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LAS HABILIDADES GERENCIALES RELACIONADAS
CON LAS AREAS DE GESTION

LA IMPORTANCIA DE ENTENDER LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada organizacion tiene una cultura que la distingue
e identifica: esta misma dirige sus acciones y formas

LAS MANIFESTACIONES CULTURA- de hacer las cosas, regula su percepcion y la imagen

LESSON ENSTMISMAS CATEGORIAS [

DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Las manifestaciones culturales son en si mismas

MEDIANTE LAS QUE SE PUEDEN categorias de la cultura organizacional mediante las
A que se pueden llevar a cabo un diagnostico organiza-

LLEVAR A CABO UN DIAGNOSTICO cional. Todo estudio de la organizacion debera ser un

ORGANIZACIONAL CULTURA. analisis del estado actual de toda la empresa en la

que cabra el diagnostico de la cultura organizacional.

Para entender la cultura organizacional es necesario
medir lo esencial que consiste en los valores, las creencias, las percepciones basicas
que se demuestran a través de los procedimientos de la empresa, tecnologia, infor-
macion, ritos, comportamientos, habitos, cohesion de grupo, motivacion.

Conocer y entender la cultura organizacional es importante para:
— Lograr un cambio mas duradero en la organizacion.
— Crear la necesidad de una mejor organizacion.

— Facilitar los cambios necesarios en métodos y estilos organizacionales a través
del autoconocimiento.

— Crear la necesidad de cambios en el comportamiento y adquirir nuevas
habilidades.

— Lograr un mayor control de los recursos.

— Movilizar los recursos humanos en la identificacion de problemas y encontrar
soluciones creativas.

— Mejorar el trabajo individual y grupal.

— Crearla capacidad de autodiagnostico y auto disefo de la estrategia empresarial.




Al lograr lo anterior se crearan condiciones viables para un buen desarrollo de la
cultura organizacional que se vera reflejada en:

— Una alta direccion que sea un modelo positivo en sus comportamientos.
— Se crearan 0 sustituiran los ritos o costumbres que no sean beneficiosos.

— Se seleccionara, promovera y apoyara a los trabajadores enmarcados en los
valores que la organizacion desee.

— Un redisefio en el proceso de aprendizaje de acuerdo con los valores deseados.

— Un cambio en el sistema de recompensa para fomentar la aceptacion de nuevos
valores.

— Las subculturas existentes iran cohesionadas con la cultura organizacional y
con los empleados.

— Se podra trabajar con el consenso de los empleados mediante la participacion,
la confianza y el compromiso.

PASOS PARA ENTENDER LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los autores que han escrito sobre cultura organizacional no han podido determinar
como poder entender la cultura o como diagnosticarla en primer lugar porque el
tema es muy complejo, los elementos que se analizan son en su mayoria, asi como
sus procedimientos son diferentes y cambiantes, sintetizados a partir de la expe-
riencia de cada organizacion en particular.

Las pasos que se proponen aca, siguen un orden de lo general a lo particular pueden
ser adaptados a las necesidades de cada situacion de la organizacion. Los pasos
son variados y se utilizan de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion.




Los pasos que se tienen en cuenta son los siguientes:

— PRE-ANALISIS DE LA ORGANIZACION. E| objetivo es analizar como surgio.
la organizacion, sus fundadores, los productos y/o servicios, cambios en 1as
estructuras que ha tenido o no, los éxitos y fracasos, etc.

— ESTUDIO DE LA ORGANIZACION Y SU ENTORNO. La idea en esta paso es
obtener un conocimiento detallado y completo de la organizacion en su interac-
cion con el medio ambiente y asi saber cuales son sus clientes, proveedores,
subordinados, principales competidores y otras instituciones que tengan algin
tipo de relacion con la organizacion.

— ESTUDIO JERARQUICO Y PRODUCTIVO DE LA ORGANIZACION. Se debe conocer
cOMO Sse organiza internamente la organizacion jerarquicamente, su actividad
principal tecnologia, materia prima e innovacion. Todo esto ayudara conocer la
empresa en cuanto a sus procesos y organizacion basica.

— ESTUDIO DE LAS FUNCIONES, ACTIVIDADES, TAREAS Y EL FLUJO DE INFOR-
MACION. Se debe conocer como se realizan las funciones, actividades y tareas
de la organizacion, la rotacion del personal, el funcionamiento de los recursos
humanos y como fluye la informacion dentro de la organizacion.

— CARACTERISTICAS DE LOS TRABAJADORES. Se debe conocer el verdadero
ambiente y la manera como Se trabaja en equipo, la integracion, los conflictos,
motivaciones, normas, habitos, costumbres, las subculturas entre otros.

— CARACTERISTICAS DE LOS DIRECTIVOS. E| objetivo es establecer una quia
para la toma de decisiones y otras caracteristicas clave acerca de como dirigir
el negocio, las motivaciones, e uso del tiempo, la integracion, el nivel de partici-
pacion en la solucion de problemas vy la delegacion de autoridad.
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Si una vez entendida y analizada la cultura organizacional se cree tener razones
suficientes para su cambio se deben tener en cuenta los siguientes elementos
basicos para su buen desarrollo:

1. MISION / VISION / OBJETIVOS. La claridad de la mision, vision y los objetivos,
son la medida en que los miembros perciben claramente lo que la organizacion
quiere lograr o mantener. Brinda una apreciacion de las normas y comporta-
mientos que deben existir.

2. SISTEMA DE VALORES. Aclarar y expresar los valores deseados que apoyaron
la estrategia que no debe ser impuesta sino compartida por todo el personal
de la organizacion.

3. LOS HABITOS DE TRABAJO. Como se desarrollan las actividades basicas del
trabajo y como se hacen las cosas en la empresa.

