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UN VIVO DESEO DE COMENZAR CON ALGO l\'UEVO.

Emprender un negocio ha sido siempre algo apasionante, peligroso y arriesgado. Nunca ha sido 10
mas apropiado, en ningun lugar y en ninguna industria, para 10 que buscan la seguridad. Hoy en dia
los que crean negocios en EE.DU. son de 10 mas variado. Hay personas, como la directora de ventas,
Julie Logue y su esposo, el veterinario Kitson, que han vendido su autornovil, han gastado sus
ahorros y han dejado sus empleos para iniciar South Bend?' Indiana, un negocio de comidas
delicadas para perros. Susan Michaels no dudo en abandonar su trabajo en Seattle como
presentadora de un programa de entrevistas en TV, para abrir su propio comercio al por menor de
artfculos para Ja mujer. Ed Bettinardi, a la edad de 55 afios, creo un negocio de ayudas para la
lectura.

Durante la decada de 1980 se produjo un profundo cambia en eJ tipo de personas que se sienten
impulsadas a emprender un negocio. EI numero de compafiias de propiedad de grupos minoritarios
aurnento un 64%. Los Ilamados hispanos aumentaron en un 80% el nurnero de negocios de su
propiedad. Un gran numero de los que las grandes cornpafiias dejaron sin trabajo se esta dedicando
a nuevos negocios, tornando el destino en sus propias manos. Empresarios nuevos y ambiciosos, en
gran cantidad, han comenzado a escribir un nuevo capitulo en sus vidas, con plena confianza en su
triunfo.

Un mimero cada vez mayor de estos nuevos empresarios tiene experiencia en gestion yen practicas
comerciales. Kitson Logue no entre por casualidad en el negocio del alimento para perros ni se hizo
veterinario a raiz de este hecho, sino que habia trabajado durante mas de una decada en la industria
de los animales dornesticos, habiendose dedicado durante varios afios a la comercializacion de
productos. Su experiencia Ie valio para detectar un hueco inexplorado en el mercado, que 61 y su
esposa no dudaron en explotar. Kitson canada el mercado, los canales de distribucion y sus
competidores potenciales.

Susan Michael supero su inexperiencia comercial trabajando durante 18 meses en elaborar y
perfeccionar su plan de negocio. Este plan la inspire y la impulse a solicitar una linea de credito.
Susan tenia la inteligencia suficiente como para calibrar la importancia de preparar un buen plan
comercial.

Ed Bettinardi (vicepresidente de Manville Corporation) puso toda su confianza en la idea de crear
innovaciones en Littleton, Colorado.tenia experiencia, un suefio y un plan para producir un
mecanismo de lectura para los que tienen problemas en su vista. Ed sabia como reaJizar
investigaciones de mercado, calcular costes de productos, ateraerse a proveedores, manejar a los
reguladores y vender. Los antecedentes de Kitson Logue, Susan Michaels y Ed Bettinardi son rnuy
diferentes. No cornparten unos mismos puntos de vista sabre como operar, financiar y posicionar un
negocio. Pero todos ellos participan del deseo de combinar el trabajo y la contratacion de acuerdo
con sus propias escalas de valores. Trabajar por cuenta ajena no encajaba con su capacidad de
emprender aventuras comerciales. EI trabajo de cada uno de estos nuevos empresarios resulta ser
muy arduo y requiere, a su vez, muchisimas horas de dedicacion, Pero ninguno de elIos esta
dispuesto a rendirse y regresar nuevamente al mundo de las compafiias 0 el trabajo para beneficio
ajeno. Un sistema empresarial de valores es demasiado poderoso y arduo como para echarlo todo
por Ja borda. .

La funcion empresarial e s uno de los cuatro pi/ares de ia sociedad basada en la libre empresa: tierra,
trabajo, capital y funcion empresarial. La expresionfuncioll empresarial 0 empresariado se deriva
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de la palabra francesa del siglo XVII entreprendre, que se defini6 como la actividad de la
persona que asume el riesgo de Ilevar a termino a una DlI!lCV2 empresa. Richard Cantillo, un
economista frances de origen irlandes, divulg6 el concepto de empresario en el ambito economico.
En 1755, describi6 al empresario como la persona que paga un precio determinado por un producto
para revenderlo a un precio indeterminado, tomando para ello decisiones sobre la manera de obtener
y utilizar recursos y asumiendo consecuentemente el riesgo de la empresa.

EI ernpresar io puede tambien considerarse como un creador. Para nuestro prop6sito, un empresario...
cs la persona que . • .

Asume los riesgos inherentes a Ia creacidn de riqueza adquirienfto un compromiso de equidad, de
tiempo y/o profesionat que Ie obllga a aiiadir valor (l un producto 0 servicio. Este producto 0

servicio puede ser 0 no ser nuevo 0 distinto, pero hay siempre lin empresario que le aiiade valor.

Esta definici6n pone de relieve estos tres puntos: 1) la creaci6n de riqueza incrementa, 2) la adici6n
de valor y 3) la existencia de riesgos. Esta definicion puede adaptarse al empresario individual, al
empresario colectivo 0 al empresario corporativo. Henry Ford (que cre6 el proceso de fabricaci6n
del automovil en la cadena de montaje y asumi6 el riesgo que trae consigo la introducci6n de una
nueva tecnologia) era un empresario. Art Fry (del que ya se hizo referencia y que invento la Nota
para pegar y trabaj6 con ahinco para dar a conocer su invento) es el empresario que trabaja dentro
de 3M, una de las grandes compafiias. Anita Roderick (que puso en marcha el negocio Body Shop
en Brighton, East Sussex, en el Reino Unido, utiJizando ingredientes puramente naturales para
producir cosrneticos) es una empresaria. Steven Jobs y Stephen Wozniak (que crearon Apple
Computer, la primera compafiia de ordenadores personales que alcanz6 el ex ito), son empresarios.

EI empresario se ha convertido a 10 largo de la decada de 1980 y comienzos de la de 1990 en un
tema de gran relevancia yen una alternativa de carrera. Se hace referencia a diversas empresas de
riesgo como fuentes de nueva riqueza, de nuevos puestos de trabajo y de nuevas carreras
profesionales. EI comentario sobre los Logues, Susan Michaels y Ed Bettinardi en el apartado con
que se inicia et presente capitulo, se refiere a algunos tipos de carrera que son hoy en dia posibles y
necesaria. Las grandes cornpafiias estan intentando adquirir 10 que se ha dado en lIamar espfritu
empresarial en el conjunto de la organizaci6n. Son muchos los que sefialan a los empresarios como
las personas capaces de imprimir en la economfa el impulso requerido para competir globalmente,
crear nuevos productos y nuevos empleos e iniciar nuevas formas de negocios.

En la actualidad, si hay un mensaje claro que todo eI mundo pueda aceptar, es que se estan creando
nuevos puestos de trabajo en proporciones mucho mayores en empresas donde impera el espir itu
empresarial. Los gigantes de Fortune 500 sobre los que tanto hemos oido hablar no se distinguen
precisamente por ser los creadores de nuevos empleos y de nuevas carreras profesionales y
laborales. De hecho las c ornpafi las de Fortu ne 500 han perdido 3,7 millones de puestos de trabajo
durante la ultima decada . En 1992, las cornpafiias de Fortune 500 empleaban a tan solo el I I% de la
fuerza laboral no agrico la estadounidcnse.

EI presente capitulo centra su atenci6n en Ios empresarios yen d papel cada vez mas relevante que
dcsempciian en los nego cios glob ules y en loa gcsti6n de las operacioncs comcrciales, Desde los
afios que siguieron a la c risis del petroleo de 1973, con sus interminables colas de vehiculos en las
gasolineras, los Estados U nidos han creado el mismo numero de puestos de trabajo que en cualquier
otro perfodo de tiempo dos veces mas prolongado. Lo que casi fue un derrumbe de las industrias de
chimenea y tres recesiones importantes no han desacelerado ese ritmo inusitado de creaci6n de
empleo. No ha sucedido nada igual en ia historia de otros paises. Se examina en este capitulo el
caracter realmente iinico d el empresariado, las personas a las que lIamamos empresarios y la manera
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en que aplican los principios de gesti6n estas personas a las que incumbe Ia responsabilidad por la
creacion de tantos puestos de trabajo.

EL MEDIa A1\1BIENTE EMPRESARJAL

EI ambiente empresariaI de un pais ejerce un impacto significativo en la medida y en el nivel de su
empresariado. Los Estados Uhidos han mantenido desde largo ' tiem po atras unos valores y han
puesto en practica unas tradiciones que estimulan el espfritu empresarial. Asi, por ejemplo, los
escritores de Ralph Waldo Emerson hacian hincapie en conceptos tales como la confianza en sf
mismo, en la independencia y en la autodeterminaci6n. EI empresariado individual, como parte de
la experiencia americana, se expresa de esta manera:

Los americanos creen que su pais es grande porque es bueno...; Creen que es buena porque tiene
un espiritu emprendedor. Asipues, la controversia sobre que es el empresario es muclto mas que
una simple controversia sobre la manera de !levar un negocio. Se trata de como liderar y quien
Ita de liderar. Se trata de una discusidn, como cualquiera de las discusiones que surgen siempre
acerca de los negocios, acerca de que son los americanos.

Horario Alger descr ibio en sus escritos al individuo triunfador que gano riquezas y recompensas
trabajando intensamente, pensando creativamente, mostrando autodeterrninacion y fe en sf mismo y
a los que bendijo la buena suerte. Las narraciones de Alger sobre personas que pasaron de vestir
harapos a ser figuras famosas personifican fa libertad y [a creatividad. Los titulos de su !ibro (Bound
to Rise , Luck and Pluck y Sink or Swim) captan perfectamente el espiritu del empresariado. Estas
narraciones infundieron en el pais un noble ideal: un ambiente en el que la imaginaci6n y el
esfuerzo recibian su recompensa.

John McCormack, presidente de Visible Changes, dej6 la policla de la ciudad de Nueva York para
trabajar en Wall Street y no tard6 en convertirse en millonario. Con la misma rapidez 10 perdio todo
y contrajo deudas enorrnes. McCormack no se dejo hundir, conjuntamente can su esposa Maryane
creo Visible Changes (una compafiia de salones de belleza), una compania de sofware para
ordenadores, una companla de productos y suministros para el cabello y adquirio gran cantidad de
participaciones en bienes inmuebles, McConna parece un personaje sacado de Horatio Alger, con
sentido del humor, con ta lento empresarial y con el acento tipico de nueva York.

Sin embargo, es pos ible que el ambiente de los Estados Unidos para el empresariado este
cambiando. Esta apareciendo hoy en dia un concepto de espiritu empresarial que parece mucho mas
orientado hacia el equ ipo como [a nueva manera de ejercitar el espiritu empresarial por el que se
han hecho .famosos los estadounidenses. Sigue habiendo lugar, e incluso una preferencia
generalizada, para el e spiritu ernpresarial individualizado como el que nos presenta Alger en sus
narraciones. Sin embargo, una serie de cambios que se han producido en el ambiente han lIevado a
un primer plano otro rna tiz, el del empresario orientado par el equipo.

En este mundo actual que parece haberse reducido de tamaiio, [as grandes ideas creadoras de las que
los empresarios estad o unidenses fueron pioneros se han transmitido con gran rapidez a paises
extranjeros. En manos de competidores globalizados actuales, estas ideas pueden estar sujetas a
cambios y a mejoras. L as ideas, la tecnologia y [a creatividad rehusan estancarse y emigran al
extranjero. A medida que las ideas emigran, van emigrando tambien los recursos necesarios para
ponerlas en practica. L os trabajador4es de otros paises del mundo con frecuencia reciben
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retribuciones mas bajas que sus contrapartes en EE.UU. El resultado es que otros paises tienen
condiciones mas ven tajosas que lasque ofrece el trabajo en EE.DU.

Los transistoresde estado solidos son un ejemplo de la manera en que el mundo utiliza las ideas.
Los americanos inventaron el transistor de estado solido en 1947. En 1953, Western Electric
concerto con Sony un contrato de Iicencia por 25.000 dolares, y todo 10 dermis es ya historia.
Algunos afios mas tarde, RCA concedio licencias a varia compafiias japonesas para fabricar
aparatos de TV en colores, y ello fue el principio del fin de la fabricacion de TV en colores en
EE.DU. En 1968, Unarnation "(una compafifa de EE.DU.) concedio licencia a Kawasaqui Hearing
Industries para fabricar robots industriales. Los japoneses recibieron la tecnologia, la mejoraron
continuamente y son actualmente los lideres mundiales en 6 1a fabricacion de robots. Los
estadounidenses han visto repetirse esta pauta una y mil veces con videograbadoras, homos
fundamentales de oxigeno, circuitos integrados y prensas estampadoras.

Para poder competir en un entomo cambiante, hay que afiadir el empresariado colectivo a la historia
de arnor del pais can el empresariado individual. EI empresariado colectivo supone relaciones
estrechas de trabajo entre diferentes personas en todas las etapas de los procesos de invencion, de
ejecucion, de comercializacion y de modificacion, Hay que integrar las habilidades individuates en
un solo grupo. En el grupo colectivo, cada uno aprende de 10 demas miembros del grupo y la
capacidad total del grupo se convierte en algo mayor que la simple suma de sus partes.

EI concepto de empresariado colectivo aplicado a la historia de Steven Jobs cambiaria su
conclusion. Esta seria que Jobs, par sf solo, no creo ni podia crear, mantener y hacer progresar a
Aple Computer. Fue necesario un equipo de personas autodeterminadas y trabajadoras para liderar
la cornpafiia y comvertirla en un competidor formidable.

Es poco probable que el ambiente reinante hoy dia en EE.DU. baste para borrar las historias de los
que pasaron de los harapos a la riqueza. Los empresarios individuales seguiran haciendo historia
como modelos de roles. Es tambien probable que se preste mayor atencion al empresariado
colectivo 0 grupal, El caracter cambiante de los mercados mundiales y el interes que el
empresariado suscita en Japon, Europa y en los palses que formaron parte de la erbita sovietica
indican que la competencia habra de seguir aumentando.

Muchos otros elementos apuntan al crecimiento continuo del ambiente empresarial en todo el
mundo. Las grandes ernpresas, enfrentadas a una dura competencia, estan en busca de maneras
innovadoras para sobrevivir y para ofrecer respuestas adecuadas. Para poder sobrevivir, las grandes
compafiias han de reclutar y conservar a los mejores recursos humanos. Sin embargo, va creciendo
cada vez mas el nurnero de los mas telentosos que emprenden sus propios negocios 0 que se
incorporan a empresas m as pequefias. La carrera empresarial es actualmente una alternativa viable
en la que los estudiantes un iversita rios estan pensando seriamente. Es de esperar, por tanto, que la
competencia por atraerse a los mejores y mas brillantes -0 a los orientados por el espiritu
ernpresarial- seguira acentuandose.

EI recorte de las plant illas en las compafiias que figuran en Fortune SOD, ha Ilevado a muchas
personas rnuy experimentadas en el mercado de oferta de trabajo. Estas personas talentosas can
frecuencia pasan a otras empresas, generalmente de menor tamano, u optan por crear sus propias
empresas. Esta transfusion de talento esta afectando seriamente a las empresas actuales asi como a
las recien constituidas.

En otros tiernpos, una compafila que vendia sus productos 0 servicios a otras empresas se veia
impelida a elegir: podia v ender a compafiias del tamafio de las de Fortune 500 a podia depositar su
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confianza en pequefias empresas menos aceleradas. A medida que esas empresas pequefias fueron
elevando su ritmo de operacion )' se hicieron mas adaptativas y creativas, los negocios tuvieron que
hacer frente a nuevas alternativas. Las pequefias empresas ya no tenian necesidad de recurrir a las
grandes compafiias. £1 auge empresarial les abria nuevas oportunidades. Las empresas mas
pequefias muchas veces elaboraban productos 0 servicios de muy alta calidad a precios
competitivos. EI resultado de todo ello es un renacer del entusiasmo por concertar el mejor trato
posible. Lo mejor puede encontrarse en un gigante como IBM, en una compafiia mediana como
Compaq 0 en una empresa nueva, pequefia y de rapido crecimiento como Dell Computers.

Blue Chip Enterprises Initiative esta patrocinada par Connecticut Mutual Life Insurance Co., la
Camara de Comercio de EE.UU. y la publicaci6n Nation's Busine~. Se inici6 can la idea de que las
pequeiias empresas aprendieran de las experiencias de las demas. Cada ana, miles de empresas
presentaban una solicitud para optar a los premios Blue Chips. Sus narraciones solian referirse al
papel desempefiado por la direcci6n en el exito conseguido frente a la competencia de todo tipo de
periodos de crisis economicas y contando con recursos limitados. Se han puesto en practica las
sugerencias de Crosby, Deming y Juran y su aplicaci6n refleja cIaramente la historia de cada
empresa en su ernpefio por la mejora de la calidad. En 1993, 198 pequefias empresas recibieron el
codiciado prernio Blue Chio Enterprise. Las caracteristicas comunes a cada una de las ganadoras de
estos premios Blue Chips son su preocupacion par la calidad y la practica de principios solidos de
calidad total.

EMPRESARIADO CORPORATIVO

Giffird Pinchot analiz6 en profundidad el concepto que expres6 con el neologismo intrapreneur
(intraempresario) en su libro Intrapreneuring. Segim su punta de vista, los <intraempresarios> son
algo asi como comandos corporativos que integran equipos que utilizan recursos de la cornpafiia
para trabajar en sus propios proyectos favoritos, siempre dentro de la compafiia, Logran hacer las
cosas pasando por encima de la burocracia, Pinchot describe al empresario corporativo
(intraempresario) como alguien que transgrede las normas, haee caso omiso de la cadena de mando,
desafla los precedimientos establecidos y es capaz de proponer un nuevo producto 0 servicio. EI
reto que afronta la direcci6n es crear en la cornpatiia un caldo de cultivo en el que los
intraempresarios se sientan a gusto y mantengan su entusiasmo. Definiremos aqul al intrapreneur,
literalmente, el que emprende dentro, 0 intraempresario, como algien que busca dentro de la
organizaci6n la innovaci6n y la promueve durante un cierto perlodo de tiempo.

Art Fry, el ingeniero de 3M que invento las notas para pegar, es un ejemplo de un empresario
corporativo. Pense primero en un tipo de papel semipegadizo cuando era director del coro de una
iglesia y querla encontrar marcadores para los libros de himnos que no los daiiaran ni se
desprendieran facilmente. Estuvo rumiando ideas en sus tiempos libres. Tras afios de experimentos,
lleg6 a la idea de una banderita con pegamento y bordes arrancables . Hay en dia, se venden Notas
para pegar por valor de cientos de millones de d6lares.

Dentro de las organizaciones surgen diferentes tipos de empresarios. Ninguno de ellos puede
considerarse como el mejor, aunque puede se util reconocer sus diferencias para poder ernplear cada
tipo de la manera mas eficaz. EI uso eficaz de cad uno de estos tipos puede dar lugar a una mayor
competitividad dentro de una industria determinada. La existencia de un adalid (una persona
fuertemente comprometida y entusiasta que esta dispuesta a asegurar el exito de una idea 0

innovaei6n) es importante para cada uno de los cinco tipos de empresariado corporativo.
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LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA EMPRESA

1. INTRODUCCION. NECESIDAD Y GENESIS DE LA INNOVACION

En los ultimos afios, la investigacion y la tecnologia han adquirido una nueva dimension en el
mundo econ6mico. Los problemas de competitividad hacen que los ciclos de vida sean cada vez
mas cortos y, consecuentemente, las actividades del I+D suponen una inversion (y no un gasto)
cada vez mas necesaria para poder mantenerse y crecer en los mercados actuales. La gestion de la
empresa moderna equivale a la gesti6n de su tecnologia. . ..

Definida la estrategia competitiva como el aprovechamiento de las imperfecciones que presentan
los mercados frente al modelo microecon6mico ideal, la innovaci6n en concreto persigue explotar
las oportunidades que ofrecen los cam bios continuos a que estos mercados estan sometidos.

No debe entenderse como un concepto tecnico, sino de raiz econ6mica y social, pues su esencia es
satisfacer una necesidad, con 10 que siempre debera valorarse desde Ia perspectiva del mercado.

Ya Schumpeter planteo que la principal funci6n del empresario es innovar, esto es, aplicar las
invenciones tecnol6gicas a usos comerciales. Schum peter considera la innovacion como una
variable exogena.

Por el contrario, Schmookler considera la innovacion como una actividad intrinsecamente
econornica, la asignacion de recursos al progreso tecnologico viene detcrrninada por la demanda,
por la sociedad, mediante un mecanismo de mercado analogo al de la asignaci6n de recursos
econ6micos generales . EI tiron de la demanda constituye la inspiracion basica para la innovaci6n. EI
comienzo de una innovacion procede del personal de comercializaci6n que interpreta la necesidad
del mercado, y plantea un problema, y la respuesta proviene del personal investigador. Hay que
producir 10 que se puede vender. La empresa ha de estudiar las necesidades de un mercado
(consolidado 0 potencial), con objeto de satisfaeer esa demanda latente y asl poder desarrollarse y
creeer.

Existe otra orientaci6n del problema de la innovaci6n: la eminentemente tecnologica, en la que
prima el empuj6n de la ciencia: se debe vender 10 que se puede producir. Par 10 tanto, las empresas
con grandes centros de investigacion y capaces de financiar a muchos investigadores se hayan en
una posici6n competitiva mas favorable que las que no 10 pueden haeer. Dichas empresas estan mas
capacitadas para explotar la base cientifiea subyacente y, tambien, para acrecentarla, 10 que les
proporciona una posici o n de ventaja respecto a sus competidores.

