los indicadores que se emplean para determinar la capacidad de una
empresa para generar utilidades a través de sus ventas:

El margen bruto de utilidades indica la cantidad que se obtiene de utilidad por cada
peso de ventas, después de que la empresa ha cubierto el costo de los bienes que
produce y/o vende. Cuanto mas grande sea el margen bruto de utilidad, sera mejor, pues
significa que tiene un bajo costo de las mercancias que produce y/o vende. La formula
para calcularlo es: Ver figura 3.15.

Figura: Formula de margen bruto sobre ventas.

Utilidad bruta
Margen bruto sobre ventas = ———— > 100
Ventas netas

Figura: 3.15. (Bravo et al., 2007, pag. 258)

Se debe tomar en cuenta que los margenes se expresan en porcentajes. Por
ejemplo, para el afio 2, al dividir la utilidad bruta entre las ventas netas (6,800 / 16,096)
se obtuvo un cociente de 0.422, el cual, para expresarlo en porcentaje, se multiplica por
100. Si evaludramos el desempefio de este indicador en los dos afios, podriamos decir
gue es mejor en el afio 1, dado en que en ese afo genera un mayor porcentaje de utilidad

bruta: 43 centavos por cada peso que vende.
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El margen de operacion indica la cantidad que se obtiene de utilidad en la actividad
normal de la empresa por cada peso de ventas, es decir, la utilidad que genera por el fin
para el cual se cre6 el negocio. Cuanto mas grande sea el margen de operacion, sera
mejor, pues significa que la organizacion incurre en un costo bajo tanto para hacer o

comprar un producto como para venderlo. Ver figura 3.16.

Figura: Férmula de margen de operaciones

» Utilidad operacion
Margen de operacién = X 100
Ventas netas

Figura: 3.16. (Bravo et al., 2007, pag. 258)

En este caso, la generacion de utilidades por su actividad normal fue mejor en el
afio 1, que es en donde se observa un margen mayor, pues la empresa genero 31.3
centavos por cada peso de ventas. En este indicador se puede percibir la rentabilidad de
los activos de operacion, ya que en la determinacion de la utilidad de operacién
solamente se han enfrentado el costo de ventas y los gastos de ventas y de
administracion.

El margen neto mide el porcentaje de cada peso de ventas que queda después
de que han sido deducidos todos los gastos, incluyendo los impuestos. Cuanto mas
grande sea el margen neto de la empresa tanto mejor. Ese indicador es la medida a la
gue se recurre con mas frecuencia para evaluar el éxito de la compafia para generar
utilidades por medio de sus ventas, debido a que es facil tener acceso a la informacion

necesaria para determinarlo. Ver figura 3.17.

Figura: Formula de margen neto

Utilidad neta
Margen neto = ——— X 100
Ventas netas

Figura: 3.17. (Bravo et al., 2007, pag. 258)
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Se observa que KC disminuy6 en el afio 2 su eficiencia para generar utilidades a
través de sus ventas, lo cual sabemos que se debié a que su estructura de costos fue
menos favorable ese afio que el afio anterior: por cada peso de ventas en el afio 2
aumenté la proporcion del costo de ventas, de los gastos de operacion y del costo integral
de financiamiento, lo cual repercutié en que solo pudo generar 14.4 centavos por cada
peso vendido, en comparacion con el afio anterior, cuando generé 18.5 centavos por
cada peso vendido.

Para evaluar los margenes de utilidad de una empresa se debe considerar la
actividad que desarrolla y el tipo de industria a la que pertenece. Por ejemplo, el margen
neto de una empresa de publicidad muy probablemente estara entre 10% y 15%, en tanto
gue en un supermercado se considera normal un margen de solo entre 1% y 3%.

De este modo, es importante considerar los factores que influyen en la generacion
de las ventas y por lo tanto de las utilidades, las caracteristicas de la empresay el grado
de control que tenga sobre las variables de precios, volimenes, mezcla de articulos y
costos; asi, las empresas que producen bienes de capital como maquinaria, automoviles,
refrigeradores o lavadoras trabajan con un elevado margen y poco volumen; en cambio,
cualquier supermercado tiene generalmente un margen pequefio, pero su ganancia

radica en el volumen que vende. (Bravo et al., 2007, pags. 257-259).

3.4. Evaluacién del desemperfio de la decision de inversion

Medir la rentabilidad de una empresa también consiste en relacionar la cifra de las
utiidades generadas en un ejercicio determinado con los activos utilizados para
generarlas. Desde que un negocio es creado se tiene como objetivo generar utilidades,
y los activos con que cuenta una compafiia son el medio para lograr ese objetivo. Sin
embargo, el solo hecho de tener activos no garantiza la generacion de utilidades.

La inversion que se haga en activos debe ir en funcién del nivel de operacion que
se realice: poca inversion ahorca la operacion, mientras que mucha inversion la aplasta.
Si se realiza una inversion en activos, debe esperarse que de un ejercicio a otro se logre

un nivel de ventas mayor o igual, pero no menor, a menos gque sea un proyecto nuevo.
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Para medir la eficiencia en la administracion de los activos, y por lo tanto el
desemperio de las decisiones de inversion tomadas en el negocio, se utiliza un indicador
llamado rotacién de activos, el cual se refiere al volumen de ventas logrado con base en

la inversion hecha en activos. Su férmula es la siguiente: Ver figura 3.18.

