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LA EMPRESA Y SU ADMINISTRACION

LAS ORGANIZACIONES: DEFINICION. CARACTERISTICAS

Se entiende por organizacion a dos 0 mas personas que trabajan juntas en forma
estructurada para alcanzar un objetivo especifico o0 un conjunto de objetivos (Drucker,1954).

Las organizaciones, de un modo u otro, siempre estan con nosotros. Todos SOmos
miembros de alguna organizacion: un equipo deportivo, una universidad, un grupo musical,
una asociacion religiosa, una empresa, etc.

El economista Max Weber define una organizacion como «un grupo corporativo que
busca lograr un objetivo a través de reglas y érdenes que se llevan a cabo mediante un jefe o
grupo administrativo (de la Fuente; Gil Estallo, 2014).

Todas estas organizaciones difieren en muchos aspectos, pero tienen también varias
caracteristicas en comun, como son las siguientes:

» El elemento comin maés destacado es una finalidad o meta. Sin una meta no hay
razén para que exista una organizacion

= Toda organizacion tiene un método o programa para alcanzar sus metas: sin un
plan de lo que se debe hacer, ninguna organizacion puede ser eficaz.

= Las organizaciones, deben adquirir y asignar los recursos necesarios para
conseguir sus metas.

= Por altimo, las organizaciones tienen lideres o administradores que ayudan a
cumplir sus metas. En algunas organizaciones es mas facil que en otras saber quiénes son
los lideres (un entrenador, un conductor, un ejecutivo de ventas).

Reflexionemos un momento sobre cuéntas organizaciones trabajan para producir
alimentos: los productores, fabricantes de equipos y maquinas, los camioneros, ingenieros, 1os
distribuidores, las compafiias de teléfonos y de energia eléctrica, los bancos, etc. Aun cuando
un individuo que trabaje solo, pudiera hacer lo mismo que todas estas organizaciones para
producir, nunca podria realizarlo con la misma eficacia o rapidez que ellas.

La importancia de las organizaciones radica en que ellas logran objetivos y nos
permiten lograr cosas que, como individuos, no podriamos hacer con la misma eficiencia; las
organizaciones nos ayudan a superar nuestras limitaciones como individuos.



GESTION DE EMPRESAS. BASES Y PRINCIPIOS PARA ESTUDIANTES DE INGENIERIA.

Tipos de Organizaciones

Clasificacion de 1as Organizaciones

Segiin sus Privadas Publicas
Propietarios: ﬂﬁﬁ ﬁﬁ ]:l‘ I
Seg(in sus Fines: Sin Fines de Lucro Con Fines de Lucro
. R [ = BEY
Segiin su Naturaleza: Eﬂ!\ > o Bee %

Formales Informales

Segin su Tamaiio: = %-@

Grandes Medianas

Segun su Existencia:

Fisicas Juridicas

Figura 1. Clasificacién de las organizaciones
Fuente: Elaboracion mediante ChatGPT (OpenAl, 2026). Recuperado de
https://chatgpt.com/s/m_69b41a07f18c8191b9352c1e6c080bf4

Organizaciones segun sus propietarios:

Las organizaciones que son de caracter privados hacen referencia a entidades creadas
y gestionadas por personas o entidades particulares donde su capital proviene de fuentes
privadas.

Las organizaciones estatales por su parte son instituciones creadas y financiadas por
el Estado, en sus diferentes niveles: nacional, provincial o municipal, para satisfacer
necesidades colectivas, garantizar derechos, o prestar servicios publicos. No persiguen fines de
lucro y su proposito principal es el bien comuan.

Las organizaciones mixtas son entidades donde coexisten el capital y la gestion
publica y privada. Estas organizaciones pueden tener participacién del Estado en su propiedad
o direccion, pero también incorporan inversion y gestion privada. Suelen combinar objetivos
sociales con criterios de rentabilidad.

Organizaciones segun sus fines:
Las entidades con fines de lucro tienen como principal finalidad obtener una ganancia
economica a partir de sus actividades. Esta ganancia, o “lucro”, se distribuye entre sus
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propietarios, accionistas o0 socios. Algunos ejemplos son empresas de manufactura,
consultoras, supermercados, bancos, estudios de ingenieria privados.

Las entidades sin fines de lucro no procuran obtener una ganancia econdémica
personal, sino satisfacer una necesidad social, cultural, educativa o comunitaria. Los
excedentes que generan se reinvierten en la organizacién para cumplir su mision, y no se
reparten entre miembros o directivos. Algunos ejemplos son fundaciones, asociaciones civiles,
ONG, universidades publicas, clubes deportivos sin fines de lucro.

Organizaciones segun su naturaleza:

Esta clasificacion hace referencia al grado de estructuracion y reglamentacion que
tengan las organizaciones. Las organizaciones formales poseen una estructura definida y
explicita con reglas, normas, jerarquias, funciones asignadas y canales de comunicacién
oficiales. Poseen ademas documentacion oficial (estatutos, reglamentos, organigramas).

Las organizaciones informales por su parte, surgen de manera espontanea y natural, a
partir de las relaciones sociales entre personas que comparten un entorno. No tienen una
estructura preestablecida ni reglas formales, pero influyen en el comportamiento
organizacional. Algunos ejemplos son los grupos de comparieros de trabajo que almuerzan
juntos, redes de amistad dentro de una empresa, equipos espontaneos de ayuda o colaboracion.

Organizaciones segln su existencia:

Las organizaciones fisicas son emprendimientos o actividades organizadas por una
persona individual, que actla a titulo personal. No existe una entidad legal separada de quien
dirige la organizacion; la persona fisica es responsable directa e ilimitadamente por la
actividad. Ejemplos: un ingeniero que trabaja como autbnomo o monotributista, un
comerciante individual, un plomero.

Las organizaciones juridicas son entidades reconocidas por la ley como sujetos
independientes, con derechos y obligaciones propios, distintos de los de sus fundadores o
integrantes. Esto les otorga personalidad juridica, es decir, pueden contratar, demandar, ser
demandadas, poseer bienes y contraer obligaciones en su propio nombre. Es decir, existen
como entidades legales separadas de las personas que las integran. Algunos ejemplos son una
sociedad de ingenieria registrada (SRL o SA), una cooperativa, una fundacion, una empresa
estatal.

Pero sin una administracion eficaz, todas estas organizaciones seguramente sufriran
tropiezos y problemas.
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La administracion se aplica a organizaciones pequefias y grandes, a empresas
lucrativas y no lucrativas, a industrias de bienes y de servicios. Se refiere a negocios, agencias
gubernamentales, hospitales, universidades y otras organizaciones. Una administracion eficaz
es la preocupacion del presidente de una corporacion, del director de un hospital, de un
ministro de gobierno, del obispo de la iglesia, del entrenador de fatbol y del rector de una
universidad.

LA ADMINISTRACION: DEFINICION

Todos somos administradores de nuestras propias vidas, y la practica de la
administracion se encuentra en cada una de las facetas de la actividad humana: escuela,
negocio, iglesia, gobierno, sindicatos, familias, etc. Entre las definiciones méas usuales que se
encuentran en la vasta bibliografia de los autores contemporaneos, se citan las siguientes:

«La administracion es un proceso que consiste en planear, organizar, dirigir,
coordinar y controlar» (Fayol, 1980). George R. Terry (1980), remitiéndose a Henry Fayol,
define la Administraciobn como, «un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion, direccidn, ejecucion y control del trabajo mediante el empleo de personas y
recursos de diversa indole». Herbert A. Simon (1958), define la administracion como «accion
humana, racional y cooperativa para llegar a determinados objetivos». Robert McNamara
(Gutiérrez, 1982), la Administracion «es el medio por el cual pueden ser racionalmente
organizados y extendidos al conjunto del cuerpo social los cambios sociales tecnoldgicos y
politicos».

Fritz Morstein Marx (1946), la define como la administracién es: «Toda accion
encaminada a convertir un proposito en realidad objetiva, es el orden sistematico de acciones y
el uso calculado de recursos aplicados a la realizacion de un propdsito, previendo los
obstaculos que pueden surgir en el logro del mismo. Es la accion de direccion y supervision
del trabajo y del uso adecuado de materiales y elementos para realizar el fin propuesto con el
mas bajo costo de energia, tiempo y dinero».

Luther Gulick (1937), en cambio dice que la administracion «es un sistema de
conocimientos por medio del cual los hombres establecen relaciones, predicen resultados e
influyen en las consecuencias de cualquier situacion en que se organicen para trabajar unidos
en el logro de propdsitos comunes». Carlos Davila (1985), afirma que la administracion «es
una practica social que se esquematiza como el manejo de los recursos de una organizacion a
través del proceso administrativo de planeacion, coordinacion, direccion organizacion y
control».

La administracion entonces, se refiere al establecimiento, busqueda y logro de
objetivos. La administracion es un proceso particular que consiste en actividades de
planeacion, organizacion, ejecucion y control, desempefiadas para determinar y alcanzar
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objetivos sefialados, con el uso de seres humanos y otros recursos. Es una actividad que
convierte los recursos humanos y fisicos desorganizados, en resultados Utiles y efectivos

Hernandez y Rodriguez (2011), afirman que; muchas veces se utilizan las palabras
Gestion, Gerencia y Administracion como sinénimos. El término gestion, segin la Real
Academia Espafiola, proviene del verbo gestionar: “hacer diligencias conducentes al logro de
un negocio o de un deseo cualquiera”. Gerencia y gestion son términos que se utilizan mas en
el &mbito empresarial, mientras que administracion es un término muy amplio y universal.
Mientras que la administracion como ciencia o técnica se centra en el disefio interno de la
empresa, de sus estructuras, procedimientos y sistemas de informacion para planear, organizar,
dirigir y controlar sus recursos y sus procesos, la gerencia implica, ademas, la comprension del
entorno, la conceptualizacion de la funcion de la empresa en el mercado y la gestion para
lograr resultados en el contexto en que opera o desea competir.

Entonces, resumiendo estos conceptos y como lo expresa Diaz (2009); la
Administracion o Gestion, puede definirse como: el proceso global de toma de decisiones
orientado a alcanzar los objetivos de forma eficaz y eficiente, mediante la planificacion,
organizacion, la direccion y el control. Algunos autores diferencian como la Administracion
es teorica y la Gestion como mas focalizada en la fase dindmica, del hacer. Todo este proceso
tiene lugar en las Organizaciones.

Caracteristicas de la Administracién

La administracion consiste en el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que
las personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia, metas seleccionadas.

Entre sus caracteristicas se pueden citar:

1. Los administradores realizan funciones de planeacion o planificacion,
organizacion, integracion de personal, direccién y control.

2. La administracién se aplica a todo tipo de organizaciones y en todos los
niveles organizacionales.

3. La meta de todos los administradores es la misma: crear un superavit. Esto
es valido para todo tipo de organizacion, lucrativas o no: alcanzar metas de grupo con
la menor cantidad de tiempo, dinero, materiales e insatisfaccion personal. El superavit
se refiere a lograr el objetivo con el minimo de recursos o alcanzarlo hasta donde sea
posible con los recursos disponibles.
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4. La administracién se ocupa de la productividad (que implica eficacia y
eficiencia).

Administracién: sarte o ciencia?

Hay quienes dicen (Stoner y Freeman, 1996; Amaru, 2009); que la administracion es
un arte que lucha por convertirse en ciencia. Otros sostienen que el estudio formal comenzo
como ciencia, pero que ha sido contaminado por factores procedentes de varias disciplinas,
convirtiéndola, en el mejor de los casos, en una ciencia "blanda". En realidad, la
administracion es una disciplina ecléctica, es decir, una disciplina formada con elementos de
arte y de ciencia.

Como ciencia la administracion, es un cuerpo de conocimientos sistematizados,
acumulados y aceptados con referencia a la comprension de las verdades generales relativas a
la administracion. No es tan amplia ni tan exacta como la fisica, las matematicas o la quimica.
La inclusion del elemento humano hace que surjan dudas respecto a la calificacion de la
administracion como ciencia pura: personas diferentes no piensan, actian o reaccionan del
mismo modo en circunstancias idénticas. En consecuencia, la administracion nunca serd una
ciencia pura, pero se ha avanzado mucho en la sistematizacién de los conocimientos y en la
generalizacion de ciertas realidades. La administracion es una ciencia social.

Como arte, la administracion, es una facultad personal creativa con el agregado de la
habilidad en su desempefio. Contemplar problemas, sucesos y posibilidades, desarrolla un
poder creativo personal, en tanto que la experiencia, la observaciéon y el estudio de los
resultados contribuyen a un desempefio especializado. Dicho de otro modo, el arte de la
administracion implica visualizar un todo ordenado a partir de partes desorganizadas,
comunicar la vision y alcanzar el objetivo.

La ciencia ensefia a conocer y el arte ensefia a hacer. Por lo tanto, la administracion
como practica es un arte; el conocimiento organizado en que se sustenta la practica se puede
Ilamar ciencia. En este contexto, ciencia y arte no son mutuamente excluyentes, sino
complementarios.

NIVELES DE ADMINISTRACION

Segun Amaru (2009), Gutiérrez Aragon (2016); el término administrador o gerente
es usado para designar a aquel que es el responsable de llevar a cabo las cuatro principales
actividades de la administracion: planeacion, organizacion, ejecucion y control. Hay muchos
tipos de administradores, cada uno con diversas tareas y responsabilidades. Esto origina los
diferentes niveles de la administracion:
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Administradores (o gerentes) de primera linea: o de primer nivel. Es el nivel més
bajo de una organizacién donde los individuos son responsables del trabajo de otros. Estos
gerentes dirigen a los empleados de operacion; no supervisan a otros colegas. Ejemplos: el
capataz o supervisor de produccion, en una planta industrial; el supervisor técnico en un
departamento de investigacion y el supervisor administrativo en una gran oficina. Son los que
comUnmente se conocen como "'supervisores".

Administradores de nivel medio: ellos son responsables y dirigen las actividades de
otros administradores y, en ocasiones, también de algunos empleados de operacién. Son los
que deben equilibrar las exigencias de sus superiores con las capacidades de sus subordinados.
Un ejemplo es el gerente de planta de una empresa de aparatos electronicos.

Administradores de alto nivel: es la alta gerencia (o direccion) se compone de un
grupo reducido de ejecutivos. Son responsables de la direccion global de la empresa.
Establecen las politicas de operacion y guian la interaccion de la organizacion con su
ambiente. Son los clésicos "presidente”, "vicepresidente", "presidente ejecutivo".

Destrezas administrativas

En todos los niveles de una organizacion, los administradores necesitan planear,
organizar, dirigir y controlar. Robert Katz afirma que existen tres tipos de destrezas o
habilidades imprescindibles para ser un buen administrador: técnicas, humanas y conceptuales.
(Pazmifio et al., 2020).

Una habilidad técnica es la capacidad de utilizar las herramientas, procedimientos y
técnicas de una disciplina especializada. El cirujano, el madsico y el ingeniero, por ejemplo,
tienen destreza técnica en su campo respectivo. Una destreza humana es la capacidad de
trabajar con otras personas, de entenderlas y motivarlas. Una destreza o habilidad conceptual
es la capacidad mental de coordinar e integrar todos los intereses de la organizacion y sus
actividades.

Si bien estas tres habilidades son necesarias, su importancia relativa, para un
administrador en particular, depende del nivel que ocupe en la organizacion. La destreza
técnica es muy importante en los niveles inferiores de la administracion; en contraste, la
capacidad humana es importante para los administradores de cualquier nivel; por ultimo, la
importancia de la capacidad conceptual aumenta para los niveles superiores. Sintetizando, los
altos puestos administrativos requieren mayores conocimientos y habilidades en las areas
humanas y conceptuales que en el area técnica. A niveles administrativos mas bajos, se
necesita mas de los requisitos técnicos y humanos y menos del trabajo conceptual.
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Los conocimientos y habilidades técnicas comprenden el conocimiento y la pericia
para realizar actividades que incluyen métodos, procesos y procedimientos. Incluyen entender
y ser experto en utilizar una actividad especifica (sea un proceso, una técnica, un
procedimiento). Consiste en un conocimiento especializado y necesita destreza. La habilidad
técnica capacita a una persona a desempefiar la mecanica requerida por un trabajo en
particular.

Los_conocimientos y habilidad humanas incluyen la habilidad para trabajar con otros
y ganarse la cooperacion de las personas en el grupo de trabajo. Significa trabajo en equipo; es
saber qué hacer y poder comunicar ideas a otros y entender los pensamientos de los demas.

Habilidades
Técnicas:
Desarrolladas en
los procesos

Habilidades Habilidades
Conceptuales: Humanas:
Proyeccion de la Desarrolladas en el
empresa, analisis, contacto directo
estudio etc. con las personas

Figura 2. Las Habilidades Administrativas y su Importancia por Nivel Gerencial
Fuente: Adaptado de Katz, R. L. y Fundamentos de Administracion (2011).

Eficiencia y eficacia

Las organizaciones transforman recursos en productos y servicios, con el fin de
resolver los problemas de sus usuarios y de las personas que las crearon. Dos palabras indican
cuando una organizacion se desempefia de acuerdo con las expectativas de los clientes y de
quienes manejan los recursos: eficiencia y eficacia.

» La palabra eficacia indica cuando una organizacion logra sus objetivos. Cuanto mas
alto es el grado de realizacion de los objetivos, méas eficaz es la organizacion.

 La palabra eficiencia indica cuando la organizacién utiliza en forma productiva o
econdmica sus recursos. Cuanto mas alto es el grado de productividad o economia en el uso de
los recursos, mas eficiente es la organizacion.

Las organizaciones pueden ser eficientes y eficaces, o ineficientes e ineficaces, y
crear problemas en vez de resolverlos. Todo depende de la forma en que se les administre. El
papel de la administracion consiste pues en asegurar la eficiencia y eficacia de las
organizaciones. Por ejemplo, si el gerente de una empresa decide fabricar exclusivamente

10
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durmientes, aunque la demanda de postes sea mayor, sera ineficaz, aun cuando produzca los
durmientes con la méxima eficiencia.

EMPRESA

El dltimo término, en esta primera etapa es La empresa, es el objeto o campo de
estudio de la administracién empresarial, por lo que es necesario comprenderla de manera
conceptual.

Hernandez y Rodriguez (2011), definen a la empresa como: la unidad econémico-
social en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccion
que sea socialmente Gtil de acuerdo con las exigencias del bien comun.

Otros, la definen como, la unidad formada por capital, trabajo y direccion,
satisfaciendo de bienes y servicios a la comunidad que, al adquirir sus productos, le genera
beneficios economicos.

En Argentina, los puntos a tener en cuenta en la clasificacion de empresas, se basa
principalmente en:

o La facturacion total anual de la empresa.

o La cantidad de empleados que posee.

o La actividad econdmica que lleva a cabo (para ser considerado PyME,
un negocio debe ubicarse dentro de las areas de comercio, servicios, industria o
mineria, 0 agropecuario.

Hoy, la empresa, no es solo obtener fines de lucro, sino que es un sistema amplio,
donde entre otro concepto: la responsabilidad social.

