www.uniremington.edu.co

UNIREMINGTON

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON
RES. 2661 MEN JUNIO 21 DE 1996

MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
CONTADURIA PUBLICA

FACULTAD DE CIENCIAS CONTABLES

Vicerrectoria de Educacion a Distancia y virtual

2016

@ PBX: 322 10 00 / Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No. 51 27 / Medellin - Colombia  Siguras €3 Uhemngen € Remngien €0



. MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
5!&!!55%%&19# CONTADURIAPUBLICA | 2

KND 21T '

UNIREMINGTON

CORPORACION UNIVERSITARLA REMINGTON
FES, 2661 MEN JUNIKD 21 DE 19%
El mdédulo de estudio de la asignatura Modelacién administrativa y financiera es propiedad de la Corporacién
Universitaria Remington. Las imagenes fueron tomadas de diferentes fuentes que se relacionan en los derechos
de autor y las citas en la bibliografia. El contenido del médulo esta protegido por las leyes de derechos de autor
gue rigen al pais.

Este material tiene fines educativos y no puede usarse con propdsitos econdmicos o comerciales.

AUTOR

Viviana Andrea Martines Navarrete

Ingeniera Quimica. Especialista en Gerencia de Proyectos.
Viviana.martinez@upb.edu.com vivianaupb@gmail.com

Nota: el autor certificd (de manera verbal o escrita) No haber incurrido en fraude cientifico, plagio o vicios de
autoria; en caso contrario eximié de toda responsabilidad a la Corporacién Universitaria Remington, y se declaré
como el Unico responsable.

RESPONSABLES

Jorge Alcides Quintero Quintero
Decano de la Facultad de Ciencias Contables
jquintero@uniremington.edu.co

Eduardo Alfredo Castillo Builes
Vicerrector modalidad distancia y virtual
ecastillo@uniremington.edu.co

Francisco Javier Alvarez Gémez
Coordinador CUR-Virtual
falvarez@uniremington.edu.co

GRUPO DE APOYO
Personal de la Unidad CUR-Virtual Derechos Reservados

EDICION Y MONTAJE @ @@@

Primera version. Febrero de 2011. BY NC SA
Segunda version. Marzo de 2012 Esta obra es publicada bajo la licencia Creative Common:s.
Cuarta version. 2016 Reconocimiento-No Comercial-Compartir Igual 2.5 Colombia.

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 URemington € Remington_Edu

www.uniremington.edu.co



mailto:Viviana.martinez@upb.edu.com
mailto:vivianaupb@gmail.com
mailto:jquintero@uniremington.edu.co
mailto:ecastillo@uniremington.edu.co
mailto:falvarez@uniremington.edu.co

UN'REMlNGTON MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON CONTADURIA PUBLICA 3
TABLA DE CONTENIDO

Pag.
1 IMAPA DE LA ASIGNATURA Lottt ettt e s e e e ettt e e s e e e et e e e e e e e e e e e et baa e s eeeeaeaae s seeeeeeaeesasanssasesanenes 7
2 UNIDAD 1 CONCEPTOS FUNDAMENTALES. ...ttt e et e s s e e e e e aaa s e s e e e e e e eaaae e s e e aanenes 8
2.1.1 OBJETIVO GENERAL et s s e s e s e s e s s e e s e e s e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e s e e e e e esaeeeeeeaeenenseenennas 8
2.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO .....vvieiieeeceieteeeeeee ettt ettt ettt sttt ss st es et st et e se s saesens s ssenns 8
2.2 CONTEXTUALIZACION ...ttt ettt sttt et s et et b et st et eseas st st ess st st etesesssasseseananas 8
2.2.1 IMERCADED ....ceeeieeieteeeeeeeeeeeee ettt ettt et et et e e e e e e e e e ee e e e e e e e e e e e e s e ae e e e e e e e e e e e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeaeasaeeeeeeeseaeeeeeeeeennenes 9
2.2.2 PRODUCCION. ...ttt 9
2.2.3 RECURSOS HUMANOS ......ooeeieieeetiteteeeeeeeee e eeeeseeeeeseseseseseaseeseseeseeseseeeeesessaeeeaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeesennenns 9
224 FINANZAS ...ttt et et e et e et e e e et e e e e e e e e e e ae e e e et e ae e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeeeeeeeseeeeeeeeeeennnens 9
2.2.5 INDICADORES. .....cceitiiietititieeteeeeeee e teeeeeee et eeee e e ae e e e et e e et et e ae et e e et aeeeeaaaeateeraeaeatareearerteeeaeaeareraneeseananernnns 10
2.2.6 EIMIPRESA ..ottt ettt ettt e ettt e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e taeeeeeaearernres 13
2.2.7 CONCEPTO DE CONTABILIDAD ....uiieieeieeeieeeeseeeseessssssssssss s s s e s s e s nan 15
2.2.8 LA AUDITORIA ..ottt ettt teeeeeeeeeteeee et et e e et e e ae e e e e aees e s aseseseaeaaseseseae et s eaeeteesesesesessaesenesesananesernns 16
2.2.9 INFORMAGCION FINANCIERA ..ottt sttt et tsss s sttt saesesesssessssssasssnas 16
2.2.10  CUALIDADES DE LA INFORMACION CONTABLE ......cvcviviveteeceeteeeeceeesecess s ese st ssessesenesesenas 16
2.2.11 LOS PRINCIPIOS Y NORMAS DE CONTABILIDAD ....ccctvtttttrtrererererererererererereeerereeererererererereresmm. 18
2.2.12  ESTADOS FINANCIEROS ... s 20
2.2.13  EL BALANCE GENERAL ...t 20
2.2.14  EL ESTADO DE RESULTADOS .....uuuutuuuuuuuuuiuiuiuiniiiuiiiii s saas 23
2.2.15 ESTADO DE FUENTES Y APLICACION DE FONDOS (EFAF) ....oovivieieieieiieieeeeeeeteeseseseseseeeeeeee e 24
2.2.16  ELESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO (EFE) veeecueeeitieeecieeeereeetee ettt eteeeetee e tteeeveeesaveestaeesaaeesaveeenane s 26
2.2.17 NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS. ......coeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeesseesessssessseesesesessnearsssesrnnansrnnes 26

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 URemington € Remington_Edu

www.uniremington.edu.co




UN'REM'NGTON MODELACION ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA 4

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON CONTADURIA PUBLICA
2.3 REFLEXIONES SOBRE EL PROCESO DE GESTION .....c.viuivieiiiecieeccecececeeeee ettt ss s snna 32
2.3.1 ARTICULOS DE LA REVISTA DINERO (ARTICULO NO. 1.15 TENDENCIAS EN GERENCIA) ............... 32
2.3.2 ESTRATEGIA (ESTRATEGIA COMPETITIVA, MICHAEL POTER, 1980) ......cccoeciiieeeiiieeeeiieeeeeciieee e 33
2.3.3 CALIDAD ( OUT OF THE CRISIS, EDUARDS DEMING 1982......cuuviieeeiieeeeeiieeeeecieee e e e e 33
2.3.4 LIDERAZGO (LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA, STEPHEN COVEY 1990) ....... 34

235 CRECIMIENTO (THECORE COMPETENTE OF THECORPORATION. PRAHALAD Y HAMEL, 1990) .... 34
2.3.6 NEGOCIACION (GETTING TO YES, FISHER, PATTON Y URY, 1992) ......ceviverirerereriereeressesseseseenas 34

2.3.7 GERENCIA DE EMPRESAS FAMILIARES (GENERATION TO GENERATION, GERSICK, DAVIDS,
MCCOLLOM Y LANSBERG, 1997) ..uvteutetiniieieiteeiestesieete st ettt sat et sbe st estesbt et sbeeste s bt saeesbesbeemtesbeemeenbesaeeneenne 34

2.3.8 GLOBALIZACION Y COMPETITIVIDAD (LA VENTAJA COMPETITIVA DE LAS NACIONES, MICHAEL

PORTER, 1998) ... eiiuteiiteiitteieettesttesite st st e bt eteesbeesseesatesaeeesteasbeebeesaeesaeesaseeabeenbe e saesaeesaeesatesnteenbeesaeesasesasesane 35
2.3.9 GERENCIA DE Si MISMO (MANAGINGONESELF, PETER DRUCKER, 1999) .......cccvvvevererrerrenrerannne. 35
2.3.10  GESTION PUBLICA (BOWLING ALONE, ROBERT PUTMAN, 2000).......c.c0everierreiereerereseessessesneenas 35