Figura: Formula de rotacion de activos totales promedio

Ventas netas

Rotacidn de activos totales promedio = - -
Activos totales promedio

Figura: 3.18. (Bravo et al., 2007, pag. 260)

El cociente de esta relacion se llama rotacion, e indica qué tan productivos son los
activos para generar ventas, es decir, cuanto se esta generando de ventas por cada peso
gue se tiene invertido. Dicho de otra manera, la rotacién de activos mide el volumen de
operaciones: cuantos mayores sean los ingresos por ventas con una misma inversion en
activos, mayor sera la utilizacién de los mismos; una rotacion creciente en el transcurso
del tiempo es un indicador de la eficiencia de las operaciones.

No es conveniente emplear el total del activo reportado en un solo afio en el
balance general, debido a que representa el total a una fecha determinada, en tanto que
las ventas se realizan durante todo un periodo de operaciones, generalmente un afio.
Por lo tanto, éstas se deben relacionar con los activos que fueron usados durante todo
el afo, para lo cual se utiliza el activo promedio, determinado con base en el promedio
de los activos reportados al inicio del ejercicio (tomando la cifra final del balance del afio
anterior) y los reportados al final. Por ejemplo, para determinar la rotacion de activos de

KC para el afio 2 se haria lo siguiente (cifras en millones de pesos): Ver figura 3.19.
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Figura: Determinacion de rotacién de activos de KC para afio 2

Afio 2 Afo 1
Ventas netas $16 096 $16 514
Activos totales 22 873 23 319
Rotacién de activos totales promedio = 16 096 = 16 096
= = 0.7 veces
de KCen el afio 2 23319 + 22873 23096
2

Figura: 3.19. (Bravo et al., 2007, pag. 260)

El cociente de 0.7 veces significa que un peso invertido en activos genera 70
centavos de ventas. Para evaluar si este indicador es bueno o no, seria conveniente
compararlo con los obtenidos en afios anteriores, o bien con una empresa competidora
o con el promedio de la industria.

El tipo de industria al que pertenece la empresa determinara la rotacion que en
promedio deben tener los activos, a menos que la empresa sea la lider en su industria,
en cuyo caso ella misma seria la que dictaria las pautas a seguir en ese sentido para el
resto de las empresas en su ramo. Asi, las empresas de bienes de capital tienen
normalmente una rotacion baja, en tanto que una de bienes de consumo como un
supermercado normalmente tiene una rotacion alta.

Puede suceder que la administracién de la empresa haya tomado la decisién de
invertir en activos que no estan directamente relacionados con la operacién, por lo tanto
debe determinar el total de activos operativos que resulta de restarle al activo total
aquellos activos que no estén directamente relacionados con la operacion de la empresa,
como pueden ser las acciones de otra empresa (con la finalidad de tenerlas en forma
permanente), o activos que aun no se pueden usar para generar ventas, como una
maquinaria que apenas se esta instalando, o un edificio que esta en construccion o
terrenos para futuras expansiones.

En estos casos, lo adecuado es determinar la rotacion de activos operativos para
determinar la eficiencia de los activos que estan relacionados con la obtencién de ventas
determinando la rotacion de activos operativos promedio, cuya formula seria: Ver figura
3.20.
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Figura: Formula de rotacién de activos operativos promedio

i : . . Ventas netas
Rotacién de activos operativos promedio =

Activos operativos promedio

Figura: 3.20. (Bravo et al., 2007, pag. 261)

El cociente sefiala qué tan productivos son los activos operativos para generar
ventas, es decir, cuanto se esta generando de ventas por cada peso invertido en activos
de la actividad propia de la empresa. Es muy usual que este indicador también se
determine en empresas grandes que estan organizadas por divisiones, en donde a los
directores divisionales se les da el control de los activos de su division y se evalla su

desemperio en funcion de su productividad. (Bravo et al., 2007, pags. 260-261).

3.5. Evaluacién del desemperfio de la decision de financiamiento

Las decisiones de financiamiento en los negocios implican la manera como la compafia
consigue los recursos necesarios para llevar a cabo las decisiones de inversion, esto es,
si para adquirir un edificio, terrenos, maquinaria, etc., lo hara con aportaciones de sus
accionistas, mediante préstamos bancarios, arrendamiento o a través del mercado
valores colocando acciones u obligaciones.

La estructura de financiamiento esta determinada por cuanto de los activos de la
empresa estéa financiado con recursos internos y cuanto con recursos externos, lo cual
tendréa efecto sobre el rendimiento que ganaran los accionistas (financiar activos con
deuda a tasa de interés fija puede generar mayores rendimientos a los accionistas) asi
como sobre la liquidez de la empresa, pues se puede inferir facilmente que cuanto mas
alta sea la proporcion de deuda en su estructura financiera, mayores seran los cobros
por intereses y los compromisos de pago del principal, lo cual aumenta la probabilidad
de una secuencia de eventos que lleven a una incapacidad para pagar oportunamente

los compromisos contraidos.
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La palanca financiera es un indicador que sefiala hasta qué punto una empresa
estd empleando pasivos para comprar e invertir en activos. Si una empresa recurre a
financiamiento externo para comprar mas activos adicionales a los que se adquirieron
con la aportacion de los socios traera como consecuencia una palanca financiera mayor.
Si bien los accionistas generalmente prefieren un alto apalancamiento para asi aumentar
el tamafio de la empresa sin incrementar su aportacion, los acreedores prefieren un
apalancamiento bajo porque ello implica una mayor seguridad de su dinero.