4. RITOS Y CEREMONIAS. Cuestiones relacionadas con la forma como funcionan
las actividades en la empresa y como influyen en el comportamiento.

5. ORGANIZACION, COMUNICACION E INFORMACION INTERNA. Como es la
organizacion, los sistemas de informacion, la comunicacion formal vertical y
horizontal, la estructura organizativa y su congruencia con la estrategia.

6. CARACTERISTICAS DE LOS DIRECTIVOS. Orientacion en la toma de decisiones,
formas de utilizar las soluciones, el conocimiento, la autonomia, como expresar
el poder, etc.

EVALUAR DIFERENCIAS CULTURALES

Hasta ahora, los modelos de gestion de recursos
humanos han planteado sus estrategias sobre la
base que los trabajadores constituyen una catego-
rfa genérica y homogénea.

LOS TRABAJADORES PUEDEN RESPON-
DER DE MANERAS DIFERENTES A LAS
POLITICAS Y CULTURA ORGANIZATI- Practicas tales como la remuneracion, evaluacion,
VAS, EN FUNCION DE SUS INTERESES formacion y motivacion han sido disefiadas tradi-
Y PREFERENCIAS Y SUS FORMAS DE cionalmente sin considerar que los trabajadores
ENTENDER LA REALIDAD Y EL TRABAJO pueden responder de maneras diferentes a las

politicas y cultura organizativas, en funcion de sus
intereses y preferencias y sus formas de entender

la realidad y el trabajo.




Hasta hace pocos afos, todas las politicas propuestas en cuanto a recursos
humanos propendian hacia la homogeneidad suponiendo que una cultura estable y
bien establecida en una organizacion deberia ser homogénea para tener un efecto
muy positivo en la eficiencia, productividad y el medio ambiente de trabajo.

Se podria hacer una revision de todas las acciones de gestion de recursos humanos
y se podria encontrar que esas acciones en las organizaciones han llevado a
enfrentamientos con los requisitos impuestos en el nuevo entorno organizacional
caracterizado por la complejidad, dinamismo y por ende con una creciente diferencia
transcultural en los mercados laborales. .De qué sirve, por ejemplo, el disefio de un
sistema de compensacion igualitario para toda la organizacion si tenemos traba-
jadores con intereses y preferencias diferentes?, ¢los empleados responderan por
igual a unos mismos incentivos? ¢Tienen todos los mismos intereses en formacion
y capacitacion? Estas dudas que puede tener un gerente y mas un responsable
de gestion de recursos humanos, muestran que es necesario cambiar el modelo
con el que las organizaciones gestionan todos los aspectos relacionados con las
personas. Los recursos humanos son diversos y por ende se observan diferencias
transculturales debido a cuatro cambios recientes:

1. INTERNACIONALIZACION. La creciente internacionalizacion de la actividad de
las empresas ha intensificado sus contactos con otras areas geograficas vy
culturas donde se venden productos, se compran suministros o por qué. no, se
puede contratar mano de obra.

Esta tendencia plantea nuevas condiciones para la gestion de los recursos
humanos, que ahora deben hacer frente a desafios tales como los trabajadores
de otros paises, la adaptacion a leyes, politicas y culturas locales o la coordina-
cion de quipos multinacionales de trabajo.

2. MERCADO DE TRABAJO. La diversidad étnica y cultura no es la Gnica que esta
presente hoy en los grupos de trabajo.

Los cambios en la estructura demografica de los mercados laborales, la incor-
poracion gradual de las mujeres en todos los niveles de la organizacion o el
retraso en la edad de jubilacion fomentando la diversidad de género o edad
tienen efectos muy significativos en la dinamica de los equipos.

3. NUEVAS ESTRUCTURAS EMPRESARIALES. | as estrategias y la cooperacion
entre empresas, las fusiones y adquisiciones o asociaciones entre organiza-
ciones, a menudo requieren para su aplicacion de equipos de trabajadores de
diferentes organizaciones que proporcionan a las culturas corporativas diferen-
tes origenes o diferentes maneras de entender el trabajo.
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Aunque este tipo de diversidad no es tan visible ni tan evidente como la de
edad, sexo o nacionalidad, también representa una importante influencia en la
manera en que los grupos trabajan, toman decisiones y resuelven problemas.

4. IMPORTANCIA DEL SECTOR SERVICIOS. Por (ltimo, se ha afirmado en muchas
ocasiones que las empresas de servicio tienden a ser relativamente mas
diversas. La importancia que estas empresas tienen en el tratamiento de los
clientes hace que sea absolutamente necesario que se tengan trabajadores
que reflejen esa diversidad de sus consumidores.

5. CONCEPTO Y MEDIDA DE LA DIVERSIDAD. En términos generales, se podra
decir que la diversidad es una caracteristica de los grupos de trabajo que mide
la heterogeneidad de sus componentes en relacion con una serie de caracte-
risticas personales. Sin embargo se deben conocer el tipo de atributos que son
valorados vy las posibles
relaciones que pueden
existir entre los diferen-

tes tipos de diversidad. PARA ENTENDER LAS CONSECUENCIAS

REALES DE LA DIVERSIDAD ES NECESA-

Para e“ﬁe“%efl'a?o”?zﬂéeﬂ' RIO PRIMERO DEFINIR LOS ATRIBUTOS
Clas reales de la dlversidaad es

necesario primero defin os EN LOS QUE LOS INDIVIDUOS PUEDEN

atributos en los que los indi- SER DIFERENTES.

viduos pueden ser diferentes.
Se puede decir que los grupos
de trabajo pueden presentar
dos tipos de diversidad:

A. LA DIVERSIDAD DEMOGRAFICA. Describe la diversidad del grupo
en una serie de atributos observables como la edad o el sexo de
los trabajadores. Dentro de esta categoria también entran ciertas
caracteristicas que se pueden cambiar con el tiempo y describe los
antecedentes de las personas, tales como el nivel educativo y tipo
de formacion recibida.
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B. LA DIVERSIDAD DE CAPITAL HUMANO. | a diversidad del capital
humano, junto con las caracteristicas demograficas, se considera
un tipo de heterogeneidad no tan visible pero también tiene efectos
importantes.

