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SAFITOOLS VERSION EXCEL (INTELIGENCIA DE NEGOCIOS BI)

ANALISIS FINANCIERO

El Analisis de Estados Financieros se debe llevar a cabo tomando en cuenta el tipo de
empresa (Industrial, Comercial o de Servicios) y considerando su entorno, su mercado
y demas elementos cualitativos.

ANALISIS FINANCIERO

Los Estados Financieros nos muestran la situacion actual y la trayectoria histérica de
la empresa, de esta manera podemos anticiparnos, iniciando acciones para resolver
problemas y tomar ventaja de las oportunidades.

Los Indicadores Financieros obtenidos en el analisis nos sirven para preparar Estados
Financieros Proyectados, en base a la realidad.

Caracteristicas Principales

Cantidad ilimitada de bases creadas por el usuario: las férmulas definibles pueden ser
creadas en una cantidad ilimitada, se detallan a continuacion algunos ejemplos:

. Costos directos

. Costo de ventas

. Capital de trabajo

. Necesidades operativas de fondos
. Créditos por ventas

. Ganancias totales

. Gastos variables

. Utilidad neta

. Utilidad bruta

. Ventas totales

. Mano de obra directa



. Ratios (liquidez, endeudamiento, rentabilidad, actividad etc..)
Clasificacion de los Métodos de Analisis
Métodos de analisis financiero

Los métodos de analisis financiero se consideran como los procedimientos utilizados
para simplificar, separar o reducir los datos descriptivos y numéricos que integran los
estados financieros, con el objeto de medir las relaciones en un solo periodo y los
cambios presentados en varios ejercicios contables.

o Para el analisis financiero es importante conocer el significado de los siguientes
términos:

Rentabilidad: es el rendimiento que generan los activos puestos en operacion.
Tasa de rendimiento: es el porcentaje de utilidad en un periodo determinado.

Liquidez: es la capacidad que tiene una empresa para pagar sus deudas
oportunamente.

e De acuerdo con la forma de analizar el contenido de los estados financieros,
existen los siguiente métodos de evaluacion:

Método De Analisis Vertical: Se emplea para analizar estados financieros como el
Balance General y el Estado de Resultados, comparando las cifras en forma vertical.

Método De Analisis Horizontal: Es un procedimiento que consiste en comparar
estados financieros homogéneos en dos o mas periodos consecutivos, para
determinar los aumentos y disminuciones o variaciones de las cuentas, de un periodo
a otro. Este analisis es de gran importancia para la empresa, porque mediante €l se
informa si los cambios en las actividades y si los resultados han sido positivos o
negativos; también permite definir cuales merecen mayor atencién por ser cambios
significativos en la marcha.

A diferencia del analisis vertical que es estatico porque analiza y compara datos de un
solo periodo, este procedimiento es dinamico porque relaciona los cambios financieros
presentados en aumentos o disminuciones de un periodo a otro. Muestra también las
variaciones en cifras absolutas, en porcentajes o en razones, lo cual permite observar
ampliamente los cambios presentados para su estudio, interpretacién y toma de
decisiones.

Importancia del Flujo de Efectivo en la Empresa

Sin lugar a dudas, el principal indicador de la salud de un negocio es el efectivo
disponible. Este vital elemento refleja su trascendencia en el estado de animo de los
duefios, de los empleados, de las familias de ambos, de los proveedores y clientes e
incluso de Hacienda. Pero ;cdmo se puede lograr tener este apreciado activo en
tiempos actuales?

La incertidumbre que rodea al mundo ha paralizado las economias y ha hecho escaso
el efectivo. Algunos paises han empleado restricciones a la cantidad de efectivo
circulante (caso México) por lo que se ha agravado el problema. Todas las empresas



parecen pagar 2 meses después de cuando se les ocurre pagar sus adeudos,
haciendo caso omiso a politicas de pagos y cobros de las empresas. Este ambiente
nos lleva a la conclusién de que todas las entidades estan cuidando como nunca el
manejo de su efectivo.

Pero el dinero en las empresas no se encuentra solamente en los cobros y pagos, esta
presente en cada una de las actividades que se realizan. Los empleados deben estar
conscientes de que cada accién que realizan o dejan de realizar representa un costo
adicional para la empresa. Por ejemplo: un empleado que ‘“invierte” una hora de su
horario normal de trabajo en hacer “labores de socialito” entre sus compafieros de
oficina, representara un desembolso adicional para la empresa, debido a que lo mas
normal es que deba quedarse una hora mas del horario establecido, tiempo que
debera permanecer encendida la computadora, la luz de la oficina, llamadas
telefénicas adicionales, quiza mala calidad del trabajo por querer irse mas temprano, lo
que repercutira de nuevo en re-trabajos, mas gasto de energia, de papel, retrasar a
otros departamentos, etc., etc., etc., ;Cuantos de estos casos hay en una empresa?
¢, Cuantos ahorros se pueden conseguir si se lograse disminuir la frecuencia de ellos?

Adicionalmente, las empresas tienen dinero invertido en clientes. Las ventas de
muchas empresas no han caido, lo que se ha agravado son las labores de cobranza.
Se debe considerar la opcidon de sacrificar cierta cantidad de efectivo por recuperar
parte de ella. La contraparte de esto viene de los proveedores. Es recomendable que
las empresas puedan ejercer ese poder que tienen como clientes (si son de relevancia
para sus proveedores) de alargar el periodo de pago. De esta manera se podria
compensar levemente esa pérdida de accion de la cobranza.

Si se hace un analisis detallado de los procesos de la empresa, los recursos
empleados, las politicas de operacion, activos utilizados, junto con los empleados y
con la ayuda de un Asesor, se podra concretar un plan de accion de facil
implementacion con actividades y responsables definidos que traera resultados
inmediatos y en el medio plazo en el flujo de efectivo de la empresa.

Definitivamente, el efectivo es el recurso que mas debe cuidarse en la empresa. Los
empleados deben estar conscientes de ello. Un nivel de control interno adecuado
facilita este objetivo. Y de mas ayuda resulta realizar una planificacién de ingresos y
gastos con una frecuencia semanal o quincenal, para evitar sorpresas y no poner en
riesgo el “humor” de duefios, empleados, sus familias, clientes, proveedores y
Hacienda.

Analisis de la Informacion Financiera

Los diferentes tipos de analisis que se conocen no son excluyentes entre si, ninguno
se puede considerar exhaustivo ni perfecto, pues toda la informacion contable
financiera esta sujeta a un estudio mas completo o adicional.

Permite al analista aplicar su creatividad en el analisis mismo, ademas de encontrar
nuevas e interesantes facetas. Para obtener una buena informacién de la situacion
financiera y del funcionamiento de un negocio, se requiere cuando menos disponer de
un estado de situacion financiera y de un estado de resultados. Es recomendable
contar con estados financieros de anos anteriores ya que podran utilizarse un mayor
numero de tipos de analisis diferentes.

Una clasificacion de los tipos de andlisis se presenta a continuacion:



Por la clase de informacion que se aplica.

Métodos Verticales.

Aplicados a la informacion referente a una sola fecha o a un solo periodo de tiempo.
Métodos Horizontales.

Aplicados a la informacion relacionada con dos o mas fechas diversas o dos o mas
periodos de tiempo.

Analisis factorial.

Aplicado a la distincién y separacién de factores que concurren en el resultado de una
empresa.

Por la clase de informacion que maneja.
Métodos Estaticos.

Cuando la informacién sobre la que se aplica el método de analisis se refiere a una
fecha determinada.

Métodos Dinamicos.

Cuando la informacién sobre la que se aplica el método de analisis se refiere a un
periodo de tiempo dado.

Métodos Combinados.

Cuando los estados financieros sobre los que se aplica, contienen tanto informacién a
una sola fecha como referente a un periodo de tiempo dado. Pudiendo ser estatico-
dinamico y dinamico-estatico.

Por la fuente de informacion que se compara.

Analisis Interno.

Cuando se efectua con fines administrativos y el analista esta en contacto directo con
la empresa, teniendo acceso a todas las fuentes de informacién de la compania.

Analisis Externo.

Cuando el analista no tiene relacion directa con la empresa y en cuanto a la
informacion se vera limitado a la que se juzgue pertinente obtener para realizar su
estudio. Este analisis por lo general se hace con fines de crédito o de inversiones de
capital.

Por la frecuencia de su utilizacién.

Métodos Tradicionales.

Son los utilizados normalmente por la mayor parte de los analistas financieros.



Métodos Avanzados.

Son los métodos matematicos y estadisticos que se aplican en estudios financieros
especiales o de alto nivel de analisis e interpretacion financieros.

Métodos Verticales.

Son aquellos en donde los porcentajes que se obtienen corresponden a las cifras de
un solo ejercicio.

De este tipo de método tenemos al:

. Método de Reduccién de la informacion financiera.

. Método de Razones Simples.

. Método de Razones Estandar.

. Método de Por cientos integrales.

Métodos Horizontales.

Son aquellos en los cuales se analiza la informacion financiera de varios afnos. A
diferencia de los métodos verticales, estos métodos requieren datos de cuando menos
dos fechas o periodos.

Entre ellos tenemos:

. Método de aumentos y disminuciones.

. Método de tendencias.

. Método de Control Presupuestal.

. Métodos Graficos.

. Combinacién de métodos.

Punto de Equilibrio

En muchas ocasiones hemos escuchado que alguna empresa esta trabajando en su
punto de equilibrio o que es necesario vender determinada cantidad de unidades y que
el valor de ventas debera ser superior al punto de equilibrio; sin embargo creemos que
este termino no es lo suficientemente claro o encierra informacion la cual Unicamente
los expertos financieros son capaces de descifrar.

Sin embargo la realidad es otra, el punto de equilibrio es una herramienta financiera
que permite determinar el momento en el cual las ventas cubriran exactamente los
costos, expresandose en valores, porcentaje y/o unidades, ademas muestra la
magnitud de las utilidades o perdidas de la empresa cuando las ventas excedan o
caen por debajo de este punto, de tal forma que este viene e ser un punto de

referencia a partir del cual un incremento en los volumenes de venta generara
utilidades, pero también un decremento ocasionara perdidas, por tal razén se deberan



analizar algunos aspectos importantes como son los costos fijos, costos variables y las
ventas generadas.

Para la determinacién del punto de equilibrio debemos en primer lugar conocer los
costos fijos y variables de la empresa; entendiendo por costos variables aquellos que
cambian en proporcion directa con los volumenes de produccién y ventas, por ejemplo:
materias primas, mano de obra a destajo, comisiones, etc.