El concepto de palanca financiera se refiere a situaciones donde un pequefio
incremento relativo en la utilidad antes de intereses e impuestos puede ocasionar un
incremento muy grande en la utilidad neta, y por lo tanto disponible para repartir en forma
de dividendos a los accionistas de la empresa. Imaginemos una empresa que cuenta con
una proporcion grande de financiamiento externo y paga una tasa de interés fija: si
aumenta la utilidad antes de intereses, sus gastos por interés permaneceran fijos, lo cual
generard mayores utilidades para los accionistas.

Para entender mejor este concepto, suponga que la empresa Palancas, S. A.,
obtuvo un préstamo de 10 millones de pesos a una tasa de interés de 6% anual
($10,000,000 x 6% = $600,000 de gastos por intereses). En este afio la empresa genero
utilidades antes de intereses e impuestos por $650,000 y su tasa de impuestos es de
30%. En consecuencia, su utilidad neta seria de $35,000, como se muestra en el caso A
de la tabla 3.5.

Si aumentara un 10% la utilidad antes de intereses e impuestos, la empresa
obtendria una utilidad neta de $80 000, como se muestra en el caso B del mismo cuadro.
Esto significa un aumento de 128.6% [(80,000 / 35,000) - 1 x 100]; es decir, que por
financiar una cantidad significativa de sus activos con pasivo a una tasa de interés fija,
la empresa pudo generar mayores utilidades.

En el caso C de la tabla 3.5 se muestra el riesgo de la palanca financiera: si la
empresa disminuyera su utilidad en 10% antes de intereses e impuestos (de $650 000 a
$585 000), no podria cumplir con el pago de intereses y mucho menos generar una
utilidad neta disponible para sus accionistas. En resumen, una empresa con una palanca
financiera grande tiene la posibilidad de generar mayores utilidades, pero también incurre

en un riesgo mayor. (Bravo et al., 2007, pags. 262-263).
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Tabla 3.5
Efecto de la palanca financiera

Caso A Caso B Caso C
Situacion Actual 10% de aumento 10% de disminucion
Utilidad antes de intereses e impuestos = $ 650,000 $ 715,000 $ 585,000
Menos: Gastos por intereses 600,000 600,000 600,000
Utilidad (pérdida) antes de impuestos 50,000 115,000 - 15,000
Impuestos (30%) 15,000 34,500
Utilidad Neta 35,000 80,500

(Bravo et al., 2007, pag. 263)

El indicador de apalancamiento financiero mide la relacion entre el promedio del

total de activos y el promedio del capital contable comun con el que se financian. Esta

se expresa como: Ver figura 3.21.

Figura: Determinacion de la palanca financiera

Activos totales promedio

Palanca financiera = - -
Capital contable promedio

Figura: 3.21. (Bravo et al., 2007, pag. 263)

El cociente refleja cuantos pesos de activo promedio se tienen por cada peso de
capital contable promedio; es decir, que si la empresa bajo analisis no empleara recursos
externos, el cociente seria igual a 1; conforme se tienen mas recursos externos para
financiar los activos, el resultado de este indicador se hace mayor que 1. La palanca

financiera de KC para el afio 2 se determinaria de la siguiente manera: Ver figura 3.22.
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Figura: Palanca financiera de KC para afio 2

23,319 + 22,873

2
Palanca financiera KC afio 2 = = 1.93

12,211 + 11,747
2

Figura: 3.22. (Bravo et al., 2007, pag. 263)

El cociente 1.93 significa que la empresa tiene 1.93 pesos de activo por cada peso
de capital contable, por lo que sus activos estan financiados un peso por capital y 0.93
centavos por deuda. En consecuencia, se puede decir que no estd muy apalancada.
(Bravo et al., 2007, pag. 263).

3.6. Indicadores especificos de las decisiones de los negocios

Los indicadores financieros permiten evaluar los resultados de las operaciones de una
empresa mediante el analisis de los estados financieros, facilitando una mejor toma de
decisiones en la compafiia. Para evaluar la situacion financiera de una empresa es
necesario analizar los resultados obtenidos en los cuatro informes contables basicos: el
estado de resultados, el balance general, el estado de variaciones de capital contable y
el estado de cambios en la situacion financiera.

Estos estados brindan informacién imprescindible para la toma de decisiones,
centrandose principalmente en la evaluacion de la situacion financiera, la rentabilidad y
la liquidez de la compafia. Al realizar un cierre contable es importante analizar los
resultados presentados. Para ello, se debe revisar los informes contables y los
indicadores obtenidos en ellos, los cuales se pueden agrupar en cuatro grupos:
rentabilidad, liquidez, utilizacion de los activos, y utilizacion de los pasivos.

En primer lugar, el grupo de indicadores financieros referentes a la rentabilidad
estan orientados a analizar las utilidades obtenidas respecto a la inversién que las
origind. Por su parte, el segundo grupo se refiere a la liquidez de una empresa y tiene
como finalidad evaluar si el negocio tiene capacidad para cumplir con las obligaciones

contraidas (deudas con acreedores, empleados, etc.).
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En tercer lugar, el grupo de indicadores referidos a la utilizacién de activos sefala
el monto anual de venta de inventarios o cobro de cuentas a cargo de una empresa. Por
ultimo, los indicadores relacionados a la utilizaciébn de pasivos estan enfocados en
evaluar la situacion general de endeudamiento en relacion a sus activos y la capacidad
de cubrir los adeudos contraidos.