La posicion intermedia asume que la innovaci6n es una actitud bilateral , que comporta un mercado
potencial y un conocim iento tecnico capaz de satisfacerlo. La innovaci6n requiere tanto viabilidad
tecnica como econ6mica . La empresas orientadas basicamente hacia los aspectos comerciales y sin
competencia tecnica se veran desplazadas del mercado. Lo mismo ocurre con aquellas otras que se
centren exclusivamente en en su tecnologia y en el departamento de I+D, ya que pueden encontrarse
can que sus productos no tienen una aceptaci6n minima que los haga rentables. Es importante, por
tanto, guardar un equilib rio entre estas dos posiciones innovadoras, la de mercado y la tecnol6gica,
pues no son excluyentes, sino que aparecen de forma sirnultanea y cornplernentaria,
independientemente de que predomine una sabre la otra.
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La orientacion tecnologica contribuye a la creacion de productos (0 procesos) que constituyen
yerdaderas innovaciones radicales que aseguran a la empresa una posicion cornpetitiva a largo plazo
si tienen exito, En cambio, una polftica de producto basada exclusivamente en las necesidades del
mercado conduce a innovaciones incrementales que conIJevan mucho menos riesgo, pero que no
resultan atractivas para la empresa porque no son iitiles para sustentar la posicion competitiva a
largo plazo. De este modo, ambos planteamientos se complementan en eI exito compet it ivo a corto
y a largo plazo.

2. LA TECNOLOGIA

2.1 CONCEPTO DE TECNOLOGIA

Se entiende por tecnologia cualquier metodo 0 procedimiento para hacer algo. Tecnologla es la
capacidad de crear una forma reproducible de generar nuevos mejorados productos 0 procesos .
Debe quedar claro para empezar, por tanto, que la tecnologia estara asociada siempre a una
finalidad concreta, y asf tendremos do componentes fundamentales de la misma:

+ Un problema a reso lve r, un objetivo, un producto; en suma, algun res ultado deseado.

~ Un conjunto de actividades, de procedimientos; esto es, los medios a traves de los cuales lograr
ese resultado deseado.

EI concepto tecnol6gico, por tanto, involucra tanto los medios (instrumentos, herramientas,
maquinas) vinculados a un procedirniento para hacer alga, como ios materiales que se transforrnan.
Tambien incluye los conocimientos cientiflcos formales aplicados y esos otros conocimientos mas
ambiguos que forman parte de la cultura social general, de una empresa, de un grupo de
trabajadores 0, incluso, de un trabajador concreto.

Las propiedades de la tecnologia, muy relacionada entre sf, la convierten en la que puede
considerarse como la mas importante ventaja competitiva que una empresa puede alcanzar. Las
empresas punteras deben su origen y supervivencia a una correcta aplicaci6n de la tecnologia al
desarrollo de nuevos productos y a la mejora de los procesos de fabricacion. De hecho, la tecnologia
se configura como la condicion esencial para la conservacion y perpetuidad de las empresas.

2.2. PROPIEDADES DE LA TECNOLOGlA Y POTENCIALIDADES TECNOLOGICAS.
EL KNOW-HOW( EI saber hacer)

Podemos decir que las tecnologias son transversales, combinatorias, contagiosas y dinarnicas.

Transversales porque cada una de elias concierne a multiples actividades heterogeneas. En general ,
todo descubrimiento tec nologico tiene efectos y origina progresos en d istintos sectores industriales.

De hecho, es rnuy dific iI que una tecnologia pueda ser utilizada aisladamente para satisfacer una
demanda real del mercado. Cada tecnologia puede concebirse como un sistema formado par un
conjunto de tecnologias componentes que configuran un producto 0 un proceso concretos, sistema
que, por tanto, debera optimizarse como un todo evitando maximizar unas tecnologias en
detrimento de otras. Cuantas mas tecnologias puedan acoplarse, mayor numero de combinaciones se
pueden obtener, con 10 que sera posible ampliar el abanico de altemativas para solucionar los
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problemas empresariales, mientras, paralelamente, se haee mas compleja la gesti6n de dichas
!ecnologias.

Una tecnologla. contagia a otras Y, a su vez, es contagiada par elJas, multiplicando, asi, sus
posibilidades de aplicacion y adquiriendo mayor difusi6n. Este hecho da lugar a procesos constantes
de realimentaci6n tecnologica,

La tecnologia es, adem as, una fuerza dinamica que esta omnipresente en la actividad econ6mica
ejerciendo un efecto profundo en la forma de hacer las cosas, .cuyo ritmo de cambio se esta
acelerando en los ult imos afios. Por este motivo, la tecnologia es un factor esencial del progreso
econ6mico y tam bien un elemento critico de la competitividad indlrstrial.

La multitud de aplicaciones que tiene una misma tecnologfa da origen al concepto empresarial de
potencialidades tecnolegicas, esto es, las tecnologfas que domina una empresa de entre las
existentes en el mercado y que son constitutivas de uno ovarios productos 0 procesos. Dicho
potencial 0 Know-howes el tronco de donde se alimentan los distintos productos de la empresa, tal
vez situados convencionahnente en sectores diversos pero que comparten un saber hacer -corminf
Know-how) que debe aprovecharse. La expansi6n radial a partir del nucleo tecnol6gico puede
lIevar a la empresa a competir en sectores tradieionalmente muy distintos entre sl,

En suma, una empresa ha de reaJizar un analisis de las tecnologias que posee y de las utilizaciones
de las mismas, intentando asi detectar huecos potencialmente ocupables por tecnologias ociosas 0 la
necesidad de incorporar alguna nueva tecnologfa, ya sea por adquisici6n 0 por desarrollo dentro de
la empresa. Estudiando la gesti6n teenol6gica del pasado puede prepararse el futuro accediendo a
nuevos binomios producto-mercado 0 mejorando los ya existentes.

2.3 EL CICLO DE VIDA DE LA TECNOLOGIA Y SUS LIMITES:
LA DISCONTINUIDAD TECNOLOGICA.

Concentrandonos ahora en el aspecto dinamico a que hemos hecho referencia, puede decirse que
cada tecnologfa tiene un cicIo de vida caracteristico de la misma, supeditado a un claro proceso
evolutivo. Dicho ciclo de vida, similar al de los productos fruto de la tecnologia, puede modelizarse
mediante la secuencia de fases reflejadas en la figura siguiente.

AI principio, euando es emergente a ernbrionica, la tecnologfa tiene un potencial de desarrollo
importante pero una gran incertidumbre respeeto al exito 0 fracaso, con 10 que pocos inversores Ja
utiJizan. En esta primera fase, las empresas pueden tener grandes problemas financieros aJ trabajar
aun con productos poco conocidos, que dan poeas ventas y exigen muchos fondos en produccion y
comercializaci6n.

Tecnologia clave es una tecnologia emergente que ya ha side aceptada en el mercado y esta
sufriendo un fen6meno de crecimiento tras haberse aeumulado y diseminado tanto conoeimiento
que la proyecci6n de 10 tecnol6gicamente realizable ha evolucionado bruscarnente desde la oscura
vision que earaeterizaba el estado embri6nico. En esta fase pueden realizarse predicciones mucho
mas realistas sobre la te cnologfa, se han despejado muchas de sus incognitas via investigacion y
desarrollo, y la misma d a grandes beneficios a la empresa que fa posea. Las perspectivas de 10
practice se han ido aclarando para abandonar 10 no practice. Financieramente, estas empresas se
mantienen bien, pero de ben seguir haciendo inversiones para continuar creciendo.
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Tecnologia basica eLuna_tecnologfa_cJave,- ya -madura,-que-ha-llegado-a-estar-al-alcance-de- - - - - - 
cualquier empresa del sector. ' En este caso, al contrario que en el anterior, la posesion de la
tecnologia no supone ninguna ventaja competitiva de una empresa respecto a las otras. Los
fundamentos de -esta tecnologfa se ensefian en los centros de estudio universitarios y los adelantos
tecnicos que se prod uzcan tenderan a ser cada vez menos revolucionarios y mas predecibles. En
cuanto a los aspectos estrategico-financieros, se trata de empresas con saneadas euentas de perdidas
y ganancias, pues tr abajan con tecnologias muy implantadas, que no ex igen nuevas inversiones (los
desembolsos fundamentales son en la rernuneracion a los faetores) y cuyos resultados se vend en
bien. El problema estrategico ifI que se enfrentan estas empresas-con teenologfas basica es el riesgo
de obsolescencia a medio plazo.

En la zona superior horizontal del grafico, donde grandes cantidades de dinero en investigacion dan
inerementos insignificantes de rendimientos, se dice que se ha alcanzado el limite de la tecnologia,
que la tecnologfa ya no da mas de si, que ha llegado a una fase de envejecirniento caracterizada por
la terminacion sustancial del avance cientifico e ingenieril.

La duracion del cicio de vida dependera fundamentalmente tanto de las caracterfsticas intrfnsecas de
la tecnologfa como del sector donde se aplique. Adernas, no todas las tecnologias alcanzaran la fase
de rnadurez, ya que a1gunas seran abandonadas antes al no lograr el potencial econornico deseado.

Cuando se ha alcanzado el lfmite, el envejecimiento, momento en que cualqu ier mejora resulta
totalmente ineficaz, se esta a merced de la aparicion de una tecnologfa nueva que producira mejores
rendimientos y una discontinuidad tecnol6gica en el mercado.

La discontinuidad es un cambia no evolutivo, la aplicacion en ei mercado de una tecnologfa que
provoca la obsolescencia de las teenologfas actualmente en uso. Se produce entonces una ruptura en
1a curva del cielo de vida de la tecnologfa y empieza a formarse una nueva sostenida por
conocimientos de base nuevos y diferentes. Este hecho acontece cada vez con mayor rapidez en los
mercados y conlleva un enorme riesgo para las empresas lideres de la industria.

En consecuencia, toda empresa que quiera permaneeer en el mercado debera ser suficientemente
perspicaz para decidir entre las altemativas reiacionadas con la eficacia y la eficiencia tecnologica,
La eficacia esta relacionada con el tipo de eurva en S que va a seguir la empresa y atafie a la
estrategia a seguir, mie ntras que la eficiencia In utilizacion economica de los recu rsos, determina la
pendiente de 1a curva.

Los cambios politicos pueden hacer que una tecnologia resulte obsoleta respecto a otra, proeeso que
en cualquier momenta podra invertirse generando un diferencial contrario de castes: es 10 que se
denomina como reversion tecno logica, desmaduracinn 0 vitalizacion.

3. LA INNOVACION TECNOLOGICA

3.1 CONCEPTO DE lNNOVACION TECNOLOGICA. INNOVACION E INNOVACION
TECNOLOGICA.

Se enti ende por innovaci6n tecnol6gica todo tipo de procedimiento mediante el cual se accede a
nuevos productos 0 procesos. La innovaei6n tecnologica es un producto 0 proceso enteramente
nuevo, 0 sustancialmente mejorado en sus aspectos tecnicos, que se oferta en el mercado a usuarios
potenciales.
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Si'n embargo, pueden existir otros tipos de innovaciones en la empresa, 10 que nos Ileva a una
gefinici6n mas gerierica de la innovacion, con la misma esencia pero incluyendo, ademas del
tecnologico, mas contenidos: organizativo, comercial, financiero 0, incluso, empresarial de forma
conjunta.

Este tema se centra fundamentalmente en la innovaci6n tecnologica, aunque resultan innegables y
muchas veces evidentes las interconexiones entre distintas areas func ionales de Ja empresa y Ja
necesidad de conc ebir Ja gestion de la misma mediante una vision estrategica integradora del
conjunto.

Por otro lado, la innovaci6n no constituye una prerrogativa del cientifico: todo individuo que realiza
una tarea, a cualquier nivel, asf como los usuarios ultimos, son fuentes potenciales de ideas
innovadoras. La innovacion implica una actitud de toda la empresa hacia la aplicacion rentable de la
tecnologfa, y no solo del Departamento de HD.

La innovacion, en definitiva, acentua la importancia de todo eJ proceso tecnologico hasta su
explotacion comerciaI, y deja la puerta abierta a las nuevas tecnicas que se originan que se originan
fuera de la empresa. Y, de hecho, la innovacion puede ser tanto el resultado de una tecnologfa
novedosa como de un conjunto de tecnologias, alguna de elias (0 todas ) suficientemente conocidas
en el mercado que se combinan de manera distinta por la acumulacion de experiencia de los agentes
econornicos involucrados en la misma.

Como conclusion de todo ello, parece evidente que el proceso innovador surge de un intercambio
tecnico entre diferentes actores: individuos 0 empresas, vendedores y compradores, unos
especializados en deterrninadas areas y otros especializados en otras.

3.2 LAS INNOVACIONES RADICALES Y LAS INNOVACIONES INCREMENTALES
COMO MOTOR DE LA ECONOMIA.

Atendiendo a sus efectos cuantitativos y cualitativos, las innovaciones se pueden clasificar en
radicales, cuando hay un avance tecnico sustancial e incrementales, en las cuales se realizan
mejoras sustanciales de las primeras .

La bibliografia sobre el tema se centro, desde Schumpeter y durante mucho tiempo, en las
innovaciones radicales, pero conviene resaltar que la mayor parte de la reduccion en los costes de
prcduccion se debe a pequefios cambios en la tecnologia y no a grandes innovaciones radicales. De
hecho, posterionnente, s e ha concebido mas bien el progreso tecnico como un continuo acumularse
de innumerables adelantos y modificaciones menores.

La innovacion radical pu ede definirse como un desplazamiento de la func ion de producci6n que da
lugar a un cambio histo r ico en la manera de hacer las cosas, y no puede ser reducida a una ser ie
infinitesimal de modificaciones. Sus causas y efectos suelen trascender de los llmites del progreso
estrictamente tecnologico para influir en mas aspectos del entorno organizativo, social 0 economico.

Las innovaciones increm entales, par su parte, son mejoras que se reaJizan a partir de una innovaci6n
original y que no modific an sustancialmente la capacidad competitiva de la empresa a largo plaza.

Un tipo de innovacion incremental 10 constituye la imitacion creativa, cuyo objetivo es copiar la
esencia de una tecnologia para mejorarla despues funcionalmente.
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Las continuas innovaciones incrementales que se realizan a partir de una innovaci6n original no son
-- ~nicamente fruto de las aportaciones de la empresa inventora. Los competidores estan siernpre

vigilando el mercado y, cuando perciben una alta reotabilidad potencial en un nuevo producto (0
proceso productive), comienzan a invertir con fuerza en esta direcci6n, produciendose 10 que en
terminologfa schumpeteriana se denomina una ebullicion, Una vez que la ebullicion se produce,
tiene efectos muitiplicadores muy potentes, al generar en la economia demandas adicionales de
bienes de capital, materias primas, componentes, canales de distribuci6n y mana de obra . Esto, a su
vez, provoca una ola adicional de innovaciones de procesos y nuevas aplicaciones. Esta
combinacion de innovaciones telacionadas e inducidas es Ia que da origen a los efectos expansivos
de la econornia como un todo. .

"
En determinado momento, Ia suma de innovaciones incrementales acumuladas puede originar una
innovacion radical. De hecho, volviendo al modelo en S de cicio de vida de las tecnologias, las
innovaciones incrementales son las que se producen a 10 largo de cada una de las curvas, sobre todo
en su segunda mitad, mientras que las radicales se presentan mediante la transicion de una a otra
curva y la primera mitad de la nueva.

Centrando ahora el ami/isis en los efectos de todo el proceso en la mano de obra, cuando una
industria es joven y sus productos acaban de ser introducidos en la economia, un cambio
tecnol6gico rapido tiende a acelerar los aumentos de empleo, mientras que cuando la actividad en
cuestion y sus productos se encuentran bien asentados ya, el cambio tecnologico incremental tiende
a originar reducciones de empleo. En el primer caso, se produce una expansion de la demanda y un
incremento de la capacidad productiva de la empresa, en el segundo se impone una racionalizacion
de los procesos productivos (sustitucion de mana de obra por rnaquinas) para hacer frente a la
creciente competencia de precios en los mercados.

3.3. LA INTERRELACION ENTRE LAS INNOVACIONES DE PRODUCTO Y LAS
INNOVACIONES DE PROCESO.

Un adelanto tecnol6gico puede ser de dos tipos : de proceso, cuando se busca obtener la rnisrna
fabricaci6n con menor cantidad de facto res productivos, reduciendo por tanto costes, 0 bien de
producto, cuando se obtiene un nuevo producto 0 se mejora uno anterior en alguna de sus
caracteristicas perceptibles por la clientela.

Todo ello esta en consonancia con los dos enfoques principales que una empresa puede imprimir a
su estrategia: la diferenciacion exige, entre otras cosas, innovacion de producto, mientras que la de
ahorro en costes necesita innovaciones de proceso.

En una empresa primero se perfecc iona/renueva/sustituye io que se quiere vender y, luego, el
proceso para obtenerlo.

Dentro del cicio de v ida de una tecnologia, al pnncrpro sue Ie haber especial enfasis en las
innovaciones de producto, desarroll ando ias caracteristicas funcionales del mismo y manteniendo el
proceso productivo al m argen.

Posterionnente, al madurar el sector industrial' y una vez que se consigue un disefio dominante
ampliamente aceptado e n el mercado, la actividad tecnol6gica se concentra en mejorar eI sistema
productivo con el objeto de lograr un alto nivel de eficiencia que permita comercializar el producto
en los mercados de masas.
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Finalmente, se estandarizan tanto el producto como el proceso para as! alcanzar el mayor grado de
eficiencia posible y poder hacer frente a los multiples competidores existentes en el mercado,
consiguiendose mejoras de tipo incremental. En esta ultima fase, destacan las actividades de tipo
financiero.

3.4 FASES DE LA INNOVACION
..

Cuando un adelanto tecnologico tiene lugar, se pueden distinguir, las fases de invenci6n, innovaci6n
y difusion, Una invenci6n es una idea, un esbozo ° un modelo para un producto 0 proceso, nuevo 0

perfeccionado. EI invente en cuesti6n sera el fruto de un proceso de I+D surgido de la estrategia de
la empresa y de la percepci6n conjunta de una necesidad y de los medios tecnicos para satisfacer esa
necesidad. La innovaci6n propiamente dicha es fa introduccion comercial de ese nuevo producto °
proceso. Durante la difusi6n se generaliza la aplicaci6n de la innovaci6n.

Hay que tener en cuenta, sin embargo, que este esquema es meramente orientativo ya que las
distintas fases tienden a solaparse entre sf, existen frecuentes realimentaciones parciales y ademas,
para muchos desarrollos tecnol6gicos, puede no ser necesaria alguna de las etapas 0 estar ordenadas
segun otra secuencia. '

Se distinguen varios tipos de investigacion, En general, la investigaci6n cientifica es el estudio
original y planificado que se emprende con la finalidad de obtener conocimientos nuevos.
Investigacion basica (pura a fundamental) es aquella en la que se buscan conocimientos per se, sin
ninguna aplicaci6n practica en principio. Este tipo de investigacion no suele ser realizada por las
empresas (excepto en las de gran tamaiio) y se lIeva a cabo, normalmente, en universidad es y
centros especializados. La Investigacion aplicada se diferencia de la basica en que tiene una mision
practica. Se trata de utilizar los conocimientos obtenidos en la investigacion basica y extraer de
ellos una consecuencia util. EI desarrollo experimental 0 investigaci6n de desarrollo consiste ell el
trabajo sistematico, basado en conocimientos existentes obtenidos para la investigacion 0 por la
experiencia practica, destinado a la fabricacion de nuevos materiales, productos 0 dispositivos, a
establecer nuevos procedimientos, sistemas 0 servicios, 0 a mejorar considerablemente los que ya
existen, todo ello con unos objetivos comerciales especfficos. La investigacion aplicada y la de
desarrollo suelen realizarse en los departamentos de l+D de las empresas.

La relaci6n entre ciencia y tecnologia es de' interaccion, siendo preferible el termino tecnolog ia
relacionada con la ciencia al de tecnologfa basada en la ciencia,

La investigacion aplicada culmina en la invenci6n, esto es, con el descubrimiento 0 primera
concepci6n del producto 0 proceso en su forma sustancialmente comercial.

EI desarrollo es el proceso por el que las ideas y principios surgidos en la fase de invencion se
incorporan a productos especificos y tecnicas de producci6n concretas que conducen a la
innovaci6n. Esta etapa comprende el ensayo del nuevo producto, con objeto de demostrar su
viabilidad fisica, y la construccion de plantas piloto para verificar la viabilidad economica. EI
estudio de viabilidad de un proyecto abarca, pues, factores tecnicos y comerciales, as! como la
incidencia de los mismos sobre los correspondientes castes de realizacion y posteriores ingresos .

Ell definitiva, y concenrrandonos en el proceso de desarrollo de nuevos productos (0 disefio), este
se asemeja a un embudo 0 filtro. AI principio, se origina un gran numero de ideas, pocas de las
cuales se introducen con exito en el mercado bajo la forma de productos. Estudios empiricos como
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e( presentado en Ja figura 7 indican que solamente una de cad a 60 ideas de nuevos productos dan
<;.omo resultado un producto can exito , -

Pasando ya a la innovaci6n propiamente dicha, puede decirse que, desde un punto de vista
econ6mico, una innovaci6n tiene lugar cuando se produce la primera transacci6n comercial en la
que interviene el nuevo producto 0 proceso, momenta en el que, aJ fin se empiezan a obtener los
resultados del proceso del 1+D. La innovaci6n tecnoI6gica supone la coincidencia, el acoplamiento
de una necesidad con una nueva oportunidad tecnologica, la superacion efectiva del tes del
mercado.