Por costos fijos, aquellos que no cambian en proporcién directa con las ventas y cuyo
importe y recurrencia es practicamente constante, como son la renta del local, los
salarios, las depreciaciones, amortizaciones, etc. Ademas debemos conocer el precio
de venta de él o los productos que fabrique o comercialice la empresa, asi como el
numero de unidades producidas.

RAZONES FINANCIERAS

Para tomar decisiones racionales en relacion con los objetivos de la empresa, el
administrador financiero debe usar ciertas herramientas analiticas. El propdsito de la
empresa no es solo el control interno, sino también un mejor conocimiento de lo que
los proveedores de capital buscan en la condicion y el desempenio financieros.

El tipo de analisis varia de acuerdo con los intereses especificos de la parte
involucrada los acreedores del negocio estan interesados principalmente en la liquidez
de la empresa. Sus reclamaciones o derechos son de corto plazo, y la capacidad de
una empresa para pagarlos se juzga mejor por medio de un analisis completo de su
liquidez. Por otra parte, los derechos de los tenedores de bonos son de largo plazo.
Por eso mismo, estan mas interesados en la capacidad de los flujos de efectivo de la
empresa para dar servicio a la deuda en el largo plazo.

A aquellos que invierten en las acciones comunes de una compafia les interesan
principalmente las utilidades presentes y futuras esperadas y la estabilidad de
tendencia de las mismas, asi como su covarianza con las utilidades de otras
compandias.

Con el fin de negociar con mas eficacia la obtencién de fondos externos, la
administracion de una empresa debe interesarse en todos los aspectos del analisis
financiero que los proveedores externos de capital utilizan para evaluar a la empresa.
La administracion también utiliza el analisis financiero con fines de control interno. Se
ocupa en particular de la rentabilidad de la inversion en diversos activos de la
compania y en la eficiencia con que son administrados. Ademas de los proveedores
de capital y de la empresa misma, diversas dependencias gubernamentales usan en
ocasiones el analisis financiero. En particular, las dependencias reguladoras revisan la
tasa de rendimiento que una compania obtiene sobre sus activos, asi como la
proporcion de fondos que no son de capital empleados en el negocio.

USO DE LAS RAZONES FINANCIERAS

Para evaluar la situacion y desempefio financieros de una empresa, el analista
requiere de algunos criterios. Estos se utilizan frecuentemente como razones, o
indices, que relacionan datos financieros entre si. El analisis e interpretacion de varias
razones debe permitir a analistas expertos y capaces tener un mejor conocimiento de
la situacion y desempeno financieros de la empresa que el que podrian obtener
mediante el analisis aislado de los datos financieros.



ANALISIS DE TENDENCIAS

El analisis de las razones financieras involucra dos tipos de comparaciones. En primer
lugar, el analista puede comparar una razon presente con las razones pasadas y
futuras esperadas para la misma compafia. La razén circulante (razén de activo
circulante o pasivo circulante) para el final del afio actual podria ser comparada con la
razon circulante del final del afio anterior. Cuando las razones financieras
correspondientes a varios afios se presentan en una hoja de calculo, el analista puede
estudiar la forma en que se da el cambio y determinar si ha habido una mejoria o un
empeoramiento en las condiciones y desempefio financieros a través del tiempo. Las
razones financieras también pueden ser calculadas para su proyecciéon, o estados
proforma, y comparadas con las razones presentes y pasadas. En las comparaciones
a través del tiempo, lo mejor es comparar no solo las razones financieras sino también
las cifras absolutas.

COMPARACION DE UNAS RAZONES CON OTRAS

El segundo método de comparacion coteja las razones de una empresa con las de
empresas similares o con promedios de la industria en el mismo punto en el tiempo.
Tal comparacion permite obtener elementos de juicio sobre las condiciones y
desempeno financieros relativos de la empresa.

Las comparaciones con la industria deben enfocarse con cuidado. Puede ser que las
condiciones y desempefo financieros de toda la industria estén por debajo de lo
satisfactorio, y por tanto que una empresa este por arriba del promedio no sea
suficiente. Una compafiia puede tener diversos problemas muy reales, pero no por ello
deberia refugiarse en una comparacion favorable con la industria. Ademas, el analista
debe estar consciente de que pueden no ser homogéneas las diversas compafiias en
un agrupamiento de la industria. Las compafias que tienen multiples lineas de
productos a menudo desafian su categorizacion precisa dentro de la industria. Pueden
ser agrupadas dentro del agrupamiento mas “apropiado” de la industria, pero la
comparacion con otras compafias en su ramo puede no ser consistente. También
puede suceder que las compafiias en una industria tengan diferencias sustanciales de
tamarno. En tales circunstancias, puede ser mejor subdividir la industria para comparar
companfias de dimensiones similares. Todos esos elementos nos indican que hay que
ser precavidos cuando se comparen las razones financieras de una compania con las
de otras companias en la misma industria.

Como los datos financieros reportados y las razones calculadas a partir de dichos
datos son numéricos, existe la tendencia a considerarlos como una descripcion precisa
del verdadero estado financiero de una empresa. En el caso de algunas empresas, los
datos contables pueden aproximarse mucho a su realidad econémica. Para otras, sera
necesario ir mas alla de las cifras reportadas con el fin de analizar en forma adecuada
sus condiciones y desempefio financieros. Los datos contables como la depreciacion,
la reserva para cuentas incobrables y otras reservas son apenas estimaciones y
pueden no reflejar la depresion econdémica, las cuentas malas y otras perdidas. En la
medida de lo posible, los datos contables de diferentes compafias deben
estandarizarse.

TIPOS DE RAZONES

Para nuestros propdsitos, las razones financieras pueden agruparse en cuatro tipos
principales



SOLVENCIA ROTACION APALANCAMIENTO | RENTABILIDAD

Liquidez Rota0|or_1 e Propiedad Margen Neto
Inventarios

Prueba Acida — Rotacién de .

Liquidez Inmediata | Ctas. x Cobrar Endeudamiento Margen Bruto

Capital de Trabajo Rotacién de Caraga Financiera Rentabilidad

Neto Ctas. x Pagar 9 Patrimonial
Rotacién de Apalancamiento Beneficio por
Activos Financiero Accion (b.p.a)

Dupont

INDICES DE SOLVENCIA

Mide la capacidad de Pago que tiene la empresa a corto plazo tomando en cuenta
para ello las cuentas de pasivo y activo corriente. En este grupo no se incluyen las
inversiones de capital.

RAZONES DE LIQUIDEZ

Las razones de liquidez se utilizan para juzgar la capacidad que tiene una empresa
para satisfacer sus obligaciones de corto plazo, a partir de ellas se pueden obtener
muchos elementos de juicio sobre la solvencia de efectivo actual de la empresa y su
capacidad para permanecer solvente en caso de situaciones adversas. En esencia,
deseamos comparar las obligaciones de corto plazo los recursos de corto plazo
disponibles para satisfacer dichas obligaciones.

LIQUIDEZ

Una de las razones mas generales y de uso mas frecuente utilizadas es la razén
Liquidez circulante:

Se supone que mientras mayor sea la razén, mayor sera la capacidad de la empresa
para pagar sus deudas. Sin embargo, esta razéon debe ser considerada como una
medida cruda de liquidez porque no considera la liquidez de los componentes
individuales de los activos circulantes. Se considera, en general, que una empresa que
tenga activos circulantes integrados principalmente por efectivo y cuentas por cobrar
circulantes tiene mas liquidez que una empresa cuyos activos circulantes consisten
basicamente de inventarios. En consecuencia, debemos ir a herramientas de analisis
“mas finas” si queremos hacer una evaluacion critica de la liquidez de la empresa.

FORMULA:
Liquidez: Activo Corriente / Pasivo Corriente
¢COMO SE INTERPRETA EL INDICE DE LIQUIDEZ?

Por cada ddlar de deuda a corto plazo se posee $..., para pagar con mis activos
corrientes.

RAZON DE LA PRUEBA ACIDA




Una guia algo mas precisa para la liquidez es la razén rapida o de la prueba acida:

Esta razén es la misma que la razén circulante, excepto que excluye los inventarios tal
vez la parte menos liquida de los activos circulantes del numerador. Esta razéon se
concentra en el efectivo, los valores negociables y las cuentas por cobrar en relacion
con las obligaciones circulantes, por lo que proporciona una medida mas correcta de la
liquidez que la razoén circulante.

FORMULA:
Prueba Acida: (Activo corriente — Inventarios)/ Pasivo corriente
¢COMO SE INTERPRETA DE LA PRUEBA ACIDA?

La empresa posee $..., en activos disponibles y exigibles para cancelar todas las
deudas a corto plazo.

CAPITAL DE TRABAJO NETO:

El capital de trabajo es el exceso de activos corrientes sobre las cuentas de pasivo,
que constituyen el capital de trabajo de disposicién inmediata necesario para continuar
las operaciones de un negocio.

De hecho, el Capital de Trabajo no es mas que la inversion de una empresa en activos
a corto plazo (efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar e inventarios). Siempre
que los activos superen a los pasivos, la empresa dispondra de Capital Neto de
Trabajo.

FORMULA:

CAPITAL DE TRABAJO NETO: Activo corriente — Pasivo corriente

¢COMO SE INTERPRETA EL CAPITAL DE TRABAJO NETO?

La empresa posee $..., para efectuar gastos corrientes o inversiones inmediatas.
INDICES DE ROTACION

Se llaman también indices de actividad y miden la velocidad, movimiento, entrada y
salidas que tienen los recursos econdmicos y financieros dentro de una empresa. A

mayor rotacién de recursos mayor productividad y mayor ganancia.

De acuerdo a la empresa se calculara los indices de acuerdo al nUmero de inventarios
que exista, sin dejar de lado la medicion de los cobros y pagos.

LIQUIDEZ DE LAS CUENTAS POR COBRAR

Cuando se sospecha sobre la presencia de desequilibrios o problemas en varios
componentes de los activos circulantes, el analista financiero debe examinar estos
componentes por separado para determinar la liquidez. Por ejemplo, las cuentas por
cobrar pueden estar lejos de ser circulantes. Considerar a todas las cuentas por cobrar
como liquidas, cuando en realidad hay bastantes que pueden estar vencidas, exagera



la liquidez de la empresa que se estudia. Las cuentas por cobrar son activos liquidos
solo en la medida en que puedan cobrarse en un tiempo razonable. Para nuestro
analisis de las cuentas por cobrar, tenemos dos razones basicas, la primera de las
cuales es el periodo promedio de cobranza:

El periodo promedio de cobranza nos indica él numero promedio de dias que las
cuentas por cobrar estan en circulacién, es decir, el tiempo promedio que tardan en
convertirse en efectivo.