2.3.11 RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (LA VENTAJA COMPETITIVA DE LA FILANTROPIA

CORPORATIVA, PORTER Y KRAMER, 2003).......cuevuevieerieiieesesesaesssesssessssssessssessesasssssesesssssssssesassessssassonsns 36
2.3.12  INNOVACION (EL DILEMA DEL INNOVADOR, CLAYTON CHRISTENESEN, 2003) ......cceveerreerrrnnnes 36
2.3.13  EMPRENDIMIENTO (THE ART OF THE START, GUY KAWASAKI,2004) ........coveverrrerrrerreererenrersenens 36
2.3.14 EDUCACION GERENCIAL (GERENTES NO MBAS, HENRY MINTZBERG, 2005)..........ccorveerrrrrrrennns 37
2.3.15  GESTION DEL TALENTO (BEYOND HR, BOUDREAU Y RAMSTAD, 20007) ......cvovvrrerrerrrreerrenrensenenss 37
2.3.16  INNOVACION EN GERENCIA (EL FUTURO DE LA ADMINISTRACION, GARY HAMEL,2008)............ 37
2.3.17  ARTICULO NO. 2 {COMO SE HACE UN LIDER? CINCO LECCIONES IMPORTANTES.......cccccevrvurnnee. 37
2.3.18  VISION CLARA ...ttt et s ettt s s sttt es st et e st en s s s eaes et s s ssassete st s s anaee 38
2.3.19  APRENDE ACERCA DEL LIDER........cvuevieeeveeeeeeieesseeeesesssessessesessesssssssssesssssssssssssssassssssssssssssssassasenns 38
2.3.20  ESTAR DISPUESTO A REINVENTARSE ......covuiveivieereieesesseesssesessessessesessesassessessssssassessesessessssassesanns 39
2.3.21  CONSTRUIR REDES.....coouvivieticeesietesesessesassssesessessesessesse s s sessessessssssesassessesassassssssessssssssasssaens 39
2.3.22  CONFIANZA ..ot eeee ettt bbbt s et a s s a bt sa st saesnsesassnaens 40

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 Uremington €D Remington_Edu

www.uniremington.edu.co




UN'REM'NGTON MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON CONTADURIA PUBLICA S
2.3.23  OTROS ARTICULOS (ARTICULO NO. 3 ESTRATEGIAS PARA TRABAJAR EN EQUIPO............c.......... 40
2.3.24  ARTICULO NO.4 LAS 10 LECCIONES DE LIDERAZGO QUE DEJO EL RESCATE DE LOS MINEROS..... 44
2.3.25  ARTICULO NO.5 LOS CUATRO TALENTOS DEL LIDER .....oviveeieiieeeeeeeeceeteeeeeeeeee et 49
2.3.26 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE ...ttt s s e e e e e ee s e s e e e s e e eaa b e e s e e e s aaeaaaaneaaaaans 51

3 UNIDAD 2 GESTION ADMINISTRATIVA ...ttt ettt ettt sttt se s e s etee st eseee s s eseaeee s seeeennnes 52
3.1.1 OBJETIVO GENERAL ...ttt sttt e ettt ee s s e e e e e et s e e e e e e aa e b e e s e e e eaaaaaa e seeeeeeenssanannns 52
3.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO ...ttt et et e e et e e e et sees et esesesan et esesnneseneeensaenas 52

3.2 CONTEXTUALIZACION ...ttt ettt ettt et et e ae e et e s ae et et ese et et see st esese e ensseeeenanans 52
3.2.2 GESTION DEL RIESGO ...ttt et et e e e et e e e e e esese et esesess s esesesassseseenaneseneeensaenas 54
3.2.3 METODOLOGIA PARA LA GESTION DE RIESGOS......vveieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeee s e esseesessseee s s esene e 57
3.2.4 EL EXITO DE UNA EIMPRESA ...ttt eeeee et e ee et et ettt et eaeee s et eseas s et ssesatssese e s enenenens 59
3.2.5 EL FRACASO DE UNA EMPRESA ... ittt sttt s s s s e e et s s s s e s e e e aabe e e s e e e e aaesaanneaaaaans 61
3.3 ESTRATEGIA, ESTRUCTURAY CULTURA . ... ettt sttt s s e e et se s s s e e e e e eaaa s e e s e e e aaebananes 62
3.3.1 LY 2 AN I =L PPN 65
3.3.2 LY 3 L 10 13 PPN 67
3.3.3 (0L 0 1 70
3.34 EJERCICIOS DE APRENDIZAIJE ....ccoeeeieeeeeieeteeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeessseseseeesesasesesssssesssssesnseseseseasaearareesmsmmmsrnnes 72

4 UNIDAD 3 ANALISIS FINANCIERO ...ttt ettt sttt sttt se s et et ss st st st se s st esess s sessensanans 74
4.1.1 OBJETIVO GENERAL ... s e s s e s e s 74
4.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO ....vveiieeeeeee ettt sttt ettt sttt st st s s s s st esass st ssass s s enesensanas 74

4.2 CONTEXTUALIZACION ...ttt ettt ettt ettt et et et saesa st et st e enas et esese s seesesnanns 74
4.2.1 INDICADORES DE LIQUIDEZ ......cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeessssesessseseensesesssesesranerenersrsesesrarererensrsssmsrenes 75
4.2.2 INDICADORES DE ACTIVIDAD U OPERACION .......eiuieeeieeeteeeeeeeee ettt 76
4.2.3 INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO O APALANCAMIENTO ..cccvvviiirirerererererenererererereerereeeeeeeeeeeee. 77

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 URemington € Remington_Edu

www.uniremington.edu.co




UNIREMINGTON" MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON CONTADURIA PUBLICA

424 INDICADORES DE RENTABILIDAD ...ccettttttitttttttteeeeeeeeeteeeeeeereeererereteseseseeeresm... 79
4.2.5 INDICADORES BURSATILES O GENERADORES DE VALOR .....cccttttiiiiiiriieieeeeeeeeeeererereeeneeeeeseseseseseee 80
4.2.6 ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES FINANCIEROS .......ovovieiiieieeeiceseeeeeeseeeeees s 82

4.3 ANALISIS FINANCIERO ...ttt ettt ettt ee et a s et eae st es et ese s eseseseas et eseseenseseennneseaenens 82
4.3.2 COMPARATIVO ettt sttt e s e e e e et e e e s e e e e e et aa b s e e e e e e aa e baaaeseeeeaeeessaaeeeeaeeenesanannss 85
4.3.3 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE ...ttt sttt s e e e e e ee e s s e e e e s eaabe e e s s e e e aaeaaaanneaaaaans 87

5 GLOSARID ..t e e e e e et et e e e e e e e e e e aa b e e eeeee e et b e b e aeeeaeaae b e aeaeeeaaebaaaaeaeeeeetatbaaeeeeeeanrrann 90
6 BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt et et ettt et e s et e et e e et e et et eee s et e e et ese s et esess s eseseessesesessessseseansaes 92

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 URemington €D Remington_Edu

www.uniremington.edu.co

6



v MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
!‘!QJ&%&&I&Q CONTADURIA PUBLICA

FES. 2661 MEN JUNID 21 DE 199

I

1 MAPA DE LA ASIGNATURA

MODELACION ADMINISTRATIVA FINANCIERA

PROPOSITO GENERAL DEL MODULO

La administracion se fundamenta en darle la forma mas adecuada a las organizaciones y asi llevarlas a la meta
trazada, esto se logra cuando tenemos el personal idéneo para realizar este tipo de orientacion. Es por esto que
este modulo pretende afianzar los conocimientos administrativos y financieros de los estudiantes mostrandoles
de una manera practica el adecuado enfoque segun el entorno, ensefidandoles ademds, como realizar un correc-

to analisis financiero, ya que la mayor parte de las decisiones empresariales se miden en estos términos y asi

garantizar el éxito de cualquier tipo de organizacion.

OBJETIVO GENERAL

Proponer la metodologia para una adecuada gestion administrativa y financiera mediante ejemplos practicos que
permitan un enfoque oportuno, pertinente y eficiente frente a la toma de decisiones asertivas en las organizaciones
y asi llevarlas al alcance de las metas trazadas.

y , >, OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Afianzar conceptos administrativos y financieros, mediante practicas que permitan |a visualizacion de diferentes
enfoques en el momento que se presentan las diversas problematicas dentro de las organizaciones.

« |dentificar los factores del entorno de las organizaciones frente a las diferentes dreas del saber, orientando la toma
de decisiones asertivas, implementando la estrategia, la estructura y la cultura en la administracion.

¢ Realizar desde el punto de vista de rentabilidad financiera, los analisis que permitan el soporte econémico en la
toma de decisiones asertivas en las organizaciones.

UNIDAD 1 UNIDAD 3

CONCEPTOS FUNDAMENTALES ANALISIS FINANCIERO

UNIDAD 2

GESTION ADMINISTRATIVA
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2 UNIDAD 1 CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Colombia seglin un japones enlace

2.1.1 OBJETIVO GENERAL

Afianzar conceptos administrativos y financieros, mediante practicas que permitan la visualizacién de diferentes
enfoques en el momento que se presentan las diversas problematicas dentro de las organizaciones.

2.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO

B Agrupar los conceptos bésicos frente a tema tales como fundamentos administrativos, contabilidad y
matematicas financiera, con el fin de unificar criterios.

B Mostrar articulo y recomendar libros que permitan conocer los diferentes enfoques con los que se puede
abordar un problema u oportunidad para una correcta toma de decisiones.