EI retraso hasta que se produce ese momenta es producto de la complejidad de problemas que han
de resolver antes de que un invento sea comercialmente viable. Surgen con frecuencia situaciones
en las que se conocen los nuevos materiales y las tecnicas para su fabricacion en condiciones de
laboratorio, pero se carece de un rnetodo especifico que permita producirlos en cantidades
suficientes para hacer rentable su comercializacion, esto es, se necesitan innovaciones
complementarias que todavia no se tienen. En otros casos, la innovaci6n requiere de materiales con
un alto grade de pureza 0 calidad imposible de alcanzar con las tecnicas de fabricaci6n al uso . EI
miedo a la canibalizaci6n de los productos, esto es, al proceso por el eual un producto de una
empresa quita ventas a otro producto de la misma empresa, tambien puede provocar el retraso en la
eomercializaci6n del invento, cosa que en muchos casos resulta irreversiblemente costoso.

3.5 EL PROCESO DE DIFUSION DE INNOVACIONES

La difusion de un nuevo producto 0 proceso es el eonjunto de mecanismos por medio de los cuales
una innovacion es cornunicada, a traves de eiertos canales y durante un periodo de tiempo
determinado, a IQs miernbros de un sistema social. La difusi6n es el proceso de distribucion de la
informacion sobre una innovacion, 0 de la innovaci6n misma, a traves de un mercado.

La difusi6n de una innovacion en una industria sigue una curva logfstica 0 de aprendizaje. La
justificacion para el modelo de la difusion en S en eI tiempo es que la adopci6n de una innovacion
se acelera inicialrnente a medida que se haee mas eonocida y que la presion competitiva obliga a
adoptarla. Finalmente, el ritmo de adopei6n decae conforme el numero de empresas que no utilizan
la innovacion disminuye, La perspectiva de obtener unos beneficios altos derivados de la adopci6n
de una innovaci6n tiende a cornpensar los riesgos asociadas al uso de un nuevo proceso 0 a la
fabricacion de un nuevo producto Y» de este modo, acelera su difusi6n.

EJEMPLO PERIODOS DE DIFUSION

~ Almaeenamiento de cerveza en latas de estafio: 1 afio

• Llenado de botellas a alta velocidad: 7 allos

• Fresado del acero en banda continua ancha: 9 afios

• Homo de carbon para derivados en fabrica de acero: 18 afios

• Temple continuo de a cero laminado en estafio: 20 afios

Diplomado Agroempresarial( IlCA-CRECER -UES I



Modulo Plan de Negocios

-,'

• Maquinas continua s para rnineria del carbon 4 afios

• Locornotoras diesel: 11 afios
(Tiempo enel que 60% de los productores relevantes habian imitado la innovacion)

La innovaci6n, como comienzo de la difusion que es, Ja condiciona en el sentido de que hara
depender de una corriente de mejoras en las caracterist icas de rendimiento de la innovacion:
modificaciones progresivas para adaptarla a los distintos segrnentos de demanda e introduccion de
mejoras sucesivas complementarias que sean aceptadas ampliarnente par los clientes. La
consecuencia de la difusion de un producto es la aparicion de una-amplia varied ad de versiones que
imitan el modele original introducido en el mercado. La difusion de los productos no es inmediata,
ya que en muchos casas transcurren varios afios desde la primera aplicacion comercial hasta que el
producto es ampliamente aceptado por el mercado.

La difusion sera mas rapida si la empresa que la comercializa tiene una buena imagen en Ie
mercado, y si ha establecido amplios contactos can los usuarios potenciales a traves de dinarnicos
canales de comunicaci6n. Los empresarios tardan un cierto tiempo en aprender 10 necesario sobre
una novedosa y prometedora tecnologia, y tardan aun mas en decidir si merece la pena imitarla. Asi,
factores que contribuyen al retraso de la difusion son los siguientes: la complejidad en el producto,
la divisibilidad del producto, la posibilidad de informacion sabre el producto. Adernas, el simple
conocimiento de que un nuevo y atractivo producto existe y el mere examen de sus especificaciones
son a menudo bases inadecuadas para una imitacion con exito, La experiencia, que puede Ilegar
solamente hacienda el propio esfuerzo de investigacion y desarrollo, puede ser tam bien necesaria.
Par fin, los aspectos socioculturales, tanto de la organizaci6n en conjunto como de cada uno de sus
miembros, son aspectos a tener en cuenta, A un nivel mas arnplio, la difusion se vera afectada por la
compatibilidad del nuevo producto 0 proceso can los estilos de vida, los habitos de consumo, etc.,
existentes en una region determinada.

Una via para .estudiar la adopcion y la difusi6n, consiste en analizar el arden de adopcion,
Asumiendo que la difus ion conduce a la adopci6n y que esta ultima adopta una distribucion normal
(con una curva tipo campana), podemos clasificar a los adoptantes (de acuerdo con la desviacion
estandar de la media) como sigue:

• Innovadores: constituyen e12.5% de los adoptantes
• Primeros adoptantes: son el proximo 13.5%
~ Primera mayaria: el siguiente 34%
• Mayoria tardfa: el siguiente 34% de los adoptantes
• Tradicionalistas 0 rezagados: forman el 16% final

Los primeros adoptantes constituyen el tema de mayor interes, ya que se sospecha que este grupo, y
no los innovadores, es el que actua como lider de opinion. Los planes de marketing para la
introduccion de productos deben centrarse en los primeros adoptantcs .

En definitiva, se podria argurnentar que la etapa de introduccion se refiere a la adopcion por parte
de los innovadares y algunos prim eros adoptantes, que la etapa de crecimiento abarca a los primeros
adoptantes y parte, tamhien, de la primera mayoria, mientras que, par fin, la etapa de madurez
coincide con la adopcion por parte del resto de la primera mayoria mas la mayorfa tardla, Se deja a
los tradicionalistas 0 rezagados para la etapa de declive.
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Resumiendo, la percepci6n de la nueva tecnologfa par parte de los usuarios potenciales es, como ya
!lemos dicho, un aspecto esencial a la hora de valorarla, pues ella determinara la duraci6n del
proceso de difusi6n y la rentabilidad final de la misma par parte de la empresa que la adopte. Los
clientes han de poder ver las limitaciones que, a cada uno de ellos en concreto, les elimina y afiade
la nueva tecnologla y, tras ver el balance, actuar en consecuencia. Existen una serie de factores
estandar que se pueden utilizar para valorar una tecnologfa mediante los impactos que provoca en
los productos a procesos de una determinada empresa:

• El cornportamiento final ..
• El coste de adquisicion
• La utilizacion per parte del consumidor final
• EI coste de operacion
• La fiabilidad
• EI mantenimiento
• La compatibilidad

4. ASPECTOS ORGANIZATIVOS

...

Es importante, resaltar que, en todo caso, la interrelacion entre las diversas fases de la innovacion es
muy grande, existiendo frecuentes retroalimentaciones, [0 que nos obliga a tratar algunos aspectos
organizativos.

A veces, en [a practica, el diseiio del proceso sigue de manera estricta al disefio del producto.
Cuando esto sucede puede obtenerse como resultado un producto costoso a imposible de producir.
Esta es una de las razones par las que el personal de operaciones debe estar involucrado en el disefio
del producto desde eJ comienzo. En esta forma, el disefio del producto y el disefio del proceso
pueden avanzar de forma simultanea, aunque, en efecto, el proceso siga al producto, pero ligado al
mismo de una forma mucho mas intima, tendiendo las curvas a solaparse.

De hecho, las que antes hemos denominado como innovaciones incrementales pueden asimilarse a
los procesos de redisefto que resultaran necesarios hasta el final de la vida del producto, segun se
vaya incidiendo en la mejora de la calidad, la aminoraci6n de los costes 0 ambos a la vez.

Si la comunicaci6n entre las diversas funciones es efectiva, se disefiara un proceso de producci6n
efectivo, eficiente y totalmente flexible para las futuras operaciones. Adernas, las buenas
comunicaciones deben perrnitir que el producto entre a producci6n mas rapido que con un enfoque
que hiciera que el diseno del proceso y el disefio del producto se sucedan de manera estricta. La
tecnologfa informatizada y automatizada no resolvera los problemas organizacionaJes que deben
resolverse, 10 cual s610 podra hacerse mediante una mayor cooperacion interfuncional 0 mediante
cam bios en la estructura organizacional misma.

Por ejernplo, pueden d arse problemas de falta de enlace entre la funci6n de investigaci6n y
desarrollo y la produc c ion, cosa que sucede si la segunda no puede fabricar el producto disei'iado
por la primera. Esto oc urre si las tecnologias son nuevas 0 no se han comprobado 0 comprendido
bien. Otros posibles problemas que tambien pueden darse son fila falta de una infraestructura de
operaciones adecuada a l nuevo producto en aspectos tales como la formacion de los recursos
humanos, los sistemas d e control y la gestion de la calidad, Por ultimo, los sistemas de incentivos
puede que sean ineficaces respecto a la introducci6n de la nueva tecnologia, reforzando, par el
contrario, la utilizacion d e las tecnologias tradicionales de la empresa.
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para resolver estos problemas en el desarrollo de la tecnologfa, puede pJantearse un enfoque
simultaneo entre I+D, produccion y marketing. EI enfoque tradicionaI pasa por varias etapas y la
tecnologia se transferirs de unas a otras, de forma que cada una de las funciones termina su trabajo
cuando la siguiente inicia el suyo. En un proceso de desarrollo simultaneo, por eI contrario, todas
las funciones se involucran desde el principio, casi siempre mediante la formaci6n de equipos de
desarrollo de nuevos productos, tan pronto se inicia el desarrollo. En la primera etapa, I+D realiza eI
mayor esfuerzo, aunque las demas funciones tambien participan. Despues de disefiar el producto,
investigacion y desarrollo reduce sus esfuerzos, aunque no hasta cera, mientras que las operaciones
asumen el papel mas importante. Por ultimo, las ventas toman la iniciativa cuando eI nuevo
producto se lanza al mercado. k

En las empresas excelentes, estos grupos interfuncionaies funcionan con gran autonomfa a la hora
de alcanzar las metas de nuevos productos establecidas por la direccion, la cual no intenta planificar
ni controlar demasiado la innovacion, A estos equ ipos se les permite corres riesgos y aprender sobre
la marcha par prueba y error, segun la organizacion se va haciendo mas organica 0 flexible.

Adernas, a medida que las fronteras de la empresa se van haciendo cada vez mas difusas, ha de
darse mayor importancia a los proveedores de tecnologfa, a los cuales se debe consultar con
regularidad en la solucion de los problemas de los nuevos diseiios.

AI final, la totalidad de la empresa ha de involucrarse en la asuncion de Jos nuevos productos,
destacando mas el proceso de aprendizaje que el de planificacion, segun la organizacion va
eliminando las viejas costumbres y asimilando las nuevas.

Aun asf, las innovaciones grandes y complejas exigen el usc de una planificacion elaborada del
proyecto y de sistemas de control, adernas del uso de los equipos de trabajo de introduccion de
nuevos productos, sistema que se revela como la mejor herramienta en las cornpafilas de tarnafio
mediano 0 grande, de tipo burocratico, en donde, por 10 general, la cooperacion interfuncional es
demasiado debil, En las empresas pequefias, por el contrario, aiin tienen cabida el inventor
independiente y el em presario concretado en una persona.
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or 1J£NCHMARKlNG

PROCESO CONTINUO DE MEDIR PRODUCTOS,
SERVICIOS Y PRACTICAS DE LOS
COMPETIDORES RECONOCIDOS COMO
LJDERES DE LA INDUSTRIA, EN RELACION A LOS
DE NUESTRA EMPRESA

• Elementos conlenidos en Ie rfe~nidOn:

Proceso C<JntinlJO:proceso de elJfosuperec;On yerimOn. qlJe
tieneque set continuo paraser erective.
Medid6n: practicas e.temas 'ITS. Internas. I.Bmeriid6n
cuantifica la brecha.

Prod<JCt05, serviciosy procesos: lodeslas tecets« de,
negocio.

PASOS FUNDAMENTALES DEL
BENCHMARKING

I . "
i .' · :>_ PLANEA ClClN

I -.t~'J~';' ~~ ~Que dBbe_~erobjeto de Bel1chmarki'lg?:rJ. .~ .Conlr3 ou~o •• il.,a io compsrac,6n~
~t~· . .l6j tComo.sa ~CQp'7i1ran Jos datos?
~ - Al/SIS

l~' . Punto. a.bile. y ~rl••
. (- INTEGRACION

~ \ • Conver$id".de loshallazgos de Bencflmarldng en Dbje tivos
.E::J operacionaJ8$

1 • Ace/ON
..: .. Melas ys d ivKJadesespec.ifi:a: pari! r;umpljrcon 10$ (Jbj~tiYos

• MADUREZ

Lamsdurezse a/canzs cuanUaS8' Incorporanlasmejores practic8$
de fa industria en los procesoso delnegodo.

.BBNEFICIOS D EL
BENCHMARKING

, ' . . ..

: ~~. ;;; ..~ SATISFACER DE LA F ORMA MAS ADECUADA
.fJl',~:1 LAS NECESIDADES D EL CUENTE
: t:; ~· .r.I ESTABLECER OBJE TI VOS CONS/DERANDO LAS
: 'j';:J CONDICIONES EXTERNAS '

• DETERMINACION DE MEDIDAS DE
PRODUCTIVIDAD VERDADERAS

• ESTAR CONSCIENTES DE.QUE.EXISTEN
MEJORES PRACTICAS Y BUSCARLAS.
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>A :Q UE APLICAR
'J}ENCHMARKING

:: ~~.J~fJ Necesidades de los r;/ientes

• Productos
• Servicios

Productos fabricados

• Copiadoras

• Repuestos
tI Serv icios propo rcionados

Reparaci6n

• Financiamiento

· ':A .QUE APLICAR
B.ENCHMARKING

~' , • l"4ietoflls eriticos cJe exito
f '.,:, ;.1 Sah'sfacd6n del elienlet ;'~, ' , ~.~ Servioo de en/regss

:I< 'S;.! ~ Costas uni/arios
:!" . " r.G;i:l u/jJjzsciOn de adivos

i I :. Productos comprarfos
~ .
.... . ~ • Componen/es

:': ' • Equipo para manejo de materiales
Procesos tJsacJas

Reoepci6n de pedidos
SoIuci6n de problemas d el elien/e

SurticJo de almacen
Fae/uriz8ci6n
Cobranza
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;,Conoce usted el costo
de sus actividades?

Las empresas exitosas buscan continuamente como reducir sus cost os,

~Que tienen en cormin una ernpresa procesadora de carne, unfabricante de jabones y una
ernpresa de servicios aduaneros? AI igual que codas las organizaciones, estas compainas
latinoamericanas tienen que ejecutur, de manera coordinada , una serie de actividades para
satisfacer las necesidades de sus clientes, proporcioruindoles productos a servicios de acuerdo
a sus requerirnientos. Son las actividades lasque producen los ingresos y a In vez ocasionan los
costos. Por 10 tanto, el gerente debe controlar no solo como se ejecutan las actividadcs dentro
y fuera de la empresa, sino tambien, el costa que elias generan.

Para cumplir este objetivo cormin, estas compaiifas iniciaron proyectos de Gerencia Basada
en Actividades (GBA) y Costeo Basudo en Activ idades (CBA).

AI inicio, Ia compafifa procesadora de carne, In empresa fabricante de jabones y In empresa
de servicios aduaneros segufan eI enfoque tradicional (financial accounting) para controlar los

costos y analizar la ejecutorfa de sus difercntes centros de responsabilidud.

. Este..enfoque contrastaba can el aplicado par ' los equipos gerenciales ganadores en
ambientes competitivos, quienes sf conocfan el coste de los productosy/oservicios, y ademas,
buscaban constantemente diferentes formas para reducir esos costos, sin afectar el valor
agregado aJ cliente, Los gerentes exitosos lograban mejoras continues en la eficiencia de las
actividades irnernas y externas de sus ernpresas: reduciendo el coste de las uctividadcs,
eliminando actividades innecesarias o creundo nuevas activiJaut s que Ie ngrcguban mayor
valor al cliente,

.'

;.Como opera el sistema de costeo basado en actividades?

La gerencia tradicional analiza los resultados de la contabilidad financiera 0 gerencial y
torna decisiones sabre reducci6n de costos, en muchos casas, basandose en el analisis de los
rubros de costas y gastos del estado de perdidas y ganancias de la compafila. Se trata de reducir
aquellos rubros mas representatives agrupados en forma generiea. sin tomur en consideracion
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limo :ll"cclan ci dcscmpcfio de las actividadcs crllicas para

" ~rar los objetivox tic la cmprcsa. Exte enfoque pone enfasis en
\rol:lr los insumos, sin prestarle mendon a las actividades

ue esl:ln consumiendo estes recursos. Par el contrario, el CBA
roporciona a la gercncia informacion sabre las actividades, 10
.1:.11 permite saber cutinto cuesta el desernpefio a ejecutoria de
ida actividad , aSIcoma detectar las C:.lUSUS de mayor incidencia
1 el coste de las uctividades,

Pam ilustrur 10 anterior. exarninemos una de las tres
np resus larinoumericnnus menci onadns al principle. La
lmpaiiia empacadora de carne illlplanto el sistema de Costeo
asado en Actividades (CBA) como una hcrramicnta de control
: co stos para apoyur su estrategiade costos bajos, obieniendo

. sigu icnie informacion:

Op ciones de vents de la fame:
Empaqu e corricnte 0 empaque a l vacio

consccucncia, muchos dcxpcrdicios. La gcrcncia dccid in
eliminar 40 tarnufios con cI proprisito de rcducir la actividad de
ajustes, los desperdicios y el inveniario de materiules de
empaque.

Otro analisis en esta actividad se enfoco a conocer quienes
eran (as clientes que compraban el producto empucado al "ado,
encontnindose dos tipos de clientes: unos que apreciaban cl tipo
de cmpaquc y otros que no 10 hacfan. Entunccs. la gcrcncia
tomo la decision de uiilizar empaques corricnte s de rnuy bajo
costo para aquellos c1ientes no sensibles al ernpuque. y materi al
plastico impreso y de superior calidad para aquellos clienres que

' sf 10 eran,

Las dos decisiones anteriores lievaron a la empre sa a
continual' vendiendo el mismo volumen de

producto y hacer mas rentable el negocio de
ernpaquc . Tarnbien hicieron mcjoras en los
procesos que rexulto en ahorros de USDS .32
millonc s.

Empaque corriente:
(Millones de USD)

LComo Gerenciar en Base a las Acfividades
(GBA)?

EI primer paso hacia una gerencia basada en
actividudes ex el disefio de un sistema de costeo
basado en actividades, _EI sistema de costeo
basado en actividades (CBA) proporciona
informac ion sabre el coste de los productos,

servicios. actividades y el costo de los recursos

consumidos par las actividades,

$330.0

14.7
9,3

24.0
$306.0

$ 3.8

$311.3
$309.8

Si observamos el siguiente gnifico del Modelo
del Costen Basado en Actividades. vernos que las

flechas inferiores nos sefi alan que los objetos de
costas. llamense productos, servicios., cJientes.
canales de distribucion a lfneas de productos.

estan compuestos de actividades, y que las actividades son las
que consumcn los rccursos, Las Ilechas superiores nos indican
el Ilujo de asignacion de costos: el costa de los recursos cs

asignado a las actividades y el coste de las nciividades. a ios
objetos de casto. Los sistemas tradicionales de contabil idad de
c6~tos asignan los recursos direclamente a los objetosde costos
ignorando 10 que cuestan las 3ctividades.

Ingresos par venta de carne en paquetes
Costas
Actividad de ernpaque
Material de ernpaque
Suman
Jngresos netos
Diferencia

)
' Ingresos por venta de carne deshuesada

Costas de A cti vidad de empaque 1.5Ingresos netos

Empaque al vacfo:

Como se puede apreciar, estas c i fras revelan que era mas
onvcnicmc vender fa carne en cmpaque corrientc que al vacfo,
In an6lisis de la actividad de ernpaque llevo a la gerencia a
cscubrir que se estab:ln empacand () produclas al vaelo en
prox illladament e 60 diferen!es tamaiios. respondiendo a
ualquicr solicitud del departamento deventas. Esta polftica '
1\'olucraba tener material de emp aque para los diferentes
Jmuiios. ajustar la maquinaria frecuentemente. y. en

)
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Segull esl()sdatos. negociar con proveedores era la aClividad
e com~ras mas costosa. EI grupo de implantacion del
'BA/GBA. jl!nto con e/ gercnte de co mpras , hizo un analisis de
IS causantes de costos de estu aClivi ll nd y encontraron que uno

Per ejemplo, la compunia fubricunre de jabones inicio un
royecto CBA/GBA con una pruebu piloto en el departamento
~ comprus. Los datos reflejados por e/ costeo basudo en
.tividudcs mostro de que cl coste en I"s principulcs actividudcx
~ este proceso se descomponfun en la siguiente forma:

Lo anterior implica que se deben identificar las actividades
.ociadas con los diferentes productn, 0 servic ios, ex dccir,

.sponder ala pregunta: i,que se hace para la elaboracion de esos
~OU U t: lOS 0 la prestucion de los servicios? Luego, se determine

C0Sto de esas actividudes segiln los recursos que elias
inxumun, Estc procedimiento tarnbien es viil ido para aqucllax
.tividudes que no extan involucradas directumcnte en la
pborat:ion del producto 0 prestacio n de los servicios y que
iven de apoyo tanto al proceso de produccion como a la
rgunizucion en su conjunto.