La segunda razon es la razdn de rotacién de las cuentas por cobrar:

Cuando las cifras de ventas para un periodo no estan disponibles, debemos recurrir a
las cifras totales de ventas. La cifra de las cuentas por cobrar utilizada en él calculo
generalmente representa las cuentas por cobrar a fin de afno. Cuando las ventas son
estacidénales o han crecido de manera considerable durante el afo, puede no ser
apropiado utilizar el saldo de las cuentas por cobrar a fin de afio. Ante circunstancias
estacionales, puede ser mas apropiado utilizar el promedio de los saldos de cierre
mensuales.

La razén del periodo promedio de cobranza o la razén de rotacidén de las cuentas por
cobrar indican la lentitud de estas cuentas. Cualquiera de las dos razones debe ser
analizada en relacién con los términos de facturacion dados en las ventas.

FORMULA:

Rotacién Ctas. x Cobrar: ventas a crédito en el periodo/cuentas por cobrar promedio.

Periodo promedio de cobro: cuentas por cobrar promedio x 365 dias/ventas a
crédito

¢ COMO SE INTERPRETA EL CAPITAL DE TRABAJO NETO?
La cartera de clientes se recupera # veces al afio lo que quiere decir cada # dias.

INDICE DE CUENTAS POR PAGAR

Desde el punto de vista de un acreedor, es deseable obtener una demora de las
cuentas por pagar o una matriz de conversién para las cuentas por pagar. Estas
medidas, combinadas con la rotaciébn menos exacta de las cuentas por pagar
(compras anuales divididas entre las cuentas por pagar) nos permiten analizar estas
cuentas en forma muy parecida a la que utilizamos cuando analizamos las cuentas por
cobrar. Asimismo, podemos calcular la edad promedio de las cuentas por pagar de
una compania. El periodo promedio de pago es donde las cuentas por pagar son el
saldo promedio pendiente para el afio y el denominador son las compras externas
durante el afio.

Cuando no se dispone de informacién sobre las compras, en ocasiones se puede
utilizar el costo de ventas como denominador.

El periodo promedio de pago de las cuentas resulta valioso para determinar la
probabilidad de que un solicitante de crédito pueda pagar a tiempo.

FORMULA:



ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR: compras a crédito en el periodo/cuentas por
cobrar promedio

Periodo promedio de pago: cuentas por pagar promedio x 365 dias/ventas a crédito

¢COMO SE INTERPRETA EL |INDICE DE CUENTAS POR PAGAR
PROVEEDORES?

Se pagan las deudas a los proveedores # veces al afo, esto quiere decir cada # dias.

ROTACION DE INVENTARIOS

Podemos calcular la razén de rotacion de inventarios como una indicacion de la
liquidez del inventario.

La cifra del costo de ventas que se utiliza en el numerador es para el periodo que se
esta estudiando, el cual suele ser un afio; la cifra del inventario promedio que se utiliza
en el denominador es comunmente un promedio de los inventarios al principio y al fin
del periodo. Sin embargo, al igual que con las cuentas por cobrar, puede ser necesario
calcular un promedio mas elaborado cuando existe un fuerte elemento estacional. La
razon de rotacién de inventarios indica la rapidez con que cambia el inventario en
cuentas por cobrar por medio de las ventas.

Por lo general, mientras mas alta sea la rotacién de inventario, mas eficiente sera el
manejo del inventario de una corporacién. En ocasiones una razon relativamente
elevada de rotacion de inventarios puede ser resultado de un nivel demasiado bajo del
inventario y de frecuentes agotamientos del mismo. También puede deberse a
ordenes demasiado pequenas para el reemplazo del inventario.

Cuando la razén de rotacion de inventarios es relativamente baja, indica un inventario
con movimiento lento o la obsolescencia de una parte de las existencias. La
obsolescencia exige cancelaciones considerables, que a su vez invalidarian el
tratamiento del inventario como un activo liquido.

FORMULA:

Rotacion de inventarios (# veces) empresas comerciales: costo de la mercancia
vendida en el periodo/inventario promedio.

Rotacion de inventarios (#dias) empresas comerciales: inventario promedio x 365
dias/costo de la mercancia vendida.

Rotacion de inventarios (# veces) empresas industriales: costo de
ventas/inventario total promedio.

Rotacidén de inventarios (# dias) empresas industriales: inventario total promedio x
365 dias/costo de ventas.

¢COMO SE INTERPRETA EL INDICE DE ROTACION DE INVENTARIOS?

La mercaderia disponible para la venta entra y sale de la bodega o vitrina # veces al
mes lo que quiere decir cada # dias.



INDICE DE ROTACION DE ACTIVOS FIJOS

Con frecuencia el analista financiero relaciona los activos totales con las ventas para
obtener la razén de rotacion de los activos:

Esta razon nos indica la eficiencia relativa con la cual la compania utiliza sus recursos
a fin de generar la produccion. La razén de rotacion es una funcion de la eficiencia con
que se manejan los diversos componentes de los activos: las cuentas por cobrar
segun lo muestra el periodo promedio de cobranzas, inventarios como los sefalan la
razon de rotacion de inventarios y los activos fijos como lo indica el flujo de la
produccion a través de la planta o la razén de ventas a activos fijos netos.

FORMULAS:

Rotacion de activos fijos: ventas/activo fijo.

Rotacién de activos operacionales: ventas/activos operacionales.

Rotacion de los activos totales: ventas/activo total.

¢COMO SE INTERPRETA EL INDICE DE ROTACION DE ACTIVOS FIJOS?

Por cada dolar que rota o circula dentro de los activos se genera $..., en ventas
INDICES DE APLANCAMIENTO

Significa el nivel “ayuda” que una empresa tiene con terceros o primeras personas. Al
hablar del apalancamiento financiero denota la relacion exclusiva con los bancos los

cuales cobran una tasa de interés (deuda con costo)

INDICE DE PROPIEDAD Y ENDEUDAMIENTO

FORMULAS:
PROPIEDAD: (Patrimonio / Activos Totales) x 100
ENDEUDAMIENTO: (Pasivos / Activos Totales) x 100

Estos indices conjuntos tedricamente se relacionan 60% de propiedad y 40% de
endeudamiento, en la realidad ecuatoriana se da aproximadamente 90% de
endeudamiento y 10% de propiedad.

¢COMO SE INTERPRETA EL INDICE DE PROPIEDAD Y ENDEUDAMIENTO?

El ...% pertenece a los duefios de la empresa y el ...% a terceras personas como;
bancos, proveedores, IESS, trabajadores, SR, etc.

INDICE DE CARGAS FINANCIERAS

FORMULA:

CARGA FINANCIERA: Utilidad Antes de Trabajadores e Impuestos / Utilidad
Operativa.



¢ COMO SE INTERPRETA EL INDICE DE CARGAS FINANCIERAS?

Los intereses que paga la empresa tienen un peso de # por cada ddlar de utilidad
operativa.

APALANCAMIENTO FINANCIERO

FORMULA:

APALANCAMIENTO FINANCIERO: Pasivos totales / Patrimonio

INDICES DE RENTABILIDAD

Son aquellos que miden los réditos que causan los recursos exclusivamente al final de
un periodo contable. Sirven como parametros de inversién debido a que demuestran
cuales son la opciones de ganancia o rentabilidad que se obtienen en comparacion
con las tasas de interés vigente en el mercado.

Hay dos tipos de razones de rentabilidad; las que muestran la rentabilidad en relacion
con las ventas y las que muestran la rentabilidad en relacion con la inversion. Juntas,
estas razones indican la eficiencia de operacion de la compadia.

La rentabilidad en relacién con las ventas

La primera razén que consideramos es el margen de utilidad bruta

Esta razdn nos indica la ganancia de la compadia en relacion con las ventas, después
de deducir los costos de producir los bienes que se han vendido. También indica la
eficiencia de las operaciones asi como la forma en que se asignan precios a los
productos. Una razon de rentabilidad mas especifica es el margen de utilidades netas:
El margen de utilidades netas nos muestra la eficiencia relativa de la empresa después
de tomar en cuenta todos los gastos e impuestos sobre ingresos, pero no los cargos
extraordinarios.

FORMULAS:

Margen Neto: Utilidad Neta / ventas

¢COMO SE INTERPRETA EL MARGEN NETO?

Por cada dolar de ventas existe $ de ganancia lo que representa un margen neto de
%.

Margen Bruto: Utilidad Bruta / ventas
¢ COMO SE INTERPRETA EL MARGEN BRUTO?
Por cada ddlar de ventas se obtiene una ganancia bruta de $...

La rentabilidad en relacidon con las inversiones



El segundo grupo de razones de rentabilidad relaciona las utilidades con las
inversiones. Una de estas medidas es la razon de rendimiento del capital, o ROE (por
sus siglas en ingles):

Esta razdn nos indica el poder de obtencién de utilidades de la inversion en libros de
los accionistas, y se le utiliza frecuentemente para comparar a dos compafias 0 mas
en una industria.

Una razén mas general que se usa en el analisis de la rentabilidad es el rendimiento
de los activos, o ROA (por sus siglas en ingles):

Esta razén es algo inapropiada, puesto que se toman las utilidades después de
haberse pagado los intereses a los acreedores.

Cuando los cargos financieros son considerables, es preferible, para propdsitos
comparativos, calcular una tasa de rendimiento de las utilidades netas de operacion en
lugar de una razén de rendimiento de los activos. Se puede expresar la tasa de
rendimiento de las utilidades netas de operaciéon como

Al utilizar esta razon, podemos omitir cargos financieros diferentes (intereses vy
dividendos de acciones preferentes). De manera que la relacién analizada, es
independiente del modo en que se financia la empresa.

INDICE DE RENTANILIDAD PATRIMONIAL

FORMULA:
RENTABILIDAD PATRIMONIAL: Utilidad Neta / Patrimonio
¢COMO SE INTERPRETA LA RENTABILIDAD PATRIMONIAL?

Por cada délar que los duefios de la empresa mantienen en patrimonio ganan $...,
dando un margen de rentabilidad de ...%

INDICE DE BENEFICIO POR ACCION (b.p.a)

BENEFICIO POR ACCION (B.P.A): Utilidad Neta / # de Acciones
¢ COMO SE INTERPRETA EL INDICE DE BENEFICIO POR ACCION (b.p.a)?

Por cada accién que circula en el mercado de valores se gana $..., a términos
nominales.