Esta diversidad es comin-
mente conocida como la
diversidad del capital humano,

LAS DIFERENCIAS ENTRE LOS MIEMBROS

es decir, las diferencias entre DE UN GRUPO EN CUANTO A SUS CONO-
los miembros de un grupo en CIMIENTOS, HABILIDADES Y DESTREZAS
Cuanto a sus conocimientos, DONDE SE ENCUENTRA EL VERDADERO
habilidades y destrezas donde VALOR QUE LOS TRABAJADORES APORTAN

se encuentra el verdadero
valor que los trabajadores
aportan a las organizaciones.

A LAS ORGANIZACIONES.

Esta diversidad puede presentarse en los siguientes aspectos:
— CONOCIMIENTO DE LOS PROCESOS DE TRABAJO.

— HABILIDADES: es decir, no necesariamente los conocimientos técnicos, sino
también otros asuntos importantes para el funcionamiento de los equipos.
tales como la capacidad de los trabajadores de percibir y procesar la informa-
cion, la capacidad de tratar con otras personas, etc.

— EXPERIENCIA: ademas de tener los conocimientos y habilidades necesarias, los
trabajadores pueden ver mejorado su capital humano si han vivido situaciones
de trabajo previas. Las personas con grados y tipos de experiencia diferen-
tes daran mejores condiciones para tomar decisiones y resolver problemas
complejos.

— VALORES: |a cultura organizacional no es otra cosa que la inte-

gracion de los valores de todos sus miembros. Como resultado,

no es dificil entender que cuando la organizacion es diversa es

improbable que exista una fuerte cultura compartida para
lo cual la organizacion debera hacer lo posible para
cohesionar a los trabajadores en torno a unos valores
integradores.
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6. ¢POR QUE SE DEBE LUCHAR POR LA DIVERSIDAD CULTURAL EN LA ORGA-
NIZACION? Un argumento ofdo a menudo para evitar la diversidad en la orga-
nizacion es que solo conduce a la incomprension, la formacion de grupos no
deseados, problemas de comunicacion y los conflictos en la fuerza de trabajo.
La diversidad cultural en la organizacion tiene diferentes ventajas relativas a la
economia de la empresa:

— ATRACCION PARA UN GRUPO MAS AMPLIO DE CLIENTES: mas gente
puede identificarse con la organizacion. Esto podria aumentar su
volumen de negocios.

— MAS CREATIVIDAD DENTRO DE LA ORGANIZACION: |a diversidad da
lugar a productos y servicios innovadores, 1o cual es necesario para
competir con otras empresas.

—— MEJORAMIENTO DE LA IMAGEN DE LA EMPRESA: mas gente ve a la
organizacion como un empleador interesante.

La diversidad abarca una
amplia variedad de temas,
incluyendo la  comunicacion
con los empleados, ayudar LA DIVERSIDAD ABARCA UNA AMPLIA
a un equipo diverso frente VARIEDAD DE TEMAS, INCLUYENDO LA
a los conflictos y el aprendr- COMUNICACION CON LOS EMPLEADOS,

zaje. Los gerentes pueden AYUDAR A UN EQUIPO DIVERSO FRENTE

mejorar el manejo de las

Cestiones de la diversidad A LOS CONFLICTOS ¥ EL APRENDIZAJE.

cultural siguiendo estos ocho
comportamientos:

— ACOGER LA DIVERSIDAD: se debe valorar la diversidad comenzando con la
aceptacion del principio de la multiculturalidad. La organizacion debe aceptar el
valor de la diversidad por st misma no solo porque tiene que hacerlo.

~ RECLUTAR AMPLIAMENTE: cuando la organizacion tiene ofertas de trabajo,
se debe intentar conseguir un grupo de aspirantes diversos. Se debe evitar
depender de las referencias de los empleados actuales, ya que esto tiende a

conseguir candidatos similares a su fuerza de trabajo actual



—— SELECCIONE CORRECTAMENTE: se debe asegurar que el proceso
de seleccion no discrimina. En particular, se debe buscar que las
pruebas de seleccion relacionadas con el trabajo sean totalmente
ecuanimes.

— PROPORCIONAR ORIENTACION Y CAPACITACION PARA LAS MINO-
RIAS: se debe procurar la informacion vy la capacitacion acertada
para los empleados no tradicionales en la organizacion.

— SENSIBILIZAR A TODOS LOS EMPLEADOS: alentar a todos los
empleados a aceptar la diversidad.

Proporcionar capacitacion en la diversidad para ayudar a todos los
empleados a que conozcan el valor de la diversidad.

—— ESFORZARSE POR SER FLEXIBLE: parte de la valoracion de la
diversidad es el reconocimiento de que los diferentes grupos tienen
diferentes necesidades y valores.

— TRATAR DE MOTIVAR DE FORMA INDIVIDUAL: es necesario estar al
tanto de los antecedentes, culturas y valores de los empleados. Es
probable que las necesidades de un trabajador joven sean totalmen-
te diferentes a las de un empleado de méas edad por eso se debe
individualizar la forma de motivar para ser efectivo.

— ALENTAR A LOS EMPLEADOS A ACEPTAR Y VALORAR LAS DISTIN-
TAS OPINIONES: se deben crear las tradiciones y ceremonias que
promueven la diversidad. Celebrar la diversidad, acentuando sus
aspectos positivos. Pero también estar preparados para afrontar los
retos de la diversidad como la desconfianza, la falta de comunicacion,
y la falta de cohesion, las diferencias de actitud, y el estrés.