Modelo de casteo basado en actividades

17'k
lYle
lJ~,

12%
I I Cif"

68ck

de los fuctores que mas influia era que el departamento
de ventas desarrollaba su mayor actividud ell lu scgundu
quincena del rnes, cuando observuban que 110 estuban

cumpliendo con las metas. Tal xituacion los obligubu a
reaJizarmuchos pedidos de emergencia relacionados con
los materiales de empuque, para cumplir con los
requerimientos que los clientes hucfun a ultima horn.
Esto diticultaba te ner una produccidn estable durante el

rues y conocer con suficiente antelucion las nccesidudes
de materiales de ernpaque.

Dar apoyo administrativo
Atender a clientes
Hacer clus ificiones

Dar seguimiento al tnimite
Preparar declarucion
TOlal

En fa rnisrna ernpresa, otro unalisis de las actividades
revelo que se utilizaban diversas marcus de motores

electricos para usos similares. Como los motores eran
distribuidos pOI" difcrcnics cmprcsas. dill implicaba
tener que negociar con mochas proveedores, La gerenciu

tom6 la decision de uniformar las marcus para reducir cl
inventurio de piezas y el mimero de proveerlorex.

Otro ejemplo de la aplicacion del CBAiGBA 10 PF0\,ce una
cmpresa de servicios aduuneros que expcrimentaba una fuerte

reduccion en sus gunancias como consecuencia de cambios
iruroducidosen lox procedimieutos en "I sistema aduuncro. para
la nacionalizucion de las mercadcrfas. La gcrcncia Ifegli a la
conclusion que debfan aumentur his gunancias ya fuese con
mayor eficiencia (reduciendo costos) o aumeniundo los
ingresos. Decidieron desarrollur un proyecto piloio de Costen

Busado en Actividades en el departumemo de cluborucion til:

polizas, Los resultados reflejuron que las uctividudes de mayor
coste eran las siguientes:

A partir tle csta informacilin y tld ;m:\lisis de las Olras
at:tividudes. eJ c(juipo retlisefio e1 prot:eso. cliJ1linando algun4ts
actividades y fusionando alms. Si bien no se elimino personal.
se innemento la capacidad de produccion del depar1umento en
35%. se redujo el tiempo de servicio al diente en Ull ?OCff y el
casto por elaboraci6n de p6liza en un 20'k. Ademas, eJ sistema
CBA les permiti6 determinar el costo de los diferentes servicios
que estaban preslando y revisal' su polftku de precios.

Asignacidn de costos de Ius
aCli\'idaJes a los objetos de costo

403%
16.8%

/4 .9%

9.6rk

8 .0~,

:'i.Xllr:
4.6%

IOO'k

Los objctos de COsIo

lkillundan actividadcs

'ACflVIDAD"X

ActryioAD" B

"AcrIVlQAD.C

11"b l.ntI]
m,.il.fj.;

Asignm:ion de custos de Ins
recursos a las actividadcs

REC URSOS J
- Hurnanos
• Fisicus
• Equipo
- Suministro

Negociar con Ins proveedores

Dar xeguimienio a las compras
CoonJinar
Haecr tr;.'iJllit~s

Haeer reclal1los
Supervisar
Realizar l abor~s administralivas
Total

Las actividadcs
consumcn recursos

)

. ':" .:"
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De cste ejcmplo sc dcsprcndc que cl costco husudn en

') actividadcs proporcio na inform uchin valiosu para tomar mejores
I '

dccisiones. pcro que cs I.. gcrcncia quicn debe analiznr las
actividadcs, Esto implica idcntificar uqucllas nctividudcs que

pucdan cstur sujclas a ser IllcjorJdas dcsde cl punto UC vista de
crcar m:is valor ul clicntc 0 rcducir su costo. Tamhicn sc pucdcn
idcntificar aciividadcs que dchcn xcr cliiuinndax 0 :lgrcgar

:ICli"jdatks nilieas que aeluallllcfltc no sc estrin rcalizandn Y
que podrfnn incrcmcnrar cl valor agrcgado 0 manicncr las
utilidudcs del largo plazo ,

Como sc pucdc aprcciur CI~ ~I sigllicnlc grMico. los
resultados de cslns Ires proycctos pilotn proporcionuron ,'aliosa

inlormucion a las cmprcsus. no solarn cnrc para conoccr d cnxtu
de sus procluctos. sino uunbicn informacitin xohrc las
aClh'idades y SliS coslns , Esto lilti 1110 les pcrmitiri tomur

dccisinncx cn cuanto a jlollticas de prccio. polflit'as del proccxo
de compru. rcducciun de prcscn tuciuncs del producto sin afectar
las vcura s. r amh ius en cl proccso C incremento eJ1 1<1

produciividad. Cuhc mcncionar que en las trcs l'Olllpaiilas
rncncionadas ios gcrcntes rcsponsahles ell cada ;ireacncnntruron
de gran utilidad cl cntoquc lIc·r ·I.'(hlen de las nctividadcs. pucsto

\ que lex pcnnitiri conoccr a rondo las :irca.s hajo Sll

) respollsahilidad.

Gcrcnda ha s:uta en aCli\'icl:tdes

Condusiones

En umbierucs compctitivos fa gercncia requicre. no
solamcntc mejor informuci.in de los custos de sus productos y

scrvicios. sino tumbicn conoccr los costos de las diferentes
uctividades que se ejecutan para generur estos productos y
servicios. Los sistemas tradicionales de comubil idad no
proporcion an csta infonnacidn. EI cnfoque de gercn c ia basada
en actividades Ie permite a todos en la organizacion entender
donde se estrin generando los co stos. por que se exnin generando
y como contribuyen esas acti vidades a proporcionur mayor
valor a Ius clicntcx. Adcnuix, 1.'1 CBA ayudu a idcmificar

acrividadcs cl iminuhlcs 0 susccptiblcs de mejoru. Pucdc
agregarse que si todos Ins ernpleados de una cmpresa tienen el
cnfoque de las actividades. lu comunicacion se mejora y los
cambios se rcalizan mas f:kilmen!c.

£1 sistema de costco baxado en actjvidadcs (C BA I
propurciona informacion muy util para lu gereuc la busadu en
act ividadcs (GBA) y para apoynr Olr;IS iniciutivas y proycctos de
mejora continua. ~r~

A"'AI ,ISIS

lU:SlJI.TA DOS

FIJAR
PRECIOS

REDUCIR
COSTOS

COMI'ANIAS

)

ACTIVIDAI> -@INCREMENTAR
ACTIVIDAD r--+-~ 'PRO OUCTIVIDAD A. Il, C
ACTJ"IDAD

R E VISA R
P OLlTlC.O\S

MEJORAR r:-=-J
CO!\lUNICACION~

A= Pro!:c!ii:.uJori.l de t:arnc
B= F:ihrica de jaM n
C= Agend a AduancTa
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A- Necesidad de Informacion
.... Los estados financieros, constituyen una de las principales fuentes de

informacion a la que con frecuencia recurre el hombre de negocios. Las
funciones principales son auxiliarIes en el control de las empresas y para
tomar decisiones fundadas. La informacion es una condicion determinante
para la eficiencia de la accion. Una accion bien informada casi siempre
aIcanza sus objetivos; mientras que una accion ciega rara vez 10 hara ,

.... Es irnportante aclarar, que la informacion contable unicamente debe
fundame ntar la toma de decisiones unicarnente si es confiable, de lo
contrario podria inducir al adrninistrador a tomar decisiones equivocadas .

... En piases como los nuestros, en donde aun algunos ernpresarios consideran
a la contabil idad como un mal necesario, y existe una cultura de evas ion
fiscal, dificilmente los estados financieros curnpliran el propos ito de apoyar
la toma de decisiones.

ItT Multiples problemas que involucra la direcci6n de un negocio no 30n
faciles de resolver, sin embargo si cuenta can informacion suficiente,
confiabie y oportuna , es posible que los pueda manejar.

B- Objetivos de la Contabilidad

• La contab ilidad financiera rige .la preparacion de los estados financieros.
Dentro de las pautas establecidas par los principios contables de aceptaci6n
general (PCGA), el objetivo de la contabilidad es presentar de manera
imparcia l ]a situacion economica y financiera de la empresa a los
accionistas a acreedores, analistas de valores y otras partes interesadas,
actuales y en potencia.

C-l - Estados Financieros Basicos

~ Balance: cornprobacion, situacion, general
..... Estado de resultados -
lOr Estado de cambios
.... Estado patr i monial

2- -tliJi~ f)E EFE.G T / »/o
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C-2- Contenido del Balance

BALANCE GENERAL

.. _-----

ACTIVO PASIVO

CIRCULANTE xxxx CIRCULANTE xxxx

FIJO xxxx PASIVO DIFERIDO xxxx

OTROS ACTIVOS xxxx PASIVO LARGO PLAZO xxxx

PATRIMONIO xxxx

TOTAL ACTIVO xxxxxx TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO xxxxxx

C-3- Contenido del Estado de Resultados

ESTADO DE RES ULTADOS

INGRES a S 100 0

COSTOS 7 00

UTILIDAD BRUTA 300

G A S T OS D E OPERACION 3 0
G A S T O S DE VENTA 1 0
G A S T O S D E AD M INISTRACIO N 1 0
G A S T O S F INANCIEROS 1 0

UTILIDAD(PERDIDA) DE OPERACI6N 270

RE S -E R V A L EG A L 3 0

1M P U E S T 0 S OBR E L A R EN TA 4 0

UTILIDAD(PERDIDA~ NETA 200

,... .' ' .
~~-=Jzn:r~~;;~~~;~·.c"':~~~~~;~;:~~::~~l'l~j~i·. ~':~~~ .~_; ~:-, :~'"- '" ..' . ; . , . ~. ' On'
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c- Teoria de la Partida Doble

..... La contabilidad por partida doble es un sistema bastante ingenioso para
lIevar los registros, ofrece un conjunto de tecnicas para seguir la pista de
los datos y a Ja vez minimiza la probabilidad de un error aritrnetico, cuya
base es la ecuacion de contabilidad se fundamenta en un equilibria
permanente. Esta teoria es el fundamento para aprender contabilidad, su
enunciado es el siguiente:

..... No hay deudor sin acreedor por igual cantidad.

..... Toda cuenta que recibe es deudora, se carga, es decir que se coloca e1
valor en el lado del debe .

..... Toda cuenta que entrega, es acreedora, se abona, es deeir que el valor se
coloca en el lado del haber.

....El fundamento es que, la teoria se asemeja a una balanza, la eual siempre
debera estar balanceada.

E- Terrninos Contables

Contabilidad
Es la tecnica de registrar, clasificar y resumir en forma significativa y en
terminos monetarios, las operaciones y eventos que son (al menos en parte)
de caracter financiero e interpretar los resultados de dichas transacciones
Teneduria de libros
Es el proceso de clasifieaci6n y registro de las transacciones can el
prop6sito de mantener un registro de las actividades financieras de Ia
empresa.
Cuenta
Componente basico de un sistema de contabilidad, es un registro
individual de Incrementos y deducclones en el Importe monetario, de
activo, p asivo, patrimonio, ingresos, gastos. Las cuentas individuales se
pueden llevar en alga tan sencillo como una hoja de papeI rayado con una
linea vertical al centro en una carpeta. Suelen representarse mediante la
Hamada cuenta-r

-~._.._----. .' .... . '.'
..v ~. _ -' __"'~ _ .4 , __..__:,.,..:.._ _ _ ._~ .•,~:
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Sistema de cargo yabono
Es un metoda abreviado desarrollado can objeto de facilitar la indicacion de
instrucciones para asentar partidas contables. La palabra cargo (debito a
debe) se refiere a una anotacion del lado izquierdo de una cuenta, en tanto
que la palabra abono (credito, haber) se refiere precisamente a 10 opuesto,
una anotaci6n del lado derecho de una cuenta.
El que un cargo 0 un abono tenga efecto de aumentar 0 disminuir el importe
de una cuenta especi fica depende del tipo de cuenta.
Las cuentas de activo y gastos aumentan can los cargos y disminuyen con
los abonos, en cambia las cuentas de pasivo, patrimonio e ingresos
disminuyen con los cargos y aurnentan con los abonos.

Balance general
Es el estado del activo, pasivo y capital de una empresa a una fecha
detenninada

Activo fA = P + Cl
Es el lado izquierdo del balance, representa todos los valores, bienes y
derechos propiedad de 1a ernpresa, "esta constiruido principalmente par el: "

Activo circulante
Son los actives cuya probabilidad de realizacion se hara en un plazo menor
de un afio, es decir dentro del ciclo de operaciones( que pueden convertirse
en efectivo), el que sea mas largo. Comprende el efectivo, las cuentas por
cobrar, las inversiones, los inventarios, documentos por cobrar, gastos. . , '

pagados por anticipado.

Activo fijo
Son los acti ves cuya probabilidad de realizacion se hara en un plazo mayor
de un afio, es decir fuera del ciclo de operaciones. Generalrnente se refiere
a los activos que se adquieren para ser utilizado en las operaciones nonna1es
de -ernpresa. Comprende los inmuebles , mobiliario y equipos, vehiculos,
inversiones de largo plazo

Otros 2ctivos
Son todos aquellos activos que por su naturaleza y por Ia naturaleza misrna
de la empresa no pueden clasificarse como circulante 0 como fijo.
Comprende, ,activos de mediano 0 largo plazo que carecen de caracteristicas
fisicas tales como gastos de organizacion, patentes, licencias, derechos de
autor.



Pasivo (P = A - C)
Son tod as las obligaciones por pagar a cargo de la empresa

Pasivo circuIante
Son los derechos sobre los activos de la empresa que requeriran el uso de
efectivo 0 de otros activos circulantes en el plazo de un afio 0 dentro del
ciclo de operaciones, el que sea mas largo. En es ta c lasificaci on del balance
se incluyen las cuentas por pagar, los prestamos por pagar de corto plazo, la
porcion circulante de los prestamos de largo plaza, los sobregiros bancarios,
los impuestos y pasivos acumulados .

Pasivos de largo plazo
Son los derechos sobre los activos de 1a empresa que requeriran el uso de
efectivo a de otros activos para ser cancel ados en el plazo mayor de un ario
a fuera del ciclo de operaciones, el que sea mas largo. En esta clasificaci6n
del balance se incluyen los prestamos por pagar de largo plaza, otros.

Otros .pasivos .:
Son todos aquellos pasivos que por su naturaleza y par la naruraleza misrna
de la ernpresa no pueden clasificarse como circulante 0 como largo plazo.
Comprende, pasivos de mediano 0 largo plazo que carecen de
caracteristicas fisicas tales como ingresos diferidos, otros resultados par
definir, arrendamientos financieros.

Patrimonio (C = A - P)
Son los derechos de los propietarios sabre los activos en exceso del pasivo,
esta representado principalmente por el capital social, las reservas, las
utilidades reten idas, los revaluos.

Estado de resultados
Es el inforrne que presenta el resultado financiero de las operaciones de la
empresa durante un periodo deterrninado. Esto se logra par medio de la
comparac i6 n del ingreso obtenido can los gastos en que se incurr io durante
el periodo. El resultado final es 1a detenni naci6n de la utilidad 0 perdida
durante el p eriodo .



Ingresos.
Es la cantidad total que se obtiene por la venta de productos 0 servicios,
sumada a las utilidades obtenidas por intereses, dividendos, rentas y otros
conceptos de ingreso. EI ingreso se reconoce cuando la empresa tiene
derecho legal a percibirlo, respecto a la venta de productos, generalmente
este derecho se origina cuando se entrega el articulo .

Costo de yen ta
Es el costo de los productos 0 servicios vendidos

Utilidad bruta
Es la diferenc ia en tre los ingresos y el costa de venta

Gastos de operacion
Son todas las partidas que se han erogado durante el periodo contabJe,
comprende los gastos de venta, los gastos de administraci6n, los gastos
financieros, otros gastos

Utilidad (perdida) de operacion
Es el resulrado de rester a la utilidad bruta, los gastos de operacion

UtiJidad (perdida)neta
Es el resultado final positivo 0 negative, de restar ala utiJidad (perdida) de
operacion, 12.s reservas y los impuestos.

F- Principios de Contabilidad

lOr Son reglamentaciones 0 parametres, que orientan sabre el tratamiento
contable que se Ie deben dar a las operaciones del negocio al registrarlas
contablemente.

.... Son muy importantes, ya que al aplicarse en forma consistente por las
empresas en unas ind ustrias pueden hacer que la in formac ion contable se
vuelva estan dar.

-- Algunos pri nc ipios de contabilidad son :
..- Entidad economica
~ Medicion en terminos monetarios
..- Negocio en rnarcha
..- Consistencia
-- Importancia relativa
... En el salvador se utilizan las nonnas de contabilidad financiera

.-



G-I - Proceso Contable

~ Con frecuencia se llama a la contabilidad el lenguaje universal de los
negocios, y por una buena razon, el proceso contable es un sistema de
informacion financiera disefiado para registrar, clasificar, informar e
interpretar los datos financ ieros que interesan a todo tipo de
orgamzaciones.

~ £1 proceso contable esta fundamentado en la teoria de fa partida doble y
el concepto llamado de acumulacion.

... No es posible definir, exactamente y significativamente el concepto de
acurnulacion, como definicion de trabajo, podemos comenzar por sefialar
que tiene tres aspectos, relacionados con la rnedicion de ingresos , la
medicion de gastos y la comparacion de los ingresos y los gastos para
producir el ingreso contable.

.... .EI primer aspecto del concepto de acumulaci6n indica que los ingresos
obtenidos no corresponden necesariarnente a la recepci6n de efectivo
(provisionar)

.... EI segundo aspecto del concepto de acumulaci6n, esta relacionado con el
primero. Este aspecto nos dice que los gastos no estan relacionados
necesariamente con la entrega de efectivo.Iamortizaciones y provisiones)

..... El tercer. aspecto del concepto de acumulaci6n nos dice que el ingreso
contable de un periodo contable dado, se determina comparando los gastos
incurridos en ese periodo y los ingresos obtenidos durante el mismo. La
diferencia entre los ingresos y los gastos constituye el ingreso contable del
periodo. En pocas palabras el ingreso contable es 10 que se obtiene
comparando las ganancias y los gastos, y su relacion con los flujos de
efectivo puede ser mera coincidencia

..... Reducido a 10 indispensable, todo sistema de contabilidad requiere un
metodo para seguir la pista a cinco categorias fundamentales de
informacion

• cuen tas de balance
~ Activo
• Pasivo



• Patrimonio
~ Cu enras de rcsultado

• Ingresos
• Costos y gastos

EI equ ilibrio en todo el proceso contable sc esta blecc cuando

Activo + Gastos = Pasi vo + Patrirnonio -1- Ingresos

Cicio con table
• Organizar las transaccio nes
" Registrar las transa cciones en auxiliares
II Registrar transacciones en legales
• Emitir estados financieros
• Cerrar Iibros aI fi nal del pericdo contable

GvS istcma de Contabilidad

Para poder trabajar una contabi'i dad SE: requ icrc de un sistema de
contabil idad.
Un sistema de contabil idad esta constituido, principalmentc por un catalogo
de cuentas, y un manual de aplicacioncs, y sus respect ivos registras.
Cornentarios acerca de algunos sistemas contab les en uso .r en muchas
empresas, su sistema de contabilidad par ser sencillarnente una copia de
otros sistemas (par scr mas barato), no cumplen can muchos de los
rcqueri mien tos de informacion, estos deben actual izarsc.
Los sistema s de contabilidad en la mayoria de los casas debe legalizarse, el
de las emp resas no financieras , se legaliza en las superintendencia de
empresas me rcantiles.

1- Registros Contables
Para trabaj a r la contabilidad y cumplir can otros requenrmen tos
relacionados , se requicre de los siguientes registros y documentos:

Libras auxiliares
Libra mayor (Iegalizado)
Libra de estados financierosflegalizado)
Libra de a umento y disminucion 'de capital(legal izado)
Libra de registro de accionistas(legalizado)

Libras de ~c tas(l ega l i zado )
Libra de c ompras y ventas
Talonario de accioncs



CAPITULO 2

EL COSTEO DIRECTO:

EI Costeo Directo deriva de las teorias aconornicas de 10

que se conoce como analls ls marginal, cuya concepcion

renuevan la imagen de los costos y constituyen una nueva

herramienta para la adrnlnistracion de las empresas y un

metoda adecuado para la toma de decisiones

empresariales. ya que facilita el analls is relativo entre los

volurnenes de costos, ventas y ganancias.

'j,

Saltiel Alatriste, el primero haciendo una distinci6n de

costos fijos y variables y el segundo, por medio de su obra

"La Tecnica de los Costos", dasarrotla desde el punto de

vista contable la Ley de Rendimientbs Variables.

2.1- BASE CONCEPTUAL:

EI Costeo Directo nos !leva al Punto de Equilibrio,

aste, siendo el instrumento ba si co de la planeaclon,

permite a su vez que se conozea con los nombres

siguientes:

Es importante sefialar en es te apartado que los

economistas que dieron origen al Costeo Directo fueron:

Turgot (1768) y Malthus (1814), ya que a traves de la "Ley

de rendimientos decrecientes". dieron el significado de las

variaciones de los costos en relacion al volumen; sin

embargo, mas tarde el Dr. Walter Rauntenstrauch (1880-1951)

fundador de la cate dra sobre "lnqenie ria Industrial" en la

Universidad de Columbia U.S.A., desarrollo las grMicas

bastcas del punto de equilibrio; estas afirmaciones estan

sustentadas en la Revista "Fortune" del mes de Iebrero

1949; el New York Times del 3 de octubre 1948 y el libra

"Managing for Profit" de Edward Knoeppel - 194:1.