INDICE - Modelo Dupont

Hace parte de los indices de rentabilidad o rendimiento y en él se conjugan dos de los
indices usados con mas frecuencia.

El sistema de analisis DuPont actia como una técnica de investigacion dirigida a
localizar las areas responsables del desempefio financiero de la empresa; el sistema
de analisis DuPont es el sistema empleado por la administracion como un marco de
referencia para el analisis de los estados financieros y para determinar la condicion
financiera de la compaifiia.



El sistema DuPont reune, en principio, el margen neto de utilidades, que mide la
rentabilidad de la empresa en relacion con las ventas, y la rotacion de activos totales,
que indica cuan eficientemente se ha dispuesto de los activos para la generacion de
ventas.

Se calcula asi:

Analisis Dupont: Rentabilidad con relacion a las ventas * Rotacion y capacidad para
obtener utilidades.

FORMULA:
DUPONT: ((Ventas/Activos totales)) x ((utilidad neta/Ventas))
¢COMO SE INTERPRETA EL INDICE DUPONT?

Por cada ddlar que rota en los activos sean corrientes o fijos con el objeto de mejorar
la actividad de la empresa se obtiene una ganancia de $...

Balance General
Presenta la situacion financiera del ente econdmico a una fecha determinada.

Debe elaborarse por lo menos una vez por afio, al cierre de cada periodo contable,
pero para usos administrativos y por requerimientos legal se suele preparar para
periodos mas cortos: mensual, trimestral o semestral.

El balance general cumple con dos propésitos fundamentales:
e Ofrecer informacién a usuarios externos del ente econémico.

e Fuente de informacion a gerentes y demas ejecutivos de la organizacion para
la toma de decisiones financieras.

El decreto 2649 de 1993, en su capitulo IV, reglamenta la presentacion de los estados
financieros y define cada uno de los elementos que lo constituyen.

Activo:

Es la presentacion financiera de un recurso obtenido por el ente econdmico como
resultado de eventos pasados, cuya utilizacion se espera que fluyan beneficios futuros.

Pasivo:

Es la representacion financiera de una obligacion presente de el ente econdémico como
resultado de eventos pasados, en virtud de la cual se reconoce que en el futuro se
deberan transferir recursos o proveer de servicios a otros entes.

Patrimonio:

Es el valor residual de los activos del ente econémico después de deducir todos sus
pasivos.



Clasificacion de los activos:
Activos Corrientes

Comprenden el disponible y todas aquellas partidas que se pueden realizar, vender o
consumir en un periodo no mayor a un afo.

Los activos corrientes se ordenan en el balance general en orden de liquidez.
Disponible:
Comprende las siguientes cuentas
e Caja
e Bancos
e Remesas en transito
e Cuentas de ahorro
e Fondos
Inversiones:

Representa el dinero invertido por el ente econémico en titulos valores y comprende
las siguientes cuentas

o Certificados

e Papeles comerciales

e Aceptaciones bancarias o financieras

e Derechos fiduciarios

e Otras inversiones a corto plazo
Deudores:
Representado por todas las deudas a favor de la organizacion.
Las principales cuentas de este grupo son.

e Clientes

e Cuentas corrientes comerciales

e Cuentas por cobrar a casa matriz y vinculados econdémicos

e Cuentas por cobrar a socios y accionistas



e Ingresos por cobrar
e Anticipos de impuestos
e Cuentas por cobrar a trabajadores y a particulares
Inventarios:
Comprende las siguientes cuentas.
e Materias primas
e Productos en proceso
e Productos terminados
e Mercancias no fabricadas por la empresa
e Bienes raices para la venta
e Materiales
e Repuestos y accesorios
e Inventarios en transito.
Gastos pagados por anticipado:

Son todos aquellos gastos que el ente econdmico paga por anticipado cuyo periodo de
expiracion es inferior a un afio, y sus principales cuentas son.

e Honorarios

o Comisiones

e Arrendamientos

e Seguros y finanzas pagados por anticipado
Activos no corrientes

Hacen referencia a los recursos convertibles en efectivo en un plazo mayor a un afno,
basicamente comprenden los siguientes grupos.

Inversiones:

Constituyen el invertido por la empresa en papeles negociables cuya fecha de
expiracién es superior a un ano.

Las principales cuentas de este grupo son.

e Acciones



e Cuotas o partes e interés social

e Bonos
e Cédulas
e Titulos

e Derechos fiduciarios

e Otras inversiones a largo plazo
Deudores:
Formado por las obligaciones a largo plazo a favor del ente econdmico.
Las principales cuentas de este grupo son.

e Cuentas por cobrar a casa matriz

e Cuentas por cobrar a vinculados econémicos

e Cuentas por cobrar a socios y accionistas

e Aportes por cobrar

e Cuentas por cobrar a trabajadores
Propiedades planta y equipos:

Conocidos también como activos fijos, representan todos aquellos activos tangibles
adquiridos, construidos o en proceso de construccion con la finalidad de usarlos en
forma permanente por el ente econdmico para la produccion de bienes y servicios,
para arrendarlos o utilizarlos en su beneficio.

Las principales cuentas de este grupo son.
o Terrenos
« Construcciones en curso
e Maquinaria y equipo
e Equipo de oficina
o Flota y equipo de transporte
e Acueductos
e Plantas y redes

e Minas y canteras



Intangibles:

Son aquellos activos que careciendo de naturaleza material han sido adquiridos o
desarrollados por el ente econdémico, lo que le otorga un derecho o privilegio oponible
ante terceros.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Crédito mercantil
e Marcas
o Patentes
e Concesiones y franquicias
e Know how
Cargos diferidos:

Bienes o servicios de los cuales se espera obtener beneficios econdmicos en otros
periodos.

Las principales cuentas de este grupo son.

e Costos de exploracion por amortizar

o Costos explotacion y desarrollo

e Cargos por correccion monetaria diferida
Otros activos:

Representados por recursos de propiedad del ente econdmico que no son
generadores de renta, como bienes de arte y cultura, obras de arte, bibliotecas,
maquinas porteadoras estampillas y otros.

Valorizaciones:

Representa el mayor valor adquirido por los activos, con relacién a su costo de
adquisicién, establecido por normas de reconocido valor técnico.

Valorizaciones de inversiones, propiedades, planta y equipos, de otros activos, son
ejemplos de cuentas de este ultimo grupo de activos.

Clasificacion de los pasivos:
Pasivos Corrientes

Son todas aquellas obligaciones del ente econdémicas con terceros, las cuales deben
cubrirse en un plazo no mayor a un afno.

Obligaciones financieras:



Compromisos a corto plazo contraidos por la empresa con bancos, corporaciones y

otras instituciones.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Bancos nacionales y exteriores
e Corporaciones financieras
o Obligaciones gubernamentales

Proveedores:

Obligaciones con todos los proveedores nacionales e internacionales.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Nacionales
e Del exterior
e Cuentas corrientes comerciales
Cuentas por pagar:

Deudas a corto plazo con contratistas,
gubernamentales.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Cuentas corrientes comerciales
e A casa matriz
e A compaidias vinculadas
e Retenciones y aportes de ndmina

Impuestos gravamenes y tasas:

acreedores,

socios e

instituciones

Obligaciones de la empresa con el estado por concepto de impuesto de renta, ventas,

turismo y otros gravamenes a corto plazo.
Las principales cuentas de este grupo son.
e Derenta
e Complementarios
e Sobre las ventas por pagar

e De industria y comercio



e Propiedad raiz
Obligaciones laborales:

Incluye los compromisos del ente econdmico con sus empleados por concepto de
prestaciones y sueldos corrientes.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Salarios por pagar
o Cesantias consolidadas
e Vacaciones consolidadas
e Prestaciones extralegales
e Pensiones de jubilaciones
Pasivos estimados y provisiones:

Son obligaciones reconocidas por la organizacién con sujecién a la norma de
prudencia, en la fecha en la cual se conozca informacién de ocurrencia probable.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Para costos y gastos
e Para obligaciones laborales
e Para obligaciones fiscales
e Pensiones de jubilacion
Diferidos:

Corresponde a todos aquellos compromisos de la empresa por concepto de anticipo,
de los cuales se espera que esta preste un servicio.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Ingresos recibidos por anticipado
o Utilidad diferida en venta a plazos
e Crédito por correccion monetaria diferida a largo plazo
Otros pasivos:
Formado por las obligaciones a corto plazo consideradas en los grupos ya citados.

Las principales cuentas de este grupo son.



e Embargos judiciales

+ Retenciones a terceros sobre contratos

o Depésitos recibidos

e Acreedores del sistema
Activos a largo plazo:
Hacen referencia aquellas obligaciones del ente econdémico cuyo vencimiento es
superior a un afio también se conocen como pasivos no corrientes y estan formados

por los mismos grupos de los pasivos corrientes, salvo que su fecha de vencimiento es
superior a un afo.

Clasificacion del patrimonio
Capital Social:
Representa el aporte efectuado por el ente econdmico por su accionistas y socios.
Las principales cuentas de este grupo son.
o Capital suscrito y pagado
o Capital asignado
o Capital de personas naturales
e Aportes del estado
Superavit de capital:

Surge de la venta de acciones, cuotas, o partes de interés social por encima de su
valor nominal.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Donaciones
e Crédito mercantil
e Know how

Reservas:

Representa recursos retenidos por el ente de sus utilidades como resultadod e
exigencias legales.

Las principales cuentas de este grupo son.

o Reservas obligatorias



e Reservas estatutarias
e Reservas ocasionales
Revalorizacién del patrimonio:

Refleja el efecto que produce la perdida de poder adquisitivo de la moneda funcional
sobre el patrimonio.

Las principales cuentas de este grupo son.
e Ajustes por inflacion
e Saneamiento fiscal

Dividendos o participaciones decretados en acciones, cuotas o partes de interés
social:

Grupo formado por dividendos o particiones decretados en forma de acciones, cuotas
o partes de interés social.

Las principales cuentas de este grupo son.
o Dividendos decretados en acciones
o Participaciones decretados en cuotas
o Partes de interés social
Resultados del ejercicio:
Utilidades o pérdidas generadas por el ente econdmico durante el ejercicio contable.
Las principales cuentas de este grupo son.
o Utilidades del ejercicio
o Pérdidas del gjercicio
Resultados de ejercicios anteriores:
Constituido por utilidades o pérdidas acumuladas por la empresa.
Las principales cuentas de este grupo son.
o Utilidades acumuladas
e Pérdidas acumuladas
Superavit por valorizaciones:

Corresponde a la contrapartida del grupo de valorizaciones de los activos.