La responsabilidad social empresarial o también conocida por sus siglas RSE, hace
referencia al conjunto de obligaciones y compromisos legales y éticos que la empresa asume
para cuidar y mejorar los impactos de sus actividades sobre los diferentes ambitos de
actuacion. En otras palabras, va més alla de maximizar utilidades y comprende la proteccion y
el mejoramiento del bienestar de la sociedad.

Esta responsabilidad social de la empresa surge gracias a las asociaciones de
consumidores, los sindicatos, los ecologistas o los defensores de los derechos humanos que
presionan a las empresas para conseguir una serie de exigencias referidas a 4 ambitos
principales que son:

1. La sociedad

Las empresas deben tener un compromiso con la sociedad en general y con la
comunidad local en la que se instalan en particular. Se demanda a través de los grupos de
presion que las empresas se comprometan con el desarrollo econdmico, social y cultural de la
zona donde actuan, manteniendo y generando empleo y evitando el traslado de la compafiia a
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otros paises o el despido de sus trabajadores. Respecto a las empresas multinacionales se exige
que sean mas responsables y cumplan los derechos humanos.

2. Los trabajadores

Las empresas deben llevar a cabo una gestion empresarial que genere un clima de
cooperacién, motivacion y participacion de los trabajadores y una mejora de las condiciones
laborales a través de sueldos dignos, una seguridad laboral, la formacion profesional y
promocion y unas medidas que garanticen la salud de los trabajadores.

3. Clientes y consumidores

Se exige a las empresas que respeten los derechos de sus clientes y una mayor
claridad y fiabilidad de la informacion que proporcionan sobre los productos que venden.
Asimismo, se demanda calidad y precios razonables, suficientes garantias postventa y que se
atiendan las reclamaciones de los clientes.

4. Medioambiente

Se exige a las empresas que utilicen técnicas eficaces para tratar las emisiones y los
vertidos contaminantes, la recuperacion de materiales y el desarrollo de estrategias de ahorro
energético, la creacion de productos mas duraderos y envases ecologicos, etc.

La sostenibilidad de la empresa en el largo plazo, depende del cumplimiento de estos
cuatro items.

LAS FUERZAS DE PORTER

Bajo todo este ambiente, las empresas no son organizaciones aisladas, sino que se
encuentran en un sistema. Las empresas se desarrollan en la actualidad en entornos muy
competitivos en los que, cada vez mas, se hace necesario estar vigilantes, para esto, es
imprescindible analizar de forma continuada a la competencia para anticiparnos a las
tendencias. Michel Porter, conforma un modelo de estudio de la estructura competitiva de
una empresa en el que se analizan: el poder de negociacidn de los clientes, el poder de
negociacion de los proveedores, la amenaza procedente de los productos sustitutos, la
amenaza que representan los productos entrantes y la rivalidad entre los competidores.
Asi, analizando estas cinco fuerzas, la empresa puede comprender su posicion en un
mercado y tomar decisiones estratégicas.

12
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Las 5 Fuerzas de Porter

Nuevos
Competidores

Proveedores Clientes

mim® .
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Productos
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@8

Figura 3. Las 5 fuerzas de Porter
Fuente: Elaboracion mediante ChatGPT (OpenAl, 2026). Recuperado de
https://chatgpt.com/s/m_69b4198f62948191994ea8f21b41897b

1. Nuevos competidores o competidores potenciales: la competencia potencial de una
empresa determinada esta constituida por empresas que estan planeando entrar en el mismo
negocio y que podrian ingresar al sector y convertirse en competidores. Esta amenaza se puede
evaluar en funcidn de las “barreras de entrada o de ingreso” que estén presentes en el sector.
Las barreras de ingreso son factores que disminuyen la atraccion que puede tener un sector
para que otras empresas deseen entrar. Las economias de escala logradas por una empresa ya
existente, la identificacion de marcas comerciales y la lealtad de los consumidores hacia la
empresa, son algunos de los elementos que disminuyen la posibilidad de entrada de
competidores potenciales.

2. Los proveedores: Los proveedores son personas fisicas o juridicas que suministran
bienes, servicios 0 insumos que una organizacion necesita para llevar a cabo sus actividades
productivas, comerciales o administrativas. Actian como el eslabon inicial de la cadena de
abastecimiento, y su funcion es esencial para garantizar la continuidad operativa de una
empresa o institucion.

Los proveedores pueden ser internos, es decir pertenecientes a la misma
organizacion, o externos, ajenos a ella. Se pueden establecer relaciones comerciales formales,
muchas veces mediante contratos, 6rdenes de compra o acuerdos de servicio. Su confiabilidad,
calidad y tiempos de entrega afectan directamente el desempefio de la organizacién. Por
ejemplo, una empresa constructora contrata a un proveedor de acero para sus estructuras
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metalicas. Si el proveedor falla en la entrega o entrega materiales defectuosos, se paraliza el
avance de obra y se generan sobrecostos.

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre una empresa,
amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de las materias primas o servicios que
proveen a la empresa. Los proveedores importantes pueden apoderarse de los beneficios de
una empresa si esta es incapaz de trasladas los aumentos de su proveedor a sus propios
precios. Un proveedor podra ejercer presion importante si es uno de los pocos proveedores que
existe en su especialidad, o si no existen sustitutos para la materia prima que el proveedor
vende o si la empresa no es un cliente importante del proveedor.

3. Los clientes: Los clientes son personas fisicas o juridicas que adquieren los
productos o servicios ofrecidos por una organizacién, ya sea para consumo propio, para
revender o para incorporarlos en su propio proceso productivo. Son el destino final de la
actividad organizacional, y su satisfaccion es clave para la permanencia y el crecimiento de
cualquier organizacion. Los clientes también son considerados como una fuerza competitiva
ya que pueden influir sobre la rentabilidad de una empresa. Los compradores procuran la baja
de precios, negocian una calidad superior o incitan a la competencia entre competidores
existentes.

El poder de un comprador aumenta si Se dan circunstancias tales como las siguientes:
i) que el comprador concentre o compre grandes volimenes en relacion a las ventas totales de
la empresa; ii) que el producto adquirido por el cliente no sea lo suficientemente diferenciado
como para que le resulte indiferente conseguirlo en otras empresas. Si el producto que vende
una empresa es homogéneo respecto a los productos que venden las otras empresas, el cliente
no tiene motivos para preferir uno en especial.

4. Productos sustitutos: Son productos que pueden desempefiar la misma funcion que
el producto que vende una empresa. Son productos que satisfacen la misma necesidad que
dicho producto o que atienden el mismo segmento del mercado creando una necesidad
alternativa. Se debe entender que aqui no s6lo se habla de sustitutos técnicos (manteca-
margarina) sino también de sustitutos comerciales (leche en sachet — leche en botella), porque
la forma de comercializar cambia la forma del producto, y entonces, un producto pasa a ser
sustituto de otro. Para un carpintero que fabrica aberturas de madera, ejemplos de productos
sustitutos podrian ser aberturas de aluminio.

5. Competencia directa: Alrededor de una empresa en particular hay otras empresas
que se dedican a fabricar y/o comercializar productos identicos o similares. Esas empresas
constituyen la competencia directa de la empresa en cuestion.

Un ejemplo de competidores directos pueden ser las empresas Molinos Rio de la
Plata vs. Aceitera General Deheza (AGD). Ambas empresas procesan y comercializan aceite
de girasol y otros productos derivados del agro. Compiten en el mismo mercado, con
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productos similares, dirigidos al mismo tipo de cliente (consumidor final o supermercados), y
utilizan canales de distribucion similares. Esto las convierte en competencia directa dentro del
rubro agroalimentario.

Finalizando este primer capitulo, la Administracion es un sistema donde el proceso se
basa en tomar decisiones sobre los objetivos y la utilizacién de los recursos

PLANIFICAR

i BN

Proceso
NTROLAR ORGANIZAR
[> co o hj administrativo -:> |:>

RECURSOS

ON3dW3S3a

Figura 4: El Proceso de Administrar
Fuente: Adaptado de Stoner y Freeman (1996).
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PLANIFICACION Y TOMA DE DECISIONES

PLANIFICACION
Al disefiar un ambiente para el desempefio de las personas que trabajan en grupos,

la tarea mas importante de un administrador es asegurarse que todos comprendan los
propdsitos y objetivos del grupo y sus métodos para lograrlos (Stoner y Freeman, 1996).
Para que el esfuerzo de todos sea eficaz, las personas deben saber lo que se espera de ellas.
Esta es la funcion de planeamiento. Es la mas basica de todas las funciones administrativas.
El planeamiento incluye:

* Seleccionar misiones y objetivos

. Disenar diferentes acciones para alcanzarlos

* Tomar decisiones, o sea, seleccionar entre diversos cursos de accion

futuros.

Stoner y Freeman (1996), afirman que la Planificacion es una forma concreta de
tomar decisiones. Es el proceso de establecer metas y establecer los caminos para alcanzarlos.

LA PLANIFICACION CONSISTE BASICAMENTE EN DECIDIR QUE
DEBE HACERSE, CUANDO Y COMO HA DE HACERSE Y QUIEN LO HARA.

La planeacion y el control son inseparables: cualquier intento de controlar sin
planes carece de sentido puesto que no hay forma de saber si se va en la direccion
correcta. Son justamente los planes los que proporcionan los estandares de control.

La necesidad de planear existe en todos los niveles de la organizacion, pero en
realidad aumenta en los niveles superiores. Los gerentes de alto nivel dedican la mayor
parte del tiempo a planear para un futuro distante. Los gerentes de niveles méas bajos
planean a corto plazo.

Importancia del Planeamiento

Peter Drucker (1954) afirma que el desempefio de un administrador debe ser
juzgado mediante el doble criterio de la eficacia (habilidad para hacer cosas correctas) y
de la eficiencia (habilidad o destreza para hacerlas correctamente) (Pazmifio et al., 2020).
De estos dos criterios, Drucker consigna que la eficacia (o efectividad) es lo més
importante, ya que ni el mas alto grado de eficiencia posible podria compensar una
seleccion errdnea de metas y objetivos. Estos dos criterios tienen un paralelo con los dos
aspectos del planeamiento:
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1. Establecer las metas correctas y adecuadas
2. Elegir los medios correctos para alcanzar dichas metas.

Pasos de la Planificacion

El planeamiento puede condensarse en cinco pasos, los cuales pueden adaptarse
a todo tipo de actividad y en cualquier nivel de la organizacion.

Establecer los objetivos

Definir la situacion actual

Identificar ayudas y barreras de los objetivos

Determinar los cursos alternativos de accion

Evaluar los cursos alternativos y seleccionar un curso de accion

ok 0w E

1. Establecimiento de objetivos: se deben establecer objetivos para toda la
empresa Yy luego para cada unidad de trabajo subordinada. Los objetivos diran dénde se
desea estar, qué se quiere lograr, a qué habra de darse prioridad y cuando. Determinar las
prioridades y ser especifico respecto a los objetivos permitird canalizar los recursos. Para
identificar los objetivos de la empresa, los administradores deben preguntarse: ;cuél es el
negocio y cual deberia ser?, ¢quiénes son los clientes y quiénes deberian ser?, ;hacia
donde se dirige la empresa?

2. Definicién de la situacion actual: este paso implica un diagnostico. Consiste
en preguntarse a qué distancia esta la empresa de sus objetivos y con qué recursos cuenta
para alcanzarlos; qué fortalezas y debilidades (actuales y futuras) se tiene frente a los
competidores; qué se estd haciendo mejor que los otros. En esta etapa es importante el
fluir de informacion, en especial datos financieros y estadisticos. Solo después de
analizar el estado actual pueden trazarse los planes que describan el progreso posterior.

3. ldentificacion de ayudas y barreras de los objetivos: aqui cabe preguntarse
cen qué ambiente interno y externo operaran los planes? ;qué factores ayudan a la
empresa a llegar a sus objetivos? ¢cuéles factores podrian ser barreras?

Es facil ver lo que sucede en el momento presente, pero el futuro nunca es claro:
¢cudl serd el mercado, qué volumen de ventas, qué precios, qué productos, qué avances
técnicos, qué costos, qué niveles salariales, qué tasas de interés, qué politicas tributarias,
qué ambiente politico y social, qué tendencias a largo plazo, ;como se financiarad la
expansion, ¢cudles seran los posibles competidores?

4. Determinacion de los cursos alternativos de accion: significa buscar y
examinar alternativas, particularmente aquellas que no resultan tan evidentes; significa
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preguntarse ¢cuales son las alternativas mas provechosas para alcanzar los objetivos? El
problema mas comdn no es encontrar alternativas sino reducir su nimero para poder
analizar la mas prometedora. Las alternativas deben ser: a) opciones posibles de realizar
con los recursos y capacidades disponibles y b) capaces de producir los resultados que se
esperan.

5. Evaluacion de alternativas y seleccion de un curso de accion: después de
buscar los cursos alternativos y examinar sus puntos fuertes y débiles, el paso siguiente
es evaluarlos a la luz de las metas prefijadas. Quiz&s un curso de accidn parezca mas
lucrativo, pero puede ser que requiera un gran desembolso de dinero y que sea de lenta
recuperacion; otro puede parecer menos rentable pero quizas tenga menor riesgo; otro tal
vez se adapte mejor a los objetivos generales de la empresa.

A menudo es necesario tomar en cuenta tantas variables y limitaciones que la
evaluacion resulta muy dificil. Estas complejidades en la actualidad se resuelven con
moderna metodologia de investigacion operativa y con técnicas matematicas y
computacionales. Es en este paso dénde juega un papel importante la toma de decisiones
para adoptar un plan de accion.

La eficiencia de un plan se mide por su contribucion a los objetivos, menos los
costos y otros factores necesarios para formular y alcanzar esos objetivos. Un plan puede
facilitar la consecucién de los objetivos, pero a un costo innecesariamente alto. Los
planes son eficientes si logran su propdsito a un costo razonable, cuando éste se mide no
s6lo en términos de tiempo, dinero, produccidn, sino también por el grado de satisfaccion
individual y grupal.

Tanto, Pazmifio et al., (2020), como Diaz Paniagua y Sanchez (2019), Stoner y
Freeman (1996), Koontz y Weihrich (1994); entre otros, afirman que una de las
herramientas muy utilizadas en la actualidad para efectuar el diagndstico es el analisis
FODA. El analisis FODA, establece una mecanica clasificatoria que distingue los aspectos
internos y los aspectos externos de la empresa. ElI uso de alguna herramienta para
diagnosticar la realidad es vital para disponer de informacion objetiva sobre fenémenos de
naturaleza inminentemente subjetiva. En cuanto al andlisis; cualquier actividad que se haga
bien o cualquier recurso disponible para alcanzar los objetivos se denomina: FORTALEZA.
Por su parte son DEBILIDADES las actividades que no realizo bien o los recursos que
necesito, pero no poseo, ya sea en cantidad o calidad.

Los factores externos positivos son las OPORTUNIDADES que debemos
aprovechar y los de caracter negativo son las AMENAZAS que debemos enfrentar o
sortear.
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ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
- Falta de financiacion. - Entrada de nuevos competidores.
- Escasa diferenciacion en ciertos - Nueva legislacidon que afecta a
productos. la empresa.
8
E - Mejora del servicio. - Competencia actual agresiva.
8
a. - Costes unitarios elevados. - Globalizacién de mercados.
- Cartera de productos limitada. - Cambios de habitos de los
consumidores.
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Notoriedad de marca a nivel - Tendencia favorable en el
nacional. mercado.
- Equipo profesional con amplia - Aparicion de nuevos segmentos.
8 ERbERE - Rapida evolucion tecnoldgica.
E - Alta fidelizacion de nuestros
g clientes. - Posibilidad de establecer
s i alianzas estratégicas.
- Red de distribucion asentada.
T - Utilizacidn de nuevos canales
- Especializacion de producto. davene

Figura 5: Matriz FODA
Fuente: Adaptado de Koontz y Weihrich 1994.

TIPOS DE PLANES

Se define un plan como un curso de accion futura. Se reconoce la existencia
de diferentes tipos de planes. Las empresas y, en general las organizaciones, utilizan
principalmente dos tipos de planes:

° Planes estratégicos: son los planes disefiados por los altos
ejecutivos para lograr los objetivos generales de la empresa, lo que se espera
en el futuro.

° Planes operacionales: son los planes trazados por la gerencia
media y la de primer nivel; son los planes que proporcionan los detalles de
como se realizardn los planes estratégicos, como seran implementados
mediante actividades diarias. Los planes operacionales (u operativos) surgen
de los planes estratégicos.
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Es necesario hacer, al menos, tres distinciones entre estos dos tipos de planes:

Horizonte temporal: los planes estratégicos tienden a implicar afios y a veces
décadas.

Alcance: los planes estratégicos afectan una amplia gama de actividades,
mientras que los planes operativos tienen un alcance més limitado y estrecho.

Impacto y complejidad: con frecuencia los planes estratégicos son generales y
"engafiosamente” simples. Por ejemplo, la meta simple de la Coca Cola fue en 1990
"hacer de Europa su mercado mas rentable en la década”. A pesar de la simplicidad de
esta estrategia elegida, ella implica un vasto y complejo conjunto de acciones para
implementar.

Planes Estratégicos

Existen tres tipos de planes estratégicos: Propdésito-Objetivo-Estrategia

Propo6sito o misién: aunque algunos autores marcan diferencia, con frecuencia
estos términos se usan como sindnimos. La misién o el propdsito de una empresa
identifica su funcion o tarea basica, la funcion que la sociedad le asigna. Constituye la
base de la organizacidn, sus valores, su ambito, su identidad y su sitio en el mundo. Diaz
Paniagua y Sanchez (2019), expresan que la razén de la existencia de la empresa, el
proposito o las funciones que se desean cubrir y los principales clientes. O sea, lo que
hace por los clientes. Proporciona a los integrantes una direccion y comprensién de los
objetivos. Por ejemplo, Nike es una empresa multinacional estadounidense dedicada al
disefio, desarrollo, fabricacion y comercializacion de equipamiento deportivo. Es el
patrocinador de muchos atletas de gran nivel y equipos deportivos de todo el mundo.
Mision: “Llevar inspiracion e innovacion a cada atleta del mundo”. El mercado objetivo
de esta marca son todas las personas del mundo, no Unicamente los deportistas de élite.
Su enfoque lo pone en el estilo de vida antes que en las caracteristicas de su producto.
Valores: “Innovacion, trabajo en equipo, sustentabilidad e impacto social”. Creen en la
innovacion y no desean mantener viejas practicas. A sus empleados y sus clientes les une
la pasion por el deporte.

Objetivos o metas: son los fines hacia los cuales se dirige una actividad.
Representa no solo el objetivo final de la planeacidn sino también el fin hacia donde se
encamina la empresa en su organizacion, en la integracién de personal, en la direccion y
en el control. Aunque los objetivos constituyen el plan basico de una empresa, los
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departamentos también pueden tener sus propios objetivos. Pero es obvio que sus metas
contribuyen al logro de los objetivos de la empresa. Los objetivos deben expresarse en
numeros. Ejemplos, aumentar en un 30% las ventas.