Estos indicadores financieros permitiran identificar los problemas potenciales de
una empresa y tomar las medidas necesarias para corregirlos y asi maximizar las
utilidades y el valor de la compafiia. (Conexion ESAN, 2015). Parr. 1-5.

Uno de los principales objetivos de evaluar el desempefio de una empresa es
juzgar la rentabilidad de las operaciones que realiza. Se trata de saber si las ventas
generan utilidades y cual es la relacion de éstas con el capital invertido para obtenerlas.

Para ello, el indicador del rendimiento sobre la inversién (ROI, por las siglas en
inglés de return on investment) proporciona informacion para hacer comparaciones
respecto de las diferentes opciones de capital, asi como de los rendimientos de las
demas empresas que tienen caracteristicas de operacion semejantes a las de la empresa

sujeta a evaluacion. (Bravo et al., 2007, pag. 264).

3.7. Método DuPont

Este sistema se caracteriza por informar de acuerdo a una formula sencilla, el indice de
rentabilidad de una empresa, lo cual es obviamente necesario para cualquier compafia,
empresario e inversionista, ya que, esto le permite realizar un andlisis para la toma de
decisiones y saber qué porcentaje hay de utilidad realmente; esta basado en criterios de
informacion contable, lo que quiere decir que dicha informacién debe ser fidedigna para
que el resultado sea de la misma magnitud. (Castro, 2020). Pérr. 1.

El sistema Dupont es un indicador financiero muy importante en el analisis del
desemperiio econdmico y laboral de una empresa. Este sistema combina los principales
indicativos financieros con el fin de determinar el grado de eficiencia con la que la
empresa esta utilizando sus activos, su capital de trabajo y el multiplicador de capital

(créditos o préstamos).
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Estos tres factores son los responsables del crecimiento econémico de una
empresa, que obtiene sus recursos de un buen margen de utilidad en ventas o de un uso
efectivo de sus activos fijos, asi como del efecto sobre la rentabilidad que tienen los
costos financieros por el uso de capital financiado pera desarrollar sus operaciones.

Estas variables son las responsables del crecimiento econémico en una empresa,
la cual adquiere sus recursos por medio de un margen de utilidad en sus ventas o de un
eficiente uso de sus activos fijos. Teniendo en cuenta que la rentabilidad de una empresa
depende de tres variables, como el margen de utilidad en las ventas, la rotacién de los
activos y la rotaciéon de sus apalancamientos financieros, entendemos que el sistema
Dupont identifica la forma de obtener rentabilidad de una empresa para identificar sus
puntos fuertes o sus puntos débiles. (CEAT, 2019). Parr. 1-3.

El analisis Dupont es una importante herramienta para identificar si la empresa
estd usando eficientemente sus recursos. Esta metodologia requiere los datos de las
ventas, el beneficio neto, los activos y el nivel de endeudamiento. El objetivo del sistema
Dupont es averiguar cOmo se estan generando las ganancias (o pérdidas). De esa forma,
la comparfiia podra reconocer qué factores estan sosteniendo (o afectando) su actividad.
(Westreicher, 2018). Parr. 1-2.

La principal ventaja del sistema Dupont es que permite a la empresa dividir su
rendimiento sobre el capital en diferentes componentes, de forma que los propietarios
pueden analizar el rendimiento total de la empresa desde diversas dimensiones. De esta
manera, y comparando con la media o con otras empresas del sector, se puede encontrar
donde la empresa tiene problemas. (Castro, 2020). Pérr. 5.

Uno de los primeros sistemas enfocados a la evaluacion del desempefio fue
creado al inicio del siglo XX por los administradores de la empresa DuPont de Nemours
Powder. Los administradores de DuPont buscaban un método que les ayudara a
establecer objetivos, asi como medir el progreso para el logro de los mismos. Empezaron
a experimentar con los sistemas que existian en aquel entonces, sin embargo no

encontraban uno adecuado a sus necesidades.
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Dado que DuPont tenia muchos préstamos con bancos, necesitaban un sistema
para controlar y evaluar sus operaciones y asi asegurar el pago de sus deudas. Los
administradores de DuPont se dieron a la tarea de identificar, para cada linea de producto
gue tenian, sus costos e ingresos, y determinar la utilidad que generaba cada una de
ellas.

Sin embargo, se dieron cuenta de que esta forma de evaluacién estaba
incompleta, ya que no consideraba la inversion en activos que requeria cada linea de
producto, pues observaron, por ejemplo, que dos lineas de producto podian generar la
misma utilidad, digamos, $350 000, pero una de ellas bien pudo requerir dos veces la
inversion en activos. Por ejemplo, la linea 1 requiere 4 millones de pesos contra 2
millones de pesos que requiere la linea 2, aunque ambas proporcionan la misma utilidad.

Entonces, los gerentes de DuPont crearon el concepto de rendimiento sobre la
inversion (ROI), para lo cual dividieron la utilidad entre la inversion promedio. Usualmente
el ROI se expresa como un porcentaje y expresa la utilidad generada por cada peso

promedio invertido. Su formula general es: Ver figura 3.23.