Las principales cuentas de este grupo son.
e De inversiones
e De propiedades
e Plantay equipo
e De otros activos
Estado de Perdidas y Ganancias

Al igual que en el balance general, el estado de perdidas y ganancias se considera
como la herramienta financiera mas util para evaluar la gestion econémica realizada
por la empresa y, sirve como orientador en la toma de decisiones. Su presentacion
varia de acuerdo a la actividad econdmica de la empresa.

El estado de pérdidas y ganancias resume las transacciones correspondientes a los
ingresos y egresos que tienen lugar en un periodo, con el objetivo de determinar la
ganancia o pérdida que el negocio obtuvo en las actividades de operacion.

La presentacion de las partidas en el estado de resultados comienza con los ingresos
provenientes de la venta de los bienes o servicios, de los cuales se deducen los costos
y gastos de administracion y ventas, obteniéndose la utilidad o pérdida operativa.
Adicionalmente en el estado de pérdidas y ganancias se presentan ingresos y egresos
de naturaleza diferente a la operacional, conocidos como otros ingresos y egresos. Si
a la utilidad operacional se le adicionan los otros ingresos y se le deducen los otros
egresos, se obtiene la utilidad neta del periodo. Finalmente de esta ultima utilidad
deben estimarse los respectivos impuestos, para obtener la utilidad después de
impuestos.

A continuacién se describen algunas cuentas del estado de resultados:

e Ingresos: Incremento patrimonial originado por la prestacion de un servicio o la
venta de un producto, relacionados con el giro ordinario del negocio.

e Gastos: Egresos necesarios para producir los ingresos, relacionados también
con las operaciones de la empresa.

e Costo de Mercancia Vendida: Representa el valor de la mercancia vendida a
su costo de adquisicion.

Estructuras del Estado de Perdidas y Ganancias:

NEGOCIO DE SEVICIOS
- Venta de Servicios

= |Gastos Operativos



Utilidad Operativa

Otros Ingresos

Otros Egresos

Utilidad Antes de impuestos
Impuestos de Renta Estimados

Utilidad Neta después de Impuestos

NEGOCIO COMERCIAL
Ventas de Mercancias

Costo mercancia vendida
Utilidad Bruta

Gastos Operativos

Utilidad Operativa

Otros Ingresos

Otros Egresos

Utilidad Antes de Impuestos
Impuestos de Renta Estimados

Utilidad Neta después de Impuestos

NEGOCIO MANUFACTURERO
Venta de Productos

Costo de Producto Vendido
Utilidad Bruta

Gastos Operativos

Utilidad Operativa

Otros

Gastos Financieros

Impuestos de Renta Estimados

Utilidad Neta después de Impuestos



INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestién son uno de los agentes determinantes para que todo
proceso de produccion, se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, es implementar en un
sistema adecuado de indicadores para calcular la gestion o la administracién de los
mismos, con el fin de que se puedan efectuar y realizar los indicadores de gestién en
posiciones estratégicas que muestren un efecto dptimo en el mediano y largo plazo,
mediante un buen sistema de informacion que permita comprobar las diferentes
etapas del proceso logistico.

Hay que tener en cuenta que medir es comparar una magnitud con un patrén
preestablecido, la calve de este consiste en elegir las variables criticas para el éxito
del proceso, y con ello obtener una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefar
un sistema de control de gestiébn que soporte la administracion y le permite evaluar el
desempeio de la empresa.

Un sistema de control de gestién tiene como objetivo facilitar a los administradores con
responsabilidades de planeaciéon y control de cada uno de los grupo operativo,
informacion permanente e integral sobre su desempeno, que les permita a éstos
autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informaciéon oportuna vy
efectiva sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los
indicadores de gestion que hayan sido previamente definidos.

Solo de esta se garantiza que la informacién que genera el sistema de control tenga
efecto en los procesos de toma de redecisiones y se logre asi mejorar los niveles de
aprendizaje en la organizacion.

Los indicadores gestion de presentan unos paradigmas a la ahora de la medicion:

(1 La medicion precede al castigo: infortunadamente y dado el manejo equivoco que
se les da a las mediciones en la mayoria de las organizaciones, las personas piensan
que cada vez que “miden” los procesos en los cuales participan, con toda seguridad
rodaran cabezas. Muchos administradores utilizan las mediciones como mecanismos
de presion y como justificacion para sancionar al personal, lo cual crea un rechazo.

En cambio lo que se busca con la medicidbn es generar rasgos de autonomia de
decisiones y accion razonable para los empleados y debe ser liberadora de tiempo
para los administradores; ya que cuando se emplea de una forma eficiente este
recurso y se establece un conjunto de patrones que definen el rango de autonomia de
la gestiébn de las personas y de las organizaciones, estamos contribuyendo al
desarrollo de las personas y las organizaciones miasmas.

[]_No hay tiempo para medir: con este se quiere referir que los empleados piensan o
tratan los indicadores de gestion, como un trabajo extra de sus tareas diarias; debido
que no percatan que él mismo lleva a cabo los controles, aunque de manera
desorganizada y muy pocas veces efectiva.




Si los funcionarios y los empleados de las empresas no se percatan de la importancia
que el tiene el control para sus organizaciones, para el indispensable para el desarrollo
exitoso de la gestion, la medicién no cobrara su adecuada y definitiva dimensién de la
efectiva herramienta de apoyo.

(1 _Medir es dificil: la medicion es dificil segun como la persona ha emplear quiera que
sea. Si bien es cierto que para algunos procesos se justifican y es necesario caber uso
de mediciones especiales en algunos casos basta con emplear matematicas sencillas,
reglas de tres, relaciones, sumas o restas y elementos estadisticos elementales.

[1 Hay cosas imposibles de medir: es cierto que en algunos casos la medicion de
algunos agentes, procesos, variables es sumamente compleja, pero hay que tener
presente que existen la excepcion de la regla.

[] _Es mas costoso medir que hacer: esto tiene que ver, que no se pueden medir todos
los procesos que se realizan en la organizacién; hay que tener presente que se deben
medir las variables mas representativas o las que mejor tipifiquen los aspectos mas
vitales para la empresa.

. QUE ES UN INDICADOR DE GESTION?

Hay que tener presente que un indicador es una relacién entre las variables
cuantitativas o cualitativas, y que por medio de estas permiten analizar y estudiar la
situacion y las tendencias de cambio generadas por un fenémeno determinado,
respecto a unos objetivos y metas previstas o ya indicadas.

De tal manera se entiende que los indicadores de gestion pueden ser valores,
unidades, indices, series estadisticas y entre otros; es decir, que es como la expresion
cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una de
sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar
sefalando una desviacién sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas
segun el caso.

De igual modo hay que tener presente que los indicadores de gestidon son un medio y
no un fin, ya que el indicador es un apoyo para saber como se encuentra la
organizacion.

Es un indicio expresado numéricamente o en forma de concepto, sobre el grado de
eficiencia o eficacia de las operaciones de la entidad, una dependencia o un area. El
indicador compara dos cifras o datos. Con base en su interpretacion se puede
cualificar una accion y orientar analisis mas detallados en los aspectos en los que se
presume desviaciones. El indicador facilita el control y el autocontrol y por consiguiente
la toma de decisiones, en la medida en que sea posible relacionarlos con cantidad,
calidad, costos, oportunidad y productividad

Los parametros son aspectos a evaluar en un enfoque sistémico de gestion de una
unidad u organizacién (sistema conductual). Efecto, impacto, eficacia, eficiencia,
economia y calidad son parametros de gestion. Los indicadores son referencias
numéricas que relacionan variables para mostrar el desempefio de la unidad u
organizacion con relacion a uno de los parametros de gestion. Las variables son
representaciones cuantitativas de una caracteristica. YA continuacion, matricula,
ingresos y graduados de postgrado.



Los indicadores de gestion son por encima de todo una informacion, por lo cual no se
puede indicar que simplemente es un dato determinado de calificacién de la empresa;
teniendo en cuenta que es una informacion, los indicadores de gestién deben tener los
atributos de la informacion, tanto en forma individual como grupal. Segun Senn los
indicadores de gestion posee los siguientes atributos de la informacion:

e exactitud

o forma

o frecuencia

e extension

e oOrigen

e temporalidad

e relevancia

e oportunidad
OBJETIVOS DE LOS INDICADORES LOGISTICOS

o Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos

e Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores
nacionales e internacionales

o Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de
entrega y la optimizacion del servicio prestado.

e Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la
productividad y efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.

e Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

e Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial
¢PARA QUE SE UTILIZAN?
Debido que a las organizaciones actualmente le afecta diferentes factores en su
desempeio, de las areas que coronen la organizacion conforman el area. El
comportamiento de estos factores es probabilistico y no deterministico ya que estos
buscan reducir la incertidumbre por medio de la informacidn registrada o captadar.
Algunas de mas causas por las que se quiere obtener este informacion son:

e la exposicion de la informacién

e la creciente complejidad de la administracién

e el ritmo rapido del cambio



la inter pendencia de las unidades que conforman la organizacion
el reconocimiento de la informaciéon como recurso
la evolucion y la disponibilidad de la tecnologia y de telecomunicaciones

la necesidad de desarrollo de las organizaciones y de las personas

¢POR QUE SE UTILIZAN?

Estos se utilizan ya que traen una ventaja fundamental para la empresa; ya que el uso
de los indicadores tren consigo una reduccion drastica de la incertidumbre, de la
angustia y la subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la
organizacion y el bienestar de todos los trabajadores

Estas son algunas ventajas que traen el uso del manejo de los indicadores de gestion:

estimular y promover el trabajo en equipo

contribuir al desarrollo y el crecimiento tanto personal como del equipo dentro
de la organizacién

general un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario

impulsar la eficiencia, la eficacia y la productivaza de las actividades de cada
uno de los negocios

y entre otros factores.

¢.COMO ES SU COMPOSICION?

Un indicador correctamente compuesto posee las siguientes caracteristicas:

Nombre: es la identificacion y la diferenciacion de un indicador , por lo cual es
muy importante que este sea concreto y debe definir claramente su objetivo y
la utilidad

Formas de calculo: al tratarse de un indicador cuantitativo, se debe tener en
cuenta la formula matematica que se va emplear para el calculo de su valor,
esto implica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

Unidades: es la manera como se expresa el valor de determinado del indicador
dado por unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

Glosario: este punto es de vital importancia, ya que es importante que el
indicador se encuentre documento o anexados términos que especifican de
manera exacta los factores que se relacionaran en el calculo del indicador.

¢ Qué medir?