2.2 CONTEXTUALIZACION

Las organizaciones dentro de su estructura basica deben realizar una serie de funciones minimas para el correcto
funcionamiento de la misma, tales como el mercadeo, produccidn, recursos humanos y finanzas, en esta ultima
se centrara el estudio de este modulo ya que con una correcta administracién financiera proporciona una visién
panoramica de la empresa a la hora de tomar decisiones asertivas.
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2.2.1 MERCADEO

El mercadeo también conocido como marketing segln Philip Kotler es el proceso social y administrativo por el
que los grupos e individuos satisfacen sus necesidades al crear e intercambiar bienes y servicios. Es por esto que
el objetivo de la actividad de mercadeo dentro de una organizacion es lograr la satisfaccion de los clientes y
consumidores mas alld de las expectativas. Para lograr dicho fin es necesario emplear herramientas como las
encuestas, analisis de competencia, lo que le permite no cometer errores e ir a la vanguardia de la globalizacién
(Ulloa Soto, 2006).

2.2.2 PRODUCCION

Cuando se habla de produccién no solo se hace referencia a las empresas cuya actividad econédmica principal es
la manufactura. Este término debe considerase en toda su extensién, es decir, como produccién de bienes y
servicios. Bajo la anterior aclaracion producir cantidades éptimas en condiciones de eficiencia y eficacia con la
mdxima calidad, el minimo costo y en el momento oportuno es el objetivo bdsico que deben alcanzar los
ejecutivos de produccidon dentro de una organizacién. En produccién se utilizan herramientas que permiten
reducir los dias en el ciclo entre otros mediante la construccidn y andlisis de indicadores por medio de paquetes
estadisticos (Borisov, Zhamin, & Makarova, 2012).

2.2.3 RECURSOS HUMANOS

Los ejecutivos de recursos humanos deben procurar por crear las condiciones organizacionales para que los
trabajadores puedan satisfacer sus necesidades, lo que se puede resumir en bienestar. Este objetivo se puede
medir mediante la estabilidad, el clima organizacional, la compensacidn, el reconocimiento, la capacitaciény la
recreacidn. Para alcanzar el objetivo los ejecutivos de recursos humanos emplean herramientas como la
motivacion, liderazgo, salarios, circulos de calidad, entre otros (Martinez S, 2001).

2.2.4 FINANZAS

Cuando no se tienen el suficiente conocimiento sobre las finanzas de una organizacidon es comun pensar que el
principal objetivo financiero es la maximizar de las utilidades de la misma. Antes de definir cual es el Objetivo
Basico Financiero (OBF) es importante tener presente que cuando se establecen los objetivos empresariales,
estos limitan la toma de decisiones y enfoca al administrador en un marco de referencia al cual debe llevar la
organizacién para alcanzar las metas trazadas. Por lo anterior es que el maximizar las utilidades como objetivo
basico financiero haria que la empresa corriera peligro ya que no se le garantizaria el futuro, pues la maximizacion
de las utilidades es un concepto cortoplacista (a corto plazo) (Garcia Serna, 2009).

Con las condiciones anteriormente mencionadas el objetivo basico financiero (OBF) de una empresa es la
maximizacién de su valor o lo que es lo mismo, la maximizacidn de la riqueza del propietario. Esto se resume en
que las organizaciones deben alcanzar dos objetivos esenciales en el ambito financiero como lo son el crecer y
el permanecer (Garcia Serna, 2009).

Por otro lado es importante definir el piblico objetivo para el drea de finanzas de la empresa el cual se compone
por:
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e |os accionistas, duefios, propietarios (ganancias)

e Empleados (bienestar)

e C(Clientes (calidad, servicio, etc.)

e Proveedores (calidad, servicio, etc.)

e Estado (impuestos)

e Sociedad (medio ambiente)
Cuando se tienen definido el publico objetivo de nuestra organizacidon trabajar por la permanencia y el
crecimiento de la empresa depende de la caja, es decir, las utilidades obtenidas a través de la rentabilidad

obtenida mediante inversiones, financiacion y operacion, todo lo anterior con un riesgo implicito (Madrid, 2012).

Las herramientas empleadas para dar cumplimiento al OBF son:

2.2.4.1 ESTADOS FINANCIEROS

e Balance general: dentro de una empresa permite saber lo que se tiene, lo que se debe, y lo que le
pertenece a la empresa

e Estado de resultados: mediante la diferencia de ingresos y egresos permite conocer las utilidades
generadas a la empresa de la actividad ejercida

e Flujo de caja: los resultados de esta herramienta permite reconocer si la empresas produce excedentes
o deficientes

e Estados de fuentes de aplicacidn de fondos: muestra el principio de conformidad financiera

e Estado de cambio en situaciones patrimoniales de la empresa: esta establece la base para el reparto de
dividendos

2.2.5 INDICADORES

Relacidn entre una cuenta A y una cuenta B que da un resultado que por si solo no dice nada, por lo cual debe
presentar unas caracteristicas para que tengan algun sentido tales como: medir el sector, evaluacion
administrativa segun las politicas de endeudamiento, se debe realizar comparaciones con el histérico, se utilizan
como inductores para determinar las causas y el efecto y por ultimo los indicadores se deben emplear para
realizar el diagnostico dentro de la empresa financiero y estratégico para la correcta toma de decisiones (Garcia
Serna, 2009).

e Financiero: estructura de capital
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» Costo de Capital (KT): son los recursos que una empresa requiere para llevar a cabo sus operaciones sin
contratiempos. Dicho en otras palabras es el rendimiento requerido sobre las inversiones para que el
valor de la organizacién en el mercado no sufra alteraciones (Mascareiias, 2001).

» E.V.A.: conocido como el valor econdmico afiadido a una empresa. Este concepto se evidencia al realizar
la diferencia entre la rentabilidad obtenida por la organizacién frente a los costos gestionados por la
misma; si este valor da positivo, significa que la empresa genero una rentabilidad por encima al costo
gue tiene los recursos empleados, de lo contrario, la empresa con lo que genera no alcanza nisiquiera a
cubrir los costos propios de funcionamiento (portada, 1998).

» Flujo de Caja: se define como los flujos de entradas y salidas de caja o efectivo en un periodo
determinado. El flujo de caja es la acumulacion neta de activos fijos, lo anterior hace que resulte un
indicador de liquidez importante en la empresa (Amat, 2002).

e Estratégico: se refiere a la misidn, vision, valor y continuidad mediante inductores operativos y financieros
> Operativos: EBITDA, productividad capital de trabajo, productividad de activo, entre otros.

> Financieros: Escudos fiscales (se paga menor tasa de impuestos cuando el endeudamiento de la empresa
es mayor), riesgo operacional, entre otros.

2.2.5.1 PRESUPUESTO

Permite identificar las entradas y las salidas a partir del estado de resultados en el corto plazo. Las entradas estdn
definidas segiin como se definan las ventas dentro de la organizacion, es decir, si se establece el pago de contado,
a crédito o a plazos; por otro lado las salidas estan definidas segun los proveedores, nomina, entre otros. A partir
de del presupuesto de corto plazo, se establece el del largo plazo el cual se refiere a propiedades, plantas,
equipos y demas activos fijos (Robbins & Decenzo, 2002).

2.2.5.2 MATEMATICAS FINANCIERAS

De acuerdo al balance general mediante las matematicas financieras se puede se puede establecer las adecuadas
inversiones que debe realizar la empresa y la financiacion que requiere para dicho fin (Bodie & Merton).

2.2.5.3 ESTADO DE FUENTES Y APLICACION DE FONDO

Dicho en otras palabras es el dinero que se obtiene de diversas fuentes para realizar una aplicacién, bien sea una
inversién o un pago a dentro o fuera de la empresa. Lo anterior se describe a continuacion (Stoner, Freeman, &
Gilbert, 1996).
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2.2.5.4 ADMINISTRACION DE CAPITAL DE TRABAJO
responsable del generador de ingresos dentro de una organizacién.

e Capital de trabajo operativo (KTO): esta representado por la suma de cuentas por cobrar mas los inventarios
lo que se traduce en inversién de clientes y proveedores respectivamente ya que la empresa debe mantener
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un saldo de efectivo aproximadamente igual a cero, como consecuencia de la plena utilizaciéon que debe
hacerse de este recurso.

e Capital de trabajo neto operativo (KTNO): estd representado por el neto de las cuentas por cobrar mas los
inventarios, menos las cuentas por pagar a proveedores de bienes y servicios y como concepto sirve para
determinar la porcion del flujo de caja del que la empresa se apropia con el fin de reponer el capital de
trabajo.

Lo anterior debido a que si una organizacion no genera de forma inmediata el efectivo que necesita para financiar
el incremento del KTNO se conocera por los inversionistas como lo que denominan “barril sin fondos”. Por esto
si el crecimiento de la empresa es anormal los socios deben cubrir el requerimiento del efectivo para poder
financiar el incremento de el capital de trabajo neto operativo (Soriano & Pinto, 2006).

A continuacidn profundizaremos en los conceptos fundamentales para el desarrollo de este modulo.

2.2.6 EMPRESA

Una empresa es el ejercicio profesional de una actividad econémica planificada, con la finalidad o el objetivo de
intermediar en el mercado de bienes o servicios, y con una unidad econémica organizada en la cual ejerce su
actividad profesional el empresario por si mismo o por medio de sus representantes.