Figura: Formula del rendimiento sobre la inversion

. . . Utilidad
Rendimiento sobre la inversion (ROI) = — — X 100
Inversion promedio

Figura: 3.23 (Bravo et al., 2007, pag. 264)

Calculando el ROI para las lineas de producto mencionadas y tomando como
inversion el total de activos invertidos en cada una, se tendria:

ROI de la linea de producto 1 = $350 000/4 000 000 = 8.75%

ROI de la linea de producto 2 = $350 000/2 000 000 = 17.50%

Se observa que en lalinea 1 se gana $0.0875 sobre cada peso promedio invertido,
en tanto que en la linea 2 se ganan $0.175 sobre cada peso promedio invertido.
Suponiendo que la empresa financiara sus activos con un préstamo bancario con una
tasa de interés de 10%, entonces la linea 1 no aportaria un rendimiento sobre la inversion

suficiente para pagar el préstamo.
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Para los administradores de DuPont, conocer el ROI no fue suficiente y decidieron
desarrollar un sistema que les ayudara a entender las partes que lo componen, para asi
poder determinar qué factores hacen que cambie. Encontraron que el ROI es el resultado

de multiplicar sus dos componentes: el margen y la rotacion. Ver figura 3.24.

Figura: Componentes del ROI

RENDIMIENTO SOBRE LA
INVERSION (ROI)

por

Dividida Divididu
enfre entre

Figura: 3.24. (Bravo et al., 2007, pag. 265)

Por lo expuesto anteriormente, el sistema DuPont de evaluacion del desempefio
analiza el desempefio de una empresa considerando tanto las utilidades por peso
vendido como la inversion requerida para generar las ventas.

El concepto de ROI es aplicado en diferentes situaciones, ya sea para evaluar la
rentabilidad de una empresa o tal vez sélo una linea de producto. Como resultado, se
han desarrollado formulas modificadas del ROI, cada una de las cuales satisface un tipo
particular de andlisis. Las modificaciones que se han realizado basicamente pretenden
identificar como se definen la utilidad y la inversion y son conocidas como rendimiento
sobre los activos 0 ROA (por las siglas en inglés de return on assets) y rendimiento sobre
el capital o ROE (por las siglas en inglés de return on equity).

Rendimiento sobre activos (ROA)

El rendimiento sobre activos mide la eficiencia de la administracién de la empresa
para generar utilidades a partir de los activos operativos promedio. Cuanto mas grande

sea el porcentaje del rendimiento sobre activos operativos, tanto mejor.
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También se dice que es el indicador empleado para medir la eficiencia de las
operaciones normales de la empresa, porque se determina con la utilidad de operacion
antes del costo integral de financiamiento e impuestos, al considerar que estos conceptos
son determinados por otros factores independientes de la manera en que estan siendo
utilizados los activos, por lo que generalmente se usa con el fin de evaluar la capacidad
del negocio para generar rendimientos a través del uso de los activos relacionados con
el giro de la compaifiia, independientemente de considerar quién los financié. La férmula

para determinar el rendimiento sobre activos operativos es: Vea la figura 3.25.

Figura: Formula del ROA

Utilidad de operacion

» 100

Rendimiento sobre activos (ROA) = Activos operativos promedio
o L] I by

Figura: 3.25. (Bravo et al., 2007, pag. 266)
Para determinar sus componentes y asi tener informacion mas detallada, la

férmula anterior se descompone en dos partes: Ver figura 3.26.

Figura: Descomposicion de la formula del ROA

Utihidad de operacidn Ventas

ROA = . ; - :
i Activos operativos promedio  Ventas

Margen X Rotacidn
Utilidad de operacién Ventas
ROA = - - : :
Ventas Activos operativos promedio

Figura: 3.26. (Bravo et al., 2007, pag. 266)
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Esta ultima férmula presenta los dos componentes del rendimiento sobre la
inversion: el primero de ellos, utilidad de operacion/ventas, es el margen que indica la
cantidad de utilidad de operacién que se obtiene por cada peso de ventas; el segundo
componente, ventas/activos operativos promedio es la rotacién e indica —como se vio
anteriormente— qué tan productivos son los activos de operacion para generar ventas.

La ventaja de descomponer el rendimiento sobre activos operativos en sus dos
elementos, margen y rotacion, es que permite efectuar un andlisis mas detallado. Si el
rendimiento varia de un ejercicio a otro, se podria explicar con base en sus componentes,

como se muestra en la figura 3.27.
Figura: Andlisis de las variables que integran el ROA
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Figura: 3.27. (Bravo et al., 2007, pag. 267)
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Se infiere que las variables que integran el margen estan relacionadas con las
decisiones de operacién; asi, si se mejora la operacion aumentando ventas o reduciendo
costos, el ROA mejoraré.

Por otro lado, las variables que determinan la rotacién estan relacionadas con las
decisiones de inversion, por lo que si se desea mejorar el ROA a través de la rotacion es
conveniente vigilar que la inversidon en activos de operacion se mantenga a un nivel
adecuado, para lo cual se puede recurrir a disminuir los periodos de crédito y de
inventarios.

Por lo anterior, se puede decir que el ROA mide el efecto que tienen las decisiones
de operacién e inversion de la empresa que se estd evaluando. Por ejemplo, suponga
gue Grupo ISSA esta integrado por tres divisiones: Mecanica, Construccion e Industrias
Diversas; la informacion relevante de las tres divisiones es la siguiente (cifras en millones

de pesos): Ver figura 3.28.