Al contestar esta pregunta es evidente que los demas interrogantes queden algo
disueltos. Hay que tener presente que se encuentra una infinidad de métodos y
formas, mas o menos ortodoxas para abordar esta cuestion. Pero una vez mas una
organizacion debe elegir entre los métodos estructurados y un tanto complejos que
propugnan las diferentes escuelas, llamense cuadros de mando integral, paneles de
mando, etc o recurrir a ese sentido comun que tan poco se utiliza.

Es evidente que uno debe medir todo lo relacionado con el mercado, con los clientes,
la tecnologia y su gestién interna; formacion, crecimiento, estrategia, gestion
econdmica, comportamiento financiero, etc.

Nuestra primera prioridad es identificar todos los indicadores y relacionarlos con los
procesos de gestién. Cualquier discrepancia debera ser resuelta, en el sentido de
desarrollar y/o sistematizar nuevos indicadores, nuevos procesos y/o dar de baja lo
innecesario. Luego estaremos obligados a identificar y/o implantar esos indicadores de
gestion que son o seran los principales artifices del pilotaje de los procesos.

HERRAMIENTAS PARA DESARROLLAR INDICADORES DE GESTION

Conocido también como direccionamiento estratégico, es importante que la empresa
desarrolle e implemente indicadores de gestién. Tal vez suene para algunos algo
tedioso, para otros totalmente interesante. Lo cierto es que es absolutamente
necesario hacerlo porque lo que no se mide, no se mejora. Si usted quiere hacer
crecer su empresa, ganar mercado, aplastar a la competencia, pero no implementa
indicadores de gestién, no podra saber si lo que usted hace es lo correcto, si su
producto es tan aceptado en el mercado como usted cree y si cuenta con el respaldo
de su cliente externo e interno.

Para hacerlo es importante que se tengan en cuenta algunos aspectos claves de la
empresa:

e Su cliente externo es decir, el mercado objetivo.

e Clima organizacional.

o Objetivos financieros de la companiia y su presupuesto.
e Planeacion estratégica.

[] _El cliente externo:

La empresa vive por los clientes y para el cliente; es decir que trabajan para el bien de
las personas que compran y/o demandan sus productos o servicios; por tal razén es
importante saber que piensan ellos de lo que ofrece la organizacién en el mercado.

La mejor forma de saber la posicion del cliente externo frente a usted es a través de la
encuesta, todos lo saben, pero puede resultar incomodo hacerlo demasiado seguido.
Basicamente se trata de una encuesta de imagen, ya que esta es la voz de sus
clientes y puede resultar una herramienta util para conocer fortalezas, debilidades de
su empresa, producto o servicio.

[1 Clima organizacional:




El clima organizacional comprende a su cliente interno, ya que no basta con tener
personas trabajando si usted no sabe y no conoce la posicién de ellos frente a la
organizacion jerarquica de la empresa; de misma manera es importante indagar al
clientes externos, es importante implementar una encuesta a nivel interno de la
empresa.

Si las cosas no estan funcionando no basta con saber que salié mal el desempeno de
la organizacion, descargando la culpa con el departamento encargado o las areas que
mostraron registros negativos; sino que hay que realizar una retroalimentacion para
saber por que las cosas no estan funcionando de la manera adecuada

Sin duda alguna la elaboracién de las encuestas del cliente interno y externo son
claves para poder lograr los objetivos de unos indicadores de gestién correctos; para
esto, hay que tener presente que un indicador de gestion es la medicidén cuantitativa
de un producto o servicio, que permite conocer el estado actual de la empresa; de tal
manera es importante elaborar preguntas abiertas para lograr una adecuada
retroalimentacion.

Otro aspecto importante es que los empleados tengan la oportunidad de realizar la
encuesta de forma anénima vy si lo hacen mencionando su nombre, debe existir una
politica que garantice que los jefes no llegaran a tomar medidas contrarias contra
determinado empleado; ya que el objetivo primordial de una encuesta interna es para
ver los errores, conocer al empleado, saber si los jefes son excelentes o no, y tomas
medidas correctivas que garanticen el mejoramiento del clima organizacional y por
ende, el crecimiento de la empresa.

[1 Planeacién estratégica:

Identificar los puntos mas representativos de la organizacién buscando en las débiles,
fortalezas, oportunidades y las amenas, por lo cual se realiza un analisis DOFA, y con
base en los resultados, definir los objetivos generales, por areas, y de esta manera
desarrollar estrategias para cada uno de estos.

Sin planeacion no existe futuro, es como querer viajar sin saber a donde se va, con
cuanto se viaja, cuanto tiempo se estara en determinado sitio, como llegara etc.

Una vez realizado un plan estratégico con todo lo que esto implica, haga seguimiento y
control de las actividades. Recuerde que el futuro de la empresa esta en manos de
quienes la lideran.

CLASES DE INDICADORES DE GESTION

e Indicador de utilizacion: Conciente entre la capacidad utilizada y la
disponibilidad

e Indicador de rendimiento: Conciente entre produccion real y la esperada

e Indicador de productividad: Conciente entre los valores reales de la produccién
y los esperados

INDICADORES TiPICOS DE ALGUNAS AREAS DE LA ORGANIZACION



A pesar de que no existe un directorio de indicadores de gestién, si existen algunos
indicadores de uso generalizado. En esta parte final se presentan algunos de los
indicadores mas utilizados en las areas de suministros, recursos humanos, finanzas,
productos y servicios y medios de produccion.

SUMINISTROS

Inventario Inmoblizado
Indicador de inmovilizacion =
Ventas anuales

Inventarios .
Movilidad de los inventarios =
Capital conable

Costo de la materia prima y materiales

Importancia de los suministros
Costo de fabricacién

Materia prima empleada en el mes
Rotacién de inventarios =
Inventario de materia prima

Compras anuales .
Rotacion de créditos pasivos =
Saldo promedio de los proveedores x 360

360 .

Plazo medio de créditos pasivos
Rotacion de créditos pasivos

INDICADORES PARA EL AREA DE RECURSOS HUMANOS

Produccién .

Productividad de mano de obra
Horas-hombre trabajadas

Horas-hombre ausentes .
Ausentismo =
Horas-hombre trabajadas

No. De accidentes incapacitantes x 1.000.000
Frecuencia de accidentes =
Horas-hombre trabajadas

Produccion .
Productividad de mano de obra =
Horas-hombre trabajadas

No. de dias perdidos x 1.000.000
indice de severidad =
Horas-hombre trabajadas



) No. de empleados de produccion
Indice de tipos de trabajo =
No. de empleados administrativos

) Salario pagado a obreros .
Indice de tipos de salario =

Salario pagado a empleados administrativos

] Salario pagado a obreros .
Indice de tipos de salario =
Salario pagado a supervisores

Total salario pagados
Importancia de los salarios =
Costos de producciéon

Prestaciones pagadas
Indice prestaciones-salario =
Total salario pagado

) Prestaciones pagadas
Indice prestaciones-trabajadores =
Total trabajadores

Total de trabajadores retirados .
Indicador de rotacién de trabajadores |=
Numero promedio de trabajadores

Horas - hombre trabajadas .
Indicador horas-trabajador =
Numero promedio de trabajadores

Total horas extra .

Indicador horas extra en el periodo |=
Total horas trabajadas

Ventas totales .
Indicador ventas-trabajador =
Numero promedio de trabajadores

INDICADORES DE ESTRUCTURA FINANCIERA

Capital de trabajo
Indicador capital de trabajo =
Activo circulante

Total facturacion
Indicador de recaudo =
Total recaudado

Punto de equilibrio
Indicador punto de equilibrio =
Ventas totales

Gastos fijos
Punto de equilibrio =
Margen en porcentaje

Indicador de politica financiera = Obligaciones de corto plazo



Obligaciones de largo plazo
Activo circulante

Activo fijo plazo

Capital contable
Independencia financiera =
Activo total

Reservas de capital
Autofinanciamiento =
Capital social

Gastos fijos .
Punto de equilibrio =
Margen en porcentaje

INDICADORES DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

Margen .
Rentabilidad por producto =
Total ventas

Margen individual
Contribucién por producto =
Margen total

Venta producto
indice de comercialidad =
Ventas totales

Total productos sin defectos
Nivel de calidad =
Total productos elaborados

Total productos con defecto “X”
Participacion de defectos =
Total productos con defectos

INDICADORES PARA LOS MEDIOS DE PRODUCCION

Produccion .
Productividad maquinaria =
Horas maquina

Costo de mantenimiento
Indicador mantenimiento-Produccion |=
Costo de produccién

RPS + PRD + HMP .
Efectividad del mantenimiento =
RPR + MNT + DSP + HMO

RPS: Costo de reposicidon de la maquina o maquinas reparadas en el afo.

PRD: Costo de la produccién obtenida con las maquinas.



HMP: Horas maquina productivas o realmente trabajadas en el ano.

RPR: Costo total de las reparaciones.

MNT: Costo del mantenimiento preventivo.

DSP: Costo del desperdicio originado por el mantenimiento y por las reparaciones.

HMO: Horas maquina ociosas motivadas por descompostura, mantenimiento y

reparacion.

PRINCIPALES INDICADORES DE GESTION

ABASTECIMIENTO

INDICADOR

Calidad de los
Pedidos
Generados

Entregas
perfectamente
recibidas

Nivel de
cumplimiento
de
Proveedores

DESCRIPCION FORMULA

Numero y

porcentaje  de

pedidos de |Productos Generados sin
compras Problemas x 100
generadas sin

retraso, o sin | Total de pedidos
necesidad de generados

informacion

adicional.

Numero y

porcentaje  de
pedidos que no
cumplen las
especificaciones
de .galldad Y Total
servicio
definidas, con
desglose por
proveedor

Pedidos
Rechazados x 100

de Ordenes de
Compra Recibidas

Consiste en
calcular el nivel
de efectividad
en las entregas Pedidos Recibidos Fuera
de mercancia de Tiempo x 100
de los

proveedores en Total Pedidos Recibidos
la bodega de

producto

terminado

IMPACTO
(COMENTARIO)

Cortes de los problemas
inherentes a la

generacion erratica de
pedidos, como: costo
del lanzamiento de
pedidos rectificadores,
esfuerzo del personal de
compras para identificar y
resolver problemas,
incremento del costo de
mantenimiento de
inventarios y pérdida de
ventas, entre otros.

Costos de recibir pedidos
sin cumplir las
especificaciones de
calidad y servicio, como:
costo de retorno, coste
de volver a realizar
pedidos, retrasos en la
produccién, coste de
inspecciones adicionales
de calidad, etc.