En economia, la empresa es la unidad econdmica basica encargada de satisfacer las necesidades del mercado
mediante la utilizacién de recursos materiales y humanos. Se encarga, por tanto, de la organizacién de los
factores de produccién, capital y trabajo. Es la "industria" como una unidad patrimonial con vida propia y
susceptible de ser inmediatamente explotada o pendiente para serlo de meras formalidades administrativas.

La empresa como unidad basada en la nota de organizacién econdmica, autonomia econdémica, libertad de
organizacién, sometimiento a los principios de la libre economia y libre competencia, satisfaccién de las
necesidades sociales y finalidad de obtencién de beneficios. Se entiende por empresa al organismo social
integrado por elementos humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal es la obtencion de
utilidades, o bien, la prestacién de servicios a la comunidad, coordinados por un administrador que toma
decisiones en forma oportuna para la consecucidon de los objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir con
este objetivo la empresa combina naturaleza y capital.

Existen numerosas diferencias entre unas empresas y otras. Sin embargo, segin en qué aspecto nos fijemos,
podemos clasificarlas de varias formas.

2.2.6.1 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN LA ACTIVIDAD ECONOMICA QUE
DESARROLLA

Se clasifican en comerciales, industriales o de servicios y pueden ser:

e Del sector primario, es decir, que crea la utilidad de los bienes al obtener los recursos de la naturaleza
(agricolas, ganaderas, pesqueras, mineras, etc.).
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e Del sector secundario, que centra su actividad productiva al transformar fisicamente unos bienes en
otros mas Utiles para su uso. En este grupo se encuentran las empresas industriales y de construccidn.

e Del sector terciario (servicios), con actividades de diversa naturaleza, como comerciales, trasporte,
turismo, asesoria, financieros, etc.

2.2.6.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN LA FORMA JURIDICA

Es decir, atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus propietarios. Podemos
distinguir:

e Empresas individuales: Si solo pertenece a una persona. Esta responde frente a terceros con todos sus
bienes, tiene responsabilidad ilimitada. Es la forma mas sencilla de establecer un negocio y suelen ser
empresas pequefias y de caracter familiar.

e Empresas societarias o sociedades: Generalmente constituidas por varias personas. Dentro de esta
clasificacidon estan: La sociedad andnima (SA), la sociedad limitada (LTDA), la sociedad colectiva, la
sociedad comanditaria y las sociedades de economia social, como las cooperativas, las corporaciones y
fundaciones.

2.2.6.3 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN SU DIMENSION

No hay unanimidad entre los economistas a la hora de establecer qué es una empresa grande o pequefia, puesto
gue no existe un criterio Unico para medir el tamafio de la empresa. Los principales indicadores son: el volumen
de ventas, el capital propio, nimero de trabajadores, beneficios, etc. El mas utilizado suele ser segin el nimero
de trabajadores. Este criterio delimita la magnitud de las empresas de esta forma: microempresa si posee menos
de 10 trabajadores, pequefia si tiene menos de 50, mediana si tiene un ndmero entre 50 y 250 y grandes si
poseen mas de 250.

2.2.6.4 CALSIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN SU AMBITO DE ACTUACION

En funcidon al aspecto geografico en el que las empresas realizan su actividad, se pueden distinguir empresas
locales, regionales, nacionales y multinacionales.

2.2.6.5 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN LA TITULARIEDAD DEL CAPITAL

Pueden ser privadas si el capital estd en manos de particulares, publicas si el capital y el control esta en manos
del Estado y mixtas si la propiedad es compartida.

2.2.6.6 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN EL BENEFICIO PARA TERCEROS

Pueden ser sin animo de lucro o con animo de lucro (sociedades mercantiles)
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2.2.7 CONCEPTO DE CONTABILIDAD

Es un conjunto de técnicas consistente en procesos mediante los cuales se identifica, mide, registra y comunica
la informacidon econdmica de una persona natural o juridica expresada en unidades monetarias (cualquier
moneda de curso legal). De esta manera se obtiene sistematica y estructuradamente informacion cuantitativa
de las transacciones que realiza dicha entidad econdmica y de ciertos eventos econdmicos cuantificables que la
afectan, con el objeto de facilitar a los diversos interesados el tomar decisiones en relacion con dicha entidad
econdmica.

La contabilidad permite la generacién de Informes financieros que son Utiles para gestores, reguladores y otros
tipos de interesados como los accionistas, acreedores, clientes, entidades financieras, el estado, los
inversionistas entre otros. La contabilidad se registra por el sistema de partida doble, este implica que toda
transaccion tiene como minimo una partida y una contrapartida donde cada una de ellas tiene un impacto sobre
la posicién financiera de la empresa y sobre los resultados que ésta obtiene. La informacidn contable se puede
clasificar en dos grandes categorias: la contabilidad financiera (para propdsitos internos y externos) y la
contabilidad administrativa o gerencial (para propdsitos internos).

o La contabilidad financiera. Muestra la informacidn que se facilita al publico en general, y que no
participa en la administracion de la empresa, como son los accionistas, los acreedores, los clientes, los
proveedores, el estado y los analistas financieros, entre otros, aunque esta informacién también tiene
mucho interés para los administradores y directivos de la empresa. Esta contabilidad permite obtener
informacién sobre la posicidn financiera de la empresa, su grado de liquidez (es decir, las posibilidades
gue tiene para obtener con rapidez dinero en efectivo), la rentabilidad (capacidad de generar
rendimientos sobre), el endeudamiento (grado de apalancamiento con recursos externos o de terceros).

e La contabilidad administrativa. Es un sistema de informacién dirigido hacia el interior de la empresa con
el propodsito de mejorar la planeacion, organizacidn, direccion y control de las unidades econdmicas.
Busca integrar las areas de costos, costos de oportunidad, presupuestos, costeo directo, relacion C.V.U.,
contabilidad por dreas de responsabilidad, TIR, utilidad residual etc. Es denominada también
contabilidad de productividad, a través de cuyos conceptos se hace una utilizacion mas racional de la
informacién contable en la medida en que deja de lado la consideracién de algunos principios y técnicas
contables que a veces impiden aplicar criterios logicos en los analisis de la informacién contable con
propdsitos de evaluacién de gestién y toma de decisiones.

De la contabilidad administrativa o también llamada contabilidad gerencial se derivan algunos sistemas
especializados como la contabilidad de costos.

e La contabilidad de costos. Estudia las relaciones costos — beneficios - volumen de produccion, el
grado de eficiencia y productividad, y permite la planificacidn y el control de la produccién, la toma
de decisiones sobre precios, los presupuestos y la politica de capital. Esta informacion no suele
difundirse al publico. Mientras que la contabilidad financiera tiene como objetivo genérico facilitar
al publico informacién sobre la situacidon econdmica - financiera de la empresa, la contabilidad de
costos tiene como objetivo esencial facilitar informacidn a las distintas areas, a los directivos y a los
planificadores para que puedan desempeifiar sus funciones.
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2.2.8 LA AUDITORIA

Es una area especializada de la contabilidad consiste en la evaluacidn, por parte de un auditor independiente, de
los datos financieros, los registros contables y los documentos de la empresa, asi como de otro tipo de
documentacidn sobre la empresa que permita verificar la validez de sus registros contables. Las grandes
empresas y las empresas publicas suelen, ademas, tener un equipo de auditores para que evallen las cuentas,
pero a veces se ocupan mas de controlar la eficiencia operativa y de la administracién que de verificar la
veracidad de los datos contables.

2.2.9 INFORMACION FINANCIERA

De forma tradicional, la funcién de la informacién financiera debia permitir a los propietarios conocer la
evolucidon de sus empresas. Pero cuando las responsabilidades de la administracién fueron comuinmente
relegadas a personal contratado, la informacidn financiera adquirié una orientacién mds administrativa, es decir,
se trataba de reflejar ante los propietarios la administracién llevada a cabo por los agentes o administradores. El
objetivo consistia pues en demostrar el grado de eficacia con el que se estaban gestionando los activos de los
propietarios, tanto basdandose en el mantenimiento del capital como en la generacién de beneficios.

La generalizacion de las corporaciones, la aparicién de grandes corporaciones multinacionales y la generalizacidon
de la contratacién de gestores o administradores profesionales, con propietarios cada vez mds anénimos vy
alejados de su empresa, dio un nuevo giro a la orientacién de la informacién financiera, aunque la orientacidn
administrativa no ha desaparecido, la informacién financiera esta hoy mucho mas encaminada a informar a los
inversores; dado que tanto los inversores privados como los inversores institucionales consideran que la
propiedad de acciones es tan sélo una alternativa mas para su inversion, exigen tener una informacion mas a
largo plazo que la que proporcionaba el concepto clasico de informacidon administrativa, puesto que los
inversores utilizaban las cifras financieras para predecir los resultados de sus decisiones de inversién vy
desinversion, la contabilidad se orientd a facilitar este tipo de informacién, una de las consecuencias mas
importantes de este cambio fue el crecimiento de la informacidon que podia proporcionar la contabilidad
financiera.