Asimismo, para la America Latina, uno de los paises que

lniclo con la tecnica del Costeo Dire cto f ue Mex~co, po - el

afio de 1934, cuando los profesores Hermenegildo Dlaz y
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- Punto Neutro

- Punto Critico

- Punto Muerto

• Punto de Empate

- Punta de Abs orclcn

- Ingresos y Egresos equivaientes

- Punto en el que no se gana y no se pierde

Para prop6sitos practicos en la presente obra sa

utilizara el "Punto de Equilibrio"; sin embargo, no

debe entenderse en terminos estrictos de la economia.
como una accion equilibrada, donde las fuerzas de la

demanda y la oferta estuvieran en el mismo nivel 0 una

coincidencia entre la cantidad ofrecida con la

demandada. Se entendera qu~ el "Punto de Equilibrio",

sera el nivel de ventas al cual se cubren todos los

38



costos y este hecho indica que en ese punta no sa

gana ni se pierde.

En sintesis el "Punto de Equilibrio" es cuando dos

elementos (ventas y costas) pesan igual y hacen un

equilibrio en el sube y baja.

Los Estados Financieros bas icos (Estado de

Resultados, Balance General, Estiido de Flujos de

Efectivo y Estado de Cambios en el Patrimonio), no

son suficientes como instrumentos para la torna de

decisiones adecuadas, es importante advertir que

existen nuevas dimensiones al alcance de la Gerencia,

para que Ie proporcione perspectivas amp lias y el

"Punto de Equilibrio" as uno de los metodos que se

tratara en este capitulo, para que sea una herramienta

asencial en la planeac io n de las ganancias y toma de

decisiones adecuadas.

Todo Empresario 0 Gerente neces ita saber

anticipadamente la relacion entre costos , voturnenes y

ganancias, si cambiase alguno de dichos factores o si

se hiciera una comblnaclcn de los mismos, cua l

cambio posibilitaria mayores ganancias en un periodo

determinado, estas interrogantes deben ser

c o nt est adas a travas de las simulaciones 0 escenarios

39
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diferentes de ventas, costos, votumenes, para un

nuevo punto de equilibrio.

2.2- COSTOS FIJOS (METODOS) :

Si se analiza el comportamiento de los costos en

funci6n del volumen de producc ion 0 en funclcn de las

ventas, se encuentra que unos se mantienen

invariables dentro de determinados limites de

actividad y durante cierto tiempo; otros varian en

proporclon directa del mismo; pero participan de las

caracteristicas de ambos.

Se entandera por "Costos Fijos ", aquellos co stos que

normalmente no varian en re lac l on directa de la

pro ducclon , sino que estan en fun cion directa con el

tiempo; no obstante esto, no se debe de tener la idea

de que nunca varian. en virtud de que tienen cambios

mas 0 menos frecuentes; su caract er is t i ca principal,

es precisamente su inva ri abilidad, dentro de

determinados Iimites de tiem po. Permanecen fijos 0

constantes, independientemente que sa produzca mas

o men os 0 que se venda mas 0 menos. En relaclon con

el costo unitario de produccicn 0 distrtbucion, son

inversamente proporcionales a los aumentos 0

reducciones de producclon 0 venta (alquileres,

depreciacicn linea recta, amortizaciones, sueldos del
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2;3- COSTOS VARIABLES (METODOS):

decir,asraspect ivamente,y ventas,

que

pro duecion

Se consideran como Costos Variables todos aquellos

as tan en funcion directa del volumen de

Por regia general, los costos fijos son estimados a

corto plazo, cuando el periodo considerado sea

superior, es muy probable que es te tipo de costo sufra

modificaciones; sin embargo; s i el tiempo es mayor del

50% en el periodo y el costo es fi]o, pues se

considerara fijo durante todo el periodo.

• La mano de obra indirecta, algunas erogaciones

indirectas y otras aplicaciones a la pr oducc icn.

• Gastos de venta (excepto co!,!"isiones).

• Gastos de administracion (Ia mayo ria).

En 105 conceptos que comprenden los cos tos de

pro duc cidn y oparac ion, son fijos los siguientes:

o Aumento en el lrnporte de las vent as , variaciones de

los sueldos del personal administrativo.

o Cambiosen el metodo para d epreciar los bienes de

Activo Fijo.

Q Cuando se haya terminado de arnortlzar alqun Gasto

Diferido.

t
~
I..
I

I
1
i

.~

• Variaciones de la planta, maquinaria y equipo que

hagan cambiar la capacidad maxima de produccion 0

de ventas, ya sea para aumentar 0 disminuir la

calidad del producto,

Hay otro grupo de costos fijos, que resultan de

orqanlzaclon y volumen de las operaciones del

negocio y que corresponden a un min imo de

producclcn: pero no pueden desaparecer totalmente,

aunque no haya produce ion: por ejemplo: Los pagos

de mantenimiento y reparacicn de eq uipo, publicidad,

sueldos administrativos, conceptos que son regulares,

segun el ritmo de la produccion. Las causas que

pueden influir para que los costos fi j os cambien, entre

otras, pueden ser las siguientes:

personal administrativo). Suelen lIamarse tamblen ' a

los Costas Fijos, costas de tiempo, debido a su

calidad de irrelevantes, es decir, peri6dicamente

tendran que hacerse tales erogaciones, haya 0 no

producclon. Costos basad os en politicas

administrativas, tarnbien son Costos Fijos, como

resultado de una decision administrativa, ingenieria,

Investtqacton y desarrollo, programas de publicidad,

etc.

41
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aquellos que varian en forma directa y propcrciona! al

volumen de producclon y ventas. Entonces se puede

afirmar que a mayor volumen de producci6n y ventas,

existe mayor cantidad de costos variables. Sufren

modificaciones en forma proporcional a los aumentos

y disminuciones de 10 que se produce 0 vende, en

ralaclon al costo unitario de producclon 0 de venta;

las erogaciones sobre materia prima directa, mano de

obra directa, combustible, comisi6n a vendedores y

otros.

A contlnuaclon, se detallan algunas causas, que

siendo ajenas al volumen de producclon y ventas,

originan variaciones en los costos:

• Cambia de precio de las materias primas, articuJos 0

rnetodos de producclon.

• Aumentos de sueldos a personas que trabajan en la

produceion.

• Cambio en las politicas de costos.

Depreclacion completa del equipo, cuando su

deprectaclon es calculada con base en horas

maqulna 0 unidades producidas.

• Cambios en las tasas de impuestos.
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• Cambios en los precios de ',los elementos del costo

de produce ion de un bien oservicio.
I ',

En los conceptos que cornp renden los costos de

pro duccton y operaclon, son variables los siguientes:

• Materia prima directa e indire cta.

• Mano de obra directa.

• Gastos de venta (comisiones a vendedores).

• Gastos de administracion (Ia minoria).

• Gastos financieros (intereses).

Su caracteristica es que se comportan como variables,

si se expresan en relacion al volumen total de

operacion, pero cuando se ref ieren a la unidad, estos

permanecen fijos .

Se puede concluir con este concepto, diciendo que los

costas variables son aquellos que se identifican con

los cambios de volumen de prod ucc lo n yean la unidad

del articulo en si; por ejemplo: el IVA se paga a razon

del 13% por cada venta; consecuentemente, por cada

articulo que venda, originara un costo proporcional a

su precio unitario de ventas o de un manto fijo con

relacion a cada unidad vendida (aun cuando el IVA no

constituye costa ni gasto). · Otro ejemplo de estos
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costas seria las comisiones pagadas a los vendedores

sabre una base porcentual.
.~

En sintesis los Costas Va riables, dependen

esencialmente de las ca racteristicas propias y

naturales de cada empresa.

METODOS:

La ctastflcaclon de los costos en fijos y variables es la

rnedula de los costas, sin una idea clara de es ta

clas iflcaclon, como base para la etabo raclon de

presupuestos, como guia para la regularizacion de la

politica de precios, la planeaclon de ganancias y la

elecclon de alternativas, la contabilidad de costos queda

reducida unicamente a la determinacion de ganancias.

Existen varios procedimientos para la separa clon de los

costos en fijos y variables, en este espacio se tratara

solamente los que can mas frecu encia sa utilizan :

II Metodo Directo.

D Metodo Gratico.

• Metodo de Puntos Altos y Bajos.

D Metodo Estadistico.

45

• METODO DIRECTO:

Este procedimiento consiste en clasificar directamente

los costas en fijos y variables; esta clasificaci6n la debe

de hacer el Contador Publico, despues de un minucioso

estudio de las operaciones que realice la empresa; debe

de estar perfectamente familiarizado can los

procedlrnientos de fabrlcac ion , asi como con las normas

de operacion y pro ducclon de un servicio.

La desventaja de este meto do, as que la clasificaci6n que

se hace, obliga a determinar si un costa es

permanentemente . fijo, 0 permanentemente variable.

Desde luego, el rnetodo explicado es el que se usa con

mas frecuencia, par ser el mas sencillo, pero tambien sus

resultados no son totalmente co rrectos. A este metodo se

Ie conoce tambien con el nombre de ctasltlcacton de

cataloqo de cuentas (deriva del s istema de contabilidad).

EI estudio para el sistema de percepclon 0 analisis

directo, es bastante extenso, como para tratarlo en toda

sumagnitud en esta obra, por tal motivo se tratara de

analizar las partidas mas importantes, de una empresa,

de tal manera que con solo ver la partida, se pueda

determinar si es fija 0 variable. La siguiente ctaaificacion

que se presenta es totalmente en via de enunciado, ya
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•• ~ FIJO
- •• FWO
••• FIJO
••• FIJO
••• VARIABLE

REPARACIONES • •• VARIABLE
MANTENIMIENTO") FIJO 0 VARIABLE'
ADAPTACIONES •• l> CAPITALlZARlAS
INSTALACIONES • •• CAPITALlZARlAS
IMPUESTOS
MUNICIPALES • • '> VARIABLE

SEGURO SOCIAL 0') FIJO 0 VARIABLE'
VACACIONES ••• FIJO 0 VARIABLE'
AGUINALDOS - • '> FIJO 0 VARIABLE'
INDEMNIZACION ••) VARIABLE

REPARACIONES ' • '> FIJO 0 VARIABLE'
REFACCIONES • 0") FIJO 0 VARIABLE'
ACEITES Y (IMP. RELATIVA)
LUBRICANTES •••) FIJO 0 VARIABLE'
MANTENIMIENTO· •> FIJO
ENERGIA (POR CONTRATO)
ELECTRICA •••) VARIABLE

SUELDOS:
GERENCIAG.
FABRICA

' TECNlCA
,:SUPERVISION
, INCENTIVOS

•••• •••• • ••• - • • • • • • •• ~ VARIABLE

• • - • • - •• • • •• •• ••• •••••) VARIABLE
•••••••••• ••• - ••• 0 • • • • ) VARIABLe 0 FIJA '

ES • • • • • •• •• • • •• _• • • •) FIJO

FIJO 0 VARIABLE'
ES ••• • .• •• • • • • - • • • 0:> (SEGUN METOOO)

ClONES • . • •• • • •• • ••• ••.> FIJOS 0 VARIABLES
(SEGUN PRORRATEO)

MATERIA PRIMA DIRECTA • •••
MANO DE OBRA OfRECTA • •••

MATERIA PRIMA
INDIRECTA ..

MANODEOBRA
INDIRECTA

PRESTACIONES
SOCIAI.ES

CLASIFICA-
CION DELOS COSTOS
ELEMENTOS INDIRECTOS EROGACIONES
DEL COSTO DE FABRlCA- RELACIONADAS
ENFIJOS Y CION o PRO· CON LA
VARIABLES DUCCION MAQUINARIA

EROGACIONES
RELACIONADAS
CON EDlFICIO E
INSTALACIONES

DEPRECIACIONE:

AMORTlZACIONE

OTRAS APUCACI

L.-

que la clasificaci6n de costas as partlcular para cada

empresa, dadas sus politicas administrativas v
~

naturaleza; sin embargo, puede servir como una .~

i1ustraci6n bastca y global de la clasificaci6n de los

costas (para el Punta de Equilibria).

• SEGUN POUTICAS DE AOMINISTRACION
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• METODO GRAFICO:

LINEA MEDIA

MANO DE oeRA DIRECTA (EN MILES DE COLONES)

OSTOS flJOSv"(z=c1\
\ ./

/'

"lI ,/

./
V

-:
./

/'"

./'
z

y

20

18

16

14

12

10

8

6

4

2
L _ I I j I I I I I I
o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 X

Para que este procedimiento sea exacto, es necesartoe

que la cornparita tenga varios afi os de estar op erando.

Para determinar la naturaleza f ija 0 variable del elernento

estudiado se deberan determinar los cambios sufridos en

la estructura del mismo, por medio del analisls de los

costos, incurridos durante varios ejercicios contables

pasados .

Esta clasificaci6n se lIeva a cabo usando una grafica, 6 0

la que muestra la va rlacton habida en el c osto e'egido,

con rala c lon a otra base que exprese el volumen de

actividad.

Las principales bases para efectuar med iciones de

variabiiidad de los elementos del costa de produccton u

operac ion son:

• Unidad es de pro ducctcn.

• Mana de obra direc ta, expresada an cuo tas ho ra.

• NLimero de emb arque s 0 pedidos.

• Horas rnaquina en constante operacion.

• Ventas en unidades y va lores .

EI eje de las "X" 0 abcisas representan la base, y el eje

de las "Y" 0 coordenadas el costa a estudiar. En la

gratica se localizan los datos del costa elegido para su

estudio; por medio de puntos; se t raza una linea media

que pase 10 mas cercano posible de todos los puntos

encontrados. Esta linea .cortara el eje de la "Y" en un

punta "Z", la distancia que haya del punto "Z" al origen,

representa la parte fija. EI coeficiente de variabilidad se

determina, dividiendo la variac ion que haya tenido at

costo estudiado, entre el volumen de actividad de la
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o 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 X

MANODE OBRA DIRECTA(HORAS MAQU1NA)

base. Si la linea media pasa por el origen , el costa es

totalmente variable, si por eJ contrarlo, es paralela al eje

de las "X", el costo es fijo. A este metodo se Ie conoe:

con el nombre de "Metodo de Pinkerton". Ejemplo:

MANO
DE OBRA
DJRECTA COSTO

PUNTO EN EJERCICIO HORAS TOTAL
LA GRAFICA ECONOMICO MAqUINA EN COLONES

A 1993 15,000 100,000
B 1994 40,000 200,000
C 1995 25,000 125,000
0 1996 50,000 250,000

y

250

225

200

175

150

125

100

, 75

50

25

w
t/b

...V
VB

/'
'/

»~
" --

~
~

./
/A .--:

~ --

COSTaS TOTALES
250,000

COSTOS FIJOS
32.500

COSTOS VARIABLES
217,500

EJERCIC IO DE 1996

t

COSTO TOTAL
COSTOS FIJOS

COSTOS VARIABLES

COEFICIENTE DE VARIABILJDAD
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250,000
32 ,500

217,500

217,500 = 0.870

250,000

En el caso de que la linea recta media (W·Z), coincldlese en el

extremo inferior con el punto de origen (0), la erogaci6n sera

totalmente variable y el coeficiente de variabilidad no existira.

MANO
DE OBRA
DIRECTA COSTO

PUNTO EN EJERCICIO HORAS TOTAL
LA GRAFICA ECONOMICO MAqUINA EN COLONES

A 1993 15,000 100,000
B 1994 40,000 , 200,000
C 1995 25,000 125,000
0 1996 50,000 250,000
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EJERCICIO DE 1996 CASO DE ENERGIA ELECTRICA:

COSTO TOTAL 250,000
COSTOS FIJOS 0,000-
COSTOS VARIABLES 250,000

---------------

COEFICIENTE DE VARIABILIDAD 250,000 = 1~

--
COS TOS 250,000

.~ Alto volumen ¢ 20,000 50 ,000 Horas maquina

Baja volumen 8,000 10,000 Horas rnaqulna

Diferencia ¢ 12,000 40,000 Horas maquina
------- - - --- --------

Coeficie nte de varlacicn ¢. 12,000 . _ ~ por hora

40,000 Horas rnaqulna
rnaqulna

*= No existe coeficiente de variabilidad.

• METODO DE PUNTOS ALTOS Y BAJOS :

En ergia Elect r ica
Costas Vari ables
Costos Fij os

ALTO

¢ 20,000
15,000

¢ 5,000
:;:======

BAJO

¢ 8,000
3,000

¢ 5,000
======

Este procedimiento es men os exacto que los dos

anteriores, en virtud de que s o larnunte se usan cifras de

dos ejercicios contables, consiste en [0 siguiente: 5e

determina la diferencia entre los costos de los dos

periodos seguidos, la cual se divide entre la diferencia

que haya entre los volurnenes de producclcn 0 ve nta ,

referente a estos mismos ejercicios contables; g l

coeficiente resultante es el de vartaclon del coste

estudiado, que multiplicado por e l volumen de actividad

se obtendra el costa variable del elernento. Para tocallzar

la parte fija, se de duclra del costa total, el importe del

costo variable.
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A este procedimiento tarnbien se Ie conoce como metodo

de promedios, aritmeticc, de clas iflcaclon maxima y

minima, de porcentajes es tandar y parte del razonamiento

siguiente: Considerando que si tomarnos dos volumenes de

ventas, uno maximo y otro minima, la varlacion de los

costas entre ambos votumenes es ta n originados solamente

par los costas variables, ya que los fijos seran iguales

tanto en la capacidad maxlma como en la minima. La

formula para la determinacion de los costos variables para

aste metoda es el siguiente:
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De donde queda asi (aplicando la formula):

Esto quiere decir que de cada col6n de ventas, cincuenta

centavos son costos variables . EI numerador da el manto

de los costas variables, puesto que son los unlcos que

sufren variaci6n entre ambos vol urnenas. EI denominador

significa la variaci6n habida en las ventas entre los dos

diferentes volUmenes relacionados y que fueron los que

motivaron la variaci6n.

Para poder desarrollar el rnetodo es t ad ist ico es necesario

lIevar a cabo los procedimientos dados por Statiscal

Methods Applied and Bussines, de Frederick Cecil Mills,

profesor de economia y estad istica en la Columbia

University de Nueva York U.S.A. A este rnetodo tarnble n

se Ie conoce como metodo de minimos cu adra dos 0

metoda de Knoeppel.

Hacer ,us a de la ecuaci6n gen eral de la linea recta

Y=B+MX con el objeto de encontrar la que pase por el

mayor nurnaro posible de los puntos, que representan

gnHicamente un fen6meno determinado. En la ecuaci6n
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Este metoda es el mejor y se prefiere por estar

sustentado sobre bases matemat lcas , ya que origina

resultados mas exactos. Partiendo del supuesto que

determinados valores observados 0 datos dad OS, al

representarse en forma gratica en un eje cartesiano,

muestran una tendencia que puede ser representada por

una linea recta, el procedimiento est ad ist i co consiste en

determinar la ecuaci6n de la linea recta, que pase por el

mayor numaro de puntas dados, de tal forma que la suma

del cuadrado de las desviaciones de esos puntos,

respecto a la linea recta, proporcione como resultado una

minima diferencia.

• METODO ESTADISTICO:

Porcentaje
de costos "~
variables

190 ,000
90,000

COSTOS
EN COLONES

0.50
----200,000

100,000

300,000
100,000

VENTAS
EN COLONES

Costos Totales
menos a la capacidad

minima

Ventas Totales
men os a la capacidad

minima

190,000 - 90,000

300,000 - 100,000

Maximo
Minimo

Costos Totales
a la capacidad
maxima

Ejemplificando queda asi :

Ventas Totales

a Ja capacidad
maxima



ecuaciones particulares de tal manera que se obtengan

dos ecuaciones normaJes, de un sistema se obtendran

los valores mas probables de las incognitas "M" y "B".

Y= B+MX. "Y" Costa total (costa queae deberaanallzae);

"8" representa la constante 0 los costes; "M" represents

el coeficiente de variabilidad; "X" representa un volurnen .~

de ven tas. Se busca determinar los va/ores de "M" 'y "B".

Se substituye en la ecuaclon lineal (Y= B+MX) los vatores

dados para "X" y "Y", obteniendose asi las ecuaclonas

particulares respectivas. El siguiente.
resolver, consiste en comunicar 0

problema a

combinar las

eualquiara de las dos ecuaciones normales para obtanter

el valor de la otra incognita.

Conociendo los valores de "8" y "M". se sustituyen en la

ecuaci6n (y= B+MX). obtenierrdose asi la conclusion al

problema al conocer la linea recta que mas se puede

aplicar a la serie de punta que se graficaron. La

apllcacion practlca del metoda descrlto, radica en poder

sustituir toda la serie de calculos , que implica poner en

uso las observaciones anteriores con el empleo de las

formulas siguientes:

Lo anterior se logra tomando 0 escogiendo dos

ecuaciones indiferentes como stmultaneas , para resolver

los valores de "M" y "B". La primera e cuacion normal, se

determina multiplicando cada una de las ecuaciones

particulares per el coeficiente de la primera incognita

"B", en esas ecuaciones y sumando las ecuaciones asi

obtenidas. La segunda ecuacion normal, se obtiene

multiplicando cada una de las ecuaciones particulares

por el coeflclente de la segunda incognita "M", en esa

ecuaclon y sumando las ecuaciones asi cbteuidas. Se

resuelve el sistema de ecuaclcnes normales por

cualquiera de los metodos que para tal etecto existen. Se

sustituya et valor de [a incognita encontrada an
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N • E (XV) - (EX . EY)
M=

N • EX 2
- (EX)2

EY - (EX • M)
B=

N

Los literales anteriores significan:

M= Porcentaje de costos variables

B= Costos fijos

N= Numero de meses 0 periodos

E= Suma de ...