Figura: Ejemplo “Grupo ISSA”

Diclembre aiio 3

Mecdnica Construcelon Industrias diversas
Ventas $3 263 $2 315 $996
Utilidad de operacidn 643 525 176
Activos operativos 4194 2 809 1461

Diclembre aiio 2

Mecanlca Construcelon Industrias
Ventas $3 265 $2135 $1021
Utilidad de operacidn 680 398 208
Activos operativos 4 285 2746 1270

Figura: 3.28. (Bravo et al., 2007, pag. 268)

Para determinar el ROA de la division Mecanica en el afio 3, primero se

determinaran los activos de operacion promedio: Vea figura 3.29.
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Figura: ROA de la division mecanica afio 3

£ RS = K
$4 194 + $4 285 = 8 479 —$42305
2 2
643 3263
Margen = = 19.7% Rotacién = 5 = (.77 veces
33263 $4239.5

roa = 19.7% = 0.77 = 15.17%

$643
= 507
oA $4 2305 °

Figura: 3.29. (Bravo et al., 2007, pag. 268)

La division Mecanica de Grupo ISSA genera 15.17% de rendimiento sobre sus
activos operativos promedio, es decir, obtiene 15.17 centavos de utilidad de operacién
por cada peso que tiene invertido en activos de operacién promedio, y lo logra gracias a
gue obtiene 19.7 centavos de utilidad de operacion por cada peso que vende, con una
productividad de 0.77 centavos de venta por cada peso invertido en activos operativos.
Aunque parece una buen desempefio, seria conveniente compararlo con el que obtienen
las otras divisiones de Grupo ISSA.

No es correcto suponer que todas las empresas que desarrollan la misma
actividad deben tener la misma tasa de rendimiento sobre activos, ya que cada una
posee caracteristicas Unicas que las diferencian. Lo importante es que sus
administradores determinen el objetivo que desean obtener y establezcan las
combinaciones de las variables de margen sobre ventas y de rotacién de activos,
dependiendo de sus capacidades. Si usted hace memoria, recordard que poco antes
comentamos que mientras unas empresas compiten por el margen, es decir, el
porcentaje de ganancia (las empresas de bienes de capital), otras lo hacen por la
rotacion, en otras palabras, el volumen (los supermercados).

Rendimiento sobre el capital (ROE).

El rendimiento sobre el capital mide la eficiencia con que la administracion de la
empresa genera utilidades a partir de la cantidad de dinero invertida por los accionistas.
En la medida en que el porcentaje que se genere de rendimiento sobre el capital sea

mayor, sera mucho mejor.
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Este indicador permite que el accionista juzgue si la cantidad de utilidades es la
adecuada en relacién con su inversion, y si se cumplieron las expectativas que tenia en
la empresa o no. Con base en este indicador tomar& decisiones respecto de continuar
en la empresa o retirarse, reinvertir sus utilidades o solicitar el reparto de utilidades a
través del pago de un dividendo, y de premiar, en su caso, a los administradores por el
éxito de su gestion. La férmula para determinar el rendimiento sobre el capital se

presenta a continuacion: Vea figura 3.30.

Figura: Formula del rendimiento sobre el capital

Rendimi bre el il ( Utilidad neta 100
Lo & tal (ROE) =
encimisio sebe e captia © Capital contable promedio

Figura: 3.30. (Bravo et al., 2007, pag. 269)
El ROE también se puede separar en sus componentes a efecto de tener
informacion mas detallada. Para ello, la formula anterior se descompone en tres partes:

Ver figura 3.31.

Figura: Descomposicion de la formula del ROE

Utilidad neta Ventas  Activo total promedio
ROE =
Capital contable promedic  Ventas  Activo total promedio
_ Utilidad neta Ventas Activo total promedio

ROE et x
Ventas Activo total promedio  Capital contable promedio

ROE = Margen * Rotacidn de activos X Palanca financiera

Figura: 3.31. (Bravo et al., 2007, pag. 269)
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Esta ultima forma presenta los tres componentes que utilizan los administradores

para controlar el ROE:

1.

El margen (rentabilidad) indica la cantidad que se genera de utilidad por
cada peso de ventas. Si el margen es un numero pequefio indica que la
empresa esta teniendo demasiados costos.

La rotacion (eficiencia) indica qué tan productivos son los activos para
generar ventas, es decir, cuanto se genera de ventas por cada peso que
se tiene invertido. Si el nUmero es pequefio, se puede deber a que la
inversion es demasiada y que no se esta vendiendo lo adecuado.

La palanca financiera (apalancamiento) indica la capacidad de la empresa
para financiar las inversiones con recursos externos, es decir, cuanto han
aportado los acreedores por cada peso que se tiene invertido en el activo.
Si el nimero es grande, significa que el financiamiento externo es su

principal fuente de recursos.

El desdoblamiento de estos tres componentes se puede observar en la figura 3.32,

de la cual se puede inferir que:

1.

Las variables que afectan al margen estan relacionadas con las decisiones
de operacion que se toman en los negocios.

Las variables que repercuten en la rotacion tienen su origen en las
decisiones de inversion.

Por dltimo, las variables que influyen en la palanca provienen de las

decisiones de financiamiento que se hayan tomado.

También se observa que hay una relacion estrecha entre los tres componentes

del ROE vy los estados financieros: el margen resume el desempefio de una empresa a

través del estado de resultados. Por otro lado, la rotacion de activos y la palanca

financiera hacen lo mismo con el lado izquierdo y derecho del balance respectivamente.