Estrategia: se la define como la determinacion de objetivos bésicos a largo
plazo de una empresa, la adopcion de cursos de accién y la asignacion de los recursos
necesarios para alcanzarlos. Con la estrategia, la empresa decide a qué clase de negocio
se va a dedicar. Por ejemplo, en cuanto a la estrategia de innovacion; el mejor ejemplo de
empresa que aplica este tipo de estrategia es Google, que con el tiempo ha ampliado su
oferta de productos, siempre enfocados en hacerle méas facil la vida a los usuarios de
internet. Si por ejemplo hablamos de estrategia de precios ZARA, la gigante espafiola del
mercado textil, es un ejemplo clasico de la estrategia de precios psicoldgicos, con los que
apelan al clasico numero con decimales terminados en ($19,99) en lugar del nimero
redondo ($20).

Planes Operacionales

Hay dos clases de planes operacionales:
1. De un solo uso;
2. Permanentes

Planes de un solo uso: son cursos detallados de accion que seguramente no se
repetiran del mismo modo en el futuro. Se elaboran para actividades no recurrentes, es decir
para alcanzar propositos especificos y se disuelven una vez conseguidos. Un ejemplo puede
ser una plantacion de adlamo en la provincia que ser& proveedora de una pequefia empresa
productora de cajones frutales. No podra utilizar un plan ya existente, debido a que sera la
primera empresa con ese fin en la provincia.

Los planes operacionales de uso Unico son:

Programas-Proyectos-Presupuestos

a. Programas: comprende un grupo extenso de actividades y la asignacion de

recursos en esas actividades. En un programa se muestra:

*los pasos principales a seguir para alcanzar un objetivo

*los miembros encargados de cada paso y la asignacion de tareas
*los recursos a emplear

*el orden y cronograma de cada paso

b. Proyectos: son partes mas pequefias, distinguibles e independiente de los
programas. Cada proyecto posee una extension limitada y directivas bien definidas acerca
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de las asignaciones y el tiempo. Cada proyecto queda bajo la responsabilidad del personal
designado, a quien se dara los recursos y los plazos especificos.

c. Presupuestos: son estados de recursos financieros que se reservan para
determinadas actividades en un periodo determinado de tiempo. Un presupuesto es una
declaracion de los resultados esperados expresados en términos numéricos: es un "programa
expresado en nimeros".

Los presupuestos son, sobre todo, medios de control de las actividades de una
empresa y constituyen componentes importantes de los programas y proyectos. Los
presupuestos detallan los ingresos y los gastos.

Un presupuesto se puede expresar en términos financieros, en horas-hombre, en
unidades de producto, en horas-maquina o cualquier otro término numérico mensurable. Si
se refiere a operaciones se llama "presupuesto de gastos™; si refleja desembolsos de capital,
sera un "presupuesto de gastos de capital”; si muestra flujo de efectivo, sera un
"presupuesto de efectivo".

Tipos de Presupuestos

De ventas: proyecta las ventas futuras, por lo que se debe tener en cuenta para ello: la
competencia, los gastos de publicidad y promocién, la fuerza de ventas, etc.

De gastos: enumera las actividades primarias realizadas por las diferentes unidades y
determina el costo de cada una de ellas, identificandolas en costos fijos y variables.

De utilidades: combinan los presupuestos de ventas y gastos en uno solo. Cuando
dentro de los gastos se incluyen Gnicamente los efectivos, se tiene el Presupuesto Financiero o
Flujo de Caja, este presupuesto nos permite conocer de manera anticipada las necesidades de
recurso financieros y su evolucion en los diferentes subperiodos —meses, trimestres-, y
tambien definir la politica de financiamiento méas adecuada.

De inversion: también conocido como de Gastos de Capital, son mas importantes en
magnitud y duracion. Permite pronosticar requerimientos futuros de capital para mantener la
competitividad o estrategias de crecimiento.

Continuando con el ejemplo anterior de la plantacién de dlamo. La empresa como
programa, quiere posicionarse como proveedora de cajones en el norte argentino. El
programa requerira a su vez contar con una serie de proyecto, como, por ejemplo, el
proyecto de plantacion de la especie, con todo su estudio silvicola y econémico. Un
proyecto de aserradero con el fin de industrializar esa madera, otro de revision y
reglamentacion de la legislacion vigente, etc. Simultaneamente, serd imprescindible
presupuestar cada uno de los proyectos establecidos.

Planes permanentes: son procedimientos estandarizados para manejar situaciones
recurrentes y predecibles. Cuando las actividades de una empresa se repiten varias veces,
una sola decisién puede guiarla en forma adecuada. Una vez establecidos, los planes
permanentes permiten a los gerentes ahorrar tiempo, de modo que las situaciones
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semejantes se manejan de modo uniforme y previamente establecido. Por ejemplo, un
banco aprobard o rechazard méas facilmente las solicitudes de préstamos, si de antemano
define los criterios para evaluar las clasificaciones de los créditos y la informacion que se
exige a cada cliente.
A veces los planes permanentes comprometen al administrador con decisiones
anteriores que quizas ya han perdido vigencia y se vuelven desventajosos. Por ello resulta
importante interpretarlos, usarlos con flexibilidad y revisarlos periodicamente.

En base a estos conceptos, los planes permanentes son:
Politicas-Procedimientos-Reglas

a. Politicas: son declaraciones o interpretaciones generales que guian el
pensamiento y establecen parametros generales para la toma de decisiones, especificando
aquellas que pueden tomarse y excluyendo las que no se permiten. Las politicas definen un
area dentro del cual se toma una decision y aseguran que esta decision sea congruente con
un objetivo y contribuya a alcanzarlo.

Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se conviertan en problemas;
hacen innecesario analizar la misma situacion cada vez que se presenta y unifican otros
planes, lo cual permite a los administradores delegar autoridad y a pesar de ello, mantener
el control sobre sus subordinados. Puesto que las politicas son guias para la toma de
decisiones, es necesario que tengan cierta flexibilidad; de lo contrario serian reglas (Stoner
y Freeman, 1996).

Algunos ejemplos de politicas: la forma de contratar ingenieros, de realizar
ascensos, de atender un codigo de ética en los negocios, de fijar precios competitivos, de
estimular las sugerencias de los empleados.

b. Procedimientos: son planes que establecen un método obligatorio para realizar
actividades futuras. Son series cronoldgicas de acciones, pautas de accion mas que de
pensamiento, que detallan la forma exacta en que se deben realizar determinadas
actividades que se realizan a menudo o periédicamente.

Por ejemplo, el procedimiento para la descarga de materia prima en el aserradero: 1-
Ilega el camion, presenta la guia.2-se descarga en el playédn. 3-la materia prima se acomoda
segun su estadio (recién llegada hasta madera seca)-4- se retira el camion y se firma el
comprobante.

c. Reglas: constituyen el tipo de plan més sencillo y més explicito. Las reglas
describen claramente si una accion especifica debe o no llevarse a cabo en determinada
situacion, sin permitir libertad de accidén. La Unica opcion que dejan es el hecho de
aplicarlas 0 no a una serie particular de circunstancias. A menudo, la proliferacion de
reglas, es perjudicial para la moral de los empleados. Con mucha frecuencia se confunde
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regla con politica o con procedimiento. Las reglas se diferencian de los procedimientos en
que guian la accion sin especificar un orden de tiempo.

En nuestro ejemplo de la plantacion de alamo para la provision de maderas para
cajones frutales; tendremos como regla fundamental sera no fumar. La politica de la
empresa serd que los empleados se podran tomar 15 dias de vacaciones rotatorios, teniendo
en cuenta la antigiedad de cada uno. El procedimiento para el pedido serd, 1-Realizar el
cronograma, a partir del 23 de diciembre y hasta el 23 de marzo; 2- llenar la solicitud; 3-
presentar 1 mes antes de la fecha con la firma de su superior inmediato, a la administracion.

Coordinacion de planes a corto vy largo plazo

A menudo se elaboran planes a corto plazo sin tomar en cuenta los planes a largo
plazo. Es evidente que se estd cometiendo un error. Es de suma importancia integrar los dos
tipos de planes: no se debe hacer un plan a corto plazo si no contribuye al logro de los
planes a largo plazo. Se producen muchas pérdidas cuando se toman decisiones sobre
situaciones inmediatas que no consideran su efecto sobre los objetivos méas lejanos.

En algunos casos, las decisiones a corto plazo pueden obstaculizar o exigen hacer
un cambio en un plan a largo plazo. Por ejemplo, una empresa que acepta un pedido sin
tomar en cuenta su capacidad de produccion o su disponibilidad de efectivo, puede dafiar la
capacidad futura de la empresa para financiar una expansién mas ordenada y sistematica,
gue hace necesario cambiar su programa a largo plazo.

En 1954, Drucker en su libro “La Practica del Management”. Adelanta un concepto
innovador: la Gestion por Objetivos; que se basa en la necesidad de planteamiento por parte
de la Direccion de una serie de metas u objetivos globales, asi como la determinacion de las
“lineas maestras y el “desglose” y planificacion general del “camino” necesario para su
consecucion. El logro de los objetivos, segun Drucker, implica un trabajo en equipo y un gran

esfuerzo e instrumentos especiales.
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Determinar o revisar

los objetivos
Evaluary organizacionales Traducir los objetivos

premiar logros organizacionales a
los empleados

Estimular la
participacién
de los empleados en
la determinacion
de los objetivos

Monitorear
el progreso

Figura 6: Administracion por Objetivos (APO)
Fuente: Stephen (1981)

TOMA DE DECISIONES

Concepto

Alguna vez se habra escuchado frases como éstas: "el gerente tomd una decision
que solo el tiempo podré decir si fue acertada o no". Esta frase es una prueba de la
confusién que existe entre una buena decisién y un buen resultado de una decisién. Sin
embargo, ambas cosas son totalmente distintas. Se puede tomar una buena decision y
obtener un mal resultado, asi como tomar una mala decision y obtener un resultado
excelente.

Es importante distinguir entre buenas decisiones y buenos resultados. Un buen
resultado depende del azar y de muchos factores, por lo que ninguna decision, por buena
gue sea, asegura un buen resultado. Pero, una buena decision es el Unico medio que existe
para reducir al minimo el riesgo de obtener un mal resultado. La toma de decisiones es
una parte fundamental de las actividades de planeacién en una empresa, ya que la
planeacion incluye las decisiones mas trascendentes y de largo alcance. Es en la planeacion
donde se deciden asuntos como las metas y oportunidades que la empresa buscara, que
recursos se usaran, quién ejecutara cada tarea requerida. El proceso entero de planeamiento
hace gque se participe constantemente de una serie de situaciones de toma de decision. La
calidad de las decisiones influye en la eficacia de los planes (Davila y De Guevara, 1985).

Decidir es elegir, resolver, formar un juicio definitivo sobre algo dudoso. Una
decisidn es una eleccion consciente de una alternativa entre dos 0 mas posibilidades de
accién con un proposito determinado.

La toma de decisiones describe el proceso por el cual un curso de accion se
selecciona entre alternativas, como la manera de sortear un problema concreto.
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El problema de tomar decisiones

Quien toma una decision lo hace porque quiere lograr algo, y al tomarla, elige
cierta forma de actuar que supone la mejor para obtener un buen resultado. El grado en que
alcance el resultado esperado dependera no solo de la accién emprendida sino también de
otros factores externos e incontrolables de la situacién que la afectan. Por lo tanto, en
cualquier problema de decision intervienen ciertos elementos que son:

Decididor: una persona o un grupo, responsable de tomar la decision.

Obijetivo: un determinado resultado a obtener.

Alternativas o estrategias: dos 0 mas cursos de accion posibles para alcanzar el
resultado.

Estados de la naturaleza: son ciertos factores incontrolables para quien toma la
decision, capaces de afectar las alternativas de diferente manera. Estos factores o escenarios
son consecuencia del mundo fisico, social o econémico fuera del dominio del decididor:
estados del tiempo, niveles de precios, volumenes de demanda, huelgas, accion estratégica
de competidores, etc.

Resultados: conjunto de consecuencias que resultan de la combinacion de las
diferentes alternativas con los distintos estados de la naturaleza.

Tipo de decisiones

Conviene distinguir entre situaciones que exigen decisiones programadas y las que
requieren decisiones no programadas.

Las decisiones programadas son aquellas que se toman por habito para solucionar
problemas rutinarios y repetitivos, de acuerdo a alguna politica, regla o procedimiento
previamente establecidos. Son ejemplos de decisiones programadas los siguientes:

v" Aceptar o rechazar una pieza fabricada
v" Hacer un pedido de materia prima
v' Dar una orden de fabricacion

Las decisiones no programadas, en cambio, se toman en condiciones nuevas,
no habituales o excepcionales, requiriendo un pensamiento creativo y un examen
racional. Estas ultimas son las mas importantes de analizar. Las decisiones no
programadas ocurren en casos cComo:

v' Asignar recursos escasos
v" Qué hacer con una linea completa de produccion fallada
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La mayor parte de las decisiones no son completamente programadas ni
completamente no programadas, sino una combinacién de ambas. Pero se puede afirmar
que en general, las decisiones no programadas son tomadas por los administrativos de
niveles mas altos; en cambio los problemas a decidir en los niveles inferiores de una
empresa son rutinarios y bien estructurados y requieren de menos libertad en la toma de

decisiones.
Toma de decisiones
\

2 Anallzar el
problema

Técnicas

V\‘\de analisis

Evaluar las
alternativas

-

@ Elegir la mejor

m opcién —\-»
-

@ Aplicar la decisién

Resultados

Figura 7: Esquema de toma de decisiones

Fuente: Elaboracion mediante ChatGPT (OpenAl, 2026). Recuperado de
https://chatgpt.com/s/m_69b80445f1788191ae76159305d86692

Se parte de una primera fase que es la de investigar la situacion y que involucra: 1)
definir el problema en funcién de los objetivos de la empresa; 2) se analiza y; 2) finalmente se
diagnostica. A partir de alli, los pasos a seguir en la toma de decisiones son los siguientes:

Primer Paso: Desarrollo de alternativas

Casi siempre hay alternativas para cualquier curso de accion; si parece existir una
sola forma de hacer algo, es probable que sea incorrecta. Si s6lo se puede pensar en un
anico curso de accion, es evidente que no se ha pensado lo suficiente.

La capacidad para desarrollar alternativas es tan importante como la de seleccionar
correctamente entre ellas. Por otro lado, el ingenio, la investigacion y el sentido comun
descubriran tantas posibilidades que no sera posible evaluarlas todas. En esta situacion el
administrador necesita ayuda, la cual se encuentra en el concepto de "factor limitante o
estratégico”. Un factor limitante es una circunstancia que obstaculiza el logro de un objetivo
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deseado. Si se reconocen los factores limitantes de una situacion determinada, es posible
reducir la busqueda de alternativas a aquellas que superen estos factores.

Segundo Paso:_Evaluacion de alternativas

El paso siguiente consiste en evaluar las alternativas y seleccionar aquella que
contribuird mejor a obtener la meta: éste es el punto de la toma de decision final.

Al comparar planes alternativos, es probable que se consideren solo los factores
cuantitativos (factores que se pueden medir en términos numéricos). No se pone en duda la
importancia de este tipo de analisis, pero el éxito de la empresa se pondria en peligro si se
ignorasen factores cualitativos o intangibles. Estos factores son dificiles de medir
numéricamente, pero debe hacerse un esfuerzo para reconocerlos y determinar si se puede
aplicar una medicién cuantitativa razonable. Ejemplos de factores cuantitativos son:

- el tiempo

- los costos fijos

- los costos operativos

Entre los factores cualitativos o intangibles, se pueden sefialar:

- la calidad de las relaciones laborales

- el riesgo de un cambio tecnoldgico

- el ambiente politico internacional

- la conservacion del medio ambiente

Si estos factores cualitativos no admiten una medicion numérica, al menos, se debe
averiguar todo lo posible acerca de ellos, clasificarlos por su importancia, comparar su
probable influencia sobre el resultado con la influencia de los factores cuantitativos y
después llegar a una decision. Para evaluar alternativas, se pueden usar tres métodos
bésicos:

La experiencia
La experimentacion
La investigacion y analisis

La experiencia desempefia un papel importante en la toma de una decision. Pero,
hay quienes creen que los éxitos y errores de la empresa proporcionan pautas infalibles para
el futuro; hay quienes no aprenden de sus errores y nunca obtienen la madurez de juicio
necesaria. La experiencia es un buen maestro, pero confiar en la experiencia anterior como
guia para la accion futura puede ser peligroso, primero porque la mayoria de las personas
no reconoce las razones de sus fracasos y segundo porque la experiencia anterior puede que
no sea aplicable a los nuevos problemas. Las buenas decisiones se deben evaluar en
relacién a cosas futuras, mientras que la experiencia pertenece al pasado.
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La experimentacion es otra forma de escoger alternativas: probar una de ellas y
ver qué ocurre. Pero es la técnica méas costosa para tomar decisiones, en particular si el
programa requiere grandes gastos de capital y personal. Ademas, no es una técnica tan
segura, puesto que después de realizar el experimento quedarad la duda sobre lo que se
probd: el futuro no es necesariamente una repeticion del presente.

Una empresa quizas pruebe un nuevo producto en un mercado determinado, antes
de ampliar sus ventas a todo el pais. Con frecuencia se prueban cosas en una sucursal antes
de aplicarlas en toda la empresa.

La investigacion y analisis es una de las técnicas més eficaces y eficientes para
seleccionar alternativas cuando estan en juego decisiones importantes. Este enfoque
significa que para solucionar un problema primero es necesario comprenderlo; implica la
busqueda de relaciones entre las variables, limitantes y premisas mas criticas que influyen
sobre la meta deseada.

Un paso importante en este enfogque o técnica consiste en construir un modelo que
simule un problema, el cual puede hacerse con la representacion de variables expresadas en
términos y relaciones matematicas.

Una de las técnicas mas usadas en la actualidad es la Investigacion Operativa:
consiste en la aplicacién de métodos cientificos para el estudio de alternativas en una
situacion problematica, a fin de obtener una base cuantitativa con la cual llegar a la mejor
solucioén.

ruercon

Figura 8:
Fuente: Elaboracion mediante ChatGPT (OpenAl, 2026). Recuperado de
https://chatgpt.com/s/m_69b80b1246888191aaa3ccefe0a80ada
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Utilizando entre otros:
a- Método de Presupuestos
b- Método Marginal
c- Método del Punto Critico

a- Método de Presupuestos

También llamado Analisis Costo-Beneficio. Este método busca la mejor relacion
entre beneficios y costos; busca la eficiencia de los costos (la forma menos costosa de
alcanzar un objetivo). La principal caracteristica del analisis costo-beneficio es que centra
la atencion en los resultados de un programa, ayuda a ponderar los beneficios posibles de
cada alternativa contra su costo probable y permite comparar las alternativas en términos de
ventajas totales.

Es el menos técnico de los tres métodos y el mas frecuentemente utilizado. En
esencia, consiste en elaborar una tabla, el "presupuesto”, con los ingresos y los costos
esperados de cada alternativa de la empresa y luego confrontar, en forma directa, los
resultados. El método es aplicable cuando las alternativas son pocas (2 a 4).