2.2.10 CUALIDADES DE LA INFORMACION CONTABLE

La contabilidad produce informacidn sobre los hechos o eventos econdmico-financieros que afectan o pueden
afectar el patrimonio de la organizacién. Varios son los requisitos que deben aplicarse para determinar con
precision la modalidad y caracteristicas de la informacién contable y de las normas y procedimientos que deben
adoptarse en su elaboracion y formulacién, que garanticen su eficacia como base en la toma de decisiones por
parte de los diferentes usuarios interesados en la misma. Por lo tanto, las cualidades que debe contener la
informacién para cumplir con los objetivos antes enunciados, son las que se describen a continuacién.
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e Utilidad: la informacién producida por la contabilidad debe ser eficaz y eficiente, de modo tal que sirva
para satisfacer razonablemente las necesidades de los diferentes usuarios de la misma, relativas a la
gestion del Ente.

e Identificacion: los estados financieros se refieren siempre a Entes determinados, a periodos de plazos
ciertos y a las diversas transacciones ocurridas de caracter econdmico-financiero especificas de los
mismos.

e Oportunidad: la informacidn contable debe ser puesta en conocimiento de los usuarios en las
circunstancias que determine la normativa legal, para que éstos puedan, adoptar, en tiempo y forma, las
decisiones que se estimen convenientes.

e Representatividad: la informacién contable deberd contener todos aquellos aspectos relevantes que
permitan exponer al usuario de la misma una descripcién adecuada y amplia de los hechos econémico-
financieros ciertos que afectan al Ente e incluir también aquellos acontecimientos eventuales de tipo
cualitativo susceptibles de ser cuantificables y que puedan incidir en el mismo.

e Veracidad: la informacion debe ser fidedigna, resultando para ello imprescindible incorporar en los
registros contables, exclusivamente, aquellas transacciones realmente ocurridas y, por consiguiente,
expresadas en su adecuada dimension. La terminologia que se utilice debe ser precisa, de manera tal
gue evite las ambigliedades y resulte inteligible y facil de comprender por los usuarios que dispongan de
un minimo de conocimiento en la materia.

e Confiabilidad: la informacidn contable debe reunir requisitos de certidumbre tal que le otorgue, frente
a los usuarios, el caracter de creible y valida para adoptar decisiones pertinentes. Esta cualidad de la
informacién esta relacionada con la captacién de los datos, su clasificacidn, valuacion y exposicion.

o Objetividad: la informacion debe representar la realidad en funcidn de criterios preestablecidos que
deberan aplicar todos los operadores del sistema, sin que incidan aspectos subjetivos que provoquen
distorsiones en el procesamiento contable y en la informacién producida.

e Verificable: el sistema contable debe generar informacion y emitir estados contables que puedan ser
controlados por terceros ajenos a su procesamiento, puesto que debe operar sobre criterios objetivos y
predeterminados que posibilitan registrar, clasificar, procesar y ordenar las transacciones con incidencia
en la contabilidad a los fines de su posterior presentacién ante los usuarios.

e Homogeneidad: la informacidén que se procesa debe ser formulada sobre la base de criterios similares
en el tiempo, y su aplicacidon debe ser comun para los Entes, de modo tal que facilite el andlisis y su
evaluacidn temporal, posibilitando realizar las comparaciones correspondientes. Tales comparaciones
deben permitir la necesaria interrelacién y cotejo con la informacion del Ente en diferentes fechas o
periodos y con las emanadas de otras jurisdicciones.
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e Racionalidad: la informacién debe resultar de la aplicacion de un método coherente fundado en el
razonamiento légico.

2.2.11 LOS PRINCIPIOS Y NORMAS DE CONTABILIDAD

En la contabilidad se parte de un sistema de supuestos, doctrinas, axiomas y convenciones englobados en lo que
se denomina "principios contables generalmente aceptados". La aplicacién de dichos principios hace que el
sistema de informacidon contable tenga siempre las caracteristicas necesarias para el cumplimiento de los
objetivos y sea una base confiable de medicidn de la realidad econdmica de las entidades o personas.

El reglamento general y los principios o normas de contabilidad generalmente aceptados deben ser observados
por todas las personas a quienes la ley obliga a llevar contabilidad, entre otros, los siguientes sujetos:

e Todos los comerciantes, es decir, las personas que profesionalmente se ocupan directa o
indirectamente en algunas de las actividades que la ley considera mercantiles, en virtud del articulo 19,
numeral 32 del Cédigo de Comercio.

e Los comerciantes que se encuentren sometidos a estatutos especiales, como es el caso de los vigilados
por entidades gubernamentales, deberan aplicar, en virtud del principio hermenéutico de la
especialidad, las disposiciones particulares para dichos entes y en forma supletiva las normas del
Decreto Reglamentario 2649 de 1993.

e las entidades sin animo de lucro, por lo dispuesto en la Ley 190 de 1995, articulo 45 y la Ley 50 de 1984
en su articulo 17, norma ésta compilada por el articulo 364 del estatuto tributario, y reglamentada por
los Decretos 1900 y 2500 de 1986, deben llevar contabilidad y, por tanto, se sujetan al Decreto
Reglamentario 2649 de 1993.

Se excluyen las juntas de accién comunal, juntas de defensa civil, conferencias episcopales, y de superiores
mayores, iglesias, parroquias y seminarios. Es importante mencionar que con la expedicion del Decreto
Reglamentario 427 de 1996, por medio del cual se reglamentan algunos articulos del Decreto Ley 2150 de 1995
(que reformd procedimientos y suprimid tramites en la administracion publica), se reguld lo referente a las
personas juridicas sin animo de lucro que deben registrar sus actos y libros en las cdAmaras de comercio.

Con respecto a las cajas de compensacion, los fondos de empleados y las asociaciones mutuales, se concluye que
se les aplica el mencionado decreto, debido a que se definen como personas juridicas de derecho privado sin
animo de lucro. Las cooperativas, los organismos cooperativos de grado superior, las instituciones auxiliares del
cooperativismo y los institutos de financiamiento, educacidn, investigacién y desarrollo cooperativo que tengan
autonomia econdmica y administrativa estan obligados a llevar contabilidad, lo mismo que los fondos mutuos
de inversidn.

Las organizaciones sindicales, se rigen por las disposiciones especiales que en cuanto a registro de libros y
exigencias contables les sean aplicables, aunque no estan obligadas a registrar los libros de contabilidad ante las
administraciones de impuestos. En general, el decreto debe ser observado por todas las personas legalmente
obligadas a llevar contabilidad.
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Algunos de los principios contables mas comunes son:

e El principio de empresa en funcionamiento o empresa en marcha, Afirma que la gestién de la empresa
es permanente por lo que los procedimientos contables no irdn encaminados a valorar los activos y el
patrimonio de la empresa como si éstos fueran a ser vendidos de un modo total o parcial.

e El principio de prudencia o conservadurismo, define que sélo deberan contabilizarse los beneficios
realizados a la fecha de cierre del ejercicio; sin embargo, las pérdidas posibles, aun sin ser ciertas, se
contabilizardn desde que se considere que se pueden producir.

e El principio de Causacién o de registro, establece que los hechos econédmicos deben registrarse cuando
nazcan los derechos u obligaciones que los hechos originen, es decir que las transacciones deben
registrarse en el momento en que sucede el hecho generador sin consideracion a que haya o no
movimiento de efectivo.

e El principio de costo, exige que todos los bienes y derechos se contabilicen por su precio de adquisicion
o costo de produccién. Este principio debera aplicarse siempre, salvo que alguna ley establezca
excepciones de forma explicita, en cuyo caso deberd redactarse una nota en que se especifique la
aplicacion de dicha excepcion.

e El principio de causalidad o correlacién de ingresos y gastos, afirma que el resultado del ejercicio estara
constituido por los ingresos de dicho periodo, menos los costos y gastos que tengan relacion de
causalidad para obtenerlos, asi como por los ingresos y gastos no relacionados de forma clara con la
actividad principal de la empresa, es decir que implica una parte operacional y otra no operacional.

e El principio de no compensacion, impide que se equilibren las partidas del activo y del pasivo del balance,
ni las de gastos e ingresos que integran la cuenta de pérdidas y ganancias establecidas en los modelos
de cuentas anuales. Por ello, habra que valorar por separado los elementos integrantes de las distintas
partidas del activo y el pasivo, asi como las del ingreso y el gasto.

e El principio de uniformidad o consistencia, establece que, una vez adoptado un criterio para la aplicacion
de los principios contables, entre todas las alternativas posibles, debera mantenerse dicho criterio a lo
largo del tiempo hasta que se alteren los supuestos que motivaron la eleccion del criterio en cuestion.

e Elprincipio de materialidad o importancia relativa, sostiene que podra admitirse la no aplicacion estricta
de algunos de los principios contables, siempre y cuando la importancia relativa en términos
cuantitativos de la variacion que tal hecho produzca tenga una trascendencia escasa y, en consecuencia,
no altere el resultado de las cuentas anuales.

e El principio de la periodicidad, la informacidn contable debe ser divulgada periddicamente de manera
sistematica (mensual, bimestral, trimestral, semestral, anual).
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2.2.12 ESTADOS FINANCIEROS

En general puede decirse que un estado financiero es una relaciéon de cifras monetarias vinculadas con uno o
varios aspectos especificos del negocio y presentadas con un orden determinado. Su objetivo fundamental es
presentar informacién que permita a quienes la utilizan, tomar decisiones que de alguna manera afectaran a la
empresa y cuya incidencia varia en funcion de los intereses de esos usuarios. Asi por ejemplo, un inversionista
los utilizara para decidir si compromete o no recursos en una empresa; un proveedor de mercancia los utilizard
para decidir si concede o no créditos a sus clientes; un banco para decidir si concede o no préstamos; la
administracién los utilizara para evaluar y tomar decisiones con respecto al rumbo que dardn en la entidad, etc.
Esta variedad de intereses hace que los estados financieros deban ser confiables, equitativos y comprensibles.