10
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BENEFICIOS DE LA DIVERSIDAD CULTURAL ORGANIZACIONAL. En algunas situacio-
nes, una gran cantidad de puntos de vista brinda muchas opciones. Ademas, puesto
que hay muchos puntos de vista diferentes y ambientes en los trabajadores, hay
muchas oportunidades para que estos puntos de vista diferentes puedan entrar en
la planificacion de iniciativas estratégicas, lo que permite a la empresa servir a un
grupo mas amplio de consumidores. Las ventajas de tener una diversidad cultural
organizacional son los siguientes:

— Ayuda a motivar a los empleados.

— Mejora la innovacion y la creatividad de los empleados.
— Ayuda en la reduccion de costos.

— Se crea flexibilidad en la organizacion.

— Se da acceso inmediato a la resolucion de problemas.
— Facil transferencia de conocimientos.

— Una mejor estructura de comercializacion.

— Entorno de trabajo innovador.

— Resultados inmediatos.

— kI cumplimiento de la responsabilidad social.

— Ayuda a atraer y retener a los empleados.

ELABORACION DE MODELOS PARA
ESTRATEGIAS FINANCIERAS

Las estrategias funcionales de cada area son disefiadas en funcion a los objetivos
y directrices del plan estratégico de la empresa. En area financiera, la formulacion
de las estrategias es esencial para cualquier empresa, sea cual fuere su naturaleza,
ya que todas las actividades de la empresa, requie-
ren la presencia de recursos financieros para su
funcionamiento. Segln esto podemos definir a la

LA GES‘"()N DE LOS RECURSOS FINAN- estrategia financiera como parte de la planificacion
CIEROS DEPENDEM pRINCIPAI.MENTE Y gesti()n estratégica de una organizacic’)n que esta

directamente relacionado con la obtencion de los
DE LOS OBJETIVOS GENERAI-E§ PERSE- recursos necesarios para financiar las operaciones
GUIDOS POR LA ORGANIZACION, SI EL de negocio y su distribucion en inversiones alterna-
NEGOCIO ES RENTABLE ESTOS OBJETI- tivas para contribuir al logro de metas trazadas en
VOS GENERALES SUELEN SER COMPA- el plan, tanto a corto como a mediano y largo plazo.
TIBLES CON LA MAXIMIZACION DE LA La gestion de los recursos financieros dependera
INVERSION DE LOS ACCIONISTAS. principalmente de los objetivos generales persegui-

dos por la organizacion, si el negocio es rentable
estos objetivos generales suelen ser compatibles
con la maximizacion de la inversion de los accio-
nistas, la optimizacion de los intereses de todos los actores involucrados en la
empresa.
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Hay que recordar que cuando un inversionista (accionistas o acreedores) proporcio-
na capital para financiar operaciones de una empresa como contrapartida espera
que el rendimiento esperado sea el maximo valor como para compensar el riesgo
involucrado en ese negocio.

Los recursos financieros son escasos, en comparacion con la cantidad de alternati-
vas de inversion que puedan existir en el mercado (local, regional, internacional); es
por esto que los inversores pueden elegir entre diferentes tipos de negocios antes
de decidir hacia donde dirigir sus fondos. Dos variables son esenciales cuando
se toman decisiones de inversion estas son: el rendimiento esperado de cada
negocio, y el riesgo involucrado en sus operaciones.

La mision de los gerentes tanto financieros como de
la organizacion esta en generar el mayor rendimiento

LA MISION DE LOS GERENTES TANTO que respondan a las expectativas de los inversores.
FINANCIEROS COMO DE LA ORGANI- Cuando la gerencia logra esos resultados, o mejor
ZACION ESTA EN GENERAR EL MAYOR aln, los supera, ayuda a crear valor.

RENDIMIENTO QUE RESPONDAN A

El objetivo, en consonancia con la estrategia de

LAS EXPECTATIVAS DE LOS INVERSO- las empresas es maximizar la creacion de valor, lo
RES. CUANDO LA GERENCIA lO(ERA que significa dar el mejor retorno sobre el capital y
ESOS RESULTADOS, 0 MEJOR AUN, convertirse en el negocio mas rentable dentro de un
LOS SUPERA, AYUDA A CREAR VALOR. conjunto de alternativas que estan sujetas a niveles

de riesgo similares.

Cabe sefialar que este objetivo va mas alla de la
generacion de valor financiero, y que para lograr resultados satisfactorios es nece-
sario mantener clientes satisfechos empleados motivados, excelentes relaciones
con los proveedores y entidades gubernamentales.

<=
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Con esto en mente, el gerente financiero es responsable de evaluar cada una de
sus decisiones en base a como afectara el objetivo estratégico de la compafiia.
La implementacion de nuevos proyectos de inversion, la incorporacion de nuevas
tecnologias, la expansion en nuevos mercados, la busqueda de proveedores, las
fusiones con otras empresas, la diversificacion y expansion de las operaciones, el
cierre de unidades de negocio, solicitud de préstamos de instituciones financieras,
la emision de valores, establecer los niveles de la deuda, el pago de dividendos, el
diseno de los sistemas de compensacion de los empleados, la formacion y actuali-
zacion del personal, son solo algunas de las decisiones que debe tomar la direccion
financiera con la direccion general de la empresa.

Tanto el gerente financiero como el gerente general toman decisiones para ser deli-
neadas en las estrategias financieras que, en general, se agrupan en dos categorias:

— Las estrategias relacionadas con la inversion (asignacion de recursos).