Puede aplicarse a problemas simples, pero también aquellos donde esta en juego la
resolucion de problemas complejos tales como alternativas que incluyen sectores o
productos interrelacionados (por ejemplo, problemas relativos a la produccion maderable
combinada con cultivos agricolas y explotaciones pecuarias). Las caracteristicas
fundamentales residen, en la elaboracion de una "cuenta", discriminada por rubros, donde
figuran los ingresos y egresos correspondientes a las varias alternativas.

b- Método Marginal

Llamado también Analisis Incremental (o analisis marginal). Se basa en comparar
los ingresos adicionales (o0 marginales) que generan costos adicionales (0 marginales).
Cuando el objetivo es maximizar las utilidades, la meta se alcanza cuando los ingresos y los
costos adicionales son iguales, tal como lo ensefian los principios de economia. Dicho en
otros términos, si el ingreso marginal originado por una cantidad mayor de producto, es
superior al costo marginal de producirlo, se puede obtener mayor utilidad o beneficio
incrementando la produccion. Por el contrario, si los ingresos adicionales obtenidos por una
mayor cantidad de produccion son menores que sus costos adicionales, se obtendra mayor
utilidad, disminuyendo la produccion. El analisis marginal se puede usar, por ejemplo, para
hallar la dosis 6ptima de aplicacion de un fertilizante, en un proceso de produccion; para
encontrar la cantidad 6ptima de mano de obra que requiere cierta tarea; para encontrar el
punto de maxima eficiencia de una maquina; para conocer la cantidad éptima del bien a
producir o del servicio a ofrecer, etc.
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Es especialmente atil cuando el nimero de alternativas a considerar es elevado y
cuando los respectivos costos e ingresos marginales pueden ser individualizados
(identificados) y mantenidos en forma separada de las otras actividades de la empresa.

c- Método del Punto Critico

Es quizés el método maés especializado y el de aplicacion més estricta. Se aplica
siempre que existan dos proceso o técnicas alternativas (0 mas de dos, ya que se analiza por
pares), cuyas ventajas relativas son dependientes de la dimension de las operaciones o de
otras variables mensurables.

El Método Marginal y el del Punto Critico raras veces son aplicables al mismo
problema.

El método consiste en encontrar el "punto critico”, o sea, el punto de igual ventaja
de las alternativas en términos de esa variable, y luego, concluir cual es la méas ventajosa.

Consiste en determinar el nivel, la dimension del punto de operacion, en el cual las
dos alternativas son igualmente favorecidas. El punto en cuestion sera el punto critico y este
proporciona una base para decidir entre las dos alternativas, en cualquier caso, en que los
mismos datos sean aplicables.

Condiciones de certeza, riesgo e incertidumbre

Préacticamente todas las decisiones empresariales se toman en un ambiente de
cierta incertidumbre: la reaccion de un competidor, las tasas de interés al cabo de tres afios,
la confiabilidad de un nuevo proveedor, etc. Sin embargo, el grado varia de una certeza
relativa a una gran incertidumbre. En la toma de decisiones existen ciertos riesgos
implicitos.

Son tres las situaciones basicas que se pueden presentar al querer tomar una
decision, que van desde situaciones predecibles hasta las extremadamente dificiles de
predecir: certidumbre-riesgo-incertidumbre. En certidumbre, se sabe lo que sucedera en el
futuro; en situaciones de riesgo se conoce la probabilidad de ocurrencia de cada resultado
posible; en condiciones de incertidumbre se ignora la probabilidad y los resultados
posibles.

En una situacion de certeza, se estd razonablemente seguro sobre lo que ocurrira
cuando se tome una decision. Se cuenta con informacion confiable, exacta y medible y se
conocen las relaciones causa-efecto. El decididor solo tiene que analizar y evaluar las
alternativas a su disposicion para determinar la méas adecuada para el logro de sus objetivos.

Sin embargo, la mayoria de los problemas de decisién se presentan en un estado de
falta de certeza. La cantidad de informacion que se posee determina las otras dos clases de
situaciones de decision: riesgo e incertidumbre.
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En una situacion de riesgo la predictibilidad es baja; quizd se cuente con
informacién basada en hechos, pero la misma puede resultar incompleta. Para mejorar la
toma de decisiones, se pueden estimar las probabilidades objetivas de un resultado, al

utilizar, por ejemplo, modelos matematicos.

En una situacion de incertidumbre solo se tiene una base de datos deficiente, no
se sabe si éstos son 0 no confiables; se tiene inseguridad sobre los posibles cambios que
pueda sufrir la situacion y méas aun, no se puede evaluar las interacciones de las diferentes

variables.

En resumen...

Solo hay un escenario
corters BN oy e
= Hay distintos escenarios
R'esgo :> pero se conoce la

probabilidad de ocurrir

= Hay distintos escenarios
Incertidumbre => pero no se sabe la

probabilidad de ocurrir

Figura 9: Esquema de contexto para la toma de decisiones
Fuente: Elaboracion propia

La tabla siguiente muestra ejemplos de situaciones en las que se debe tomar
decisiones bajo condiciones de certeza, riesgo e incertidumbre. También se consignan en la
misma, las técnicas que existen para tomar decisiones en cada situacion:

Condiciones bajo las cuales se toman decisiones:

Certeza Riesgo Incertidumbre
Ejemplos de situaciones en las que se debe decidir:
Comercializacion de un producto

Problema de carga de camiones Control estadistico de calidad nuevo

Mantenimiento Preventivo de Decisiones de inversion en periodos de
Determinacion 6ptima de un maquinas inflacion, recesion o crisis
producto.

Lanzamiento de un producto al
Asignacion de recursos mercado
Métodos o técnicas para resolver la toma de decisiones:

1.Modelos de simulacion | 1. Criterio del valor esperado |1.Criterio del pesimismo
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2. Modelos de lineas de espera 2. Teoria de la preferencia 2.Criterio del optimismo
3. Modelos de optimizacién 3. Técnica del arbol de decision 3.Criterio de Laplace
Tabla 1: Condiciones para la toma de decisiones
Fuente: Elaboracion propia

Metodologias utilizadas en condiciones de certeza

La ciencia administrativa también cuenta con técnicas que ayudan a los gerentes a
mejorar la calidad de la solucion de problemas cuando se trata de situaciones en
certidumbre, en las cuales se sabe lo que sucedera cuando se tome una decision.

Estas técnicas se basan en modelos que representan aspectos de situaciones reales.
Son de uso comun técnicas como las siguientes:

e Modelos de programacion lineal
e Modelos de simulacion

e Modelos de lineas de espera

e Teoria de los juegos

Estos cuatro modelos ofrecen enfoques muy distintos para resolver problemas
organizacionales de diferentes tipos que se dan a menudo en las empresas. La programacion
lineal (PL) es una herramienta "normativa” en el sentido que indica la mejor solucién, "lo
que deberia hacerse": presenta la solucion optima. EI modelo de simulacion es, por el
contrario, una herramienta "descriptiva”, pues presenta "las cosas tal como son"; sugiere lo
que sucedera si se adopta una solucién particular.

Modelo de Programacion Lineal

Este modelo se fundamenta en que los administradores se enfrentan siempre a
restricciones-limites de tiempo, de dinero, de personal, de materiales y de otros recursos y
gue siempre existe una combinacion éptima de recursos que producira una utilidad maxima
o el menor desperdicio. Como esta técnica se basa en recursos conocidos por la empresa,
tiene que ver con la toma de decisiones en condiciones de certeza.

El modelo de programacion lineal es una técnica aplicable a la planificacion, al
manejo empresarial y a la toma de decisiones, con el fin de determinar la manera éptima
de asignar recursos escasos tendientes a conseguir un objetivo deseado.

La programacion lineal es una técnica matematica que permite elegir un plan
Optimo, correspondiente al valor extremo (de maximo o de minimo) de un objetivo
expresado bajo la forma de una funcion lineal de diferentes alternativas posibles, respetando
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las restricciones o limitaciones de la empresa. La programacion lineal se puede aplicar en
aquellas operaciones industriales o productivas en las cuales se buscan valores de
optimizacion (maximos 0 minimos), como, por ejemplo: maximo ingreso de la produccion,
ganancia maxima de cierta actividad, produccion méaxima de una maquina, etc.

El método utilizado lleva por nombre Método Simplex; el modelo de PL se aplicd
por primera vez en la época de la Segunda Guerra Mundial, para solucionar problemas de
transporte y dieta de los soldados. Consiste en un algoritmo matemaético que parte de una
situacion inicial en la cual, la solucién asigna valor nulo a todas las alternativas. Luego se
introducen progresivamente y por etapas, las diferentes alternativas, de modo de ir
aumentando el valor a maximizar (o ir disminuyendo el valor a minimizar), hasta llegar al
plan éptimo, momento en el cual ninguna sustitucién podra aumentar mas (o disminuir
menos) el valor del objetivo, si se respetan las restricciones. (Coronel de Renolfi, 2024)

Modelos de Simulacién

En realidad, todos los modelos se valen de la simulacion: imitan la realidad. Pero
estos modelos estan disefiados especificamente para emplearse en los problemas cuya
complejidad impide describirlos o resolverlos con ecuaciones matematicas ordinarias
(como en la PL). Tratan de reproducir una parte de las operaciones de la organizacion a fin
de ver lo que sucedera en ella con el tiempo, o de ensayar con esa parte, modificando
algunas variables. Por eso son modelos descriptivos, no normativos.

Los modelos de simulacion, cuya versiobn mas simple es el método de los
presupuestos totales, se basan en una serie de aproximaciones sucesivas, en las que se
establecen a priori los planes de produccion; se evalta cual de ellos es el mejor, suponiendo
que los recursos que posee la empresa permitiran llevar a cabo dicho plan.

Estos modelos se prestan a muchos usos, como, por ejemplo: en la prueba de
sistemas de maquinas a gran escala, en sistemas productivos donde el clima es un factor
importante, diferentes reacciones de clientes a diferentes situaciones, etc.

Modelo de Lineas de Espera o cola

Estos modelos fueron ideados para ayudar a decidir cual es el tiempo 6ptimo en
una linea de espera. Por ejemplo, si la cantidad de camiones que llegan a una plataforma de
descarga es de alrededor de 3 por hora y cada camion tarda unos 20 minutos en descargar,
se formarad una cola cuando los camiones lleguen tarde o cuando disminuya el ritmo de
descarga. Estas esperas significan costos y los mismos aumentaran a medida que aumente la
linea de espera (gastos de combustible, sueldos del conductor, congestionamiento del
transito, etc.). Para el caso planteado, seria util el modelo de las lineas de espera, que disefie
una operacion de descarga mas eficiente, reduciendo los costos de la espera.

Metodologia utilizada en condiciones de riesgo
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Es una de las situaciones que se presentan con mayor frecuencia en la
administracion de una empresa, en problemas como control estadistico de calidad,
mantenimiento preventivo de maquinas, etc. En este caso, las probabilidades de ocurrencia
de un suceso se conocen mediante métodos estadisticos, que permiten proyectar al futuro
acontecimientos ocurridos en el pasado. Son "probabilidades objetivas" de ocurrencia,
entendiéndose como tales a la frecuencia relativa con que ocurre un suceso en una
secuencia muy larga de intentos repetidos.

Entre las técnicas mas importantes para tomar decisiones en condiciones de riesgo
se encuentra:

Criterio del valor esperado

Este criterio indica que el decididor racional debe calcular el valor esperado (o
esperanza matematica) de cada alternativa y elegir aquella que le proporcione el valor
esperado mayor. El proximo ejemplo puede aclarar como se usa este criterio: se supone un
empresario que tiene para producir estas opciones: sistema puro de algarrobo (P) o; sistema
silvopastoril (SP). Los ingresos esperados a obtener dependen del precio de mercado de
cada una de las opciones. Si se analiza los elementos de la decision se ve que el objetivo es
obtener el mayor ingreso posible; sus alternativas disponibles son dos: P ¢ SP; los estados
de la naturaleza son, en el ejemplo, tres: precio alto, precio normal o precio bajo, cuyas
probabilidades de ocurrencia son, por ejemplo 0.30, 0.50 y 0.20 respectivamente. El ingreso
esperado de cada alternativa (en $/Ha) se muestra en la matriz de decision siguiente:

Precio alto | Precio normal | Precio bajo
Alternativas\Estados (0,30) (0,50) (0,20)
P 2000 1800 1000
SP 3200 2100 600

Calculando los valores esperados (VE) de las dos alternativas se tiene:
VE de P =2000 *0.30 + 1800 * 0.50 + 1000 * 0.20 = 1700
VE de SP = 3200 * 0.30 + 2100 * 0.50 + 600 * 0.20 = 2130

por lo que el productor, en este caso, debera optar por el sistema silvopastoril (SP)
ya que le proporcionara el valor monetario esperado mas alto.

Metodologias utilizadas en condiciones de incertidumbre

35



GESTION DE EMPRESAS. BASES Y PRINCIPIOS PARA ESTUDIANTES DE INGENIERIA.

Como en estos casos el decididor no conoce las probabilidades de ocurrencia de
los distintos estados naturales, no es posible calcular el valor esperado de cada alternativa.
Este tipo de problemas surge cuando no existen experiencias pasadas sobre un hecho de tal
modo que permitan calcular las probabilidades de ocurrencia. Por ejemplo, en la
comercializaciéon de productos nuevos sobre los que se ignora el nivel de demanda futura,
en inversiones de nuevas instalaciones, en decisiones sobre inversion en valores
mobiliarios, etc. Algunos autores hablan de probabilidad subjetiva, y la definen como una
medida del grado de creencia racional o conviccion personal acerca de la ocurrencia de
un acontecimiento (Mateos-Aparicio 1993).

Entonces, si se acepta que existen las probabilidades subjetivas, muy pocos
problemas pueden considerarse que ocurren en estado de incertidumbre, ya que casi
siempre se podra atribuir alguna probabilidad a la ocurrencia de los distintos estados de la
naturaleza. En otras palabras, para el criterio subjetivista, la mayoria de los problemas de
decision pertenecen a situaciones de riesgo. En los casos de problemas de decisidn en un
entorno incierto, el decisor conoce los estados de la naturaleza, pero desconoce cual de ellos
se presentard. Para la toma de decisiones en este tipo de situaciones existen diferentes
criterios 0 modelos; no es posible decir que uno de estos criterios sea mejor que otro. Lo
aconsejable en estos casos es que el decidor utilice el que considere adecuado, seguin los
datos del problema y a partir del conocimiento de como opera cada criterio.

Criterio del Pesimismo (o Criterio de Wald)

Este modelo se basa en evitar pérdidas elevadas o inaceptables. El criterio postula
que las decisiones en estado de incertidumbre deben tomarse pensando que, en los estados
naturales, siempre ocurrira lo peor. Se debera elegir la alternativa que, sucediendo lo peor,
otorgue la compensacion mas grande, esto es, "lo mejor de lo peor”. Dicho, en otros
términos, nos debemos colocar en la situacion mas desfavorable ante cada alternativa y
luego elegir la mas favorable. En el caso de “beneficios”, a este criterio se lo conoce como
Criterio Maximin (lo méximo de lo minimo). En el caso de “costos”, como Criterio
Minimax.

El siguiente es un ejemplo donde los datos de la matriz representan beneficios:

Min
Alternativas/Estados El E2 E3 Beneficio
ALT1 150 110 100 100
ALT 2 125 95 300 95
ALT 3 120 130 250 120

El préximo ejemplo es de costos y la decision que verifica el minimax es la ALT 1:
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Alternativas/Estados El E2 E3 Max. Costo
ALT 1 10 18 25 25
ALT 2 15 5 30 30
ALT 3 10 13 20 20

Criterio del Optimismo

También Ilamado criterio Maximax 0 modelo del “maximo del maximo". Sostiene
que siempre ocurrira lo mejor y que, por lo tanto, debe elegirse la alternativa que tenga la
maxima compensacion, es decir, lo "mejor de lo mejor". Si se aplica este criterio en los dos
ejemplos anteriores, entonces la decision para el caso de beneficios serd la ALT 2 (beneficio
de $ 300); para el caso de costos, sera la ALT 2 (lo mejor que puede suceder es el costo méas
bajo de $ 5).

Criterio de Laplace

Sostiene que cuando no hay motivo o razdn suficiente que lleve a pensar que un
estado de la naturaleza ocurrird con preferencia a otro, indica que todos tienen igual
probabilidad de ocurrencia (equiprobables).

Aplicacion para el caso de beneficios:

Alternativas/Estados| E1 E2 E3 (1/3) * sum beneficio
ALT 1 150 110 100 (1/3) * 360 = 120
ALT 2 125 95 300 (1/3) * 520 = 173,33
ALT 3 120 130 250 (1/3) * 500 = 166,66

Aplicacion para un caso de costos:

Alternativas/Estados| E1 E2 E3 E4 | (1/4) * sum costos
ALT1 10 | 18 | 25 | 12 | (1/4)*65=16,25
ALT?2 15 5 30 8 (1/4) * 58 = 14,50
ALT 3 10 13 20 35 (1/4) * 88 = 22

Control de inventarios

Se entiende por control de stock a la politica a seguir para que la materia prima, los
productos semielaborados y elaborados estén:
*en cantidades precisas
*en el momento adecuado
*al menor costo
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Comprende dos aspectos a estudiar:

1-Control de Abastecimiento
2-Control de Stock de Produccion

A fin de esquivar los problemas de inventario, Wilson desarrollé un modelo
matematico para calcular cada cuanto y en qué cantidad hay que realizar un pedido a un
proveedor, garantizando asi una adecuada gestion de stock (Wilson, 1934). Pese a que este
modelo suele asociarse a la adquisicion de materias primas y a la gestion 6ptima del stock,
en realidad hay que tener en cuenta que la metodologia Wilson puede aplicarse a cualquier
tipo de mercancia. Este modelo fue desarrollado y utilizado a partir de 1934, donde a partir
de la demanda de un producto, el costo de realizar un pedido y el gasto de almacenamiento
podemos determinar el volumen 6ptimo de pedido.

1- Control de Abastecimiento

Su objetivo es, gestionar la entrega de insumos a una planta, evitando por un lado
el stock en exceso y por el otro, la paralizacion de la linea de produccion; todo al menor
costo. Lo que se busca determinar es:

-la cantidad de insumos (0 demanda) que necesita la planta por afio (D)

-la cantidad 6ptima a adquirir en cada ocasion (ge)

-en cuantas compras se subdividira la cantidad anual requerida (n)

Para cada cantidad comprada, se considera que el costo de adquisicion de las
materias primas mas el costo de almacenamiento conforman el costo total, el cual debe ser

el minimo. La expresion sera:

Costo de adquisicién + Costo de almacenamiento = COSTO TOTAL ----- minimo

El costo de adquisicion se origina de la propia accién de comprar y en general es
independiente de la cantidad de materia prima adquirida. Se comportaria como costo fijo y
depende de algunos factores como pueden ser los sueldos del personal de la oficina de
compras, gastos de comunicacion, de facturacion, de inspeccion del material, tramites
administrativos de compra-venta, etc.