Aunque la definicién que se dio sugiere que cualquier relacién de cifras monetarias podria ser un estado
financiero, en la practica los mas utilizados, que a la vez se denominan estados financieros principales o basicos
o estados financieros de propdsito general son: el estado de resultados, el balance general, el estado de
utilidades retenidas, el estado de fuente y aplicacién de fondos y el estado de flujo de efectivo. Sin embargo,
dependiendo de las necesidades de informacién que tengan los diferentes usuarios y del tipo de negocio, podran
existir informes que igualmente pueden ser considerados como estados financieros, en este caso denominados
complementarios o de propésito especial.

2.2.13 EL BALANCE GENERAL

Se define como el estado financiero que muestra lo que la empresa posee, o sea los activos (bienes y derechos
que posee la entidad) vy la forma como ellos estan siendo financiados, es decir, los pasivos (deudas) y el
patrimonio (socios o accionistas). Los pasivos representan los derechos de los acreedores y el patrimonio
representa el derecho de los socios. La suma de los activos siempre debera ser igual a la suma de pasivos y
patrimonio. La fecha de su presentacion siempre serd la del ultimo dia del periodo contable que la empresa
tiene establecido para medir sus resultados.

Como un informe que es, el Balance General tiene un orden determinado para su presentacion. Veamos cémo
se presentan y clasifican las diferentes partidas.

2.2.13.1ACTIVOS

Son todos los bienes y derechos que posee la entidad o la persona y que son susceptibles de ser valorados en
términos econdmicos. Los activos se presentan de acuerdo con su grado de liquidez, es decir, que primero se
mostraran aquellos cuya convertibilidad en efectivo es mas inmediata y asi sucesivamente hasta mostrar al final
los de mas lenta realizacidon. De acuerdo con lo anterior son los siguientes:

e Activos Corrientes o circulantes: el activo circulante corresponde a un activo de corto plazo que se
puede vender rdpidamente a un precio predecible, lo constituyen aquellos grupos de cuentas que
representan bienes y derechos, facil de convertirse en dinero o de consumirse en el préximo ciclo normal
de operaciones de las empresas. Como ejemplo: Caja, bancos, moneda extranjera, inversiones
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temporales en acciones o moneda extranjera, cuentas por cobrar, inventario de mercancia, pagos
anticipados.

e Activos no Corrientes: Son los de largo plazo dentro de los cuales los mas importantes son los activos
fijos.

Activos Fijos: son los bienes muebles e inmuebles, también llamados bienes de capital o bienes productores de
renta, para que un activo pueda ser considerado como fijo debe poseer las siguientes tres caracteristicas:

1. Que tenga relativa larga duracion.

2. Que sea costoso

3. Que se utilice en las operaciones de la empresa.
4. Que no se tenga para la venta.

En general, se clasifican en tangibles e intangibles. Los tangibles se clasifican en Depreciables, No depreciables,
y Agotables.

Se entiende por depreciacion el reconocimiento de un costo o de un gasto como consecuencia del deterioro o la
obsolescencia de ciertos activos fijos.

Para efectos de la depreciacidén de los activos en Colombia se estimase estima una vida util expresada en afios
asi:

Edificaciones 20 afios

Maquinaria y equipo 10 anos

Muebles, enseres y equipo de oficina 10 afios
Vehiculos 5 afios

Equipo de computo y telecomunicaciones 3 afios

2.2.13.2PASIVOS

Son todas las deudas que posee la entidad o la persona y que son obligaciones generadas por la financiacion de
actividades a crédito en el giro ordinario de los negocios, en el balance general los pasivos representan la parte
de los activos que han sido financiados con recursos de terceros.

Los pasivos de la empresa se clasifican segun el grado de exigibilidad, es decir, de acuerdo con la proximidad de
su obligacién de pago. Aquellos cuya exigibilidad es menor de un afio se denominan “pasivos corrientes” o
“pasivos a corto plazo” y los de exigibilidad mayor de un afio “pasivos no corrientes o de largo plazo”.
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De los pasivos se dice que son la Unica partida cierta del balance en la medida en que se muestran por su valor
actual de liquidacidn, ya que si la empresa decidiera cancelarlos todos en un momento determinado, pagaria
exactamente lo que alli aparece registrado.

Los pasivos corresponden a todas aquellas deudas con los proveedores de bienes y servicios de la empresa, se
destacan los proveedores de mercancias, acreedores varios, prestaciones sociales, gastos por pagar, intereses
por pagar e impuestos por pagar y las obligaciones financieras.

2.2.13.3PATRIMONIO

El patrimonio la empresa refleja la inversion de los propietarios para adquirir los activos de la organizacién.
Cuando la empresa pertenece a una sola persona o a un reducido nimero de individuos, en el balance puede
aparecer el porcentaje de cada individuo sobre el capital social. Cuando la organizacién se constituye en sociedad
anonima, el balance refleja el capital social total, es decir el capital al que tienen derecho los accionistas,
desglosado en dos grandes categorias:

e El capital desembolsado por los accionistas.

e |asreservas creadas a partir de los beneficios no distribuidos generados por la actividad de la empresa.

2.2.13.4CLASIFICACION DEL PATRIMONIO

El patrimonio representa la porcién de la empresa que pertenece a los socios o accionistas, en general, tres
grupos de cuentas conforman el patrimonio de una empresa:

1. El capital: Esta constituido por lo que los socios o accionistas efectivamente aportan (en dinero, en
especie o en industria) y su tratamiento varia dependiendo del tipo juridico de la empresa.

2. Utilidades retenidas: Como su nombre lo dice, son aquellas utilidades que la empresa ha obtenido a
través del tiempo pero que no ha repartido entre los socios. Se clasifican a su vez en dos categorias:
“apropiadas” y “no apropiadas”.

Las apropiadas, mas conocidas como “reservas”, son aquellas que por algin motivo no se pueden
repartir. Las reservas son apropiaciones de las utilidades retenidas con algln propdsito especifico. Dicho
propdsito puede adoptar tres formas: legal, estatutario u ocasional.

La reserva legal es aquella que por ley debe apropiar la empresa periodo tras periodo equivalente al 10%
de las utilidades hasta alcanzar un 50% del capital, por encima de este ya no es obligatoria la apropiacion.

Las reservas estatutarias son aquellas estipuladas por los socios al momento de conformar la empresa,
o sea, en el contrato social o escritura de constitucidn y son de obligatorio cumplimiento por parte de
todos ellos hasta que la asamblea general determine algo contrario.

Las reservas ocasionales son las que se determinan en una asamblea general o junta de socios y tiene
una finalidad especifica, normalmente para proyectos de expansién y desarrollo.
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3. El superavit de capital: representa un aumento del patrimonio como consecuencia de un aumento
en el valor de los activos. Las valorizaciones de éstos y la prima en venta de acciones propias son los
casos mas comunes.

Las valorizaciones de los activos pueden ser registradas como tales de acuerdo con las normas fiscales,
pero en ningln momento ser mostradas conformando el valor del activo particular sino como un rubro
especial del activo que se coloca al final de éste. Como dichas valorizaciones pertenecen a los socios,
deberan mostrarse como contrapartida en el patrimonio utilizando la cuenta denominada “superavit de
capital”.

Igualmente, si se emiten acciones para aumentar el capital y se venden por encima del valor nominal,
gue es lo que normalmente ocurre, la diferencia, que se denomina “prima en colocacién de acciones” no
se puede contabilizar como una utilidad sino como un superavit de capital.

Es de anotar que tanto las valorizaciones como la prima en colocacidn de acciones no pueden repartirse
como dividendo entre los socios, debido a que en cualquier momento podria disminuir el valor de
mercado de los activos valorizados o que al readquirir acciones propias tenga que hacerse pagando una
prima superior a la recibida al momento de la emisién, haciendo que estas cuentas disminuyan.

2.2.14 EL ESTADO DE RESULTADOS

Es el estado financiero que nos muestra la utilidad obtenida por la empresa en el periodo en cuestién. También
se le conoce con el nombre de “Estado de ingresos y egresos”, “Estado de rentas y gastos” o “Estado de pérdidas
y ganancias”, siendo este Ultimo nombre el mas utilizado, en otras palabras es la confrontacién de los ingresos,
costos y gastos generados en un periodo(mensual, bimestral, trimestral, semestral o anual) para hallar la utilidad
o perdida del negocio en ese periodo, los ingresos reflejan los recursos obtenidos por la venta de los bienes o
servicios, mientras que los costos y gastos reflejan todas aquellas transacciones necesarias para la generacién de
dichos bienes y servicios como los que demande la operacidn de la empresa en todas sus etapas (produccion,
administracion, ventas y financieros) que hacen posible que la empresa desarrolle su actividad. La presentacion
del Estado de Resultados varia dependiendo de la actividad de la empresa (de servicios, comercial o
manufacturera).