Entonces, no obstante su simplicidad, el ROE, con sus tres componentes, resume la

salud financiera de una empresa a traves del efecto conjunto que tienen las decisiones

de operacion, inversion y financiamiento.
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Figura: Sistema de analisis DuPont modificado para el ROE
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Figura: 3.32. (Bravo et al., 2007, pag. 270)

A continuacion se determinara el ROE de KC para el afio 2 (cifras en millones de

pesos): Vea figura 3.33
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Figura: Determinacion del ROE de KC para afio 2

Ao 2 Ao 1 Promedlos
Ventas netas $16 096 $16 514
Utilidad neta 2324 3057
Activos totales 22873 23 319 $23 096
Capital contable 11 747 12 211 11 979
2324 16 096
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Figura: 3.33. (Bravo et al., 2007, pag. 271)

Al evaluar cada uno de los componentes del ROE para la empresa KC, se observa
que:

El margen se determina a partir de la utilidad neta y mide el porcentaje de las
ventas que se convierten en utilidades disponibles para los accionistas. Asi, para la
empresa evaluada, de cada peso de ventas, 14 centavos se convierten en utilidades para
los socios.

Para determinar la rotacion se tomo el activo total promedio porque se esta
evaluando la eficiencia para generar ventas con toda la inversién que tiene la empresa,
tanto la inversion operativa como la no operativa, como son las inversiones permanentes
y las inversiones en proceso. La rotacion, entonces, mide la eficiencia total de la empresa
para generar ventas a partir de la inversion en activos totales. En ese sentido, por cada
peso promedio de activo total KC genera 70 centavos de ventas.

La palanca financiera mide la utilizacion de financiamiento externo para la
adquisicién de los activos de la empresa. En la empresa evaluada se observa que los
accionistas han financiado un peso de activos y los inversionistas externos han aportado
$0.93 centavos. Se puede decir que si la empresa no tuviera financiamiento externo, su

ROE seria igual al ROA, ya que no tendria palanca financiera.
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Un apalancamiento alto puede aumentar el rendimiento sobre el capital de las

siguientes maneras:

1.

Mas pasivos significa que se pueden comprar mas activos sin inversion
adicional de capital por parte de los accionistas.

Mas activos significa que se pueden generar mas ventas.

Mas ventas significa que la utilidad neta puede incrementar. (Bravo et al.,
2007, pags. 264-271).

3.8. Limitaciones de los indicadores financieros para evaluar el desempefio

Se deben hacer ciertas aclaraciones respecto de los indicadores que se determinan para

evaluar el desempefio, asi como de la informacion de la que se parte:

1. Los estados financieros informan sobre el pasado. Cuando su informacién

se incorpora a un proceso de toma de decisiones (orientacién hacia el
futuro), se toma el pasado como base razonable para pronosticar el futuro.
Los indicadores ayudan a identificar los puntos fuertes y débiles actuales
de la compafiia. Sin embargo, en muchos casos los indicadores no
revelaran por qué las cosas estan como estan. Para saberlo se necesitara
profundizar y conocer factores que no se informan en los estados
financieros, como acciones realizadas por los competidores, innovaciones
tecnoldgicas, o incluso una huelga en las operaciones de uno de los
principales proveedores o clientes.

Por otro lado, un solo indicador probablemente no sera de mucha utilidad.
En consecuencia, para comprender el significado de los indicadores se
necesita un estandar para compararlos, el cual puede venir de los
promedios de la industria, de los indicadores de afios pasados, de un
determinado competidor o de los niveles planeados de operacion. (Bravo
et al., 2007, pag. 272).

Sin duda, los indicadores financieros son instrumentos Utiles, sin embargo

tampoco estan exentos de limitaciones, por lo que es necesario tener cuidado al

momento de su aplicacion.
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1. Los indicadores financieros se hacen desde los datos contables los cuales
pueden estar expuestos a diferentes interpretaciones o manipulaciones.

2. Esta en manos del administrador financiero determinar si un indicador es
bueno o malo y emitir un juicio completo sobre la empresa partiendo de un
conjunto de los indicadores.

3. Los indicadores financieros promedios no dan total seguridad que la
empresa funcione normalmente. Debe tomarse a los indicadores como una
atil herramienta de un proceso de investigacion para determinar en
términos detallados el desempefio de la empresa. (Admin, 2021). Parr. 1-
4.

3.9. Implicaciones éticas en la evaluacion del desempefio

A menudo, cuando se evalla el desempefio de una empresa y se compara con otras
similares, se menciona el concepto de la calidad de las utilidades, el cual implica
considerar el proceso de obtencion de la informacién que se plasma en los estados
financieros, porque suele suceder que los administradores, presionados por presentar
incrementos en las utilidades a fin de obtener recompensas en funcién de su desempefio,
caen en la tentacién de influir en la manera de reportar la informacién financiera.

Manipular la informacion financiera para presentar mejores resultados de los
obtenidos realmente por motivos que en su momento se consideran pertinentes, afecta
a todos los interesados en la marcha del negocio. Por tanto, sélo queda recordar que los
costos personales por realizar acciones que contravienen el bien comun pueden ser
considerables.

Una herramienta de evaluacion de desempefio objetiva y transparente permite un
proceso correcto, basado en valores esenciales como el bien comun, lo bueno, lo
equitativo y lo justo. Es muy importante administrar el desempefio con ética, pues una
organizacion no esta libre de sesgos, conflictos de intereses, manipulacion de las

evaluaciones y consecuentes injusticias. (Morales, 2020). Parr. 1-2.
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Una evaluacion del desempefio esta disefiada para ser una herramienta objetiva
utilizada por la gerencia y los empleados para el desarrollo del empleado de carrera, y
para ayudarle a la empresa a determinar el futuro de sus empleados. En su esencia, la
evaluacion es un juicio hecho por la gestion del desempefio de los empleados. Esto

puede crear problemas morales y éticos. (Root, 2021). Parr. 1.