— Las estrategias de financiacion (la obtencion de recursos, incluidas las decisio-
nes sobre la distribucion de dividendos), tanto en el corto y el largo plazo.

Dentro de estos dos grandes grupos de estrategias se hara un proceso de decision
con un importante nimero de variables e indicadores (gestion de riesgos, gestion de
tesoreria, la gestion basada en el valor, la innovacion de herramientas financieras,
fiscales y planificacion).

FIGURA I. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES EN FINANZAS CORPORATIVAS

MAXIMIZAR EL VALOR DE LA EMPRESA

DECISIONES DE INVERSION
Invertir en proyectos que ofrezcan
un rendimiento superior a la tasa
minima exigida.

DECISIONES DE FINANCIAMIENTO
Seleccionar la mezcla de financia-
miento que maximice el valor de los
proyectos, y se ajuste al tipo de
activo que se esta financiando.

DECISIONES DE DIVIDENDOS
Devolver efectivo a los propietarios
cuando no se dispone de inversiones
suficientes que satisfagan la tasa
minima de rendimiento.

TASA MINIMA TASA MINIMA
EXIGIDA EXIGIDA MEZCLA DE TIPO DE ¢CUANTOS TIPO DE
FINANCIAMIENTO | FINANCIAMIENTO DIVIDENDOS? DIVIDENDO

Debe ser Debe ser mayor
mayor para los | para los Incluye deuda | Debe ajustarse Considerar el | Dependiendo de
proyectos mas | proyectos mas y patrimonio, | alas excedente de | las preferencias
riesgosos, ISy UL, afectando el caracteristicas efectivo de los accionis-
reflejando la reflejando la nivel de la del activo a ser después de tas, puede
mezcla de mezcla de tasa minima | financiado. cubrir las devolverse a
financiamiento | financiamiento exigida y los necesidades través de efectivo,
utilizada (deuda- | utilizada (deuda- flujos de caja de liquidez del | recompra de
patrimonio). patrimonio). i negocio. acciones o spins

Fuente: Elaboracion propia

offs (divisiones).



FIGURA 2. FASES DE LA PLANIFICACION FINANCIERA

PLANIFICACION ESTRATEGICA
Fija objetivos y lineamientos de

2 CARACTERISTICAS ACTUALES DE LA
accion para toda la empresa, con

FUNCION FINANCIERA EVALUACION DE PLANES

participacion de todos los o ) FINANCIEROS ANTERIORES
departamentos funcionales, entre Anélisis funcional
ellos el financiero. interno y externo.

PLANIFICACION FINANCIERA

FORMULACION DE OBJETIVOS DISENO DE POLITICAS DEFINICION DE MECANISMOS
FINANCIEROS FINANCIERAS DE CONTROL

PLANIFICACION INVERSIONES PLANIFICACION FINANCIAMIENTO
Largo y corto plazo Largo y corto plazo

Documentos, reportes
PLAN DE FINANCIAMIENTO
DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia

ESTRATEGIAS RELACIONADAS CON INVERSION

Las decisiones de financiacion son solo una cara de la moneda cuando se involucra
a todos los elementos que deben ser analizados por la gestion financiera de una
empresa.

Se ve a menudo como los planes estratégicos de las empresas y 10s objetivos de
negocio implican la realizacion de nuevas inversiones. La gestion financiera debe
tener las habilidades para evaluar la contribucion de estos proyectos a los objetivos
deseados, y en especial, su contribucion a la creacion de valor para los propietarios.

Una de Ias técnicas tradicionales de evaluacion del proyecto es preparar el presu-
puesto de capital, utilizando métodos de analisis que incorporan el riesgo vy la

incertidumbre.
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EL ANALISIS DE LA ACEPTACION
0 RECHAZO DE UN PROYECTO DE
INVERSION ES LO QUE SE CONOCE

COMOLAPRESUPUESTO DE CAPITAL.
ESTA TECNICA FINANCIERA SE BASA
EN UNA ESTIMACION DEL VALOR
ACTUAL DE UNA SERIE DE FLUJOS
DE EFECTIVO PROYECTADOS UTILI-
ZANDO UNA TASA DE DESCUENTO
QUE REPRESENTA EL COSTO DE LOS
FONDOS QUE SE UTILIZARAN EN
ESTE PROYECTO.

EL PRESUPUESTO DE CAPITAL.

El analisis de la aceptacion o rechazo de un proyecto
de inversion es lo que se conoce como la presu-
puesto de capital. Esta técnica financiera se basa
en una estimacion del valor actual de una serie de
flujos de efectivo proyectados utilizando una tasa de
descuento que representa el costo de los fondos que
se utilizaran en este proyecto.

Para calcular el valor actual se requiere, en primer
lugar, el disefio de flujos de caja operativo que se
generaran con la ejecucion de la inversion. El flujo de
caja operativo de cada perfodo se calcula a partir de
los beneficios generados por el proyecto.

ESTRATEGIAS RELACIONADAS CON LA
FINANCIACION

La financiacion son los recursos monetarios financieros necesarios para llevar a
cabo una actividad econdmica, la funcion esencial que es por lo general prestar
sumas que complementan los propios recursos organizacionales. Pueden ser
contratados en el pais o en el extranjero a través de préstamos, bonos, obligacio-
nes derivadas de la suscripcion o emision de crédito o cualquier otro documento

pagadero a plazos.

La buena gerencia financiera es un elemento vital para la planificacion optima de
los recursos economicos de una empresa, y hacer frente a todos los compromisos
financieros presentes y futuros para reducir 10s riesgos y aumentar la rentabilidad.
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LA FINANCIACION SE PUEDE CLASIFICAR EN DOS FORMAS:

FINANCIAMIENTO INTERNO. Es |a que proviene de recursos propios de la compainiia,
incluyendo: las contribuciones de los socios o propietarios, la creacion de reservas
para riesgos y capital.