El costo de almacenamiento se genera por tener almacenada la materia prima y se
comporta como un costo variable. Sobre él inciden algunos factores como ser el interés del
capital inmovilizado, la obsolescencia del producto, el mantenimiento de los locales, etc. Si
se decide adquirir la materia prima, muchas veces en el afio, el Costo de Adquisicion, en el
periodo considerado, resultaria elevado y directamente proporcional al nimero de veces que
se hace la compra:
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Costo Adg =n * k

donde:
n: frecuencia anual de compras; n=D/q
k: costo de adquisicion propiamente dicho

En cambio, si se sigue una politica opuesta de comprar muy pocas veces al afio:

Costo Almac=1/2g* G
donde:
q : cantidad de insumos que se compra en cada ocasion
G: precio unitario del producto

Cuando la cantidad a comprar es 6ptima se debe cumplir que:
EL COSTO TOTAL SEA MINIMO

es decir:
COSTO DE ADQUISICION = COSTO DE ALMACENAMIENTO

n*k = 12q*G
(D/Iq)*k=12q*G
D*k= 1/2092*G

[ 2xKxD
Q=\|——
G

Siendo Q, la cantidad econdmica de pedido (o Lote Optimo Econémico).

Stock de Pedido. Una adaptacion del modelo a la realidad. El supuesto de que la
materia prima se repone instantdneamente no es una realidad. Lo cierto es que transcurre un
lapso desde que se realiza el pedido hasta que se concreta. A este lapso de tiempo lo
simbolizamos con "d" de demora. Luego, debe calcularse el consumo diario (c) del
siguiente modo:

Stock de Pedido=d * ¢ :> c=D/360
donde:
c: consumo diario

D: demanda anual de materia prima
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Esto permitira establecer un nivel de Stock de Pedido, este debe ser tal, que cuando
se pida el material para su reposicion, las existencias del mismo en el deposito deben
alcanzar a cubrir el consumo de tiempo "d". De modo que cuando las existencias lleguen a
un nivel determinado (nivel del stock de pedido) se materialice el pedido solicitado,
incrementandose el stock al nivel maximo ge, y se reinicie el ciclo.

Stock de Seguridad o Proteccién

Hasta ahora el modelo contempla el lapso real de aprovisionamiento. Sin embargo,
no se descarta la posibilidad de que ocurra una variacion en el consumo diario, lo cual
ocasionaria el agotamiento de las existencias antes de cumplido el plazo de
reaprovisionamiento y, por lo tanto, la cantidad prevista ha variado por haber aumentado el
consumo diario.

Por lo tanto, debe calcularse un nuevo nivel de stock: el Stock de Seguridad o
Proteccidon, también llamado "nuevo nivel de reorden". Este depende de muchos factores,
como por ejemplo:

. facilidad de reaprovisionamiento

. la criticidad de articulo

. el comportamiento de proveedor

La formula préactica (puramente empirica) es la siguiente:

Stockproteccion =13y D

Donde el valor 1,3 es un factor que depende de la importancia del articulo o
insumo. También se acepta calcularlo asignandole un determinado porcentaje, que oscila
entre el 8-10 % del Stock de Pedido. Este porcentaje varia con la mayor o menor facilidad
de conseguir el articulo.
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Existencias

EJEMPLO MODELO DE WILSON

__________ Stock Maximo
400 N !
A Y
300 h
*
LY
200 |- — — — Punto de Pedido
100 sk
1;0 30 60 Tiempo

Figura 10: Modelo de Gestion de Inventarios (Lote Econémico)
Fuente: Adaptado de Stoner y Freeman, 1996.
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ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Con frecuencia se dice que las "personas capaces” pueden lograr que cualquier
empresa produzca buenos resultados. Incluso hay quienes afirman que la indefiniciéon en una
empresa es positiva en la medida en que obliga a trabajar en equipo, puesto que las personas
saben que deben cooperar para cumplir las tareas. Sin embargo, no hay dudas gque tanto las
personas capaces como las que quieren cooperar, trabajaran juntas con mayor eficiencia si
saben los papeles que van a desempefiar.

Bésicamente, la funcion administrativa de organizar es disefiar y mantener los
roles a desempefiar. La organizacion implica una estructura intencional y formalizada de
papeles y puestos de trabajo.

Se entiende a la organizacion como un proceso mediante el cual:

= se identifica y clasifica las actividades requeridas en una empresa.

= se agrupan las actividades necesarias para lograr los objetivos.

= se asigna a cada grupo un administrador, con la autoridad necesaria para
supervisar.

= se toman las medidas para coordinar horizontal (en el mismo nivel
organizativo) y verticalmente (en diferentes niveles de la empresa) la estructura
organizacional.

La estructura organizacional se debe disefiar de tal modo que se aclare quién tiene
gue hacer determinadas tareas y quién es el responsable de ciertos resultados.

Se llama estructura organizacional a la forma en la que las actividades de una
empresa se dividen, se organizan y se coordinan.

Organizacion formal e informal

La organizacién formal significa la estructura intencional de papeles o roles a
desempefar en una empresa formalmente organizada. Esto no significa que sea algo inflexible
o limitante. Si un administrador organiza bien, la estructura debe proporcionar un ambiente en
el que el desempefio individual, actual y futuro, contribuya con la mayor eficacia a alcanzar
las metas del grupo.

La organizacion formal debe ser flexible, en el sentido que debe darse oportunidad
para aprovechar los talentos creativos y reconocer las preferencias y capacidades individuales.
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La organizacion informal se refiere a cualquier actividad personal conjunta sin
proposito colectivo consciente, aunque contribuya a resultados colectivos (definicion de
Chester Barnard, citado por Stoner y Freeman, 1996). De esta manera, las relaciones
informales que se establecen en un grupo de personas que juegan ajedrez durante la hora del
almuerzo, pueden ayudar al logro de las metas de la empresa. Es mucho mas facil pedir ayuda
para solucionar un problema a alguien que se conoce personalmente, aun cuando se encuentre
en un area diferente, que a alguien que s6lo se conoce como un nombre en un organigrama. La
organizacion informal es mas precisamente una "red de relaciones personales y sociales no
establecidas ni requeridas por la organizacion formal de la empresa, pero que se producen
espontaneamente a medida que las personas se asocian entre si" (Davis y Newstrom, 1999).

Pasos de la organizacion

La organizacion de una empresa es un proceso y como tal, requiere que se consideren
varios factores fundamentales, la estructura:

1. Debe reflejar objetivos y planes, porque de ellos se derivan las actividades.

2. Debe reflejar la autoridad de que dispone la administracién de la empresa. La
autoridad en una empresa es el derecho socialmente determinado para ejercer juicio.

3. Debe reflejar su ambiente. Asi como las premisas de un plan pueden ser
econdmicas, tecnologicas, politicas, sociales o éticas, también lo pueden ser las premisas de la
estructura de una organizacion, la cual deberia estar disefiada para funcionar, para permitir los
aportes de los miembros de un grupo y para ayudar a las personas a lograr los objetivos con
eficiencia. En este sentido, una estructura nunca puede ser estatica. No existe una estructura de
organizacion Gnica que funcione bien en toda clase de situaciones. La estructura eficaz
depende de la situacion.

4. Puesto que la organizacion integra personas, los agrupamientos de actividades y las
relaciones de autoridad deben considerar las limitaciones y las costumbres de las personas.

Existe una logica en el proceso de organizar, y por eso se reconocen pasos a cumplir:

1°) Establecer los objetivos de la empresa.

2°) Hacer una lista detallada del trabajo que necesita realizarse y ejecutarse para
alcanzar los objetivos.

3°) Dividir la carga total del trabajo en actividades que puedan ser ejecutadas en
forma ldgica, comoda y adecuada por una persona o grupo de personas. Por "adecuado™ se
entiende que a los individuos se les asignara tareas en base a sus cualidades para ejecutarlas.
Es la division del trabajo.

4°) Combinar el trabajo de los miembros de modo légico y eficiente. Para llevar
a cabo las actividades de la empresa, es necesario agrupar a las personas cuyas tareas guardan
relacion entre si. Ventas, recursos humanos, produccién, contabilidad, mercadotecnia son
departamentos tipicos en algunas empresas. En un departamento trabajan personas con
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diferentes destrezas y experiencias de un procedimiento determinado. Es la
departamentalizacion.

5°) Delegar en un jefe de cada grupo la autoridad necesaria para desempefiar las
actividades. Es la delegacion.

6°) Establecer un mecanismo para vincular los grupos en forma horizontal y
vertical e integrar el trabajo de todos en forma arménica y unitaria. A medida que los
individuos y departamentos realizan sus actividades especializadas, pueden olvidarse de los
objetivos de la empresa y puede ocurrir que cada grupo "tire para su lado". Es la coordinacion
necesaria para tener presente siempre los objetivos globales y hace disminuir la ineficiencia y
los conflictos perjudiciales.

La organizacion es un proceso constante y requiere de una evaluacion periodica de
los seis pasos anteriores. A medida que la organizacién crece y cambian las situaciones, hay
que evaluar su estructura a fin de asegurarse de que sea compatible con los objetivos
preestablecidos, teniendo en cuenta ajustes si son necesarios.

Entre los conceptos mas importantes dentro de la organizacion de empresas, estan: la
division del trabajo, que se entiende como la desagregacion de una actividad compleja en
componentes, a fin de que las personas sean responsables de un conjunto limitado de
actividades y no de la actividad como un todo. Y la departamentalizacion que es, la
agrupacién en departamentos de actividades de trabajo similares y conectadas con logica.
Departamentalizar quiere decir agrupar tareas homogeneas; "juntar cosas™ que se hacen dentro
de la empresa, siguiendo algun criterio determinado que indique cuales son tareas parecidas o
tareas que apuntan a lo mismo.

@) e = i
< Separacion _ o) S  Definir con
0 ¥ O Disposicion [} O toda claridad
< delimitacién de las | Division Z las labores y
= de las < funciones de = y T actividadgs
o) actividades, ol - una < agrupamiento W que habrén
A con el fin de 8 organizacién |z delas _ i de
= realizar una & por orden de g actif\l:iréggggsez e ee:ac;";’aaur::
S precision. importancia & el é concretas de
o '-'D-' 4 trabajo o
puestos.

Figura 11: Etapas del Proceso de Organizacién
Fuente: Adaptado de Robbins & DeCenzo (2003).
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Organigrama. Organizacion vertical y horizontal

La mayoria de las estructuras empresariales son demasiado complejas para
transmitirse verbalmente. Por ello, los administradores trazan lo que se conoce como
organigrama. El organigrama muestra, las funciones, departamentos o posiciones, dentro de la
empresa 'y cOmo se relacionan.

El organigrama es un modelo que muestra, en forma esquematica, la forma en que se
agrupan las tareas, actividades o funciones en una empresa, muestra las areas o
departamentos. (Herndndez y Rodriguez 2011).

Durante mucho tiempo, el organigrama fue tomado como sinénimo de la estructura
de la empresa, pero esto no es correcto (por lo menos, en las organizaciones actuales). Mas
técnicamente, el organigrama muestra la "departamentalizacion” de una empresa.

En principio, a medida que la empresa crece, su organigrama crece. Pero afirmar que
el crecimiento de una empresa es agregar “"cuadraditos” al organigrama no es correcto; porque
de nada serviria miles de areas si no se produce con eficiencia. Hay empresarios que suponen
que re-estructurar y reorganizar la empresa es eliminar cuadraditos del organigrama o
modificar el "quien depende de quién". Ni agregar ni reducir personal son, por si solas, formas
efectivas de re-estructurar una empresa. Nada de esto servira si el empresario no tiene una idea
clara de los requisitos que debe cumplir la estructura de su organizacién o su firma, y si no
sabe transmitir esta idea a toda la organizacion.

En un organigrama, los cuadros individuales representan la division del trabajo y la
manera en la que estdn departamentalizadas las actividades. Los cuadros se distribuyen
después, de acuerdo con los niveles que representan la jerarquia administrativa. Las lineas que
conectan determinados cuadros representan las cadenas de mando, es decir el "quién reporta a
quién".

Si se observa un organigrama, se puede apreciar la linea de mando (o linea de
control), definida como el numero de subordinados que reportan directamente a un
administrador determinado. Seleccionar una linea de mando apropiada es importante por dos
motivos. Primero, porque afecta la eficiencia. Una linea muy ancha puede significar que los
administradores se extienden demasiado y que los subordinados reciben muy poca direccion y
control. Cuando esto sucede, los administradores pueden verse obligados a ignorar o tolerar
demasiados errores. En contraste, una linea de mando muy angosta puede significar que los
administradores estan subaprovechados.

Segundo, porque la linea de mando se relaciona con la estructura de la empresa. Las
lineas de mando muy angostas crean organizaciones verticales, con muchos niveles entre los
administradores més altos y los més bajos. En este caso la cadena de mando entorpece la toma
de decisiones. En contraste, las lineas de mando muy anchas crean organizaciones
horizontales con menos niveles gerenciales entre la parte superior y la inferior.

La tendencia de las empresas modernas se orienta a una estructura de organizacional
horizontal, y de este modo, se reducen costos con los niveles administrativos de mandos
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medios y se acelera la toma de decisiones. La figura 7 muestra una organizacion vertical y una
organizacion horizontal.

Los investigadores contemporaneos estan de acuerdo, sin embargo, en que no existe
una linea de mando ideal. Todo depende del entorno y caracteristicas de cada empresa y de las
capacidades de los administradores y de los subordinados.

Figura 12: Estructuras Organizacionales Vertical y Horizontal
Fuente: Gutiérrez Aragon 2016

Departamentalizacion

La departamentalizacién es un proceso que consiste en agrupar tareas, actividades o
funciones, en base a un criterio de homogeneidad y afinidad. Con la division en
departamentos se logra que la empresa quede estructurada en areas menores y especializadas,
aptas para operar con eficiencia dentro de su especialidad y siguiendo un mecanismo de
coordinacion que permita la correcta integracion del conjunto.

Se debe insistir en que no existe una forma perfecta de departamentalizacién
aplicable a todas las empresas 0 a todas las situaciones. Todo dependera de las situaciones
particulares y de que los administradores crean que produciran los mejores resultados ante la
situacion que enfrentan.
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Tipos de departamentalizacién

a) Departamentalizacion por tiempo

Es una de las formas mas antiguas, utilizadas generalmente en los niveles inferiores
de la organizacion. Consiste en agrupar las actividades con base al tiempo. El uso de turnos es
comun en muchas empresas donde, por razones econdémicas o técnicas, el dia normal de
trabajo no es suficiente (hospitales, estaciones de servicios, siderurgias, industrias varias, etc.).

DPTO. PRODUCCION

[
| [ 1

TURNO MANANA TURNO TARDE TURNO NOCHE

Figura 13: Departamentalizacion por tiempo
Fuente: Elaboracion propia

Ventajas

1) Se puede prestar servicios mas alla del horario cotidiano de trabajo normal de ocho
horas.

2) Es posible usar procesos ininterrumpidos que requieren un ciclo continuo.

3) Un equipo costoso puede ser usado mas de ocho horas y reducir costos.

4) Permite dar trabajo en horarios nocturnos a gente que por alguna razén no puede
desempefiar funciones durante el dia.

Desventajas
1) Puede faltar supervision durante los turnos nocturnos.

2) Existe el factor fatiga: es mas ameno y facil trabajar de dia.

3) El doble o triple turno puede ocasionar problemas de coordinacion vy
comunicacion.

4) El pago de tasas de tiempo extra puede aumentar el costo de produccion.

b) Departamentalizacién funcional

Es el agrupamiento de actividades segun las funciones de la empresa. Abarca todas
las areas que hacen funcionar normalmente a la empresa, por ejemplo, produccion, finanzas,
personal, ventas, administracion, etc. Este tipo de departamentalizacion es el criterio mas
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ampliamente utilizado para organizar las actividades y existe en casi todas las empresas, en
algan nivel de su estructura. Las funciones de "ventas", "produccion” y "finanzas™ constituyen
la base no solo de la organizacién de un departamento sino también de la departamentalizacion
al mas alto nivel gerencial.

GERENCIA GENERAL

DPTO. FINANZAS DPTO. PRODUCCION DPTO PERSONAL

Figura 14: Departamentalizacion funcional
Fuente: Elaboracion propia

Ventajas

1) Constituye un método I6gico y probado en el mundo empresarial y no-empresarial.

2) Es la mejor manera de asegurarse que los mas altos niveles gerenciales defenderan
el poder y el prestigio de las actividades basicas de la empresa.

3) Facilita la eficiencia en la utilizacion del personal, ya que existe especializacion
ocupacional.

4) Simplifica la capacitacion y la especializacion.

Desventajas
1) No es un buen sistema cuando la empresa opera en una amplia area geografica o

cuando la empresa elabora una variada gama de productos.

2) A veces, tiende a restar importancia a los objetivos globales de la empresa. Con
frecuencia, los contadores, los expertos en produccion y los vendedores, que trabajan en
departamentos especializados, tienen problemas de contemplar la empresa como un "todo",
desarrollando actitudes de lealtad a un departamento y no a la empresa. Se forman
"compartimentos estancos".

3) Solo se puede responsabilizar por las utilidades al director general. En empresas
pequefias esto es lo correcto, pero en empresas grandes, es una carga demasiado pesada para
una sola persona.

4) Dificulta la coordinacion y la rapida adaptacion a los cambios ambientales.

5) No es el lugar mas apropiado para capacitar gerentes generales que necesitan
conocimientos y experiencia en todas las funciones de la empresa.

c) Departamentalizacion por zona geografica
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Es una forma de organizar los departamentos cuando la empresa opera en areas
geogréficas amplias. En este caso puede ser importante que las actividades en un &rea
determinada se agrupen y se asignen a un administrador.

Este tipo de departamentalizacion territorial se usa con frecuencia en las areas de
ventas, entregas y produccion; no se utiliza, en el area de finanzas que, por lo general, se
concentra en las oficinas centrales.

GERENCIA GENERAL

[ |
GERENTE ZONA NORTE GERENTE ZONA CENTRO GERENTE ZONA SUR

Figura 15: Departamentalizacion por zona geografica
Fuente: Elaboracion propia

Ventajas

1) Estimula la toma de decisiones y la participacion en los mercados y problemas
locales.

2) Mejora la coordinacion en una region y la produccién local de bienes puede crear
empleos y buena voluntad en la comunidad local.

3) Aprovecha las economias de las operaciones locales: al establecerse plantas en
diversas regiones, reduce los costos de transporte y el tiempo de entrega.

4) Mejor comunicacion personal con los intereses locales.

Desventajas
1) Requiere méas personas con habilidades administrativas generales y la escasez de

este tipo de personal limita el crecimiento de la empresa.
2) Tiende a conducir a la duplicacién de servicios y por lo tanto ocasiona mayores
costos: 3) Aumenta el problema de control por parte de los altos gerentes de la oficina central

d) Departamentalizacién por clientes

En muchas empresas es comin el agrupamiento de actividades segun el interés
principal en los clientes. Asi es como se organizan para atender las necesidades de grupos
diferentes de consumidores claramente definidos. Si, por ejemplo, se supone una empresa de
productos de computacién, la misma puede dividirse de acuerdo al tipo de cliente: productos
para oficinas publicas, productos para investigacion cientifica y productos para usuarios
particulares. Es también el caso del area de préstamos de un banco, discriminado por clientes:
préstamos para agricultores frutihorticolas, préstamos a productores cerealeros, préstamos
particulares, préstamos a inversores industriales, etc.
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GERENCIA GENERAL
BANCO XX

CLIENTES: EMPRESAS

CLIENTES: PARTICULARES

CLIENTES: ESTATAL

Figura 16: Departamentalizacion por cliente

Ventajas

Fuente: Elaboracion propia

1) Puede atender las necesidades especiales y variadas de los consumidores.
2) Les da a los clientes la sensacion de atencidén personalizada, con servicios

definidos.