Identifica el nivel de
efectividad de los
proveedores de la
empresa y que estan
afectando el nivel de
recepcion oportuna de
mercancia en la bodega
de almacenamiento, asi
como su disponibilidad
para despachar a los



clientes

TRANSPORTE

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA

IMPACTO
(COMENTARIO)

Medir el costo .
Sirve para tomar la

Comparativo |unitario de |Costo Transporte decision  acerca  de
del transportar una propio  por  unidad contratar el transporte de
Transporte  |unidad respecto al mercancias o aspumir I3
(Rentabilidad |ofrecido por los|Costo de contratar distribucion  directa  del
Vs Gasto) transportadores del transporte por unidad )
medio. mismo.
Sirve para conocer el
Consiste en nivel de utilizacion real
determinar la Capacidad Real de los camiones y asi
Nivel de capacidad real de Utilizada determinar la necesidad
Utilizacion de |los camiones de optimizar la
los Camiones respecto a su Capacidad Real capacidad instalada y/o
capacidad instalada |[Camion (kg, mt3) evaluar la necesidad de
en volumen y peso contratar transporte
contratado
INVENTARIOS
. . IMPACTO
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA (COMENTARIO)
P - Las politicas de
roporcion : ,
entre las inventario, en general,
ventas las deben  mantener un
existencigs elevado indice de
; rotacion, por eso, se
; promedio. requiere disefiar politicas
Indice  de |Indica el Ventas Acumuladasx 100 'oJ P
. . de entregas muy
Rotacién de numero de ~
, - - frecuentes, con tamanos
Mercancias |veces que el |Inventario Promedio ~ =
capital muy  pequefios. ara
invertido se poder trabajar con este
recupera a principio es fundamental
travéps de las mantener una excelente
ventas comunicacion entre
' cliente y proveedor.
Proporcion Altos niveles en ese
entre el indicador muestran
inventario final demasiados recursos
indice de Y las ‘ventas Inventario Final x 30 dias gmpleadps en
duracién de promedio  del inventarios que pueden
. ultimo periodo. . no tener una
Mercancias : Ventas Promedio RN
Indica cuantas materializacion
veces dura el inmediata y que esta
inventario que corriendo con el riesgo de

se tiene. ser perdido o sufrir



Se determina
midiendo el
costo de las
referencias que
en  promedio
presentan
Exactitud irregularidades (Valor Diferencia %)
del con respecto al

Inventario  |inventario Valor Total de Inventarios
I6gico
valorizado
cuando se
realiza el
inventario
fisico

ALMACENAMIENTO

INDICADOR | DESCRIPCION FORMULA
Consiste en
relacionar el costo|Costo

Costo de del almacenamiento almacenamiento

Almacenamientoly el numero de

de

por Unidad unidades Numero de unidades

almacenadas en un|almacenadas
periodo determinado

obsolescencia.

Se toma la diferencia en
costos del inventario
tedrico versus el fisico
inventariado, para
determinar el nivel de
confiabilidad en un
determinado centro de
distribucion. Se puede
hacer también para
exactitud en el numero de
referencias y unidades
almacenadas

IMPACTO
(COMENTARIO)

Sirve para comparar el
costo  por unidad
almacenada y asi
decidir si es mas
rentable subcontratar
el servicio de
almacenamiento o]
tenerlo propiamente.

Porcentaje de |Costo Total Operativo |Sirve para costear el
Costo por manejo por unidad Bodega porcentaje del costo de
Unidad sobre las gastos manipular una unidad
Despachada operativos del centro |Unidades de carga en la bodega
de distribucion. Despachadas o centro distribucion.

Consiste en conocer . : .
) L Numero de Sirve para medir el

el nivel de efectividad , -
_ de los despachos de despaphos nivel de cumpllmlgnto
Nivel de cumplidos x 100 de los pedidos

mercancias a los

solicitados al centro de

Cumplimiento )
clientes en cuanto a |-
Del Despacho . ) Numero  total
los pedidos enviados
despachos

en un periodo X
) requeridos
determinado.

Consiste en conocer
Costo por Metro el valor de mantener

Costo Total Operativo
Bodega X 100

de (distribucién y conocer

el nivel de agotados
que maneja la bodega.

Sirve para costear el
valor unitario de metro
cuadrado y asi poder
negociar valores de

Cuadrado un metro cuadrado |7

Area
de bodega .
almacenamiento

SERVICIO AL CLIENTE

de

arrendamiento y
comparar con otras
cifras de bodegas
similares.



INDICADOR

Nivel de
cumplimiento
entregas a
clientes

Calidadde la
Facturacion

Causales de
Notas
Crédito

Pendientes
por Facturar

DESCRIPCION FORMULA IMPACTO (COMENTARIO)

Sirve para controlar los

Consiste en errores que se presentan en
calcular el Total de Pedidos nojla empresa y que no
porcentaje real Entregados a Tiempo permiten entregar los
de las entregas pedidos a los clientes. Sin
oportunas y [Total de Pedidos |duda, esta situacién
efectivas a los Despachados impacta  fuertemente  al
clientes servicio al cliente y el
recaudo de la cartera.
Numero y
porcentaje de Facturas Emitidas con Generacion de retrasos en
facturas  con Errores los cobros, e imagen de mal
error por servicio al cliente, con la
cliente, y Total de Facturas |consiguiente  pérdida de
agregacion de Emitidas ventas.
los mismos.
Sirve para controlar los
Consiste errores que se presentan en

en .
Total Notas Crédito la empresa por errores en la

calcular el P C
generacion de la facturaciéon

porcentaje real Tt ™ 4e  Facturas de la empresa y que inciden
de las facturas

Generadas negativamente en las

con problemas . .
finanzas y la reputacion de
la misma.

Consiste en

ce}lcular el Total Pedidos Pendientes Se utiliza para medir el

numero de impacto del valor de los

. por Facturar .

pedidos no pendientes por facturar y su

facturados Total Pedidos Facturados incidencia en las finanzas de

dentro del total la empresa

de facturas

FINANCIEROS
INDICADOR DESCRIPCION  FORMULA IMPACTO (COMENTARIO)
Esta pensado Los costos logisticos representan

para controlar los
gastos logisticos

un porcentaje significativo de las

Costos Totales
ventas totales, margen bruto y los

Logisticos
Costos en la empresa vy costos totales de las empresas,
Logisticos medir el nivel de por ello deben controlarse
L Ventas Totales .
contribuciéon en la - |permanentemente. Siendo el
. de la Compania
rentabilidad de la transporte el que demanda mayor
misma. interés.
Consiste en Venta Real |Sirve para controlar y medir el
Margenes de |calcular el |Producto nivel de rentabilidad y asi tomar
Contribucion |porcentaje real de correctivos a tiempo sobre el

los margenes de Costo Real |comportamiento de cada



rentabilidad de Directo Producto |referencia y su impacto financiero

cada referencia o en la empresa.
grupo de

productos

Consiste en

Se controlan las ventas perdidas

determinar el . =
X Valor Pedidos |por la comparfia al no entregar
porcentaje del .
no Entregados oportunamente a los clientes los
Ventas costo de las :
. . pedidos generados . De este
Perdidas ventas  perdidas ) .
Total Ventas manera se mide el impacto de la
dentro del total de . "
Compaiiia reduccidén de las ventas por esta
las ventas de la
causa
empresa
De cada 100
esos ue se Costos
Costo por P 9 Operativos Sirve para costear el porcentaje
despachan, que .
cada 100 . Bodegas de los gastos operativos de la
porcentaje es
pesos o bodega respecto a la ventas de la
atribuido a los
despachados Costo de las empresa.
gastos de
. Ventas
operacion.
RATIO

El ratio es cada una de las relaciones existentes entre las diversas magnitudes
constantes en la empresa; entre los principales ratios se clasifican en financieros,
técnicos y comerciales

e Ratios financieros:

Estos tienen como objeto analizar la estructura financiera de la organizacion,
desarrollar sus politicas de crédito, frente a la clientela, y medir la velocidad de
circulacion de capitales que componen el fondo de mano de obra.

e Ratios técnicos:

Los cuales pretenden tratan y proyectan el grado de actividad y de rendimiento de la
empresa respecto a la mano de obra y la materia prima.

o Ratios Materiales:

Son los que sirven o se realizan con el fin de analizar las ventas y la estructura de la
clientela desde percepcion o del parametro de la solvencia la densidad.

Estos son algunos de estos ratios que se utilizan en las organizaciones:
e Ratio de solvencia:
e Ratio de fondo de mano de obra:
o Ratio de créditos a clientes:

e Ratio de desarrollo de la clientela:



¢ Ratio de autonomia financiera:



Historia del Tablero de Comandos (Balanced
Scorecard)

En 1992, un articulo de Roberto Kaplan y David Norton titulado “Balanced Scorecard -
Medidas que conducen el desempefio” en la revista Harvard Business Review,
convoco mucha atencion hacia su método, y condujo a su libro “Balanced Scorecard:
Traduciendo la Estrategia en accion”, en un éxito de ventas. Este libro fue publicado
en 1996.

El desempefio financiero de una organizacion es esencial para su éxito. Incluso las
organizaciones sin fines de lucro deben tratar de una manera sensible los fondos que
reciben. Sin embargo, un estilo de manejo de empresas puramente financiero, sufre
de dos desventajas:

. Es histérico. Mientras que nos informa qué ha sucedido enla
organizaciéon, puede no informarnos qué es lo que esta sucediendo
actualmente. Tampoco es un buen indicador del desempenio futuro.

. Subestima el valor de la empresa. Es comun que el valor bursatil actual
de una organizacion exceda el valor comercial de sus activos. Tobin's-q mide
el ratio del valor de los activos de una compafia a su valor comercial. La
diferencia entre el valor de los activos y el valor en bolsa de la empresa, es
el resultando de la valorizacion de sus activos intangibles. Esta clase de valor
no es contabilizado en los reportes de divulgacién financiera normales.

Las 4 perspectivas del Tablero de comandos

El método del Balanced Scorecard (Tablero de comandos equilibrado) de Kaplan y de
Norton es un acercamiento estratégico, y el sistema de gestion del desempefio, que
permite a organizaciones traducir la vision y la estrategia de una compafiia a la puesta
en practica, trabajando a partir de 4 perspectivas:

1 Perspectiva financiera.

2 Perspectiva del cliente.

3. Perspectiva de proceso del negocio.

4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Esto permite la supervisidon del desempefio actual, pero ademas el método intenta
capturar la informacion sobre cuan bien se posiciona la organizacion cara al futuro.