FINANCIAMIENTO EXTERNO. Cuando no es posible seguir trabajando con recursos
propios, es decir, cuando los fondos generados por las operaciones de la empresa
son insuficientes para cubrir l0s gastos necesarios para mantener el curso normal
del negocio, es necesario recurrir a terceros, tales como préstamos bancarios.

Una de las principales vias de obtencion de financiamiento es el crédito, que es el
dinero recibido para satisfacer las necesidades financieras donde la organizacion
se compromete a pagar en un plazo de tiempo, a un precio determinado (interés),
con 0 sin pagos parciales, y proporcionando garantias a la entidad financiera que
garantice el pago.

FUENTES Y FORMAS DE FINANCIACION

FINANCIACION A LARGO PLAZO: s |a financiacion con vencimiento en un periodo
superior a un afio.

FIGURA 3. FINANCIACION A LARGO PLAZO

NUEVOS APORTES DE CAPITAL:
FUENTES EXTERNAS Acciones comunes

EINANCIAMIENTO Acciones privilegiadas
PROVENIENTE DE LOS

ACCIONISTAS Utilidades retenidas

FUENTES INTERNAS Decreto de dividendos en acciones

FINANCIAMIENTO DE  Préstamos a largo plazo
INSTITUCIONES Préstamos hipotecarios
FINANCIERAS Arrendamiento financiero

FINANCIAMIENTO

PROVENIENTE DE EMISION DE TITULOS
TERCEROS DE DEUDA

Bonos
Bonos convertibles
Certificados de acciones

OTRAS FUENTES Arrendamiento operativo

Fuente: Elaboracion propia



ESPONTANEA

Cuentas por
pagar

Pasivos

Acumulados

FINANCIACION A CORTO PLAZO: las obligaciones que se espera que vencen en
menos de un afo, lo que es vital para sostener la mayor parte de los activos actua-
les de la empresa, tales como dinero en efectivo, cuentas por cobrar, inventarios,
valores negociables.

FIGURA 4. FINANCIACION A CORTO PLAZO

FUENTES DE FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO

SIN GARANTIA CON GARANTIA
BANCARIA EXTRA-BANCARIA CUE:‘);ARSAEOR INVENTARIO  OTRAS FUENTES
Linea de Documentos Pignoracion Gravamen Garantia de
crédito negociables de cuentas abierto acciones y
por cobrar bonos
Convenio de Anticipos a Recibos de
crédito clientes Factorizacion fideicomiso Préstamos con
) de cuentas codeudor
Préstamos por cobrar Recibos de
privados almace- Seguros de
namiento vida

Fuente: Elaboracion propia

La economia global ha hecho que los gerentes deban tener una vision

de los resultados organizacionales y esto ha hecho en conse- ~
cuencia que se tenga gran .énfasis en la mejora de la produc-
tividad, por lo general mediante la reduccion de costes y el
aumento de los controles.

Los beneficios a corto plazo de una planificacion
de la gestion y el uso de sistemas de control es
el mejoramiento de la productividad y por ende,
el aumento en los beneficios percibidos por la
empresa.
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¢POR QUE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION FALLAN?

Un sistema de control es necesario en cualquier organizacion en la que las activi-
dades de las distintas divisiones, departamentos, secciones, etc. deben ser coordi-
nadas y controladas.

La mayoria de los sistemas de control han sido orien-
tados a controlar después de una accion 0 proceso

LOS GERENTES DEBERIAN ESTABLE- y por lo tanto se convierten en ineficientes o simple-
CEREN SUS SISTEMAS DE CONTROL mente fallan. Por ejemplo, es poco lo que un empleado
UN RANGO PARA EL CUMPLIMIENTO puede hacer hoy para corregir los resultados de las
DE CUALQUIER META EN LUGAR DE acciones realizadas hace dos semanas.

UN NUMERO EXACTO YA QUE ESTO La gestion administrativa o gerencial, por el contrario,

SERIA MAS JUSTO Y MOTIVARIA A debe hacer ajustes orientados hacia el futuro y que
LOS EMPLEADOS. permitan obtener resultados antes de finalizar un
periodo de control, esto permitira establecer un clima
mas motivador para el empleado.

Aungue muchas normas o controles son simples estimaciones de lo que deberia
ocurTir si ciertas suposiciones son correctas, adquieren gran valor en los sistemas
de control de hoy que dejan poco o ningdn margen para €l error. Los gerentes
deberfan establecer en sus sistemas de control un rango para el cumplimiento
de cualquier meta en lugar de un namero exacto ya que esto serfa mas justo y
motivaria a los empleados.

Hay tres creencias fundamentales que subyacen en la mayorfa de los sistemas de
control exitoso.

En primer lugar, la planificacion y el control son dos funciones estrechamente rela-
cionadas entre las funciones de gestion.

En segundo lugar, hay que destacar todo lo positivo que se logre por parte de los
empleados en el cumplimiento de metas o tareas.

Por Qltimo, la evaluacion, entrenamiento y recompensa son mas efectivos a largo
plazo de medir, comparar, presionar o castigar.



EL PROCESO DE PLANIFICACION DE LA GESTION

Los gerentes deben proporcionar el marco para el sistema de control de la compa-
ffa. Sila mision, metas, estrategias, objetivos cambian, los controles deben cambiar.
Desafortunadamente, en muchas ocasiones no se hace este cambio y las repercu-
siones de cambiar el plan estratégico y no cambiar los controles tiene repercusiones
en todos los niveles organizativos.

A menudo, también, los indicadores de los sistemas de control se derivan de presu-
puestos y planes de aflos anteriores y no de los objetivos actuales de la compafiia.
El resultado es que los empleados de niveles inferiores consiguen resultados en
base a factores de los que tienen poco conocimiento y sobre controles de los cuales
tienen practicamente ninguna participacion e influencia.