3) Desarrolla destrezas en el area de la clientela.

Desventajas

1) Dificultad de coordinar entre los departamentos por clientes y las otras secciones
de la empresa, con una presion constante por parte de los gerentes de departamentos por
clientes que buscan un tratamiento especial.

2) Requiere de gerentes y staff expertos y familiarizados con los problemas de los

clientes.

3) Quizas no siempre estén definidos con claridad los grupos de clientes.

e) Departamentalizacion por proceso o equipo

Con frecuencia las empresas industriales agrupan las actividades alrededor de un
proceso o de un tipo de equipo. Son ejemplos las industrias de pinturas o de chapas. Se reline a
los empleados y a los materiales con el fin de llevar a cabo una operacion en particular. Asi, en
una empresa de chapas, el area de produccion puede estar dividida en troquelado (corte),
soldadura y galvanoplastia (dar forma a las chapas).

Ventajas

1) Logra ventajas economicas.
2) Usa tecnologia y habilidades especializadas.

3) Simplifica la capacitacion.

50



GESTION DE EMPRESAS. BASES Y PRINCIPIOS PARA ESTUDIANTES DE INGENIERIA.

Desventajas
1) Dificultad para coordinar con los otros departamentos.

2) La responsabilidad por las utilidades esta en la alta direccion.
3) Es inadecuado para formar gerentes generales.

f) Departamentalizacién por producto

Este tipo de agrupamiento en base a un producto o lineas de productos cobra
importancia en las grandes empresas con multiples lineas de produccion. Se puede observar
como un proceso evolutivo. Es probable que las empresas que optan por este tipo de
departamentalizacion, estaban anteriormente organizadas en forma funcional. Con el
crecimiento de la empresa, los gerentes de produccién, los gerentes de ventas, los gerentes de
servicios, los ejecutivos de ingenieria y disefio se enfrentaron a problemas de tamafio, con una
labor administrativa mas compleja.

Cuando es necesario e importante que las actividades relacionadas con un producto
estén coordinadas, es aconsejable esta clase de agrupamiento.

GERENTE GENERAL

|
| | |

CEMENTO PINTURAS CERAMICOS

Figura 17: Departamentalizacion por producto
Fuente: Elaboracion propia

Ventajas

1) Coloca la atencion y el esfuerzo sobre la linea de productos.

2) Facilita el uso del capital especializado.

3) Fomenta la buena coordinacion en el proceso productivo.

4) Aprovecha al maximo las habilidades y conocimientos especializados del personal.

5) Permite el crecimiento y la diversidad de productos y servicios que ofrece la
empresa.

6) Se puede proporcionar mejor servicio al cliente en menos tiempo.

Desventajas
1) Requiere més personal con habilidades y capacidades de gerente general.

2) Se originan costos mas elevados debido a la duplicacion de las actividades
3) Se presentan mayores problemas de control por parte de la alta gerencia.
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g) Departamentalizacion matricial

Llamada también organizacion de rejillas o administracion por proyecto. La esencia
de la organizacion matricial es la combinacion de un agrupamiento funcional con un
agrupamiento por producto. En la organizacién matricial de un departamento de ingenieria,
por ejemplo, existen gerentes funcionales a cargo de las funciones de ingenieria y un grupo de
gerentes de proyectos que tienen la responsabilidad del producto final.

Esta forma de organizacion es comdn en ingenieria y en investigacion y desarrollo,
aunque también es usada en la organizacion de la mercadotecnia de productos. Los casos mas
comunes son los de empresas constructoras (construccion de un puente), de empresas
aeroespaciales (disefio y lanzamiento de satélites), de empresas de marketing y mercadotecnia
(planeacién y ejecucion de campafias publicitarias de un nuevo producto) o de empresas de
consultoria (muchos expertos trabajan juntos en un proyecto).

Director
general

[ [ | |

Director Director Director Director

de Ingenieria de Fabricacién Compras de Administracion

Director Grupo de Unidad de Centro de Grupo de

1 Disefio Fabricacion Compras Contratos
Proyecto A ‘ | | |

Director Grupo de Unidad de Centro de Grupo de

L— Provecto B || Disefio Fabricacion Compras Contratos

Figura 18: Departamentalizacion matricial
Fuente: Elaboracion propia

La utilizacion de este tipo de organizacion matricial surge debido al hecho de que las
empresas, interesadas por el resultado final de un producto terminado, desean establecer la
responsabilidad y la garantia de dicho resultado. Por supuesto que esto se podria lograr
mediante una organizacion segun lineas tradicionales del departamento por producto, lo cual
se hace con frecuencia (incluso en ingenieria), donde un gerente de proyecto esta a cargo de
toda la ingenieria y del personal de apoyo necesario para terminar un proyecto completo. Pero
quizas, por varios motivos, no sea posible la organizacion por proyectos pura, por ejemplo, el
proyecto tal vez no pueda utilizar cierto personal especializado de ingenieria por tiempo
completo.
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Ventajas
1) Facilidad en el seguimiento de proyectos.
2) Mayor coordinacion entre tareas referidas a un mismo producto.

3) Se determina con precision la responsabilidad sobre las utilidades del producto.

4) Orientacion hacia resultados finales.

Desventajas
1) Existe conflicto en la autoridad de la empresa.

2) Existe la posibilidad de falta de unidad de mando.
3) Requiere un administrador eficaz en relaciones humanas.

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Antes de comenzar viendo el tema de Recursos Humanos, se tiene que dejar claro un
concepto muy relacionado; por lo que conviene distinguir entre autoridad y poder. El poder,
concepto més amplio que el de autoridad, es la capacidad que tienen las personas de influir o

de hacer cambiar las acciones, las actitudes y el comportamiento de otras personas.

Funciones

\
Seleccion de Evaluacion del
personal desempefio

Ambiente Promocion Remuneraaon
laboral laboral laboral

a Ll
@ aﬂ

Gestion de recursos humanos

Figura 19: Gestion de los recursos humanos

Fuente: Elaboracion mediante ChatGPT (OpenAl, 2026). Recuperado de
https://chatgpt.com/s/m_69b8129d1b108191be131160cc78c2ca

Concepto
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Nadie podria negar que las personas son elementos vitales en una organizacion. Por el
contrario, se afirma que son su "activo" mas importante. Sin embargo, los activos humanos
casi nunca aparecen en el balance general de una empresa, a pesar que se invierte mucho
dinero en seleccionar y capacitar personal. La gente es la que aporta trabajo, talento,
creatividad y dinamismo.

La funcion administrativa de integracion de personal o administracion de recursos
humanos, como también se denomina, se define como la funcién de cubrir y mantener
cubiertos los puestos de la estructura de la empresa. Este objetivo se cumple al identificar los
requerimientos de la fuerza de trabajo, al realizar un inventario del personal disponible y al
reclutar, seleccionar, controlar, evaluar, remunerar y capacitar a las personas para que cumplan
con eficacia y eficiencia sus tareas dentro de la empresa.

El proceso de administracion de recursos humanos incluye siete actividades basicas:

= Planeacion de los recursos humanos
Reclutamiento

Seleccion

Induccion y orientacion

= Capacitacion y desarrollo

= Evaluacion del desempefio

= Ascensos, transferencias, descensos y separaciones

1. Planeacion de recursos humanos: tiene por objeto asegurar que las necesidades de
personal se satisfagan de manera constante y adecuada.

2. Reclutamiento: intenta reunir un grupo de candidatos que se ajusten al plan de
recursos humanos. Los candidatos suelen ser encontrados a través de anuncios en la prensa, a
través de agencias de empleo, por contactos personales, etc.

3. Seleccion: consiste en evaluar y escoger entre varios candidatos. Para ello se
utilizan medios como entrevistas, pruebas de empleo y destrezas, comprobacion de
referencias, curriculum vitae, entrevistas, solicitudes, etc.

4. Induccion y orientacion: tiene por objetivo ayudar a los individuos seleccionados a
incorporarse a la empresa sin problemas. A los nuevos empleados se les presenta sus colegas,
se los familiariza con sus tareas y se les da a conocer las politicas y metas de la empresa.

5. Adiestramiento y desarrollo: se propone mejorar la capacidad de los individuos y
grupos para contribuir a la eficacia de la empresa. El adiestramiento sirve para mejorar las
destrezas en el trabajo actual. Los programas de desarrollo ensefian a los empleados mas alla
de las necesidades de su puesto actual, a fin de prepararlos para la promocién y sean capaces
de ampliar su vision del papel que cumplen en la empresa.

6. Evaluacion del desempefio: compara el desempefio laboral de un empleado contra
estandares u objetivos establecidos para su puesto. Si el desempefio es alto, al empleado se lo
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premiard; si es bajo, se tomaran medidas correctivas (adiestramiento adicional) para que no se
desvie de los estandares deseados.

7. Transferencias: es el cambio de una persona de un trabajo, nivel organizacional o
lugar. Las transferencias pueden ser de promocion, lateral o de degradacion.

8. Separaciones: puede ser la renuncia, suspensiones, despido o jubilaciones. El
hecho de analizar el tipo y la cantidad de separaciones, puede dar una idea de la eficacia
gerencial de la organizacion. Un excesivo nimero de renuncias podria significar una escala
salarial no competitiva; las reiteradas suspensiones podrian resultar de una deficiente
integracion de la produccion con la demanda; un nimero alto de despidos podria significar
fallas en los procedimientos de seleccion y adiestramiento.

55



GESTION DE EMPRESAS. BASES Y PRINCIPIOS PARA ESTUDIANTES DE INGENIERIA.

EL CONTROL

CONTROL

Una buena administracion requiere un control eficaz. La combinacién de objetivos
bien planeados, una organizacién firme y una direccion capaz tendran pocas posibilidades de
éxito si no hay un adecuado sistema de control.

El control es la comparacion de lo real con lo esperado. Es un proceso que se lleva a
cabo para:

= determinar qué es lo que ha hecho.
= comparar con lo que se debi6 hacer.
» adoptar medidas correctivas en el caso de existir diferencias o desvios.

En la planeacion de las actividades de una empresa se establecen los objetivos a
lograr, como asi también, los métodos a utilizar para lograrlos. El proceso de control mide el
avance en la obtencion de dichos objetivos y permite detectar a tiempo las desviaciones del
plan para tomar medidas correctas antes que sea demasiado tarde.

La funcién administrativa del control es la medicion y correccién del desempefio con
el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes disefiados para
alcanzarlos (Stoner y Freeman, 1996). La definicion de control antes enunciada indica lo que
se pretende lograr con el control, pero no indica lo que es el control. La siguiente definicién
dada por Robert Mockler incluye los elementos esenciales del proceso de control:

El control administrativo es un esfuerzo sistemético para fijar niveles de
desemperfio con objetivos de planeacion, para comparar el desempefio real con esos niveles
determinados de antemano, para determinar si hay desviaciones y medir su importancia y
para tomar medidas tendientes a garantizar que todos los recursos de la empresa se utilicen
en la forma mas eficaz y eficiente posible en la obtencion de los objetivos organizacionales.

Pasos del proceso de control

La definicidn recién enunciada permite identificar los cuatro pasos del control.
Ellos son los siguientes:

= Establecer criterios (normas, bases o parametros) y métodos para medir el
desempefio: se puede medir ventas, produccién, asistencia de los empleados, calidad,
costos, etc.).

= Medir el desempefio: esto significa, medir lo que se ha hecho).

= Comparar el desempefio con los niveles predeterminados.

= Tomar medidas correctivas (si no se cumple con los estandares establecidos).
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Figura 20: Fases de la funcién de control

Fuente: Elaboracion mediante ChatGPT (OpenAl, 2026). Recuperado de
https://chatgpt.com/s/m_69b81930eee48191b87ea4b3c149320e

Los "estandares" son simples criterios de desempefio. Son puntos seleccionados en
todo un programa de planeacion en los que se realizan mediciones del desempefio para que los
administradores puedan conocer como van las cosas, de tal forma que no necesiten supervisar
cada paso en la ejecucion de los planes.

El ambiente cambiante de las empresas, la creciente complejidad de ellas, el hecho de
que sus miembros cometan errores y el que los jefes deban delegar la autoridad, son los

factores que hacen necesario e importante el control.

.Dbénde v qué controlar?

El proceso de control corresponde a toda la organizacion. Es una funcion bésica en
todas las areas, desde el presidente hasta los supervisores. En la practica, una empresa enfrenta
una serie de desafios cuando debe decidir sobre qué habra de controlarse, donde controlar y
cudndo se debe medir el avance. Cuando se intenta controlar demasiados elementos de las
operaciones de manera estricta, los empleados se pueden molestar y desmoralizar, los
administradores se pueden frustrar y se perdera valioso tiempo, energia y dinero.

En primer lugar, se debe identificar las areas claves de rendimiento o de resultados
para controlar. Estas areas claves son aspectos de la empresa que deben funcionar con eficacia
para que la misma tenga éexito.
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Entre las areas funcionales de rendimiento donde se debera ejercer el control, se

encuentran:

Produccion Mercadotecnia Personal Finanzas

Calidad Volumen de ventas  |Relaciones laborales |Egresos de
capital

Cantidad Gastos de ventas Rotacion de|Inventarios

trabajadores

Costos Gastos de publicidad |Ausentismo Flujo de
capital

Rendimiento Rendimiento del Liquidez

laboral vendedor

Tabla 2: Areas claves de rendimiento
Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta entonces en que &rea se realizara el control; en segundo lugar, se
debe determinar los puntos criticos o estratégicos de control donde se realizara el seguimiento
0 se obtendrd informacion. EI método mas util para seleccionar tales puntos consiste en
centrarse en los elementos méas importantes de una operacién determinada. Por lo general, s6lo
un pequefio porcentaje de las actividades, acontecimientos, individuos u objetos de una
operacion explicaran una elevada proporcion de los gastos o de los problemas. Por ejemplo, el
10 % de los productos de un fabricante posiblemente represente 60 % de sus ventas; el 2 % de
los empleados pueden representar 80 % de las quejas del personal.

Otra consideracion atil al seleccionar los puntos estratégicos de control en una
empresa es la ubicacion de las areas en que se opera un cambio. Asi, en el sistema como una
empresa llena los pedidos de los clientes, ocurre un cambio cuando la orden de compra se
convierte en factura, cuando un elemento del inventario se transforma en producto que debe
cargarse en un camion. Puesto que es mas probable que se incurra en errores cuando se
producen tales cambios, se debe hacer el seguimiento de los puntos del cambio.

Tipos de métodos de control

La mayor parte de los métodos de control pueden agruparse en uno de los
cuatro tipos bésicos. Los cuatro tipos de métodos de control son los que se enumeran a
continuacion:

1. Controles anteriores a la accién

2. Controles directivos

3. Controles de seleccion (o de si-no)
4. Controles después de la accién
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Cada tipo de control afecta ligeramente una fase diferente de las operaciones de una
empresa.

1. Controles anteriores a la accidén: Estos controles garantizan que antes de
emprender una accion, se haya hecho el célculo de los recursos humanos, materiales y
financieros que se necesitaran. Los "presupuestos” (que se vera mas adelante) son el tipo mas
comun de control previo a la accion. Cuando llega el momento de la accidn, los presupuestos
se aseguran de que los recursos requeridos estén disponibles en los tipos, calidad, cantidad y
ubicacién necesaria. Los presupuestos pueden exigir contratar y adiestrar nuevos empleados,
adquirir un equipo nuevo, comprar materia prima, disefiar un nuevo producto, etc. La idea
basica de este tipo de controles es evitar que se presenten los problemas, y no arreglarlos una
vez ocurridos.

2. Controles directivos: o controles de alimentacion hacia adelante. Tienen por
objeto descubrir las desviaciones respecto a alguna norma o meta y permitir que se hagan las
correcciones antes de que finalice determinada serie de acciones. El término "directivos" esta
tomado de la conduccion de automdviles: el conductor dirige su auto para evitar que se aparte
de la carretera 0 que vaya en direccién equivocada, pues entonces no podria llegar a su
destino. Los controles directivos permiten aplicar medidas correctivas mientras un programa
todavia es viable, con el fin de impedir un fracaso o de aprovechar oportunidades imprevistas.
Permite a los gerentes aprovechar las desviaciones que, aunque se alejen de los planes,
representan una ocasion de encontrar nuevas fuentes de ganancia.

3. Controles de seleccion: también Ilamados controles de Si/No, o de Avanzar-No
avanzar. Este tipo de controles ofrecen un proceso de seleccion preliminar en el cual, para que
una operacion continGe, se debe aprobar un procedimiento o deben satisfacerse determinadas
condiciones. Ofrecen un margen extra de seguridad. Sirven para reconocer cuales
procedimientos se deben seguir o qué condiciones se deben satisfacer, antes de seguir con una
secuencia de trabajo determinada.

Cuando el factor fundamental es la seguridad (disefio de aviones, programas de
construccion, alimentos, medicamentos) estos controles son importantes y muy (tiles.

4. Controles después de la accion: miden los resultados de una accion concluida. Se
investigan las causas de las desviaciones respecto del plan y luego, los hallazgos se aplican a

las actividades futuras similares.

El clasico ejemplo de este tipo de controles es el “control financiero" que surge de los
estados contables de la empresa y se vera en el préximo capitulo. Los cuatro tipos de controles
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no son alternativos, es decir, ninguno es una opcidn que excluya a los otros. Mas bien, unos se
complementan con los otros y las empresas emplean una combinacion de los cuatro.

Caracteristicas de los sistemas de control

Para que un sistema de control sea eficaz debe ser preciso, oportuno, objetivo,
centrado en las principales areas del desempefio y en los puntos estratégicos de control,
econdmicamente realistas, coordinado con el flujo de trabajo de la empresa, flexible,
prescriptivo y aceptable para los empleados.

Presupuestos

El instrumento muy comunmente utilizado para el control administrativo antes de la
accion es el presupuesto. A pesar de la existencia de novedosas y modernas técnicas de
control, esta herramienta tradicional sigue siendo extremadamente importante. EIl presupuesto
es un enunciado de los resultados que se querian obtener cuando se lo formuld. Un
presupuesto cuidadosamente preparado es el mejor patron de medida para comparar el
desempefio real de la empresa. Cuando se hace la comparacion del desempefio real con el
desempefio presupuestado surge la "sefial de peligro", esto es, la atencién dirigida a zonas de
la empresa donde puede haber necesidad de actuar.

Los presupuestos son estados cuantitativos formales de los recursos
asignados para realizar actividades planeadas durante un determinado periodo.

Los presupuestos son declaraciones de resultados anticipados, bien sea en términos
financieros (ingresos, gastos, capital) o en términos no financieros (mano de obra directa,
materiales, horas - maquina, unidades de produccion).

La importancia de los presupuestos radica en varias razones:
1)Los presupuestos estan expresados en términos numéricos, que son
faciles de emplear como un denominador comdn de una amplia gama de actividades
empresariales: contratacion y adiestramiento de personal, compra de equipos, produccion,
publicidad, ventas, etc.

2) Son de gran aceptacion entre las empresas, ya que, al tener aspecto numerico,
los presupuestos pueden transmitir, en forma directa, la informacion sobre algin recurso
fundamental (por ejemplo, el capital), o sobre la meta (por ejemplo, las utilidades).