El renglon mds importante del estado de resultados es la utilidad operativa en la medida en que es la utilidad
que permite evaluar el atractivo de una empresa como negocio dedicado a una determinada actividad,
independientemente de los forma como esté financiada, es decir, independientemente de su estructura
financiera.

Es por ello que los gastos financieros deben ser separados de los que denominaremos gastos de operacién, que
son los gastos de administracién y ventas. La utilidad operativa es la misma utilidad antes de intereses e
impuestos.

La forma mas simple es la de la actividad de servicios, donde simplemente se agrupan en la parte superior los

ingresos por servicios prestados y en la parte inferior los gastos incurridos en la generacion de dichos ingresos,
obteniéndose asi la utilidad de operacion.
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Pero cuando la actividad es comercial o manufacturera, las cuales conllevan el manejo de inventarios de
mercancias, la presentacién es un poco mds compleja.

Cuando la compafiia es manufacturera, es decir, que procesa materias primas con la finalidad de vender
productos terminados, el Estado de Resultados tiene una complicacién adicional que se relaciona con la forma
de calcular el “Costo de los productos vendidos”, ya que en las manufactureras hay que manejar tres tipos de
inventarios, a diferencia de las comerciales en la cual solamente se maneja uno. Ellos son: materias primas,
productos en proceso y productos terminados. Por lo tanto, para hallar dicho costo deben hacerse tres juegos
de inventario. Recordemos que en las comerciales el inventario de mercancia equivale al de productos
terminados en las manufactureras.

ESQUEMA DE DEBITOS Y CREDITOS

Débitos Créditos

Aumento del activo Disminucién del activo
Disminucién del pasivo Aumento del pasivo
Disminucién del patrimonio Aumento del patrimonio
Aumento en costos y gastos Disminucidn de costos y gastos
Disminucidn de ingresos Aumento de ingresos

2.2.15 ESTADO DE FUENTES Y APLICACION DE FONDOS (EFAF)

El hecho de que el balance general sélo muestre los valores de las diferentes cuentas de activos, pasivo y
patrimonio en el Ultimo dia del periodo contable, le da a éste un caracter estatico que impide analizar un aspecto
fundamental de las finanzas de la empresa: la forma como fueron tomadas las decisiones de inversion,
financiacién y dividendos durante el periodo que dicho balance cubre. A este estado financiero se le denomina
también estado de origen y aplicacidn de los recursos o también estado de cambios en la situacién financiera.

La administracion de un negocio es esencialmente administracién de recursos y lo ideal es que exista un estado
financiero que demuestre como éstos han sido provistos al sistema de circulaciéon de fondos de la empresa con
el fin de alcanzar el objetivo basico financiero.
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El estado de fuente y aplicacién de fondos (E.F.A.F.), ademas de llenar este vacio, complementa el andlisis de
indices financieros pues ayuda a explicar su comportamiento en funcién de las decisiones que sobre movimiento
de recursos ha tomado la direccién del negocio.

Lo anterior nos lleva a la conclusion de que un andlisis financiero integral no debe limitarse Unicamente al estudio
de los estados financieros mencionados anteriormente sino que debe recurrir a otras herramientas. Tres (3) de
ellas son: El presupuesto de efectivo, la proyeccién de estados financieros y el estado de fuente y aplicacion de
fondos.

EL EFAF Es un estado financiero que muestra de donde provinieron o cudles fueron las “fuentes” de recursos de
“fondos” a las que la administracidon recurrié durante un periodo determinado y la forma como estos recursos
fueron utilizados o “aplicados” en las diferentes drea de operacion del negocio. En resumen, “que hizo” con los
recursos que la empresa tuvo disponibilidad durante el periodo y la forma como los obtuvo.

Debemos entender el término “fondos” como los recursos econémicos que estan permanentemente disponibles
para que la empresa lleve a cabo sus operaciones, donde el efectivo puede llegar a ser uno de esos recursos, el
EFAF ayuda a evaluar la calidad de las decisiones gerenciales.
Fuentes: Una empresa puede recurrir a cuatro fuentes de fondos:

e Aportes de Capital: Recursos a largo plazo

e Pasivos: Representa todas las deudas que asume la empresa tanto a corto como a largo plazo.

e Desinversiones: Cuando se recurre a los fondos representados en los activos, para utilizarlos en Ia
operacion del negocio, es decir la realizacidon o venta de un activo.

e Generacién interna de Fondos: (G.I.F.): Esta fuente es la mas importante de todas ya que representa los
fondos que directamente se producen en la operacidon del negocio y da la pauta para evaluar las
posibilidades a largo plazo de la empresa.

Se define como: Utilidad neta del periodo + depreciacion del periodo + amortizacién de diferidos del periodo =
generacion interna de fondos.

2.2.15.1PRINCIPIO DE CONFORMIDAD FINANCIERA

Establece que las fuentes de corto plazo deberian financiar aplicaciones de corto plazo; las fuentes a largo plazo,
aplicaciones a largo plazo y la generacion interna de fondos. Financiard los dividendos y aplicaciones de corto
y/o largo plazo dependiendo de la politica de crecimiento de la empresa.

Aplicaciones:

e Pago de pasivos: Esta utilizando fondos que deberan provenir del corto o largo plazo dependiendo del
tipo de pasivo que se estd cancelando.

e Inversiones:Son otra forma de aplicar recursos para la adquisicion de activos (corrientes y fijos) y pueden
ser a corto o largo plazo.
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e Dividendos: Debe financiarse con la G.I.F. pues de lo contrario seria una decision riesgosa.

e Pérdidas: Cuando en una empresa los egresos son mayores que los ingresos, la pérdida de ello implica
gue se incurre a costa del deterioro de los activos.

2.2.16 EL ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO (EFE)

Este estado financiero consiste en relacionar solamente los movimientos de recursos representados por el dinero
en efectivo; y por lo tanto las diferencias en las cuentas de los balances deberan ser expresadas en funcién de
este criterio, debiéndose hacer una serie de ajustes en cada uno de estos rubros, de manera que se desglosen
entre la porcién que representa movimientos de efectivo, es decir una clasificacién de las transacciones o
eventos que generan flujos de efectivo positivos (entradas) vy las que generan flujos de efectivo negativos
(salidas), dichos eventos no son necesariamente ingresos o gastos; por lo tanto se pueden clasificar en: Fuentes
generadoras de efectivo (ventas de contado, recaudo de cuentas por cobrar, venta de activos fijos, redencion de
titulos valores, obtencidn de obligaciones financieras, capitalizaciones en dinero, donaciones recibidas en dinero
y en general todo lo que implique aumento de las cuentas de efectivo) y aplicaciones de efectivo, que son todas
aquellas actividades o transacciones que requieren para su ejecucion utilizacién de efectivo (compras de
contado, cancelacidn de cuentas por pagar, amortizacion de obligaciones financieras, compra de activos fijos,
apertura de titulos valores, pago de nomina, gastos de contado, pago de intereses, pago de dividendos, retiros
de capital y en general todas las transacciones que implican disminuciones del efectivo).

2217 NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS

Las notas, como presentacion de las practicas contables y revelacién de la empresa, son parte integral de todos
y cada uno de los estados financieros, las mismas deben prepararse por los administradores, con sujecion a las
siguientes reglas:

e (Cada nota debe aparecer identificada mediante numeros o letras y debidamente titulada, con el fin de
facilitar su lectura y su cruce con los estados financieros respectivos.

e Cuando sea practico y significativo, las notas se deben referenciar adecuadamente en el cuerpo de los
estados financieros.

e las notas iniciales deben identificar el ente econdmico, resumir sus politicas y practicas contables y los
asuntos de importancia relativa.

e las notas deben ser presentadas en una secuencia légica, guardando en cuanto sea posible el mismo
orden de los rubros de los estados financieros.
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2.2.17.1NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS Y NORMAS DE PREPARACION

Los estados financieros estardn acompafiados de sus notas, con las cuales conforman un todo indivisible. Los
estados financieros y sus notas se prepararan y presentaran conforme a los principios de contabilidad
generalmente aceptados.