FIGURA 5. RELACION ENTRE LA PLANEACION Y EL CONTROL

CONTROL
1. Establecer estandares
PLANEACION

1. Establecer objetivos El control continua
2. Determinar actividades cuando terminan las
3. Delegar
4. Calendario de actividades etapas 2'{ A
5. Asignacion de recursos planeacion.

6. Comunicar y coordinar
7. Proveer incentivos

2. Medir y comparar

3. Evaluar resultados

4. Retroalimentacion

5. Tomar acciones correctivas

Fuente: Elaboracion propia

La anterior grafica muestra la relacion importante entre la planificacion y control
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Como puede verse, el proceso de control no se inicia hasta después de que el
proceso de planificacion termina.

Después de establecer los objetivos en el primer
paso del proceso de planificacion, los estandares

DE LA MANO CON EL PROCESO DE de control deben ser desarrollados para ellos. Los
CONTROLSEDEBETENERENCUENTA estandares son las unidades de medida establecidas
EL COMPORTAMIENTO HUMANO YA para servir como base de referencia y son Gtiles en la

= determinacion de lineas de tiempo, las secuencias de
QUE EN EL PROCESO DE DISENO DE actividades, programacion y asignacion de recursos.

UN SISTEMA DE CONTROL SE DEBE

MOTIVAR A LOS EMPLEADOS PARA Por ejemplo, si se fijan objetivos y el trabajo esta

QUE CUMPLAN CON LAS TAREAS previsto para dieciocho personas en una cadena
ASIGNADAS. de montaje, los estandares de rendimiento de cada

persona deben ser claramente establecidos.

La segunda interaccion significativa entre la planifi-
cacion y el control se produce con el paso final del proceso de control: la toma
de medidas correctivas. Estas medidas correctivas pueden llevar a cambiar los
objetivos a lograr o alterar el plan original.

Los gerentes deben tener en cuenta que de la mano con el proceso de control se
debe tener en cuenta el comportamiento humano ya que en el proceso de disefio
de un sistema de control se debe motivar a los empleados para que cumplan con
las tareas asignadas.

PLANIFICACION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA Y LOS SISTEMAS DE
CONTROL

PASO UNO: ESTABLECIMIENTO DE NORMAS 0 ESTANDARES DE RENDIMIENTO

Las normas o estandares de rendimiento se pueden fijar por el personal o los geren-
tes con el aporte de los empleados cuyo desempefio estara siendo medido. Este
(ltimo método es el mejor ya que tanto los gerentes como los empleados pueden
compartir la informacion necesaria sobre las diferentes condiciones de trabajo para
establecer normas realistas.

Los gerentes deben ver que los objetivos y los estandares sean acordes ya que
los empleados son responsables de su realizacion. El nivel de dificultad debe ser un
reto, pero dentro de las capacidades demostradas del empleado.




Cuando se tienen estandares demasiado bajos son por lo general alcanzados pero
no superados por el trabajador, mientras que los estandares demasiado altos por 1o
general no motivan a los empleados a dedicar mucho esfuerzo para llegar a la meta.

Es importante que los estandares asi como los indicadores sean lo mas completos
posibles, sin embargo, es dificil desarrollar un tnico estandar o indicador que indi-
quen el rendimiento global eficaz.

Son muchos los gerentes que estan en blsqueda de
un ndmero magico que les dira lo bien o mal que va
la compafiia 0 como sus empleados estan realizando
su labor y en este Gltimo caso los estandares también
deben expresarse en términos de como se relacionan
con el trabajo realizado por los empleados y como estos
nameros demuestran la labor significativa que estan
haciendo los mismos por alcanzar los objetivos. Desde
el punto de vista del comportamiento, es muy impor-
tante que el empleado sea capaz de influir o afectar de
manera significativa el nivel estandar asignado.

Finalmente, los gerentes deben ver que el nimero de estandares e indicadores
asignados, al igual que los objetivos de planificacion, se deben colocar en orden de
prioridad para el empleado. Si hay demasiados controles e indicadores asignados,
el empleado no sera capaz de dar suficiente atencion a cualquiera de ellos y se
sentiran frustrados y confundidos.

PASO DOS: MEDIR Y COMPARAR LOS RESULTADOS REALES CON LOS PREVISTOS

La objetividad en la medicion y selec-
cionar objetivamente las personas que
comparan el rendimiento son piezas
importantes en este paso. Para medir y
comparar resultados las organizaciones
disponen de trabajadores que pueden
cumplir la tarea e incluso ya existen siste-
mas automatizados que pueden medir vy
comparar. Lo importante es definir y socializar
entre los empleados el sistema que se utilizara
para el control.
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Cuando los empleados tienen bajo grado de confiabilidad en un sistema de control
su comportamiento entra en choque con el sistema y también esto traerfa dificul-
tades para la organizacion.

Muy a menudo los empleados presentaran los datos de tal manera que el rendimien-
to se vera bien por un periodo de tiempo determinado. Algunos sistemas de control
mal manejados, también permitiran que los empleados reporten datos no validos o
engafiosos de su labor en la empresa.

Se debe reducir al mmimo los sistemas de control que los empleados ven como
amenaza ya que causara una fuerte resistencia ya que pudiera la organizacion
enfrentarse a problemas como la resistencia al cambio y baja productividad.

PASO TRES: EVALUAR LOS RESULTADOS V DAR INFORMACION

El tercer paso es el mas eficaz cuando los contro-
les y los indicadores de gestion fueron muy bien

ES IMPORTANTE RECORDAR QUE LAS seleccionados. Con estos controles, los encargados
DESVIACIONES EN LOS ESTANDARES de analizar la informacion pueden utilizar los resul-

PUEDEN SER TANTO POSITIVAS COMO

tados para dar alerta temprana en las acciones
especificas que sean necesarias.