EXY= Suma de los productos de costos por venta

EX= Suma de ventas

EY= Suma de costas

EX 2=Suma de los praductos de ventas por ventas
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Co nforme al punto anterior, los valo res que sehan de

usar para la adaptaclcn de una linea recta, se tabulan con

la informacion que se dara mas adelante. ..~

Se propone determinar la parte fija y la variable del

concepto de desperdicio por el rnetodo estadistico.

Aplicande las formulas:

M= - - -

Como en 105 metodos anteriores, buscando el beneficio

de la teoria con la apttcaclon a los problemas practle os,

se presenta un ejemplo del uso del metodo estadistico:

En la empresa denominada JAVS la principal

preocupacion de la gerencia , radica en el constante

aumento de sus costos por el concepto de desperdicio.

Una de las medidas que Ie sugiere su contader, es la de

controlar dicho desperdicio, estableciendo un minimo y

un porcentaje de variaclon en relacion a la materia 'pr ima

M=

M=

6. (211,700) - (216 • 5,440)

(6 • 8,416) - (216) 2

1,270,200 - 1,175,040

50,496 - 46,656

95,160

3,840

consumida. Para 10 cual dispone en los registros de

contabilidad la informacion siguiente:

EMPRESA JAV§.

N EX EY gX2 XY

1 21 450 441 9,450
2 25 690 625 17,250
3 35 950 1,225 33,250
4 50 1,200 2,5 00 60,000
5 45 1,150 2,025 51,750
6 40 1,000 1,600 40,000 '

-- -~'-

216 5,440 8,416 211,700
--- ----- ----- ------------
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M= 24.7812
------------

5,440 - (216 .24.7812)
8=

6

5 ,440 - 5 ,352.7392
B=

6

87.2608
B=

6

B= 14.5434
------------
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• Cuando existe cambio en el prec io de venta.

• Cuando existe cambia en los costas variables.

La anterior irnplica- que los cost as fijos en ningun

momenta modifican la contribuci6n marginal.

La anterior indica que de cada co l6n vendido, cuarenta

centavos son para cubrir los cos tas fijos y ohtancion

de la ganancia, para que los sesenta centavos

restantes sirvan para los co stas variables. Debe

entenderse que la contribuci6n marginal sutre

modificaciones s610 en dos casas :

Lo cual significa:

• Que por cada tonelada que se consume de materi~

prima, se causa un desperdicio de 24.7812 ktloqramos.

" Que a cualquier nivel de ac tividad independiente del

consumo de materia prima directa, existe un

desperdicio fijo de 14.5434 kilogramos.

Los cuatro metodos que se han mencionado y

ejemplificado para calcular los costas fijos y variables,

tienen sus propias ventajas y desventajas, el Contador

Publico adoptara el que consi dere conveniente en cada

caso a circunstancia.

2.4- CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO:

EI factor mas importante que interviene en la

determinaci6n del Punta de Equi l ibr ia , es el valor que

resulta de restarle a las ventas netas, los costas

variables, dicha diferencia toma el nombre de

contribuci6n marginal e indica a su vez la parte que se

dispone de las ventas netas para cubrir los costus

fijos y la obtenci6n de ganancias.

Lo anterior se pod ria plantear en forma aritrnetica asi:
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Ventas netas
Costos variables

Contribuci6n marginal
Costas fijos

Ganancia

Contribuci6n marginal

Ventas netas

EN MILES
DE COLONES

10,000
6,000

4,000
2,000

2,000

4,000
= 40%

10,000 _....



- FORMULAS: FORMULA 8 :

Para calcular el Po rce ntaje de Contr ibuci6n (PC).

CM 4,000
PC= -- = =40%

VN 10,000 ===

B.1- Se divide la Con t rib ucion Ma rginal (eM) e n trc

las Ventas Netas (VN)

B.3- 5e resta a la un idad (1) el porcentaje de Costos

Variables (PCV) .

10,000

10,000 - 6,000
- ----- = 40%

VN - CV
PC= =

VN

B.2- Se divide la diferencia entre Ventas Netas (VN) y

Costos Variables (CV) entre Ventas Netas (VN).

{

II

..~

CT= Costos Totales

VN= Ventas Netas

GN= Ganancia Neta

MS= Margen de 5eguridad

Para calcular el punto de equilibrio existen formulas,

cuyos elementos bas lcos se detallan a continuacicn:

PE= Punto de Equilibrio

CF= Costos Fijos

CV= Costos Variables

CM= Contribucion Marginal

PC= Porcentaje de Contrib ucion

PCV= Porcentaje de Costas Va riables en retacton

a ventas

FORMULA A: pc= 1- PCV
PC= 1- 60· =40%

Para obtener el porcentaje de los Costos Variables

(PCV) en relaclon a ventas, basta con dividir los

costos variables (CV) entre las ventas netas (VN).

Los 60 salen de dlvidir los Costos Variables

(CV) entre las Ventas Netas (VN)

CV
PCV= 

VN

CV 6,000
-= = 60
VN 10,000 ==
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FORMULA C:

Para determinar el Punta de Equilibrio (PE) los

Costos Fijos (CF) se dividen entre el Porcentaje de

Contribucion (PC).

CF 2,000
PE= -= = 5,000

PC 40% ====:::

.~

• Otra forma de determinar la Ganan c ia Neta (GN), es

restando a las Ventas Netas (VN) los Costas Fijos

(CF) y Costos Variables (CV).

GN= VN - (CV + CF)

GN= 10,000 - (6,000 + 2, 000 )

GN= 10,000 - 8,000

GN= 2,000

Para comprobarlo, se sigue el
s i gu ient e:

Ventas net as necesa r i as (seg un 10
c alc u lado como Punto de Eq uilib ri a )

Cos t os vari ab l es (el 60 % de 5,0 00)

Costas Fijos (CF)

GANANCIA

La Ganancia Neta (GN) se determina:

procedimiento

¢ 5 ,000

( 3,000)

2,0 00
2, 000)

-."----_ ...--------

• Otra manera para saber la GN , es multiplicando las

Ventas Neta s (VN ) par el Porcentaje de

Contribuc ion (PC) y luego restarle los Costas Fijos

(CF) .

GN= VN • PC- CF

GN= 10,000 • 40% - 2,000

GN= 4,000 - 2,000

GN= 2,000
----------

A las Ventas Netas (VN), se Ie restan las ventas del

Punta de Equilibria (PE) y la diferencia resultante,

se multiplica por el Porcentaje de contrtbuclon.

GN= VN - PE 0 PC

GN= 10,000 - 5,000 • 40%

GN= 5,000 • 40%

GN= 2,000-- .... _-
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• Y una ultima forma para d et erm inar la Ganancia

Neta (GN), es restandote a [as Ventas Netas (VN) el

Punta de Equilibria (PE) y la diferencia

multiplicarla par el Porcentaje de Contribucion

(PC).

f;l;
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GN= VN- PE . PC

GN= 10,000- 5.000 .40%

GN= 5,000 • 40%

GN= 2,000

=:====

FORMULA D:

Para calcular el Margen de Seguridad (MS), se d iv i de

la Ganancia Neta (GN) entre la Co ntrlbu clon Marginal

(eM).

GN
MS= 

CM

2.000
MS=

4 ,000

MS= 50%

• Otra fo rma de calcular el Marge n de Seguridad. es

dividiendo la diferencia resultante entre las Ventas

Netas (VN) y el Punto de Equilibrio (PE). entre las

Ventas Netas (VN).

VN-PE
MS= - - - -

VN
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..~

10,000 - 5,000
MS=

10,000

5.000
MS=

10,000

MS= 50%
---

EI 50% determinado como Margen de Seguridad

(MS). 10 que indica es que las Ventas Netas (VN)

podrian descender en dicho porcentaje. para que

se produzca una perdlda. Dicho de otra manera, si

el Punto de Equilibrio (PE). se encuentra en un

50% del volumen de las Ventas Netas (VN). su

Margen de Seguridad (MS) ser ia cero.

FORMULA E:

Existen circunstancias en las que es necesario

conocer volumenes de ventas, para ello, basta con

sumar los tres factores Costos Fijos (CF) mas

Costas Variables (CV) mas Ganancia Neta (GN).

VN= CF + CV + GN

VN= 2.000 + 6,000 + 2.000

VN= 10 ,000
------------
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• Otra forma de calcular las Ventas Netas (VN) es

dividiendo la suma de los Costas Fijos (CF) con la

Ganancia Neta (GN) entre el Porcentaje de

Contribuci6n (PC).

CF + GN
VN= - - - -

PC

2,000 + 2,000
VN= - - - - - -

40%

4,000
VN= -----

40%

VN= 10,000
=====

FORMULA F:

En algunos casos es necesario determinar cuanto se

debe vender para obtener un por cent aj e sobre

ventas, para ello deben conoce rse las variables

sujetas a la mediclon.

VVN= Volumen de ventas necesaria s

VNS= Ventas netas supuestas

PSV= Porcentaje sabre ventas

CV= Costos variables

CF= Costos fijos
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-"\ VNS • CF
VVN=

VNS- CV- PSV

10 ,000 • 2,000
VVN=--------

10,000 - 6,000 - 2,000

20,000,000
VVN=

2,000

VVN= 10,000
-----

FORMULA G:

Tarnblen se presentan situaciones en que se

modifican los Costas Variables (CV) y la

adrnlnis traclon desea conocer los Costos Variables

(CV) modificados.

CV= VN- CF- GN

CV= 10,000 - 2,000 - 2,000

CV= 6,000

FORMULA H:

En los casos en que los Costas Fijos (CF) han sido

modificados y se desea saber cuales son:
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CF= VN- CV - GN

CF= 10,000 - 6,000 - 2,000

CF= 2,000

FORMULA I:

..~

CF
PE=---

VN-CV

NUP

NUP=Numero de unidades de producclon» 10,000

La f6rmula sintesis mas usual, para determinar

Pu nto de Equilibrio (PE), es la sigu iente:

CF

PE= r:CV~
1 - \.VNJ

2,000

PEl: t:6.000:)
1 -~o,OOV

2,000
PE= ---

1- 0.60

2,000
PE=

0.40

PE= 5,000

el Ii 2,000
PE=

10 ,000 - 6.000

10,000

2,000
PE=

4,000

10,000

2.000
PE=

0.4

PE= 5.000
-----

2.5- BAsES DE REPRESENTACION GRAFICA:

EI punto de equilibrio posee su rnan ifeatac io n a traves

de una gratica, siguiendo las in s trucciones siguientes:

Tarnbien se puede determinar el Punto de Equilibrio

(PE) de unidades de produ ccion, bajo la formula

siguiente:
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• Se trazan dos lineas perpendi culares una horizontal

(X) y la otra vertical (Y).
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• Ambas Hneas tienen un punto de lntersecclcn que es I
.(
,~

o
el origen de las coordenadas. ,~

...~ .~

~ x

II
~ 0

Sn indicara unaescala de medida 3 conveniencia . r- etz
Ul m en z
;>. < z 0

• EJ eje horizontal podria ind icar unidades de

If
0 ..J I- 0 o- z o <Z :::J w < o

producci6n 0 ventas. 0 a > < < c: D:l- I-r- W w (.) o w IIIz D: en en w w 0.. <0( W !Xl w w c: D: 0 II..
• EI eje vertical astara marcado por co lones 0 costas. If '1l 0 0 ..J ..J

0 0 w Wlil en m m 0 a0 0 en s < < < en en""' 0 ~ It: =:

II
t- en D: In ~

0 0• Se traza la linea de ventas netas, desde el vertice en w I- < < .., ..,Z < z z > > 0 0.. u::: u::::J o 0 w wformando un angulo de 45 grades co n los ejes (XY). en en <z - ::l 0 en CIla. < ~ (.) 0 0 ii: 0 0
z ::l: en l- I- C· W l- I-..J < o w en CIl z I- en en<• Luego en forma paralela al eje horizontal (X). se w e (.) 0 0

CI ~ < 0 0
0 o :::E ::s c 0 0

e
traza una linea iniciando su punto de partida en el c( ~

0 "tU m r--eje vertical (Y), segun indique en manto de los 1L CJ)Vl
IQ c( 0( 0

Costos Fijos (CF). .J 0 co
0( a:= 0

C> II:
0 <u: ..

II. r--
• Se colocaran los puntos se qun la tendencia de los

0(
Z ..Vl

0IIJ 0 e
~ 0( CD I-Costos Variables (CV), pero se unlran con una linea - ..e,

U II:
::E 0( 0
IQ oct 0( .. ... lot)que lniclara en el vertlce entre el eje (Y) y la linea de I- III U

Z'" 0( zIII Z .. 0( 0Z UI z "tlos Costas Fijos (CF). W z 0(0
'" e;;; C/) 0(

UI 0 UI..W z 0 ..,
Cl La linea de los Costos Variables trazada, cortara el v

~
UI 0(W > UI

Q 0- 0: 0
0( Neje vertical en un punta situado so bre el origen de 0 w >1- ~ e

las coo rdenadas, elevandos e de iz.qu ierda a derecha 'J -e-
'1l I

~ (0

y en el punto donde Ia linea de 45 grados (linea de 0 N >- ! • , J '\,Ie

0 CD

ventas netas) es cruzada, es el Punto de Equilibrio. '1l
f-
III
0 C,) 0 CJ) I- 0 enu
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Debe aclararse que este gratico as sumamente util,

cuando las empresas Hevan una Contabildad oportuna

y adecuada (actualizada y eticiente); asimismo, que la

informacion sea cualificad a, para la toma de

decisiones adecuadas.

Lo anterior permite una expoalclon simple de los

datos, contribuyendo a su vez en:

Una exactltud grafica para el lector.

• Una revelaci6n sene ilIa de cifras .

• Una faeilidad para el analls is e interpretaci6n (aun

para profesionales que no sean Contadores Pub lic os

o Administradores de Empresas).

..,

"

permanecen constantes. Es importante que el analists

sea capaz de interpretar ersos cambios, porque

solamente asi, tendra validez y's era correcto el calculo

inherente•

Una de las funciones esenciales del Punto de

Equilibrio en un negocio, es la de auxiliar a sus

directivos en las decisiones administrativas que van a

tomar. La gratica del Punto de Equilibria (PE) i1ustra

una condicion estatlca, pero al mismo tiempo indica 10

que puede esperarse de los cambios en las politicas

administrativas de un negacio, el cual puede verse

afectado por variaciones singu lares y mixtas, par 105

conceptos siguientes:

2.7- VARIACIONES Y SUS CAUSAS:

En la determinacion del Punto de Equilibrio (PE) es

frecuente encontrar cam bios continuos e imprevistos

en todos sus elementos. La admlnlstracion de la

empresa, debera tomarlos muy en cuenta con el fin de

que siempre exista el equilibrio debido en la

estructura de las ganancias netas.

EI resultado de un analis is es va lido solo para aquel
. '

periodo en que se supone que los elementos que

concurrieron en el Pun to de Equilibrio (PE)

• Variaci6n en el volumen de ventas.

• Variacion en el precia de venta.

• Las rebajas y descuentos so bre ventas.

• Variacton en los Costos Fijos .

• Variaci6n en los Costos Variables.

• Variacion en la Ganancia Neta.

A contlnuacion se muestran algunas variaciones

graficadas, se qun la motivaci6n:
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LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

• QUE ES UNA ESTRUCTIJRA ORGANIZACIONAL ?

Es In forma en que se espeeifican las tareas par reali""r
dentro de una organiz.,cion y la manera en que se
relae ionan unas COn otras,

COMO SE DETERMTNA LA ESTRUCTURA DE UNA
ORGANIZACJON?

Los dererminantes prin cipales son: la vision. mision y la
estlllle!:ia de la organizacion

LA ORGANIZAt:lON DEL NEGOCIO

• LOS PI LAkF.5 DE LA ESnUCPJRA
ORGANIZACIONAL

EspeciBlizaeion :

determ in.,. quien hara que cosa

Departamenlalizaci6n:

determ inar como se pueden
agrupar mejor las personas que desempeilan tareas
similares 0 atadas a un misrno proceso

LA ORGANJZACION DEL NEGOCIO

• TTPQS DE DEPARTAMENTALIZACION

Por Cliente: de aeuerdc al tip o de cliente que compre
determinado producto. Ej: Siman. Tapachult eea, etc,

POt Producto: de aeuerdo a p roductos especlficos que se
esh!n creando. Ej: Baneos, H ospitalcs.ctc.

Por PrO(:eSO: de acuerdo co n el proceso utilizado para crear
un bien 0 servicio. Ej: fabti =nles de eneurtldos,
SEPACEsA.elc



LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

nres DE DEPARTAMENTALlZACION

GeogrA!ica: De aenerdo con los area s que slrve el
negoelo.E]: Levis Slrauss . Pers ico. Coke Inc .. ete,

Funciona] : de cuerdo con las rundones 0 act ividades
especlflcas de un grupe .

~~-=l-----+---I-,'-·..!I

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

• QUIEN IOMA LAS DECISIONES?

EI d'esarrollo de la jer. rqula e s el resultado de un proceso
que puede dividirse en Ires pasos:

1. Asignaci6 n de tarea s ; determ inar quicn debe tornar
las decis iones y especificar como se deben tomar

2. EI desempeJ\o de las t a reas: implanlar decis ione s
que se han lomado.

3. Oislribuci6n de aUlo tidad: determiner si la
organizaci6n va a ser centralizada 0

descenlralizada.

--------------.--



LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

FORMAS BASICAS DE LA ESTRUCT\lRA
ORGANIZACIONAL

OrCanizaciones Fundonales:

Se estruetnran alrededer de las funeiones basicas del
negeeie, por ejemple: mercadolecnia. finanzas,
operaeiones, ete, Principal vent_j _: espedaliuei6n y
coordinaei6n fluida entre la s nnidades,

LA ORGANIZAC10N DEL NEGOCIO

FORMAS BASICAS DE U, ~STRUCTRA
ORGANIZACIONAL

Organizaci6n Divisional :

Se basa en I. depar1.menlalizaci6n por produelos. La
eompanta crea divislcnes por prcduetos y cada nna de ellas
se manej. comouna empress separada. Principales
desventajas: eompetericia entre divisiones, dnplicachin de
esfuerzos e inadecuada inletrelaci6n .·

LA ORGANIZACI6 N DEL NEGOCIO

• FORMAS BASICAS DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Organizaci6n Malricial:

Se fonnan equipos en 10. q ue los individuos reportan
ados 0 mb gerenles. Principal venlaja: se adapt.
rdcilmenle • las eireunstanelas cambiantes y la autoridad
deseansa fuertemente en eom iles y equipos.



• Trame dc Conlrol

Es ei mimero de perso nas dirigidas par un gerente -,

LA ORGANIZACION DEL NEGOCIO

La dislribuci6n de la lIuioridad

Or~aJ1iucion Centraliu da:

La mayor parte de I. autoridad para la lama de
decisione:s".la liene la ad minislrncion de nivel su perio r.

Orllaniuci6n Descenl ral izada :

Existe delegacien de autoridad para la lorna de
decisiones en niveles ad.nini slraliv os simados par debajo
del nivet superior

~GANIZAC!6N DEL NEGOCIO,.

La distribucic» de la aUloridod en una organizacion afecta
el rendimiento de las personas que trabajan para cualquier
gerente individua l.

El tramo de control depen de: de las habil idades de los
empleadcs y de la pericia admiuistrativa (motivadora] del
gcrente,

LA Q.RGANIZACION DEL NEGOC10

Tres fonnas dc auto rid ad

t .Lineal:
Fluye hacia arriba y hacia abajo par \0 cadcna de

maude

2.Slalf:
Se basa ell pcricias especiales y suele involucrar 10

csesoda y ecnsultoria a los gerentes.
3. Comites y Equipos:

Concedida a comites Q equipos de lrabajo qne tienen
un papel central en la5 op erscicnes cotidiana. de la
empresa,

~ -, ~' : .~ .
;;~::;~:< ," .._~ '_~_ . '.' : ,.-. ','":, '" J ~."" '.'
•
:'.~~.~.'.~~. '.'•.~." '.:. ' . ::"'-. ' .' "i.: • .c .··. ; •• ,-

-, .. ~..~~~:..:..~-----_.......--,. .~~_.;.,..----,....~ ...--.... ~--~ ._~',_._~ ... ...~--_._.......,.... ._----~... '---'-~
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"COMO ORGANIZAR SU EMPRESA?

IM I'tlln"ANCiA OJ::IA "ORCANI:tACION-
La ~.niz.ac;M ItS eI .islem_ que slrve rani flllcilirar I. tOrda eSc:
d«isioncs en un. eMrren y p.r. relacion.r lI:U' dir~r~ntes

componcnta.

POLITICAS CLAMS , . ESC1l.ITAS
TOOlpolhia! Iij. objetrvos)' t iel'lt t!1 cuentllas fimit.ci oncs ex:rstenleS
para tu ccru:ecuci6n.

ESPEClflCAClON DE FUNClONES V
RESPONSABILlIlAIlES
C.da eMpPeadodebe saber: e l objttTYo de su taru; lUI obligldoncs~

lut r.cur...des; quien es au superior ~nmediato: que pe'BON.S estin hajo
J\J d;reecton y COMO espera I. ClTlprtSB que des.nolle: ,u labcx'.

;.COMO ORGANIZAR SU EMPRESA?