3) Son los instrumentos de control mas comunes, pues establecen normas claras
e inequivocas de desempefio. Como generalmente comprenden un periodo de un afio, a
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intervalos fijos durante este periodo, el desempefio real se compara directamente con el
presupuesto. Con frecuencia, las desviaciones se detectan pronto y se toman medidas de
inmediato.

4) Correlacionan la planeacion y permiten delegar autoridad con mayor libertad
y sin pérdida de control, ya que los planes deberan cumplirse dentro de los limites del
presupuesto.

5) Ademas de ser un instrumento importante de control, los presupuestos son
medios fundamentales de la coordinacién de actividades: la necesaria interaccion entre
gerentes y subordinados, para elaborar el presupuesto, ayuda a definir e integrar las
actividades de los empleados.

Tipos de Presupuestos

Existen diferentes clasificaciones de presupuestos, entre las mas simples vy
abarcativas, se tiene:

De inversion: (Gastos de Capital); utilizado para planificar y controlar la inversion
en activos a largo plazo, como edificios y maquinaria.

De gastos: considera las actividades primarias realizadas por las diferentes unidades
(produccidn, compra, personal, etc.) y determina el costo de cada una de ellas, identificAndolas
en costos fijos y variables.

De tesoreria: uno de los mas importantes para aquellos que desean generar mayor
crecimiento economico de la empresa. Se centra en controlar y anticipar los valores
financieros que posee una organizacion.

De ventas: (o presupuesto de ingresos), proyecta las ventas futuras, por lo que se
debe tener en cuenta para ello: la competencia, los gastos de publicidad y promocion, la fuerza
de ventas, etc.

De utilidades: combinan los presupuestos de ventas y gastos en uno solo. Cuando
dentro de los gastos se incluyen Unicamente los efectivos, se tiene el Presupuesto Financiero o
Flujo de Caja, este presupuesto nos permite conocer de manera anticipada las necesidades de
recurso financieros y su evolucién en los diferentes subperiodos (meses, trimestres,
cuatrimestre, etc.), y también definir la politica de financiamiento mas adecuada. Se centra en
establecer el flujo de dinero con el que cuenta una empresa en un periodo determinado.

De marketing: destinado a los medios con los que la empresa se publicita, y centrado
en crear estrategias de marketing para mejorar resultados. En él se tienen en cuenta las redes
sociales, eventos, publicidad, webs, colaboraciones, medios, agencias, etc.
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EL CONTROL FINANCIERO

Los métodos de control después de la accion miden los resultados de una accion
concluida. Con ellos se investigan las causas de las desviaciones y, los resultados, se aplican a
las actividades futuras.

Los métodos de control después de la accion pueden ser:
- Financieros
- No Financieros

El control financiero es aquel sistema de control que mide los resultados
monetarios de una empresa una vez concluida una actividad que se desarroll6 durante un
periodo determinado de tiempo.

Forman parte del control financiero, los estados financieros (como el balance y el
estado de resultados), el analisis de indices o indicadores y el punto de equilibrio. Los
controles financieros se distinguen por el hecho que es mas facil calcular y llevar la cuenta del
dinero.

El control no financiero mide aspectos no monetarios del desempefio de una
empresa, como ausentismo, rotacion de personal, desempefio de la fuerza de ventas,
desarrollo de nuevos productos, seguridad de la fabrica, productividad de los empleados,
relaciones publicas, participacion en el mercado, calidad del producto, etc.

Todos éstos son aspectos que deben controlarse, al menos parcialmente, mediante
métodos no-financieros.

Debido a la preeminencia de los controles financieros, hay quienes suponen que éstos

deben ser los Unicos. Lo que ocurre es que los controles financieros establecen los limites de
los recursos dentro de los cuales debe operar la empresa.

La informacion en la empresa

Para apoyar las funciones de planeacion y control, la empresa requiere informacion
precisa y oportuna, de tal modo que los administradores puedan hacer el seguimiento del
progreso hacia los objetivos y modificar los planes dentro de la realidad. Cuanto maés rapida y
fiel sea la informacién acerca de qué esta marchando bien y qué esta saliendo mal en la
empresa, tanto mas efectivo seré el sistema de control.
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En el funcionamiento de cualquier empresa, es importante expresar el resultado de su
actividad en términos econdmicos para saber en forma definitiva, si el trabajo que se realiza es
el méas apropiado, o si conviene efectuar variaciones en el plan actual de trabajo. Analizar la
gestion empresarial significa controlar los resultados y vigilar la realizacion de las previsiones.
Los datos se obtienen de la contabilidad de la empresa, cualquiera sea su sector.

Uno de los principales problemas que se presentan en algunas empresas, es la falta de
un sistema de contabilidad funcional y sencillo. La falta de informacién y de datos basicos es
uno de los principales obstaculos para la aplicacion de técnicas de planificacion. Si una
empresa no dispone de datos contables, cualquier trabajo de planificacion queda incompleto y
s6lo serd una aproximacion a la realidad.

La contabilidad. Concepto

La contabilidad es un elemento del sistema de informacién de una empresa que
proporciona datos sobre su patrimonio y la evolucion de la misma, destinados a facilitar las
decisiones de los administradores de la empresa y de terceros que interacttan con ella, en
cuanto se refiere a su relacion actual o potencial con la misma.

La contabilidad es un arte. Todas las empresas deben llevar "libros de
contabilidad", asi lo establece el Cédigo de Comercio (Cdodigo de Comercio Argentino, 1991).
Toda empresa que inicia sus actividades debe estar inscripta en el llamado "Registro Publico
de Comercio" y esta obligada a llevar dos libros. Los libros obligatorios a llevar son el libro
"Diario" y el libro de "Inventario y Balances" (segun lo establece la Ley de Sociedades N°
19.550). Los libros no obligatorios son el libro "Caja" (movimientos de dinero en efectivo) y
el de "Compra y Ventas".

La contabilidad debe asegurar la regularidad de la gestion financiera y
patrimonial, demostrando con exactitud, claridad y oportunidad, los resultados de la accion de
la empresa. En una empresa de aprovechamiento industrial muy diversificada y compleja o un
aserradero muy grande, puede que se justifique la creacion de una oficina de contabilidad,
pero en una pequefia empresa, 0 con poco personal, se aconseja llevar una contabilidad
funcional y sencilla, por parte del propio empresario.

Hay algunas anotaciones esenciales (elementos bésicos de contabilidad) que

conviene utilizar en cualquier empresa industrial, con el fin de analizar el estado econémico y
financiero de la misma y mejorar su funcionamiento.
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Objetivo de la contabilidad

La finalidad fundamental de la contabilidad industrial es describir en forma
numeérica el funcionamiento de la empresa a lo largo de un periodo determinado, llamado
periodo contable. Mediante esta descripcion cuantitativa, el empresario tiene la capacidad de
saber si conviene eliminar algunas actividades productivas que le reportan pérdidas, sustituir
por otras mas rentables o intensificar la produccion de aquellas actividades que proporcionan
beneficios.

Utilidad de la contabilidad

La contabilidad industrial le permite al empresario tener un control absoluto de
su negocio. Aunque no se requiere que el empresario conozca a fondo todos los términos y
libros de contabilidad comercial, una contabilidad adecuada le sirve para:

= comparar el funcionamiento de la empresa en diferentes afios.
= planificar el mejoramiento de la organizacion.
= tener informacion para gestionar un pedido de crédito o emprender una

inversion.

= tomar decisiones con respecto a la produccion, organizacion y tamafio de la
empresa.

= preparar documentos legales requeridos por las autoridades fiscales e
Impositivas.

¢ Qué tipo de informacion debe tenerse?

Para adoptar decisiones con precision y eficacia, la administracion de una
empresa industrial debe disponer de una amplia informacién histérica acerca de los costos,
rendimientos, utilizacion de insumos y produccion; también debe disponer de datos fisicos y
financieros del presente, y datos de costos, rendimientos y producciones futuras.

¢Qué cantidad de informacion conviene acumular? Se puede responder esta
pregunta aplicando un principio econémico: "se deberan invertir fondos y tiempo hasta el
punto dénde el valor adicional de la informacion sea igual a la inversion adicional”, o dicho,
en otros terminos, hasta donde el valor y el costo marginal de la informacion sean iguales.

La informacién puede acumularse segun tipos de ingresos y egresos de la
empresa industrial en su totalidad, o segin ingresos y egresos que se produzcan en cada una de
las actividades que desarrolla. Debe entenderse por actividad, cualquier segmento del negocio
industrial que pueda aislarse facilmente o separarse de los demaés, de acuerdo con sus ingresos
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y egresos. Por ejemplo, se puede segmentar por productos (produccién de postes, produccion
de pallets, produccion de parquet, etc.); o se puede segmentar por especie (productos
derivados del quebracho, productos obtenidos de algarrobo, productos elaborados de otras
especies).

Un sistema completo de registro debe contener los siguientes elementos:

1. Lista de ingresos segun clases: venta de productos a privados, pagos del
gobierno, rentas percibidas, etc.

2. Lista de egresos segun clases: insumos, salarios, reparaciones, etc.

2. Una lista de ingresos y egresos por actividad, segmentando por producto y
por especie.

3. Un listado de las cuentas a pagar y a cobrar.

4. Un esquema de la depreciacion de los bienes de capital.

5. Un inventario del capital: motosierras, tractores, maquinas, sierras, etc.

6. Un registro de la ndmina de sueldos.

7. Un registro del tiempo insumido por la mano de obray las maquinarias, por
actividad. Esto proporciona una base mas exacta para asignar a las actividades de produccion
los gastos por uso de trabajo y por uso de capital.

Los pasos de la contabilidad

La contabilidad requiere la fijacidn de los siguientes pasos:

I) Procesar o sistematizar, los datos contables desde el punto de vista mecanico.

I1) Valuar el capital.

I11) Procesar y evaluar la informacion contable, obteniendo medidas de
resultado.

IV) Analizar la informacion e interpretar los resultados.

PASO I: El procesamiento de los datos contables

Existe una diferencia real entre los términos dato e informacion. Los datos son
los nimeros y hechos en bruto sin analizar; la informacion es el resultado de la organizacion y
andlisis de datos de alguna manera significativa. La informacion esta constituida por datos
organizados, procesados y analizados.

La contabilidad de una empresa capta datos sobre las variaciones patrimoniales
de la firma y después de un adecuado procesamiento, permite la preparacion de informacion a
ser utilizada por quien toma las decisiones.

Para recopilar datos contables, la empresa debe agruparlos y organizarlos
adecuadamente por "cuentas". Se entiende como tales a un conjunto de anotaciones
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relacionadas con un mismo objeto; por ejemplo, efectivo, mercaderia, ventas, gastos, ingresos,
etc.

El método de registro de cuentas mas conocido, es llamado de partida doble, cuyo
nombre deriva de la caracteristica de efectuar por lo menos dos anotaciones por cada
operacion.

PASO II: La valuacion del patrimonio

Es esencial realizar un inventario exacto de los activos de la empresa para
elaborar el Balance Patrimonial y el Cuadro de Resultados. El inventario abarca la
descripcién, la medicion fisica, el recuento y la valuacion de los activos (tal como se vio en el
capitulo anterior).

La valuacion del inventario deberia reflejar la posicion financiera de la
empresa; es lo mas dificil de medir. La naturaleza y el propésito de los activos determinan el
método méas conveniente de valuacion. Los activos destinados a la venta son féciles de medir,
pero los activos fijos y de capital, que no se compran o venden tan a menudo, requieren un
método de valuacion diferente y no tan directo.

PASO Il1I: El procesamiento y la evaluacion de la informacion contable
El producto final del proceso de contabilidad consiste en una serie de informes
denominados estados contables. Los mismos se definen como el andlisis monetario de bienes
y servicios que ingresan y egresan dentro de la empresa. La Figura 8 presenta los cuatro
estados contables bésicos:

ESTADOS CONTABLES

v

Balance
General

Estado de
evolucién del
atrimonio Netg

Estado de origen
y aplicacion de
fondos

Estado de
Resultados

Figura 21. Estados Contables.
Fuente: Elaboracion propia

Ecuacién fundamental de la contabilidad

ACTIVO = PASIVO + PATRIMONIO NETO
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Esta igualdad, o més estrictamente, esta identidad contable significa que toda
inversion debe ser financiada por el mismo importe.

Activo. Son bienes (cosas y derechos) que tienen capacidad economica de
convertirse en dinero, es decir, capacidad para generar ingresos. Para una empresa, su activo
es "todo lo que tiene y todo lo que le deben”.

El nombre genérico de activo se aplica a todos los bienes que posee una
empresa y que utiliza en sus operaciones, o sea, aquellos elementos que, en algin momento,
pueden representar un ingreso en efectivo. También puede definirse diciendo que el activo es
cualquier valor perteneciente a la firma o el derecho de la firma sobre algin objeto de valor en
posesion de terceros.

Entre los activos de una empresa se ubican los terrenos, las construcciones, las
existencias, las maquinarias, las cuentas por cobrar, etc. En general, el inventario de la
empresa, las cuentas a cobrar y las disponibilidades de caja constituyen el activo.

Patrimonio Neto o Capital. Es el derecho del propietario sobre el activo de su
empresa. Es lo que tienen los propietarios de la empresa; en suma, es la riqueza presente.

El patrimonio que pertenece al propietario de la firma, equivale a la diferencia entre
el activo (bienes econdmicos) y el pasivo (obligaciones a cargo del empresario).

Pasivo. Son los derechos de los acreedores que no son los propietarios de la
firma. Es el capital ajeno; es todo lo que la empresa debe a terceros.

Para el funcionamiento de la empresa se necesitan bienes, ademas del capital
que posee. Si para conseguir los bienes se obtiene dinero prestado o se compra a crédito, las
personas o entidades a quienes el empresario pide dinero, reciben el nombre de acreedores.
Ese derecho de los acreedores sobre el activo de la empresa, (0 sean las deudas de la empresa)
constituye el pasivo de la firma. Un pasivo es una deuda que obliga a la empresa con respecto
a terceros, como por ejemplo los documentos y obligaciones a pagar y las hipotecas.

La empresa (o firma) es considerada una entidad separada del propietario, en la
que éste realiza una inversion. Por lo tanto, como entidad separada, es responsable, ante el
propietario, por esa inversion del mismo modo que lo es ante una agencia que le presta dinero.
El valor de la inversion del propietario es también un pasivo, puesto que representa una deuda
contraida con el mismo propietario.
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La cantidad adeudada al titular de la firma (duefio) es una deuda residual. Esta
representada por el remanente que quedaria si todas las otras deudas se cancelaran y es, por
esta razon, idéntica al patrimonio neto.

El activo esta sujeto a dos clases de derechos que pueden ejercerse sobre é€l: el
que tiene el empresario como propietario de la empresa y el que poseen los acreedores. Por
consiguiente, la suma de esos derechos no puede ser mayor ni menor a la suma de los rubros
del activo pretendido. Esto se expresa como:

Activo = Patrimonio total
Activo = Derecho de terceros + Derecho de los propietarios
Activo = Pasivo + Patrimonio neto de los propietarios

que también puede expresarse como:
Patrimonio Neto = Activo - Pasivo
Esta relacion constituye la ecuacion fundamental de la contabilidad.

Por ejemplo, una empresa tiene un activo por valor de $ 50.000 y el propietario
tiene un derecho sobre ese activo por $ 50.000. Si luego, para poder hacer frente a diferentes
trabajos, la empresa toma un crédito bancario por $ 8.000, los activos se veran incrementados
a $ 58.000 y habra un nuevo derecho, el del banco, sobre esos $ 8.000.

Activo = Derecho de terceros + Derecho de los propietarios

Activo = Pasivo + Patrimonio neto
$ 58.000 = $ 8.000 + $ 50.000

Activo Pasivo
Caja 50.000 Deudas bancarias  8.000
Banco 8.000
58.000 8.000
Patrimonio Neto
50.000

L os estados contables basicos

Balance general

68



GESTION DE EMPRESAS. BASES Y PRINCIPIOS PARA ESTUDIANTES DE INGENIERIA.

El balance general, llamado también estado de situacion patrimonial o balance
patrimonial es una "fotografia" de la empresa en un momento determinado. Es un informe de
caracter patrimonial que describe cuanto tiene la empresa a una fecha determinada. Da cuenta
de la magnitud, cantidad y calidad de los recursos econdémicos, propios y ajenos. Normalmente
se realiza cada afio (o ejercicio econdmico), pero se lo puede llevar a cabo con mayor
frecuencia: semestral, trimestral (caso de las empresas que cotizan en la bolsa de valores) o
mensualmente.

Es un resumen del inventario, en el cual se clasifican las partidas o cuentas de
acuerdo a la ecuacion fundamental de contabilidad y teniendo en cuenta su liquidez (facilidad
de convertirse en dinero efectivo). Esta informacion es de gran utilidad para conocer el estado
financiero de la empresa en cualquier momento y el respaldo al pago de cualquier obligacion.

Los valores del inventario se clasifican en activo, pasivo y patrimonio neto.
Activos

El criterio argentino de clasificar sus rubros por orden decreciente de liquidez
data de 1953 y proviene del enfoque anglosajon. Dicha clasificacion consta de los siguientes
rubros:

Activo circulante o corriente. Estad formado por todos los valores que se
convertiran en dinero en un plazo de 365 dias a contar de la fecha del balance. Los rubros
clasicos del activo corriente son:

= Disponibilidades: dinero liquido (caja y bancos).

= Cuentas a cobrar: créditos (documentos a cobrar, deudores por ventas, etc.).

= Inversiones temporarias: bienes que no forman parte de la actividad habitual de
la empresa (plazos fijos, acciones, bonos, etc.).

= Bienes de cambio: inventario de mercaderia, insumos, etc.

Activo fijo 0 no corriente. Son las inversiones de caracter permanente y de cuyo valor
es dificil que el empresario disponga con rapidez en el momento que lo desee. En los bienes
qgue sean objeto de depreciacion, se debe deducir la depreciacién acumulada hasta ese
momento. Los rubros bésicos del activo no corriente son:

= Bienes de uso: la tierra, edificios, instalaciones, muebles y tiles, maquinaria,
vehiculos, construcciones y obras en curso.

= Cuentas a cobrar: deudas comerciales no corrientes con acreedores o fiscales.

= |Inversiones permanentes: titulos y acciones, participacion en sociedades
controladas y vinculadas, etc.

= Activo intangible: caso de bienes cuya valoracion no es tan directa pero que
debe incluirse: marcas, patentes, derechos de llave, investigacion y desarrollo, proyectos
en marcha, etc.
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Pasivos

En funcién de la fecha del balance, todas las deudas, compromisos e
intenciones de pago se los clasifica segun un orden decreciente de exigibilidad en:
Pasivo corriente. Son las deudas mas exigibles a corto plazo, por ejemplo, un

afo.
» Deudas comerciales y fiscales: cuentas a pagar, préstamos a corto plazo,
impuestos no pagados que tendran que liquidarse en el actual periodo fiscal.
= Previsiones: para contingencias o para incobrables (las previsiones son
obligaciones de caracter contingente, como por ejemplo, las garantias contra defectos de
produccion, reparaciones, juicios pendientes, etc.).