NEGATIVAS SEGUN LO QUE SE ESTE
MIDIENDO Y EL INDICADOR QUE SE Es esencial que los gerentes evallen cuidadosa-
ESTE USANDO Y SE DEBE MOTIVAR AL mente las desviaciones en los estandares y en los

indicadores antes de actuar. También es importan-

TRABAJADOR QUE CUMPLE CON LOS te recordar que las desviaciones en los estandares

INDICADORES.
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pueden ser tanto positivas como negativas segin
lo que se esté midiendo y el indicador que se esté
usando y se debe motivar al trabajador que cumple
con los indicadores a través de recompensas por su
buen trabajo. Se debe brindar una evaluacion a los trabajadores de la organizacion
y recibir retroalimentacion de todo el proceso.

éQl{lE'N DEBE RECIBIR LA RETROALIMENTACION DE ESTA EVA!.UACIéN Y CON
QUE FRECUENCIA DEBE SER OFRECIDA ESA RETROALIMENTACION?

— La persona que es responsable para el cumplimiento de la los estandares
deben recibir la primera retroalimentacion.

— El jefe del empleado, 0 quien estd en condiciones de recompensar a los
empleados por su labor deben recibir la retroalimentacion después de recibirla
el responsable del cumplimiento de los estandares.

— Entonces las demas personas que hacen parte del area deben recibir la retro-
alimentacion de como fue todo el proceso de control.



N ' MIEMBRO DE LA RED
L ILUMNS

San Marcos

A veces la retroalimentacion puede crear problemas. Las nuevas herramientas infor-
maticas para el control de las organizaciones proporcionan informacion en tiempo
real brindando informacion en el tiempo preciso que puede ser tomada para corregir
problemas sobre la marcha que beneficiaria enormemente a la organizacion para la
toma de decisiones.

PASO CUATRO: TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS.

LA ACCION CORRECTIVA DEBE La accion correctiva debe poder cambiar los objetivos,
PODER CAMBIAR LOS OBJETIVOS, normas, planes y todo lo que considere el gerente
NORMAS, PLANES Y TODO LO QUE

necesario para obtener el control, pero también se
debe evaluar y si es el caso tomar medidas con los

CONSIDERE EL GERENTE NECESA- empleados cuando se considere que los mismos no

RIO PARA OBTENER EL CONTROL, han cumplido en con su labor.

PERO TAMBIEN SE DEBE EVALUAR

Y SI ES EL CASO TOMAR MEDIDAS Eljsi.st’ertnatde control y ?e glanifr!caiién de la getstic’m
administrativa no es efectivo hasta que se tome

CON LOS EMPLEADOS CUANDO SE medidas correctivas y con esas accioges iniciar un

CONSIDERE QUE LOS MISMOS NO nuevo ciclo de control dentro de la organizacion.

HAN CUMPLIDO EN CON SU LABOR.

DESARROLLO DE GRAFICAS DE CONTROL'

La grafica de controles una herramienta que los gerentes pueden utilizar para
controlar los diferentes aspectos de un sistema de operaciones con el fin de alcan-
zar la calidad total, tanto en productos como en procesos. Las graficas de control
son una herramienta para el control administrativo, que muestra los resultados de
mediciones realizadas a lo largo de cierto periodo, con limites superior e inferior
estadisticamente determinados. Son un medio visual que permite determinar si un
proceso especifico se mantiene o no dentro de los limites previamente definidos.
Cuando una medicion queda fuera de dichos limites, la variacion correspondiente es
inaceptable. Con el tiempo, el mejoramiento de la calidad debe resultar dentro del
rango comprendido entre los limites superior e inferior mediante la eliminacion de
las causas comunes de variacion.

1 RUSSEL, RS. y TAYLOR, BW. Production and Operations Management. Toronto. Pearson Education Canada, 1997




COMO DESARROLLAR LAS GRAFICAS DE CONTROL

Un gerente podra ser mas eficiente en el desarrollo de graficas de control si aplica
los cinco pasos siguientes:

1.

RECOPILE DATOS HISTORICOS. Las graficas de control se construyen a partir
de datos historicos correspondientes a los criterios de rendimiento que se
desee examinar; el rendimiento futuro es comparado con el rendimiento pasado.
Para esto se necesitan dos conjuntos diferentes de datos: un para construir la
grafica de control y el otro para registrar el rendimiento mas reciente.

CALCULE EL PROMEDIO DEL PROCESO Y LOS LIMITES DE CONTROL SUPE-
RIOR E INFERIOR. Esto se hace partiendo de los datos historicos incluidos al
elaborar la grafica de control. Los limites de control se basan en la distribucion
de muestreo deseada, es decir, en el grado de desviacion que se esté dispuesto
a aceptar.

DIBUJE LA GRAFICA DE CONTROL. Registre |a medicion variable en un eje y la
secuencia de muestras en el otro.

MARQUE EN LA GRAFICA EL PROMEDIO DE LA MUESTRA ACTUAL O LA MAS
RECIENTE. Con esto tendra una referencia del lugar donde se localiza el rendi-
miento actual en relacion con el rendimiento historico.

INTERPRETE LA GRAFICA. (Qué elementos seran posibles interpretar a partir
de la grafica?: (a) ¢si el proceso est. bajo control y no se requiere ninguna accion
administrativa? (b) ¢si el proceso esta fuera de control y es necesario buscar
la causa? (c) ¢si el proceso esta bajo control, pero se presentan tendencias
que podrian alertarnos sobre la posibilidad de encontrarnos en condiciones no
favorables?