• C:ONDI(:IOi'l!:S l'ERSONF.LES
Es impo..:1ante adecuar el tl'ttbajo • J. ca.pacidad. inquietu des y
posibilidadesde desarrollodel empleado.

PUNES DE ORGANIZ.ACION INTERNA
Nos rererimos I los proc:c:dimientos. que bin de sa- homogeneos y
unirormes p.~ u,. misrRI I&bot-. Tambien I los reglamenLDs y/o
ilUtfUdivos e3pedfims. que regu!an Ictuaciones espcciricu.

UNlOAD DE MANDa -
EI control 0 ~i..)n ejcrcido po r "arias penonas .t m;smo ttempG.
puede set" c.ausade InntbfeeciOn.

;.COMO ORGANIZA R SU EMPRESA?

ESQUEMAS-DE Rt:t.ACIONES ORGANI:tATIV",S

EJ orJ1nisnml. debe renejar Btificamentc lu racultldes y
obligaciones de los ejeculiyos )' de l os 1upe.rvisorcs . Permite tener una
vfsi6n dlnll y rip ida de I. estrec ru... de r. empraa y del ~u;po que
d irige lu opel'1lciones.

CONDICIONES ...CTlIALES O£ LA EMYRESA

loSe cumplolo '!"" ",nojl olo'San ig.-.ml?
Nonnabr.ent£ ee, Po:10 que IS neeeserio qut~I serentt indlgc por si
mismo mal c:s f. c:oncfic:i6n Ictual d e \I emprese : tareas; ttempo de
ejccuci6nde lastateaJ; nomlms J C8TJ!01 dolu penonu que implrtm
6n:1ena ; que: inrotmelle preparan : a que personu H lei entrq.an; etc.



lCOMO ORGANIZAR SU EMPRESA?

AOEClJAU A IlETERM1NAClON DE LA t5TRUCftlRA
JERARQUICA

REVIS10l'lt5 rERlODIC AS DE LA OR GANIZACI ON
EI tst udio de Ik' <1hlervl cinn~ cit! pefJ(1hl t CCW'lftibuid • reJlril2lr los
llIjlt!tt~ 'lC:Onllrio•• I. C1~ttl e ttltl . r-..:1t' p:tmte iri qu!: 1. etl ru d ur ft se

.j usle. la evolucP6n exJtUim !:"t ada fIOr tL" lam,.

ESTRUCTURA ORGAN1Z4C10NAL

OF.Fll'IlClON
• F..I un tnnceflto l'lb1.lflctC'l

.. Algunos .utor~ f. ddiner1l como lIS Pl utu qUe siguen los put~t()S de
,,..hlj(\ Y'011. gm po!! de f'U~r("l~ de trab•.;o de unJ (trp"irJlc~n .
.. &'lIn8 rUClte imponanlc de nrigen de l eompcrtereiento pcn.onAfy de
gmpc .

- LA CStruetlll1l de una orglilniUlc i6n es con,ctuoeneia de 1., decisicees
de su dire:::d6n Jobre CU, ITO IltributO$ ;mpol1ll"l(cs: la divis ion del
lrah_jo. la divi~i6n de 1. mann de oorll. l..s b..... es pa1ll hi divi!t;cm de
orpnizad 6n l l'l departlu11en los. las dimen.cia ne.s de didKts
derartamcnlOi y II delt'p:JICi6n d e IUlor idad .

n.·..,.._""~.

......" iNo.
• . Ilo. ..
'r j ....

t.I~J lo.
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.. llokc ............
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t==---I :~::::: 1-1';;.. ,.

,
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ESTRUCTURA ORGAN1ZAClONAL

DErARTAMENTALl7.ACION
Div;ti6.n ISlructu... de una orJlnil::lciOn.. wmbinando 10. pues1C'1S de
tfllba~ en dcpAr1Amt1ltM S~" c;en..abue 0 urac1erbl;ca oomun.
I. Fund"...t

Agrupe losp.a'O'J de trahjo de lcut:rdo con sus fundoncs.
Venraja: cncaeia (dcptos . apecliliudos)
Delventajl : Sentido Eh: pcr1enencil. Se Inleponen objC1[\,OS

departamenUila Ii los de I. organitlci6n.
2. Porpn>dudo

los pueslOSde tnbajo Sf: Igrvran de Imercfo • los productos que
se ct)mcrcialiD.n.

Ventlj.: Fomcntln inichlivi . C$limu4n I. autonomf.

DesVCl'\l..,ia: duplic.d6n de pues,os de'rlbajo

ESTRUCTURA ORGAN1ZACIONAL

• D<:I'AItTAMENTALlZAC10N
J . Tcm,orial

Se establecen grupos de a<::ueroo con las dilt intas ZO~~

geogrifkas en lu que open I. empresa,
Venttjl: Todu fu aerividades estin I a rgo de un mismo gestor.

Fac.ilita inform. etc ...valion sobrc lceptlciOnprod uclOl

Desventaja: Pocacoortfinac i6ft
~ . Por TIp<> d. Cticntt

QUE ES UN ORGAN1GRAMA?

Son reprafnLaciones gtific.a de I. estruchlrJ. de 'as ors;mt1lciones.
Cualquicra que lea su finalidad. los orgllnigramu deben reu"ir Ira
requi.hos fu"damentales:

I. eland.d . Los elementos d e la organizacion deben 'parcccr
pcrf'eetamente ddinidos en cuan lO _ raoga y dependencia Ofginie..

2. Unirormidad. Uti~iDdon de 105miJmO'J r.hnbolO'l 0 grJficos .

l . Ac;tuaJidad. t>=e reOejar I. situlciOn actual de t.
orpni.tlcion.



FORMA CORRECTA

H EM£NTOS GRAFICaS

('.olno leatl K1:11Cf111 J: It'a'lni ehd. utili:unm unic:ofipo de (ip;uf1lfUll"
, irnboli,.lu 'm 'e'cmcntos de III '=IINctu'. _t.... (iguf"a mil u(i1iuda es el
reC:dhguln.

En .algunO! ('lrgl\hi~rilimR' se "liliun ret1ingurol de ITK1.ndo
disconllnuo. para rencjar ,midades cre:adu formalmcnte rc-ro no
CJCablC'cid.n..

~R£S£NTAC10N D~ AUTDRlDA f)

,.-S=J_,
CJ CJ

i

..~--------~--

-------------~.. ..._._.__ ._. -

.' )
I I I

CJ CJ CJ

FORMA INt. :OImJ,,:,.A

6

)
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UNIDA DES NO COMPRENDIDAS

I
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RELACJONES DE AUTORIDAD

e5
I

2=J
I

1-1-1
CJ CJ CJ

REL4CIONES DE A UTORJDAD

CJ
•

I

CJ CJ
c52SEJ I 10

' I ~ooT6

TIPOS DE ORGANIGRAMAS
ESTKUCTURAl.:

Ofl!:&fliM,ramas que se Iimhan & paner de manifitslO la cslructllrl de:r..
of8anizacjon. dn proporl:iDuar informacion scbre [unc;;oncs D plJestos
de las.urudadc.s.

fUNCIONA l-:

Alull:lcnuna efUJn)~ci6n de loa printipales fu~ioncs encomendldiU a
calia unidad, departamento. yer t:\tia de la empresa.

DE PERSONAl.;

£ate lipo de: organjll&fl.mas dcKienden a la represc:ntaci6n de los
elementos orpnicos mis simples: los PUCSlOli de U1Ibajo. exprcsando
normaJmcntt tos dales necesarioa para la ident~figgon de ada uoo.



FORMA JURIDICA V UBICACION

• FORM ...S JURID 1CM

.... Emprcs.individull
Ea la form. mb simple. lA retponsllllbilidad det en1pre5ario eJ

Hirnitada. t:!I drc;:ir. re3ponde GOn 1odos 'us bler es rresc:ntc:s y futuro,
de lot rCNll1dos de I. ,es ti6n y de 105 aetas u omiJioncs eome,idot:
par sus f2'npleados CI1 el Cllmpliftllcnto de JUS funciones 'f que
perjudiquena terecros

... Sodedad CctecriVII

La I:Cltian ronesponde I &os 0 mis ptl'KlnJ.5. que han lron.do carha1
y responden de Jos rie!ip con IOdo su raltimonio (rcsf'On~llbilidld

ilitnh. d. )

• FORMAS JURIOICAS

- Sociedad C<llodi..
Sc constituye mediil'Jlt'lle oontrato pUblico que Ol.OTJ:an los futuros
puticipes y en er OJ.' se haeen COni;lar losdtfeehos y obJigadnnes
m=lprocos de a tol. EI mntrato no ali 5ujc:1O • normu rigidu: ies
fimllbltes puedcnsliJNf.ar1ibranenle, tantoI, gestiOn oom(l II fonn.
en que se repllr1irin los bmefidos.

lime personalid_" juridiCI prepla, ItS decir, COr1sutuye un" enlid,d
direrente de las penon" GsiCl:!!l que r. mmpon~.

los JOCios ostentan 1a repraentaci6n legll. La JOC.iedad rapondc de
los res:toltados de I. aC1ivid.ad gestor. de cu.lquiua de tOI soc iol.
lunque el reec de los SOC;OI perjudiados poT I. aetivMt.d de uno 0
vvtos de dlos pued'or exigirres-poru abilidad. • aiDl.

~RMA J URIDICA Y UBICACION

I
I

FORMA JURlDlCA Y UBICACION

FORMAS JUiunlCAS
... SociedadAoonima

EJ una sociedad de personas que tiel"let1 caplC:idadjuridiCI ptOp t&, n.
dceir. que se,un norm.. leplcs. I. pl:BOnalid.d de I. socteded es
direrentc de t. priv.ti",. de cadi uno deTos 5OCio.
lOJ JOC:iO' apol1A.ft ~lpitaJ U olms b iC:fleJ patrimonides y adquicren el
d...""", de p.rticipa' en .'" beneflCi"", comoI. oblipcion de surtl~u
las perdidu de I. ~.edad hUll el limite de su aporuci6n.
EI ..pita! ..... rcpr.....t.clo PO' action... Un...tlcleri'I;" -os I.
nsponllbilicbd Jimhad. de I", ooeios: cod. lOCio responde d. I.
aetividadcmpresarial (X)ft losbicncs que .port6.
A dircrtncia d. I. aociedad~I., coIecriva. 1. sodecbd .n6nim. ,.
rig. PO'los esI.tutos YEllesailura soei.1

)

:r' . ~ .' -,:. • .
•. r , .• ,. • • • • . .• .• .', • • • • •
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FORMA JlJRlDlCA Y lf8lCAC IO N

• fOR ~\.-\S Il 'RlDIC.-\S

- ~i~dld con C"'m"ndi~.a

~ h"h.ri.u~ inl ~'l1n~ ja ('nl~ C' l.l.",,,",,",1:IJ :UhlIUJU: "i O:~l'':( li,~ En ,,~la

m,~.d.iJ.JJ. ~" 11\ i' (ll Jl"'.lI. d,.: IIi"" " ,11..""" .., r. J"lr 1J111~. J~
r~sponubiPj da d i l jmi r~da. con "ados cOlOilndilar ioJ. con
((')ponubilid~ ~ lim itad3 At meoos debe- de hJ ht." r un "ado cc fectivo

S~ rigc I'\.ll l ':oo i J, IUhl S "'hl l~aJ., ,, ..·n 1.'l>... iuu .1 I'uh lka i.n~\·dt;a ,,'U cl
J'·~I)oU.' ':-,"'I('~ J"Il..t '","ni t"

f O Rl\lA J llRJn JCA " lIIl1CACION

I'IlW.~ I..\ n uunn:..\
ee- s.~k:.J~ ..:I ," M.\.·~P"IlL"3lllhJJJ 1.1In lL.)o,l.I

Se IUU de I Ul il j~i td.3d :5CI' h ,: j:l nlC' 31 1::1 ;Jt", uiIll3 . peru coo una serie ..le
timiucicnes en CU311hJ 31 ni".IlIUh) l11inimtJ \- "'2 _, iI1l0 de soci ..')s. ;ld
come C'11t lm",nt .aruc d('J capita l .

Los k~i,u rcspo nde n lim i1.hJ.l l1lclllt,: de lus ~~lIh:uJ\" de la a.:ti,,"iJ,uJ
~Jl1prc-s.arl3l~ esro CS, k, I" '"i'l tl h,s l':IUd.l" l.Ui,' J I",n31\1n It l'hll11~~iC'ftln
l l'"nar.
Se ,onsticu}'c mediante ef~thu(a pubJj.:.1 )' S~ l i~c a Ilun; de 01""UO~"

,-\1 ncuubre d~ la tmprOOl it 1~ .IJic'...,n. ~ I c:llilicaah'O de
" r.es~"Ins2bi l id3 d Iimil.a.J.l"",

En,) sodc'Jo1J ~s dcben rerene r una tCIiC'IY OI d..: SIIS uti lid;ad l.~ CO I11~
s :ltamj~ colateraJ pari sus a.:r('r d.lJe!

FOR.~lA Jl!RID IC.-\ Y UI3lCACION

' · .~LORAClO:-;DEL ("APITA L

... So.:tc:dad (\,It ''li\1I

J ~ ' ;,1I,l l.:,,"',\" J~ b 1l3l1i':li' o1.:i..m ,I.: I\\s s,l.:i,,; ~kh L' S~'I dt:biJ.lIl1l.:IiIC:
.1 L·~"' l i t.1 ..' II I.lo...:o..ninu a J&:' t:"L'lb t t l LI.::i..lll

[)",.1..\ qlll;"el (ill,j'JI ~~,"fiHuaJ ..J l1u~J~ mfli l nh~lili(lI,;jllll..:a: .::n d
J i,":u n ..1U~'l ,,~~ JJ .:mpl t:u ""'\11.1 » u.i tid..J .:s ,.. ~tJi J",$ !c~i S Il ..das, 1..1
~' ;tl l i': i~ .:i.lIl Jc ':o1 dJ s.~i,) s... .si,' I,.-nn in~ 'r)1I "'J'I~\.;ld(ln 'l.'S~l ihu a,I..
m~ lIi (m ...t"~) ,'I sa~Ji.III,...l~' J c ~u ",,· ui,'nl., (' kllloal( " ill~ ini";;l l •
u liliJaJc:a ' h:iihU I"Jrdilll cs ,1 h'L ~IQi de Lllitil.bd.:s• PIc...U.nt~J

i,·nlh:('J i ~1o..l:li 1"\1 b ~1~ i"'IIJJ I' "'~l'l.: j~'lIi )

S~ lIEiliza d m~MJ~, lola: ri'IUhi.,,:t"' lI ~....u ~li , ·i , I ~· lh" lo:lo IOU I.:i;l!L'I Si OJ! ~illill

d salJ~' J" 1.1 ,''',"Ill ",~h" I1a t ..... OoI ..·. ·,·~·J..lf. b,I mU" "'1i IL';II I "'~f ill" ,, " ,i eli
,1...,kL.u. IcUJC' '1IIC p.J~.Ir

______ __._ ::.. ~__._._.-_.._.0..=.....- ._-_.._._---_ - -..- ----
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FORMA JURIDICA Y UBICACION

• VALORACI ONDECAPITAl
-- Socredold AnOnirna

La ".~oraci6n uri. basa d. en 'a
c.antidad de a" jones que pcsee c.d&
uno

FORMA JURI DICA Y UBICACION

UBi CACION

Vil riab'Q:

Di lponibilid~d de loca les

COllocirnicn lOpClson~ ( de II zona

ExistCl1cia de c;.ompet l:flcia en Ja zona
f actores eo:>ooJntco.

C.ondicionescec06m;c.il.I de t. lOna

TeI\Lleni\ias eeonolhi~ (el\ vias de desaerouc c 'en dL-clive)

Arn.i~o (Iradi~,," y o..lllliiolidaciOnde Iii i5 et i yid~d economi cl!I)

Divcrs ilicaciOnset.::tor ;a l (cmprcuJ locales}

FORMA JUIUD ICA Y UBlCAClON

UB ICACJON

Fac tcres dCI110g,rafko~

Crccimic:n\o 0 dccrecim ic ntc d~ II. pob l"cion de:la :wn.
Nive l econom icc de Is pobtecioa

CMraclcns licas: edades, prefe.n::Ilc;.; as. ~W 1 0S . cit .

Ocllpacion
, ,

~ . •.~ I • •
; ',.
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GESTION FTNANCIERA

m-os DE RECVRSOS DE FINANCIACION
./ Plio...,.,.. 001'I0 plUD

Norrnafmente It' emplu "Ira rlnanciar el .divn cirt'ula f\le y son
utditos ohcen;do" de institueiC'tl'ltS blncar'u.

Este 1ipo de pres.1IMO se devue:l\'t de 10$ rngresos OblCTlidos de Ii"
ventas .

J Pri:sl.~. mediano plazo
Pc:rm;1en II oblcndOn de CApitA1 I lrave de r. wdquisidbn de ICli,,",
prodUdivos 0 bietlcs de t.lp iu I. Enos bienes aon los que permiten
hater rren1~ • las Imoni.uciof'n. ccrrespondientes .
Eslc ;Mcn.lme:rl10 r;nfll~dtro. es el mu ulil iudo 'J d que permilc
lumencar SUletcvidl'd .

GESTION FINANCIERA

TIPOS DE RECURSOS DE FINANCIACION
~ Prisl&tnos ••'!Eo plam.

Por las Q)nsunles ul'r\bios del en torno tcOn6mico.agudiud6n de II
compc:tenci, innl ciOn. ete., las prtntias q'J~ ecelee c::on,idera"r
hcetsarias lu cntidadc:s financieru son (.ad. vez mllyores.

./ Clpilal prcpio

[sri rarmada pol' b5 rewrso, aporudO! per Jos propidarios 0

Ilccionistu~ metilim 0 en espeeie... . 1nacer I. ernpres. y/o dunnte
el dcslJ"roUode I. mitm • ...(lmpliacioncs de capilli); y Idemas . por lu
utHidad'es leneradu en I. activid.d de I, propi. empresa.

GESTION FINANCIERA

FUENTES DE RtCURSOS ll E: f I ,' LI.<;c;ACd lrl
• Financi.m renti:) prupio.

Primerz opc:ion. Cosnlituyc:eo' medic de 'nven.i6n"mis ecoee-nlec y el
de mtnot: probranu. Consbte en hacer I'lroduclivo, to& reecrsos
oc:iosos dentru de II e-mpra.1 (reservas).

Fondos de capital propio

rfesl.l.l1'lOt person,des pl'1ontiz.ados CoOn los bit-net. del prcpletaric LI

obtf:ncM>n de up.tal de otros CO m erci l hleti, (IIItniJiI, Imts~drs~

peBOf'lU condisponibiHdadc:s ociolas.
Cridi~ .:ometeid ' . , . . ..

~.('lrutituic$o pot' los aaecdores 0 P l'OyccOOres. ariMO .plazan los
pagos de JUS suminislrDI y r.ervic ios, D tned;ante mucaderi. en
consignllCiiln 0 ~cp6sito.



GESTION FINANCIERA

FUENTES DE RECURSOS DE fiNANCIACl6N
• Emidada Blnc.arias .

Tlpcs de oddi",,,

.~ Se cceeedee en funciol1de I.. sol\'encia del solicil.arUe
yen Irnportes. hOmuy dev.des. Pa-r10general son PJeslamO$ I valad os
por LIn Older.

Uipolecar;os . Se c.onceden en funci6n de los bienc::5 que el
$Olic:ltan1e POliel..

n.: LnVCI']:M;n . Scmp1,hrlllnOJ de metH.mo plllW que ee ccnceden
con 0 sengaDnll• • para Iinl nchr l.aLlaversiOnen adivos de capillI.

De C.Jpilalde Tro1lb~;l) _ Sun presl..QtOl I cone ,pIno. que uLi.liVl d
Cn1ptClIftO para finanCta1 sw uptf'llciol'lCl . Se com:cden con 0 !liin
gum,;a

GE ST!O !"l FINA NCIERA

""ENT£S DE !l£CURSOS 1)£ F1NANCIACION

• {j1.J1l,5 cnlid:lde.s tinl ilcieru

Coopcralivas de ahorro y creJilo

( \lmpaflias de legurl»\

• Oancol EslltJiles.

• Soc ied.adcs de Iiwenion.

GESTION FINANCIERA

1'llUUI.D>IAS lIIA S fll EC U E NTES
("aulas -mas fi-ecucnl~ d.: iul.:JIPtabiJi.....d nnilncier. en 101 I~quciill~ '1
medi..nu c.mp,~.al :

..... Exi,,~ enr;ils ,

~d6n til: exlsrenclas , l:,cl \c lO.d .a pur una dislllrnuci6n 1:0 lOll
Veinal 0 par la produ cd 6n poco ecbereru e con ta lendcncia del
mC1Cido.

ACci~o Fiio.

Jnvcn;one$ poco produClivll5. Ej: Illmacen de ~rl nd es propercicne s
q« pan vacic en sus tres CUln~ panes .

,... Venlu

V;;; mcnores I &0 prcvisco.. ocad onildu u.lvez. por en ddicicnle
cstudio de mercsdc, aparici 6n de competene:ia inespcnd&" mat
sClVic~. ere.

,.; _..- _ ..-.- .. ..
.'"..... .:..i ..lo,I .~;., '.. • .
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GESTION FINANCIERA

• rROBLEMAS MAS FRf;CltENT£..<;

-~.
Volumert ;'npof1lnle de r.cturu C)1'I poca 0 nin8nn& proh.bi1idlld de
cobra. pmdueao If<\lFtI in.dcat3 da poli'i~ de , 'enla,.

- Credile- bancarios.