Pasivo no corriente
= Deudas: son las obligaciones a largo plazo: hipotecas, bonos, etc.
= Previsiones a largo plazo.

Capital o Patrimonio Neto

Es, como ya se dijo, la diferencia entre el activo y el pasivo. Es el pasivo de los
propietarios; lo que la empresa les debe a los duefios. Esta formado por dos componentes:

El capital que corresponde al aporte de los socios. Los resultados que
provienen de la gestion y de las operaciones de la empresa.

La siguiente tabla muestra un balance patrimonial simplificado de una hipotética
empresa:
Balance Patrimonial de la empresa "MADERAS™
al 31 de diciembre de 2024

ACTIVO PASIVO

Caja 27.400 Deuda a Proveedor 1.190
Obligaciones a cobrar 19.000 Deuda Bancaria 69.000
Materia prima 13.000

Plazo fijo 96.000

Total Activo 155.400 Total Pasivo 70.190

PATRIMONIO NETO

Total Patrimonio neto  85.210
$ 155.400 $ 155.400

70



GESTION DE EMPRESAS. BASES Y PRINCIPIOS PARA ESTUDIANTES DE INGENIERIA.

El patrimonio neto del propietario se incluye como una deuda y se determina,
restando el activo ($ 155.400) menos el pasivo ($ 70.190), que arroja, para el propietario, un
patrimonio neto de $ 85.210.

Estado de Resultados

También denominado cuadro de resultados o cuadro de ganancias y pérdidas.
Es un flujo, una "pelicula” de lo que ocurrié en la empresa durante un lapso de tiempo
determinado. Es un informe de caracter economico que muestra la capacidad de la empresa de
generar ingresos futuros. Informa sobre las causas del crecimiento de la empresa. Indica
cuanto gand o perdid y por qué. El cuadro de resultados tiene aplicacion dentro de un lapso
determinado y es de concepcion dinamica, mientras que el balance general solamente se utiliza
en un punto dado del tiempo y es de caracter estatico. A menudo, este ultimo proporciona
cierta base para la concesion de un crédito, toda vez que ofrece la informacion necesaria sobre
la solvencia de la firma y su capacidad para atender obligaciones a corto plazo.

La estructura de un cuadro de resultados responde al esquema general siguiente:

Cuadro de Resultados

Ingreso por ventas de productos
Costo de productos vendidos
= Ganancia o Utilidad bruta

Gastos de comercializacion
Gastos de administracion
= Resultado Operativo
+-
Resultados financieros (activo - pasivo)

Impuesto a las ganancias v a los activos
= Resultado del ejercicio o Ganancia Neta

Ingresos por ventas. Habitualmente los ingresos son la principal vertiente positiva de
los resultados de un periodo (precio * cantidad)

Costo de los productos vendidos. Es el costo de los bienes de cambio. Comprende
sueldos y jornales, honorarios por servicios, contribuciones sociales, amortizacion de los
bienes de uso, gastos de mantenimiento y reparacion de automotores y rodados, consumo de
fuerza motriz, papeleria, viaticos y movilidad, transporte, fletes y acarreos, consumo de gas y
combustible, gasto de materiales, repuestos, etc.
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Gastos de comercializacion. Son sueldos y jornales, servicios, cargas sociales, etc.
generados de la funcién de comercializar.

Gastos de administracion. Comprende también honorarios por servicios, sueldos y
jornales, cargas sociales, etc. ocasionados por la labor administrativa propiamente dicha.

Resultados financieros por activos. Son ganancias obtenidas en otras sociedades
controladas y vinculadas y resultado de acciones e inversiones en otras empresas.

Resultados financieros por pasivos. Representan los intereses a proveedores,
intereses y gastos con entidades bancarias e instituciones financieras.

Impuesto. Contribucidn obligatoria obtenidas en base a las rentas obtenidas.

El estado de resultados y la divergencia entre contadores y economistas

En materia de medicion de los resultados de la empresa existe una disociacion
entre la metodologia que aplican los contadores y la que aplican los economistas. Entre las
divergencias mas importantes de sefialar se destacan las siguientes:

Para los contadores:

» la utilidad o ganancia se determina midiendo los cambios producidos en los
activos netos (patrimonio neto). La variacion del patrimonio surge de enfrentar el total de
ingresos producidos por las ventas con el total de egresos originados por los gastos, es
decir la utilidad neta.

= se supone que el precio de venta es una constante, por lo menos, en un rango
relevante de la produccion. En consecuencia, los ingresos totales son representados por
una linea recta. La empresa, por lo tanto, vende todo lo que produce al precio corriente.

= en el grafico del punto de equilibrio, la utilidad se maximiza en la mayor
capacidad productiva (como se comprobara mas adelante al tratar este tema).

= los costos que se calculan son solo los explicitos, o sea, la compensacion de los
factores productivos provistos por terceros. No se incluye, por tanto, los costos implicitos,
como por ejemplo, los intereses del capital propio.

= la depreciacion de maquinas y equipos se calcula sobre la base de los valores
historicos, actualizados por inflacion.

Para los economistas:

= |a utilidad se mide a través del cambio de valor de los recursos utilizados; por lo
tanto, el valor de los activos netos se mide en términos de valores actuales de los bienes
que lo integran. Como la utilidad es atribuible a todo el proceso de produccion, se calculan
ingresos esperados y costos presuntos.

= no se espera a que los ingresos se produzcan por la venta efectiva, sino que se
calcula ingresos potenciales; se los imagina realizados.

= se debe enfrentar ingresos totales de la produccion, reales mas potenciales,
versus costos totales del periodo mas costos potenciales.
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» los costos son la compensacion pagada a todos los factores de produccion,
independiente de quien sea el propietario; por ello, se debe incluir los costos implicitos,
pues de lo contrario, los empresarios, aplicando el costo de oportunidad, invertirian en otra
actividad o en otra empresa.

= se cumple la ley de rendimientos decrecientes; en consecuencia, la curva de
costo total es sigmoidea y no rectilinea.

= ¢l cierre de un ejercicio comercial es s6lo un artilugio juridico, pues en la
empresa existe continuidad.

Estado de evolucion del patrimonio neto

Muestra la evolucion de la porcion del capital que les corresponde a los
propietarios de la empresa. Responde a la pregunta por qué cambid la composicién del
patrimonio de la empresa.

Estado de origen y aplicacion de fondos

Es un estado de carécter financiero. Responde a la pregunta de dénde obtuvo
los fondos la empresa y en que los gasto.

Informa si los fondos fueron obtenidos a través de terceros (créditos), a través
de los propietarios de la empresa (aportes de capital) o a través los clientes (ganancias
obtenidas por las ventas). Ademas, describe si dichos fondos se destinaron a comprar
maquinas, herramientas, construir un edificio, etc.

PASO IV: El analisis y la interpretacion de los resultados

El andlisis de los registros financieros y del balance patrimonial tendria poco
valor si no se analizara y utilizara en el proceso de toma de decisiones. La informacion sobre
lo que ocurrio puede servir para pronosticar ingresos, egresos, patrimonio neto y produccion
futura. El informe histérico revela el pasado, no el futuro, pero sin embargo el andlisis y la
interpretacion de toda esta informacion puede proporcionar sintomas para identificar partes
débiles de la empresa que requieren mayor atencion.

Interpretar los estados contables recién estudiados constituyen un medio para
controlar fundamentalmente tres aspectos de la empresa:
- liquidez
- situacion financiera
- rentabilidad
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Se entiende por liquidez a la capacidad de convertir los bienes de una empresa
en dinero en efectivo. La situacion financiera se define como el equilibrio entre las deudas de
la empresa y su capital social; dicho en otras palabras, lo que le queda a la misma, después de
deducir sus deudas. La rentabilidad es la capacidad de obtener utilidades en forma constante.

La utilidad de los estados financieros como medida de control es escasa pues se
trata de un control ex-post, lo que significa que no se pueden tomar medidas correctivas; sin
embargo, sirven para evaluar el desempefio de la firma y para comparar la situacion actual con
la de afios anteriores y con la de las empresas de la competencia.

Anélisis de razones o indicadores

A partir de los estados financieros se puede realizar un andlisis de la empresa.
El mismo implica establecer un diagnostico que permita tomar los cursos de accion
recomendados, teniendo en cuenta las principales falencias de la empresa.

Mas que los nimeros absolutos del balance o del estado de resultados, interesa
conocer una serie de relaciones que permiten hacer un andlisis mas profundo. Este analisis de
la empresa incluye el calculo y aplicacion de indices y la comparacién con las pautas
prefijadas o estandares, para saber donde funciona mal.

El desempefio de una empresa es relativo. Por ejemplo, un sueldo de $ 3.000
parecerd alto si el sueldo promedio es de $ 1.000 y parecera bajo si el promedio es $ 5.000. De
igual modo, las utilidades de 1 millén de dolares podrian parecer altas para un restaurante,
pero muy bajas para una compafiia petrolera. En consecuencia, para que la base de un analisis
sea significativa, debe compararse con un estandar. Tales comparaciones pueden hacerse de
dos maneras: a) comparar durante un periodo (el indicador presente se compara con el
indicador en el pasado) y b) comparar con otras empresas similares.

El andlisis de razones o indicadores es un informe numérico de cantidades
claves de los registros financieros (estados contables) de la empresa, expresados en forma de
porcentaje, relacion o cociente. Estos indicadores son cifras que ofrecen una répida
evaluacion del desempefio de la empresa. Existen tres tipos de cifras: razén, ratio e indice.

Razon: significa un cociente entre dos cifras

Ratio: indica numero de veces
Indice: es una razon convertida en porcentaje
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Andlisis horizontal

Es un andlisis de tendencia y sirve para comparar estados contables de
diferentes afios. Se comparan sucesivamente estados contables, tanto el balance general como
el estado de resultados de diferentes afios consecutivos y se mide la evolucién de los rubros de
un afio respecto a otro. Logicamente, todos los estados contables deben estar homogeneizados
a moneda de cierre del ultimo periodo analizado.

Puede hacerse con un afio base (generalmente se toma el mas antiguo) y los
posteriores se analizan con respecto a él, para determinar incrementos o disminuciones
sufridas por los rubros. También puede hacerse el analisis horizontal sin afio base: en este caso
se calculan las variaciones respecto al afio anterior. Ejemplo:

%

ANALISIS Variacion
BALANCE 2024 2025 HORIZONTAL relativa
ACTIVO
CAJA 1200 1300 | ((1300-1200)/1200)*100 8,33
BANCO 2000 1900 | ((1900-2000)/2000)*100 -5,00
BIENES DE USO 2450 2800 | ((2800-2450)/2450)*100 14,29
MERCADERIAS 6000 6780 | ((6780-6000)/6000)*100 13,00
TOTAL ACTIVO 11650 12780 | ((12780-11650)/11650)*100 9,70
PASIVO
DEUDAS VARIAS 1000 1100 | ((1100-1000)/1000)*100 10,00
DEUDAS BANCARIAS 3200 3000 | ((3000-3200)/3200)*100 -6,25
DEUDAS FISCALES 2800 3150 | ((3150-2800)/2800)*100 12,50
TOTAL PASIVO 7000 7250 | ((7250-7000)/7000)*100 3,57
PATRIMONIO NETO
RESERVAS 2000 2880 | ((2880-2000)/2000)*100 44,00
CAPITAL 2650 2650 | ((2650-2650)/2650)*100 0,00
TOTAL PN 4650 5530 18,92

Andlisis vertical

Es un analisis de la estructura de la empresa en un momento determinado del
tiempo y en este caso se trabaja con un solo juego de estados contables. En el analisis del
balance general se asigna el 100 % al total del activo y se buscan las relaciones que cada rubro
aporta al total del activo. También se adjudica 100 % al pasivo mas el patrimonio neto y se
determina la participacion de cada rubro.

En el andlisis del cuadro de resultados el procedimiento es algo distinto. El
rubro ventas sera el valor 100 y cada rubro representara el porcentaje en relacién a las ventas.
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El ejemplo que se transcribe a continuacion corresponde al andlisis vertical de un cuadro de
resultados:

ESTADO DE RESULTADOS 2025 Analisis vertical
(%)
VENTAS 8.400 100
COSTO DE VENTAS (2450) 29,17
GANANCIA BRUTA 5.950 70,83
GASTOS ADMINISTRATIVOS (2660) 31,66
GASTOS DE COMERCIALIZACION | (1200) 14,28
RESULTADO OPERATIVO 2.090 24,88
IMPUESTOS (280) 333
RESULTADO FINANCIERO (62) 0,73
GANANCIA NETA 1.748 20,8

Clasificacion de los indicadores

Se pueden construir razones o indices que relacionen diferentes rubros del
balance, rubros del balance con rubros del cuadro de resultados o rubros del cuadro de
resultados entre si. Estos indices pueden medir diferentes aspectos financieros, econémicos y
patrimoniales de la empresa: la liquidez, el rendimiento, la situacion patrimonial o la rotacion,
tal como muestra la figura 9.

Clasificacion de los indicadores

INDICADORES
LIQUIDEZ RENDIMIENTO PATRIMONIALES ROTACION

Figura 22. Clasificacion de los indicadores.
Fuente: Elaboracion Propia

Es posible construir, definir y calcular tantos indices como se crea conveniente. A los
efectos de este trabajo, solo se detallaran los siguientes:

1. Indices de liquidez: (o financieros), para su calculo se extraen los datos de los
rubros del balance general
1.1. Liquidez corriente
1.2. Liquidez &cida
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2. Indices de rendimiento: (o0 econdémicos), los datos se sacan del balance y del
cuadro de resultados
2.1. Rendimiento del activo
2.2. Rendimiento del capital de terceros
2.3. Apalancamiento
2.4. Rendimiento del capital propio
2.5. Margen de utilidad sobre las ventas

3. Indices patrimoniales: establece relaciones existentes entre diferentes rubros del
balance
3.1. Porcentaje de endeudamiento
3.2. Endeudamiento total

4.Indices de rotacion: (u operativos), son relaciones entre rubros del balance y del
cuadro de resultados
4.1. Rotacion del activo

1.1. Liquidez corriente. Mide la capacidad de la empresa para hacer frente a sus
deudas a corto plazo, o sea, hasta qué punto se puede liquidar la deuda actual con el activo que
se tiene.

Liquidez corriente = (Activo corriente / Pasivo corriente)

No deberia ser inferior a 1, pues de otra forma, se podrian producir dificultades
para atender las deudas. Para mejorar este indice se puede: a) aportar capital, b) liquidar los
activos no corrientes y c¢) obtener pasivos no corrientes.

1.2. Liquidez acida. Es un indice mas exigente, porque prescinde de los bienes
de cambio. Los valores normales deberian estar cercanos a 1. Para mejorar este indice se
puede utilizar las mismas opciones mencionadas arriba (a, b y ¢) o también se puede liquidar
el stock de bienes de cambio, afectados por la pesadez de su rotacion.

Liquidez &cida = (Activo corriente - Bienes de cambio) / Pasivo corriente

2.1. Rendimiento del activo. También llamado "rendimiento operativo™ o

retorno al capital. Responde a la pregunta de cuénto rindieron los activos, tomando los activos

como sinénimo del capital total que posee la empresa.

Rendimiento operativo = (Resultado operativo / Activo total)
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2.2. Rendimiento sobre el capital de terceros. Responde a la pregunta cuanto
le cuesta a la empresa financiarse con dinero de terceros.

Rendimiento del capital ajeno = (Intereses del capital ajeno / Pasivo total)

2.3. Apalancamiento. Este indice es conocido también como "efecto palanca”,
establece una relacion entre la renta y el capital otorgado por los acreedores. El efecto palanca
mide como puede la empresa aumentar su riqueza endeudandose.

Efecto palanca = (Rendimiento operativo - Rendimiento capital ajeno)

Si el indice es superior a 1 es beneficioso para la firma, significa que al capital
de terceros se le sacO mas intereses que los pagados. Si es menor que 1, la empresa perdio al
endeudarse con terceros, ya que pidio dinero a un determinado interés y ese dinero le rindi6 un
interés menor.

2.4. Rendimiento del capital propio. Denominado asimismo "rentabilidad del
capital propio". Indica qué porcentaje se gand respecto al propio capital. Resume la eficiencia
global de la empresa.

Rentabilidad del capital propio = (Ganancia neta / Patrimonio Neto)

2.5. Margen de ganancia. Es el margen de las utilidades (después de

impuestos) sobre las ventas.

Margen sobre ventas = (Ganancia neta / Ventas)

3.1. Porcentaje de endeudamiento. Expresa que proporcion del activo esta
financiado por terceros.

% Endeudamiento = Pasivo total / (Pasivo total + Patrimonio neto)

3.2. Endeudamiento total. Indicador importante para evaluar la tendencia de la
empresa en el campo de las finanzas. Este indice relaciona las deudas con el patrimonio neto.
Responde a la pregunta de qué porcentaje de las deudas ajenas se cubren con el patrimonio y
representa la contribucion del acreedor comparada con la contribucién del deudor.

Endeudamiento total = (Pasivo total / Patrimonio neto)

Una cifra menor que 1, indica que el patrimonio neto del propietario excede la
cantidad de fondos prestados. En este caso, una cifra pequefia, es mejor que una elevada.
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4.1. Rotacién del activo. Conocido también como "rotacién de la inversion".
Mide la eficiencia con la que una empresa maneja sus activos. Es un indicador de caracter
operativo donde se toma en cuenta las ventas. Contesta a la pregunta qué tan rapido se vende y
qué tan rapido se cobra.

Rotacion del activo = (Ventas / Activo total)

El nimero resultante expresa las veces que rotd el activo en el término de un
afio, es decir, las veces que el activo esta contenido en las ventas. Cuanto més alto sea, mejor
sera el indice pues estaria indicando que poco activo generé muchas ventas.

Punto de equilibrio financiero

El punto de equilibrio financiero es un concepto fundamental para cualquier empresa,
ya que marca el umbral a partir del cual comienza a generar beneficios. Representa el nivel de
ventas o produccion en el que los ingresos totales igualan los costos totales, es decir, donde no
hay ni pérdidas ni ganancias. Comprender este punto es crucial para la planificacion
estratégica y la toma de decisiones informadas.

Es el momento en que los ingresos obtenidos cubren exactamente los gastos
incurridos. Para una empresa, esto significa que los ingresos generados por la venta de bienes
0 servicios son iguales a la suma de los costos fijos y variables. Los costos fijos son aquellos
que permanecen constantes independientemente del nivel de produccién (ej: alquiler, salarios
administrativos). Los costos variables, por otro lado, cambian en proporcion directa al
volumen de produccién o ventas (ej: materia prima, mano de obra directa).

PEqg=Costos Fijos Totales / (Precio de Venta Unitario - Costo Variable Unitario)

Ingresos
$ Punto de Equilibrio
3,500 Voo
& COSTO TOTAL
2,250 COSTO VARIABLE
: COSTO FIJO
o
Cantidades

50 X

Figura 10. Punto de Equilibrio. Fuente: Propia 2025
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A modo de conclusion, se puede advertir que los valores reales que se obtengan por si
solos, no diran nada; solamente la comparacion con estandares u objetivos podra expresar qué
estd pasando en la empresa y asi, tomar las decisiones correspondientes.
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