3.9.1. Ley vs ética

Las evaluaciones de desempefio pueden convertirse en problemas éticos y morales
cuando se utilizan para eludir la ley, segtn el sitio web del Centro Markkula de Etica
Aplicada. Una empresa puede decidir darle consistentemente evaluaciones pobres a un
grupo de empleados para luego tener una base legal para despedir a los empleados y
externalizar su trabajo a empresas internacionales mas baratas.

Despedir a los empleados sobre la base de evaluaciones pobres no es ilegal, ni
tampoco lo es la practica empresarial de externalizacion en los paises extranjeros. Pero
el uso de estrictos procesos de evaluacion para encontrar algun defecto de forma
consistente en el desempefio del personal para justificar el despido de los empleados

puede ser considerado no ético. (Root, 2021). Parr. 2.

3.9.2. Recompensa

Algunas politicas de empresa muchas veces entregan los beneficios disponibles a sus
empleados sobre la base de evaluaciones favorables, dando también posibles castigos
con mala evaluacion. Pero la compafiia a menudo puede encontrarse en una posicion
dificil en cuanto las expectativas de los empleados no coinciden con las recompensa por
una buena evaluacion del desempefio, de acuerdo con Nancy R. Katz, quien escribe en
la pagina web del Gobierno para la Escuela John F. Kennedy.

Es la obligacion ética de la empresa recompensar aquellas evaluaciones con
buenos resultados, pero la empresa puede sentir que el trabajador no es digno de la
recompensa y la recompensa no puede ser lo que el empleado queria.
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Por ejemplo, un empleado podria estar esperando un ascenso a gerente después
de una evaluacion de desempefio positiva y podria incluso ser parte de su trayectoria
profesional prometida. Pero la compafiia puede pensar que un aumento es una
recompensa suficiente y no siente que el empleado esta listo para su manejo. Esto crea

un conflicto ético que podria causar la rotacion de personal. (Root, 2021). Pérr. 3.

3.9.3. Parcialidad

El sesgo gerencial puede ser un dilema moral para las empresas durante las
evaluaciones de desempefio, de acuerdo con el sitio web Performance Appraisal. Si un
empleado recibe constantemente valoraciones positivas de rendimiento, entonces el
sesgo gerencial puede causar que su supervisor mire hacia otro lado en momentos de
bajo rendimiento. Por otro lado, un empleado con la reputacién de recibir malas
calificaciones nunca podria tener la oportunidad de mejorar ante los ojos de su
supervisor.

Este tipo de sesgo tiende a hacer que los mejores empleados sean complacientes
y puede comenzar a tener un efecto negativo en su productividad. En algunos casos, los
empleados que tienen la oportunidad de mejorar pueden abandonar la empresa. (Root,
2021). Parr. 4.

3.9.4. Conflictos personales

El analisis objetivo profesional siempre debe ser parte de cada evaluacién del
desempeiio del empleado. Pero, en ocasiones, el gerente puede traer sentimientos
personales en una evaluacién en un intento de manchar el expediente del empleado
sobre su rendimiento y evitar que el empleado avance en la empresa. La cuestion moral
de permitir que los sentimientos personales corrompan las evaluaciones de desempefio
puede conducir a conflictos entre el jefe y el empleado, y posiblemente a una accion legal

con base en la discriminacion. (Root, 2021). Parr. 5.



1

Conclusiones

Definiendo el funcionamiento financiero de la empresa como un elemento clave en la
gestion de recursos para la toma de decisiones y el dimensionamiento de la misma;
ayudara a comprender la evolucion del entorno, permitiendo conocer en detalle la
situacion real de las empresas lo que con criterios de decision apropiados facilitara la
orientacion y mejora de la toma de decisiones econdmicas de las empresas.

Determinando el papel de la informacién administrativa como un comportamiento
ético en la toma de decisiones a corto plazo para la aplicacion de estrategias en
situaciones de riesgo en la empresa; permitira a los lideres discernir entre las acciones
correctas e incorrectas, con criterios éticos seran capaces de tomar decisiones justas,
honestas y orientadas al mejoramiento de las condiciones de las empresas y de quienes
son parte de ellas.

Explicando la evaluacion del desempefio al personal como una importante
herramienta administrativa financiera para el desarrollo integral de las organizaciones;
ayudara a las empresas a comprender e identificar las areas de oportunidad que puedan
surgir de manera que tomen las acciones pertinentes para mejorar continuamente no
solo la cultura organizacional sino también los procesos productivos.

Describiendo el papel de la informacion administrativa en la evaluacion al
desempefio de las organizaciones como una herramienta de analisis financiero para la
toma de decisiones a corto plazo; las empresas podran contar con un recurso esencial,
para utilizar en el desempefio de sus operaciones diarias y de manera estratégica lograr
un alto nivel competitivo y de crecimiento. En este sentido para hacer crecer el valor de
este recurso tan importante una opcion muy valida es integrarla y tenerla disponible en
el momento adecuado para que pueda ser analizada por los tomadores de decisiones de
tal forma que logren alcanzar los objetivos y metas estratégicas, asi como también elevar

el nivel de productividad y rentabilidad de las empresas.
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