Ventajas del Tablero de mandos equilibrado

Kaplan y Norton citan las siguientes ventajas en el uso de su método:

. Centratoda la organizacionen las pocas variables dominantes
necesarias para superar las brechas en el desemperio.



. Ayuda a integrar varios programas de la empresa. Por ejemplo: calidad,
reingenieria, e iniciativas de mejoria en el servicio al cliente.
. Analizando medidas estratégicas hacia niveles inferiores, de modo que
las gerentes, los operadores, y los empleados de la unidad puedan ver qué se
requiere en su nivel para lograr desempefio total excelente.

1. Perspectiva Financiera

Kaplan y Norton no desatienden la necesidad tradicional de datos financieros. Los
datos de financiamiento oportuno y exacto seran siempre una prioridad, y los gerentes
se cercioraran de proporcionarla. De hecho, a menudo hay una excesiva manipulacién
y procesamiento de los datos financieros. Con la puesta en marcha de una base de
datos de la empresa, se espera que el procesamiento pueden ser centralizado
y automatizado. Pero el punto es que, el énfasis actual en temas financieros conduce
a una situacion desequilibrada con respecto a otras perspectivas. Quizas
hay necesidad de incluir datos financieros adicionales, como evaluacion de riesgos y
datos sobre costos y beneficios, en esta categoria.

2. Perspectiva del Cliente

La reciente filosofia de la administracion ha mostrado un aumento en la importancia
del enfoque y busqueda de la satisfaccién del cliente, en las companias. Estos dos
factores son llamados indicadores principales: si los clientes no estan satisfechos,
encontraran eventualmente a otros proveedores que resuelvan sus necesidades. El
deterioro del desempefio de esta perspectiva es asi un indicador principal de la
declinacién futura. Aun cuando el cuadro financiero actual pueda parecerle (aun)
bueno. Los clientes deben ser analizados en métricas desarrolladas para medir su
satisfaccion. En términos de tipo de clientes, y tipos de procesos para los
cuales le estamos proporcionando algun producto o servicio a los distintos tipos
de clientes.

3. Perspectiva de Proceso del Negocio

Esta perspectiva se refiere a procesos internos del negocio. Las mediciones basadas
en esta perspectiva mostraran, alos gerentes, que tan bien esta funcionando su
negocio, y si sus productos y servicios concuerdan con los requisitos del cliente. Estas
métricas tienen que ser disefiadas cuidadosamente por quienes conozcan estos
procesos lo mas profundamente posible. Ademas de los procesos estratégicos de
gestion, se pueden identificar dos clases adicionales de procesos del negocio:

. Procesos orientados hacia la mision. Muchos problemas puntuales se
encuentran en estos procesos.
. Procesos de soporte. Los procesos de soporte son naturalmente mas

repetitivos, y consecuentemente, mas faciles de medir y comparar. Los
métodos genéricos de medicion pueden ser utilizados.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento



Esta perspectiva incluye el entrenamiento de empleados y las actitudes culturales de
la empresa relacionadas con el individuo y con el auto mejoramiento de la empresa.
En una organizacion del conocimiento, la gente es el recurso principal. En el clima
actual de rapido cambio tecnoldgico, esta llegando a ser necesario que los
trabajadores estén inmersos en un clima de aprendizaje continuo. Las entidades
gubernamentales a menudo se encuentran incapaces de emplear a nuevos
trabajadores técnicos y al mismo tiempo, estdn mostrando una declinacion en el nivel
de entrenamiento de los empleados existentes. Kaplan y Norton acentian que el
“aprendizaje” es algo mas que el “entrenamiento”; El aprendizaje también
incluye componentes como mentores y profesores particulares dentro de la
organizacion, asi como la facilidad de comunicaciéon entre trabajadores, que permite
que consigan mas facilmente ayuda en la resolucion de un problema cuando ésta sea
necesaria. También incluye herramientas tecnologicas tales como un Intranet.

La integracién de estas cuatro perspectivas en un grafico de apariencia amigable, ha
hecho del método del Balanced Scorecard (Tablero de mandos equilibrados) una
metodologia de gestién muy exitosa.

Objetivos, medidas, metas, e iniciativas

Para cada perspectiva del Tablero de mandos se supervisan cuatro cosas (medidas):

. Objetivos: objetivos importantes que se lograran; por ejemplo,
crecimiento rentable.
. Medidas: los parametros observables que seran utilizados para medir el

progreso hacia el logro del objetivo. Por ejemplo, el objetivo de crecimiento de
la rentabilidad se puede medir por el incremento del margen neto.

. Metas: los valores especificos de los objetivos a medir, por ejemplo,
reduccion anual del 7% en las interrupciones de la produccion.

. Iniciativas: proyectos o programas que se iniciaran para alcanzar el
objetivo.

Retroalimentacion de circuito doble

En actividad industrial tradicional, el “control de calidad” y los “defectos cero” eran
palabras importantes. Para proteger que el cliente reciba productos de mala calidad,
se realizaron esfuerzos agresivos centrados en la inspeccion y controles al final de la
linea de produccién. Un problema con estas iniciativas - segun lo precisado por
Deming - es que las causas verdaderas de los defectos es que podrian ser
nunca identificados, y al final de la linea el control seria siempre ineficiente porque los
productos con defecto se rechazan. Deming entendia que los defectos son creados en
cada paso del proceso de produccién, y las causas de la variacion necesitan ser
identificadas y resueltas en cada paso. Si se puede hacer esto, entonces hay una
forma de reducir los defectos y mejorar la calidad del producto indefinidamente. Para
establecer tal proceso, Deming acentud que todos los procesos del negocio deben ser
parte de un sistema, con circuitosde retroalimentacion. Los datos de
retroalimentacion se deben examinar por los gerentes para determinar las causas de
la variacién, y cuales son los procesos con problemas importantes. Entonces pueden
centrar su atencibn en la reparacion de ese subconjunto de procesos.

El método del tablero de mandos equilibrados incluye la retroalimentacion alrededor de



la salida de cada proceso interno del negocio. Como en el Total Quality Management.
Adicionalmente, el Balanced Scorecard proporciona una retroalimentacion sobre los
resultados de las estrategias de negocio. Esto crea “un proceso de la retroalimentacion
de "circuito doble” en el tablero balanceado.

Métrica del resultado

Usted no puede mejorar lo que usted no puede medir. Entonces, los procesos se
disefian para recoger la informacién relevante para estas métricas y para reducirla al
formulario numérico para su almacenamiento, exhibicion, y analisis. Los responsables
examinan la medicion de los resultados de varios procesos y estrategias, y siguen su
trayectoria para conducir a la compania y proporcionar su retroalimentacion.

El valor de la métrica esta en su capacidad de proporcionar una base validada que
permitira definir:

. Retroalimentacion estratégica para mostrar, a quienes toman las
decisiones, la situacion actual de la organizacién desde varias perspectivas.

. Retroalimentacion del diagnéstico de varios procesos para conducir
mejoras continuas.

. Tendencias del desempefio luego de un plazo determinado.

. Retroalimentacion sobre los métodos de medicidn en si mismos. Qué
mediciones deben ser rastreadas?

. Informacion cuantitativa para los métodos de elaboracion de prondsticos

y para los sistemas de soporte decisional.

Gestion sobre la base de hechos

La meta dela medicion es permitir que los gerentes vean a su compafia mas
claramente - desde muchas perspectivas - y por lo tanto, puedan tomar decisiones de
largo plazo, mas sabias. Un boletin de 1997 sobre los criterios de Baldrige resume
este concepto de gestion basada en hechos:

“Los negocios modernos dependen de la medicion y del analisis del desempeno. Las
mediciones deben derivar de la estrategia de la compafia y proporcionar datos y la
informacion criticos sobre los procesos, las salidas y los resultados dominantes. Los
datos y la informacién necesaria para la medicion y la mejoria del desempefio son de
muchos tipos, incluyendo: cliente, desempefio del producto y del servicio, operaciones,
mercado, comparaciones competitivas, proveedores, relativas al personal, costos y
financieros. El analisis exige el uso de data para determinar tendencias, proyecciones,
y causas-efectos, cuya fuerza no se hacen evidentes sin su analisis. Los datos y el
andlisis soportan una variedad de propdsitos de la compania, tales como
planeamiento, repaso de desempefio de la compafnia, mejorar operaciones, y
comparar desempefo de la compafiia con los competidores o con las “mejores
practicas” "pruebas patrones.

“Una importante consideracion en la mejora del funcionamiento implica la creacién
y uso de medidas o indicadores de desempefio. Las medidas o los indicadores de
desempefio son caracteristicas mesurables de productos, servicios, procesos,
y operaciones que la compania utiliza para seguir su trayectoria y mejorar su
desempeno. Las medidas o indicadores se deben seleccionar para representar de
la mejor forma posible los factores que conducen al mejor desempefio para el cliente,



operacional, y financiero. Un grupo comprensivo de medidas o de indicadores at6 al
cliente y/o los requisitos de desempefio de la compania representan una base sin
obstruccion para alinear todas las actividades con las metas de la compafia. Con el
analisis de datos de los procesos que siguen su trayectoria, las medidas o los
indicadores ellos mismos se pueden evaluar y cambiar para mejorar el soporte tales
metas.”

Nota de advertencia sobre el uso del Tablero de mandos equilibrado

Usted tiende a conseguir lo que usted mide. La gente trabajara para lograr las metas
explicitas que se fijan. Por ejemplo, acentuar las medidas financieras tradicionales
puede animar el pensamiento de corto plazo. La Teoria del Grupo Central de Kleiner
proporciona otras pistas sobre los mecanismos que operan detras de esta situacion.
Kaplan y Norton reconocen esto, e impulsan un grupo mas balanceado de mediciones.
Pero aun asi, la gente trabajara para lograr las metas de su tablero, y puede no hacer
caso de las cosas importantes que no figuran en su propio tablero.

Evolucién del Tablero de mandos equilibrado

Describen cémo el Balanced Scorecard se puede utilizar para soportar tres
actividades distintas de gestion, las dos primeras son el control de la gestion y el
control estratégico. Afirman que debido a las diferencias en los datos de desempefio
requeridos para estas aplicaciones, el uso previsto debe influenciar el tipo de disefo
del BSCA adoptado. Mas tarde, en ese mismo afo, los mismos autores repasaron la
evolucién del Tablero balanceado de comandos usado en los Mapas estratégicos
como herramienta de gestidn estratégica, reconociendo tres generaciones distintas de
disefio del Tablero de comandos equilibrado.
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