Cuando I. cmprcn basi imporu nte porcentaje de su estruetur1l
finenc1era CI1 10$ aediLOC de tnuitoo ones banCAriu y culndo por
n~ restrioctonnla empfall se ve en fl"Ob1er1'\8.$ de I.quidez d ~fidles

de resolver.

- Penona!.
~altos VB. b.j. rmducliy jdad 0 vrntu -=cars_ finln~;erl
La lcumur.d6n de ,astos fi,'os ftmduce un rip ido ddtrioro de b.
'iqu idc:<t.

GESTJON FINANCIERA

Precauciones que ~! em;presJlriodeb e \omAf fJoin. dirigir e»c.;.u.mcnie su
emprcSi . .

C.onocimienlo de litu.eiDnfinaneien (uturl.

Oc:termina.t f. C$1nJd'Ura financier. de II tmpreu en d eene y
10'80 plaza.

Coeneimlc capital .jcno/capiul propio.
'Reneja d ni\'d de endClJdarn;ento y lin ..ncilmienro eetemc

adquirido pol' I. ~rnpresl.. Aumcnla la depmdenda: ocmlrol vrs
d~aJTQlto.

Cocficiente aDitallvenlJ.t

Aumenlo en \'ental -- aomcnto «I 10$ elveles de financ iamicnlo .
dcs.arTOUa de la cmprC:SI. Hay que c:onsiderar que un aumento en las
ViCnW no produce liqu~dez inRlcdilla

GESTION FINANCI ERA

Acceso • entia.des financitnlS: ban cos

Los blncos no JOn soJ.menu: una fucnl~ de csedito, Es una
enlid.d qu~ brind'a ,ervic;ros ulila .l empreario.

Requ iJitos p.r. Icceur I Un preillamo:

Presl:i1Zio. rmAgen de J. 'tmpre$D

Capital propio. Inyers ion de plopietarios

Sotveneia )l cobel'tUTa. Compolici6n de los Icrivos de la
ernpresl . Dienes de los que disroner cuartdo 18emprcsa
ec pueda p.gar or prtstamo.

C.p:ICidod. Nivol do p rodueci6n .eluot y proyoclO< do
do..rrollo.



GESTION FINANC IERA

C£STlON DE RECURSOS .L1QUIDOS

los inmueblcs . m.quina.ria,. equipos de transpone )' ofid na. erc., que
necc.siLi Ja cmprcn pin. eperar, se rinanoln con rondos pcopios ; estc
es, con las lporutiones inici liits y pestericres de 105 t cciOIl;sw: 0 del
propieurio, y con l.as I'e$iCl"'tl1. que son rondos deuaidos de los
bencficiO$ de AIlO'S Inlen ores

EJefectlvc se cmplea pari ad quirir el ~ph. 1 circulante. se invierte en
mano lie obra. R11 leriu primal:, aniculc s .cab,ck)) y suministros de
enetg i., 0 su en II explvllciOn normal Ue liII c:mpresa. Dichc efecuvo
debe SCI'" gener,do por ~ ingrcsos: dcrivadol de. en l1\ is lna

cxplo tac iOn.

GESTION FINANCIERA

LI dt$Clpitalizac.iOnde II crnpral'! r uedep~uc;jru: ceand c It: empl::.
et dinero disponible pin Iii adqu isiet6n de IClivOi innlovil il.ldos en
n'Jlrir cI clre ..b .ntc 0 ,I cmplear el dip.~re cbeeni dc Ct IZi flu;:lur. ci6n
pilllraiacamp'" de mlquituril.

l~l

GESTION F INANCIERA

)

.., ~. . .( ..
.. ..,."\

. - ..:..... .,.....
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INVENTARIOS

DE FIN ICION
EI inven t. r;o consi$(e en 10\$ n ;slr:ncil$ de Irt iculos termlnados,
f'1 rodu<:.d6n en proeese y , ~'minist'(\I! <1'IC (rlJJrda 1. emprese en
previl:irr.n de .rgun. necesid"d .

FIN ES

I. Evhar Ieterrupclcees (y I~ g:Qlos oonsigu icnle.'t) en e! pm~ de
pmdu cci on.

2. Permite hic.er frenle J )" demllo t1.da. eaendo b;l ~ Il llme n1",.

3. Prote ge cont ra 101 I lImen'O$ de:pred o )' tt"lntl1l ~c.I" CZ de male ri lIIt

prinla! y 5\1min;stml que nC l:e~it . la emflfC$l .

ADMINIST RACION DE
INVENT ARtOS

OIlHITlVO$

1 Min;mrur IIIin\'mton en ,nVCntl\fKJ'

2. Ifa.:.errrcflle • 11'1 demllncb. del rw-odutlo racilitl ndo iu funclcnes de
rmtduc:c.ioo Y\lentIlS.

fJ; \-n" .\ il tl) .n"" .hl
............ 0:.._ ........

to....... · ,,"'- ...

,\ I.TtI JfI,'\ ' f.1'lT.'l.U O
,\~p.~_' '''iIo4,.,_1'.."4"......

)

ADMINISTRACION DE
INVENTARIOS

("OSTOS
I. ("n!>to rile I'1C'dir

CNt", llS('lci.dO$ (on el pre e ese de redir : rflrmub.don de las
6TC'cn~. que ~ncfuye gastO$ sec.rC'C.llrialf:S. de fllpe1 y de rcgistro
cfln!fthlcs. En ocuiontli lncluye e! cos ao de te ajuste de 11 ml quihAr'.
r'll~r:ll Ildap%a rIJ I espectflcaeloees de- un nueva producso.

2 ("O!"' OS de manejo

A!locillldos ton el (;n" ll ch,miento. Jllmllcenamcen:o 'i
conservac.i6n del invenu rio. Ej : imr uesto5 (AIClldia). deprec.racion
edHic:ios. mahten imicnto. scrvici03 y ,·is 'llndl. Seguros oontra
lneendle 0 moo. Adicion1tmenl~ est' el (OslO par deterioro u
obflofescencia.
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\
ADMINISTRACION DE

INVENT ARIOS

S'(ISTENCl A5 DlO SEGURtUAD

Unidades ..dkionates de. invcn Ulrio en. excese de 1. dl:mllndJ e.!l imad.
y pot' endml del EOQ. que sirven l'I' t . eviUlf que se t ram-lome el
p"'Sr'II''I''l1 de prooueci6J\ .

BENEFICIOS
I. No Joe pierden \Ilrtidlldes .r no vender por r.h. de mcrQllnd n .

2. (;:v;1I que eJ eJicnte acuda. E. compef cncia I busce r I. m eteanell ,

3. Manl;cne constJnl.eeIT'fOgTIma de \"lroducci6n
DESVENTAlAS
I. COSIOde mlntener lnvenur ie .Id iciC'lftl l

REG IST ROS Y FUNClON CONTA BLE

Lo s !'egi l trn:; :vrn:;bttS: Idcmis de l en.i r pUI aemosl,a, 11 10h"el1cia
del ~.R'!prll!'!~r!o tndi\'idua' 0 de r::~j c:diiild fl"u:H;-ttnlii, tambien sirven
IHlIr" conOGCTotros aspectos. rome pceden set:
L 1..& situ....; ~6 rl p. il'J1"M.miai y fin.llnc..iefl de ,. cmpml
2. Lo s aummlOS 0 disminuclones del ptIlt irnonio (pif didas y
SMancias)

J . U evolucion de II emprt:S1 (al"lotlci';'n ordenl\da y COI idiana de
l('Idos Ins lconto;.im'e1uos)

4. Las tmcFenc:ias de lu.ptineipa les "I riables de e..,<plotl c:iOn de 105
rceu~os

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

i.Porqut cs ncc~Slrja rq;lltaf 101 o pcracione! ee:onamiQS de 1.
emrreu?
. ) "ID eslableca II a...inli. y distributiOn de los recerscs

disponibl .. (capi tll pmp;o y Ijeno)

b} Para identifieu 11di$posid 6n de escs rondos (in~rsj6n en
act;yos)

c) IngTcSCUi y sus rUcnle5

d} GIS"" Ysu dislribuciO!>

Can OSI", datal. II tmpresapIledo eo cocer 01 b.,,,,jici" tl/>irJiJ4 del
. ejercido.. k Jlumrt' rk l'ellkl'f Y .\ H rIi:v r i'mcNil, (clncs de produaos).
'~IJ(ahl1lchJ de los diSDnlOS articulc-.3 que componen II liMa de
produClOI. mhre/JdtJde raemprua )'rr, JcAm;rllto de.r. invcn;ion.

' . ; . 'f. , ~. • . •' . J. ;



REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

lIBRO DlARIO V M Avos
En el libra dillit,o se tt'i;~lr ,,~. por orden cmnolbgito, l~'!l 1('rlIi
mn~mienlM de 111 eml"e~lI. CO M t\ . ror C'jtmplo. el P"8" de r.ctufll!l
por parte de los clte mes, 11\ tt\ mpr. de me r(.lldt>rla. 100. slIC'ldM. y
uJ.nos P'I~.oo, • lO!' empludm , ere.
La inrC'l rml cian conlcnid" en el libro mlliyar es I. mb m. que II.
reOd ad. at el diario. rem II r rimenl o tl convmi enlrmrncc
desg loSidl y clasifiCJ'dA.. ra", rac.ililllr II lec.tun )' el "",ncjo de los
d.tos mis srs;nif"icativDI. A ~1 cfecto, el mayor puede dtJglcsane en
v.r iot mayores lU'xiliares en 1m qlle se recege I. inrorm,.t:;OrI
~red (jca. cluific,., dll por CUen'R! (1 l"...rt id:ll~ I""indrales : flt'f iEjrntplo :
lih m d e u j l . lihro de h'J "m~ . de nu:rund"lIl CC'lnlJ1r111dtL.4; . de-IUt'1Canci:af;
vcndtd~1'i . clc .

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE
RAL",.,clt ALJ' 1>£DIC'If.MRR £()[.l'"

r4l\IYQ MAS CAMTAL
....."" -'''''-.C." ~_",.

{".,.." ..lln,.i"

1' ·,11:1 '"
,.n .u..,

olVIl.
'

1C ~._"n l

~ ·J"I.'.IlU

T ... . l arl h . tJj;'Jiii1

U(M,'-"

'-' Ill""
f,I 'I ,1':1

T....I,.. "' ..Mi. na,II.. ,Jli:"i1iti

O~t:RVE QUE:
ACTIVO ICUAL rASI VO. CArFTAt.

CAF'ITAt.1"ROl'IO IG U A L AC'11VO. rASI VO
La. ~,..""'""'" C_rt l' '' l w no...radan ,...... '"'" c.r~..I ..~,....._~.. nrl,.I.J.-' fIl8.;' ...

REGISTROS Y FUNCION CONTABLE

rA~nD...sDI!LBALANCE
1. Adi\'(1 Ci~,l" l1le.

EI cirtuu.nle t::~h\ dC5linl1dC't II cunlinu" rC'llrld6n que luinrlnn
Jiquidez .. '11- emrrCu. : (:lIojJ. y bl'lncos. alconl,,!!:pot cobrar , in\'C'nl~rjC'S

2. AClivo F1jo.

AgfUrta Aq L.t:Hns hienes q,.e. ,:im da impreciedibles pal. Iii
OOfnlal aCli\'idld de la elnJ'lrcsa. no r"'ucden tonvC"l1ine de-il1lnediaco en
ereclivo ; maq\linarll.. mobilia-rioy c-q\J~po.. MlTamien1l'lS. edificica.

3~ r,,~i~"Ci.rcllla~~~. ::.:... ".. l "" , _ . '. •.. .

r'a,ivn con unl C"!Ci~enci. de (l1'It:" inrt1;,M' .. 'n. I~ nu,'''(''s

impucsuu rete-nidas .t rerson.J, l( ~ :llos de Juguridnd 'f\c:i"l lISSS C"
INPEr~ rrooeedora. impucs,osd. I" empr....
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200.00

CI>S.lJOO)

185,000
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PARTIDAS DEL BAL ANCE

4. Pui",o .. 1''10 pluo.

Puj\lo que rlee e f1j_du 1.11\ pliZO de p.~ supCfior a los 18 rueses :
prolamos b~ur,os, a Uti ob lisl cioncs.
S. C.piL&l p<opio

Eq.uinle:nk al ccncep rc de pal rimonio. EI primer compceerne es
cJ cap;taJ w eill. es decir, e! c apital en eccicnes si se' u eu de compaiiias
a:n6nirnas. L. reserves obliYiLtoriu C5l.inCO~li lui d.J5 por aquella pane
del bene ficic que no pe ede ser repan ido entre I US proc ietarlcs ,
c.oruribuy endo I 1& solidez d e II empres l Las rCS ef'\lll lfoluntJ riu $Ol'\

a dispoJoicio n de la empreu . Los re lnll1cn lCJ de cjucidos anlcriores .
que esran eonst itl,lidos PJl beneli C:~J que no han I.ido repartidos y el
benc ficio del eje rclclo
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CUI'NTAS DE IU:SULTADOS

Requjercn Qp ccill ccmentaric las s it;u itO lt:S:

Vcu l~'U . W yenlas conl.biliu d iLS en Ja CU eUla de perdKt.l.l'J gananc:il s
debcn S~ new , ItS deeir, despue,; de ded...cir las devotociones, 105
descaemos. bonj(jc.aciooes . ere

CUSIO de: nlercaderia nndid~ Sc inclcye el do idq.aisici6n, el de
fabriacKtl\ Ylos C05.lio.s de venIa. Ejcmplo:

I:.xt:.lendu II ~U1ie'1lO del ~j \: r cic io

(".omprilSdurante eI ejercie!o

EKi51C1\Cau II final del cj.:rci ~ i o

CO~1O de Jncrca60ias vendlda.s

REGISTROS Y FUNC10N CON TABLE

CUENT AS DE RESULTADO S

lk••clido brulo 0 nIDra:c'. de " e nta s, & h. dirercnc:i. entre 1a ~i fr 1l 6c
ve ntas )' d cos te de produc.cio n 0 de com pra, imputa ble a dil.:hu
vemas.

Belllelicie pdo (...,n de: ; n l , JUato). Es II di(c:renci. entre los
ins rcsos, 0 elln.r~m de ventas, "Ina vez cubienas lu tun Uibu~(i u:

y los cos ies . Si dicha dircrcnd a cs posi.lin se oblicnc un bcncfic..o~ II
es nq;.liva. hay UI1ll perdida.

, , -" " ." :
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1. METODO DE REGRESION LINEAL:

La regresi6n lineal es una alternativa bastante senci lla, que permite realizar est imaciones, a partir
de una linea recta 0 ecu acion maternatica, que describe la re lacion entre dos variables. En este
metoda, se procede analizar una serie cronol6gica, es deci r un conjunto de dato s u observaciones.
ordenados en terminos de tiempo. En nuestro caso, puede tratarse de una serie de datos sobre
gas tos 0 ingresos presupuestar ios .

FORMULA :
Y =a + bX

Donde:

x = DATOS DEL PERioDO EN ESTUD10

Y == DATO A OBTENER ( MES 0 ANO OB JETIVO )

a == CONSTANTE. REFLEJA EL PROMEDIO MANTEN1ENDO LO
DEMAS CONSTANTE

b = VARIABLE QUE ES AFECTA DA POR LOS CAMBIOS DEL
ENTORN O

n = NUMERO DE PERlODOS

La Constante (a) y 1a variable (b), pueden obtenerse aplicando las sigu ientes f6rmulas:

a
n

b ==



") Ejemplo:

Considerense los siguientes datos de venta anual, segun la tabla:

ANO x (PERIODO) Y (DATOS) XY X-

1995 1 218.4 218.4 1.0
1996 2 282.7 574.4 4.0
1997 3 278.4 835.2 9.0
1998 4 358.3 1,433 .2 16.0
1999 5 391.0 1,955.0 25.0

L: 15 1,528.8 5,016.2 55.0
~ ")onn 6 434.7....

1) Para calcular In variable (b):

.i

b :=:

b :=:

B 5 ( 5, 0] 6.2) - (15) (l ,528.8)

5 (55) ( 15 i

2, 149.00

50

42.98

Ei dnto del ano objctivo se
obtienc sustituyendo los valores
obtcnidos para los cocficientcs
"a" y "b", Y"x =6", en ecuacion
Y=A+BX



FORMULA:

Donde:

PMS == Dato a obtener (ai'io objetivo )

Yi = Datos afio 1, ano 2, afio 3, aiio 4 y afio 5

K == Nurnero de pericdos ( se recomienda usar 5 periodos )

Utilizando los datos de In tabla interior:

Pl\1S2(}uu = 218.4 + 282.7+ 278.4 + 358 .3 + 391 .0

5

PMS 2000 == 305.76



Cuando se tien e una serie con 5 datos historicos, se seleccionan intervalos de 3 datos. sumando los
primeros 3 datos de la serie ( los mas antiguos ) y dividiendo el total entre 3. EI resultado se
coloca a la mitad del intervale de datos (a la altura del dato numero 2). El Procedimiento
continua de igual forma, pero en el nuevo intervalo de datos. se desca rta el dato nu m ero 1. y se
inc luyen los datos del 2 al 4, teniendo siernpre 3 datos , y dividiendo el resu ltado siernpre entre 3.
Una vez se han obtenido los nuevos 5 datos ponderados ( columna PMC), el va lor ubi cado en la
mitad, corresponden al ano que se desea pronosticar ( afio 2000, en el ej emplo presentado).

Cuando se tienen una serie con 7 datos historicos, se seleccionan intervalos de 5 datos, sumando
los primeros 5 datos de la serie ( los mas antiguos ) y divid iendo el total entre 5. EI resultado se
coloca a la mitad del intervalo de datos (a la altura del dato nurnero 3 ). EI procedirniento
continua de ig ual forma, pero en el nuevo intervalo de datos, se descarta el dato numero J. y se
incluyen los datos del 2 al 6, teniendo siempre 5 datos. y dividiendo el resultado siempre entre 5.

En este rnetodo siempre se debera utilizar series de datos "primos". para que se manienga el
concepto de un punto " centrado ". de Jo cu al torna su nombre este metodo.

Lo ex plicado se pu ede apreciar en el desarrollo del siguiente ej ernplo. para el caso de 5 datos :

Con 5 dat os :

TABLA DE DATOS:

~---15> PMC =
.,
.)

•, '{ :! + YJ + )'..

.,
-'

• Etc.

y

A:';O PERJODO ( DATOS " I\Ie
REALESj

1995 I 218.4

1996 "I""} 282.7 259.8

1997 ~.J 278.4 3 06.5

1998 ~~ 358.3 342.6

1999 ~~ 391.0 3 64.0

2000 ~ 342.6 365.8

2001 ~ 364.0
'--

Con 7 datos:

~
( Y95 + Y96 + Y97 )/3 <=::=J PMC 96

(Y96 + Y97 + Y98 )/3 <==:J PMC97

I (Y97 + Y98 + Y99 )/3 ¢::=:::J PMC 9k ~

/
(Y98 + Y99 + Y20 )/3 <=::=J PMC99

~
(Y99 + Y20 + Y2 J)/3 ¢::=:::J PMC~o

.....

5 5



5. METODO DE ASOCIACION DE VARIABLES

Esta alternativa tambien muy senciIla, permite realizar la estirnacion, utilizando la formula del
metodo de regresi6n lineal previamente descrito ( Y = a + by). efectuando el calculo, ya no solo en
base al comportamiento de la serie historica, sino que en asociacion con el comportamiento de
variables macroeconomicas tales como los posibles incremento 0 disminucion en el Producto
Interno Bruto (PIB), el Indice .de Precios aJ Consumidor ope), etc ., procediendo luego a calcular
un promedio, a p artir de los Gatos obtenidos,

DATOS TASA ur UATOS
A:\O (Y) VAIUACION I'ONDEHADOS

PlB

95 218.4 6.4
96 282.7 1.8 4.1
97 278.4 4.0 3.3

,98 358.3 4.0 4.2

I 99 39] .0 4.5 4.2
2000~ - 407.4 4.2 4.3

I
!lATOS T,\S,\ DE IMTOS

,\:\,o (Y) \'A){L\ClO:-; I'O:"DERADOS
IPC

95 I 218.4 11.4
96 282.7 7.4 6 .9
97 j 278.4 1.9 4.1
98 358.3 3.0 2.6
99 391.0 3.0 2.9

2000 406.6 2.6 2 .8
..

y 2000 r/lPC = 401.2

Y2000 rlre = 391.0 + 10.2

Y2(JOO rlPC = 391.0 + 2.6 % (39 1.0)

(YC)l))+ r IPC

r

Y2000 rpm = Y 9 9 + rPIB (Y99) '

Y:!OOO rpm = 391.0 + 4.2 (391.0)

Yzooo rpm = 391.0 + 16.4

Y2000 rlPm :;:; 407.4

Y 2000 :;:; ( Y 2000 r/PIB + y 2000 RlIPC ) / 2

Y2000
:;:; ( 4 07.4 + 401.2 ) / 2

Y2oo0 = 404.3

, ,."
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CUADRO RESUMEN DE ESTIMACIONES

OBTENJDAS CON METODOS ELEMENTALES

NOMBRE DEL METODO DATO ESTIMADO
PROMEDJOMOVIL SIMPLE 305.7

PROMEDlO MOVIL CENTRADO 342.6
. REGRESION LINEAL 434.7

ASOCIACION DE VARIABLES 404.3
TENDENCIAS 439.3

VALORES ESTIMADOS PARA "Y 2000"

bm l ~~M

I ~I
I ~ I I I
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I I
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I METODOS

.," . .~: ~ J•
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