2.2.17.2NORMA GENERAL SOBRE REVELACIONES

En forma comparativa cuando sea el caso, los estados financieros deben revelar por separado como minimo la
naturaleza y cuantia de cada uno de los siguientes asuntos, preferiblemente en los respectivos cuadros para
darles énfasis o subsidiariamente en notas:

e Ente econdmico. Nombre, descripcién de la naturaleza, fecha de constitucion, actividad econdmica y
duracion de la entidad reportante.

e Fecha de corte o periodo al cual corresponda la informacién.

e Principales politicas y practicas contables, tasas de cambio o indices de reajuste o conversién utilizados, con
expresa indicaciéon de los cambios contables que hubieren ocurrido de un periodo a otro, indicando su
naturaleza vy justificacion, asi como su efecto, actual o prospectivo, sobre la informacién contable, los
cambios contables pueden ser:

a) Enun principio contable por otro generalmente aceptado.

b) En un estimado contable, que resulta como consecuencia de nueva informacién o experiencia
adicional al evaluar eventos futuros que afectan las estimaciones iniciales.

c) En la entidad reportante, causado por cambios en los entes involucrados al preparar estados
financieros consolidados.

e Principales clases de activos y pasivos, clasificados segin el uso a que se destinan o segun su grado de
realizacion, exigibilidad o liquidacién, en términos de tiempo y valores, para tal efecto se entiende como
activos o pasivos corrientes aquellas sumas que seran realizables o exigibles, respectivamente, en un plazo
no mayor a un aio, asi como aquellas que seran realizables o exigibles dentro de un mismo ciclo de operacién
en aquellos casos en que el ciclo normal sea superior a un afio, lo cual debe revelarse. Se deben revelar por
separado los activos y pasivos mantenidos en unidades de medida distintas de la moneda funcional.

e Costo ajustado, gastos capitalizados, costo asignado y métodos de medicién utilizados en cada caso. La
depreciacidn, agotamiento y amortizacién se deben presentar, siempre que sea pertinente, asociados con el
activo respectivo, revelando el método utilizado para asignar el costo, la vida util y el monto cargado a los
resultados del periodo.

e Restricciones o gravdmenes sobre los activos, segregando aquellos que no puedan utilizarse o consumirse,
indicando los valores y deudas garantizadas.

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 Uremington €D Remington_Edu

www.uniremington.edu.co

27



‘ MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
!!ﬁ!&ﬁﬂﬂﬂ?ﬁ CONTADURIA PUBLICA

N

e Valorizaciones y provisiones por cada rubro. Las valorizaciones se deben presentar por separado del costo,
revelando en notas su composicion. Las provisiones se deben presentar como una disminucién del activo
respectivo.

e Transacciones con partes relacionadas. Activos, pasivos y operaciones realizadas con vinculados econémicos,
propietarios y administradores, describiendo la naturaleza de la vinculacidn, asi como el monto y condiciones
de las diferentes partidas y transacciones.

e Principales clases de ingresos y gastos, indicando el método utilizado para determinarlos y las bases
utilizadas.

e Partidas extraordinarias, esto es, aquellas de cuantia significativa, naturaleza diferente a las actividades
normales del negocio y ocurrencia infrecuente, con indicacion de su efecto en la determinacién de los
impuestos aplicables.

e Compromisos especiales relativos a transacciones y operaciones futuras que puedan tener un efecto
importante, adverso o favorable a los intereses de la entidad reportante, con indicacién de su valor.

e Conciliacion entre el patrimonio contable y el fiscal, entre la utilidad contable y la renta gravable, con
indicacion de la cuantia y origen de las diferencias y su repercusion en los impuestos del ejercicio y en los
impuestos diferidos. Si existieren ajustes de periodos anteriores que incidan en la determinacidn del
impuesto, en la conciliacién debera indicarse tal circunstancia, Siempre que sean pertinentes, indices de
solvencia, rendimiento, eficiencia y liquidez, asi como la ganancia o pérdida neta por unidad de aporte en
circulacién.

2.2.17.3REVELACIONES SOBRE RUBROS DEL BALANCE GENERAL

En adicidn a lo dispuesto en la norma general sobre revelaciones, a través del balance general o subsidiariamente
en notas se debe revelar la naturaleza y cuantia de:

e Principalesinversiones temporales y permanentes, con indicacion de su valor de realizacién. Cuando se trate
de inversiones mediante las cuales se subordine otro ente, se indicara adicionalmente el porcentaje de
participacién que cada una de ellas represente, el método utilizado para su contabilizacién y las utilidades
recibidas.

e Principales clases de cuentas y documentos por cobrar, indicando el movimiento de la provisién para
incobrables. Tratdndose de cuentas y documentos a largo plazo, se debe indicar los valores recuperables en
cada uno de los cinco afios siguientes y las tasas de interés aplicables.

e Principales clases de inventarios, método y bases de valuacién, provisiones por cada clase, indicando las
originadas en pérdidas poco usuales o en pérdidas acumuladas sobre compromisos de compras en firme.

e Activos recibidos a titulo de leasing, clasificados segun la naturaleza del contrato y el tipo de bienes,

indicando para cada caso el plazo acordado, el nimero y valor de los canones pendientes y el monto de la
opcion de compra respectiva.
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e Activos no operativos o puestos en venta.

e Obligaciones financieras, indicando: monto del capital; intereses causados; tasas de interés; vencimientos;
garantias; instalamentos de deuda pagaderos en cada uno de los préoximos cinco afios y obligaciones en mora
y compromisos que se espera refinanciar.

e Obligaciones laborales y pensiones de jubilacion, con indicacién de sus clases y cuantias, tratandose de
pensiones se debe revelar el nimero de personas cobijadas, el método actuarial usado, los beneficios
cubiertos y el movimiento de las cuentas respectivas.

e Financiamiento a través de bonos, caso en el cual se debe indicar:

a. Valor nominal.

b. Primasy descuentos.

c. Caracter de la emision.

d. Monto total tanto autorizado como emitido.
e. Plazo maximo de redencion.

f. Tasa de interésy forma de pago.

g. Garantias.

h. Estipulaciones sobre su cancelacion

e En el financiamiento mediante bonos obligatoriamente convertibles en acciones se debe revelar ademas
de la informacién indicada en el numeral anterior, la siguiente:

a) Elnumero de acciones en reserva disponibles para atender la conversién.

b) Bases utilizadas para fijar el precio de conversién.

c) Condiciones para su conversion.

d) Aumento del capital suscrito originado en conversiones realizadas durante el ejercicio.
e Origen y naturaleza de las principales contingencias probables.

e (Capital autorizado, suscrito y pagado, con indicacion de sus clases y explicando los derechos preferenciales;
primas en colocacion; aportes readquiridos informando su cantidad, valor nominal y costo de readquisicién.

o Utilidades o excedentes apropiados y no apropiados, revalorizacién o desvalorizacién del patrimonio.
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e Dividendos, participaciones o excedentes por pagar en especie.
e Preferencias y otras restricciones existentes sobre distribucién de utilidades.
e Desglose de rubros distintos de los anteriores que equivalgan a mas del 5% del activo total.

2.2.17.4AREVELACIONES SOBRE RUBROS DEL ESTADO DE RESULTADOS

En adicién a lo dispuesto en la norma general sobre revelaciones, a través del estado de resultados o
subsidiariamente en notas se debe revelar:

e Ingresos brutos, con indicacion de los generados por la actividad principal, asociados con sus
correspondientes devoluciones, rebajas y descuentos.

e Monto o porcentaje de los ingresos percibidos de los tres principales clientes, o de entidades oficiales, o de
exportaciones, cuando cualquiera de estos rubros represente en su conjunto mas del 50% de los ingresos
brutos menos descuentos o individualmente mas del 20% de los mismos.

e Costo de ventas.

e Gastos de venta, de administracion, de investigacidn y desarrollo, indicando los conceptos principales.

e Ingresos y gastos financieros y correccion monetaria.

e Otros conceptos cuyo importe sea del 5% o mas de los ingresos brutos.

2.2.17.5REVELACIONES SOBRE RUBROS DEL ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO

En lo relativo a los cambios en el patrimonio se debe revelar:

e Distribuciones de utilidades o excedentes decretados durante el periodo.

e En cuanto a dividendos, participaciones o excedentes decretados durante el periodo, indicacién del valor
pagadero por aporte, fechas y formas de pago.

e Movimiento de las utilidades no apropiadas.

e Movimiento de cada una de las reservas u otras cuentas incluidas en las utilidades apropiadas.
e Movimiento de la prima en la colocacion de aportes y de las valorizaciones.

e Movimiento de la revalorizacién del patrimonio.

e Movimiento de otras cuentas integrantes del patrimonio.
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2.2.17.6ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA

El estado de cambios en la situacidn financiera debe divulgar, por separado:

e El monto acumulado de todos los recursos provistos a lo largo del periodo y su utilizacidn, sin importar si el
efectivo y otros componentes del capital de trabajo estan directamente afectados.

e El capital de trabajo proporcionado o usado en las operaciones del periodo.
e El efecto en el capital de trabajo de las partidas extraordinarias.

e Las erogaciones por compra de subordinadas consolidadas, agrupadas por categorias principales de activos
adquiridos y deudas contraidas.

e Las adquisiciones de activos no corrientes.

e El producto de la venta de activos no corrientes.

e Laconversién de pasivos a largo plazo en aportes.

e Lacontratacion, redencién o pago de deudas a largo plazo.

e Laemisidon, redencién o compra de aportes.

e ladeclaracién de dividendos, participaciones o excedentes en efectivo.
e Los cambios en cada elemento del capital de trabajo.

2.2.17.7ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO

El estado de flujos de efectivo debe presentar un detalle del efectivo recibido o pagado a lo largo del periodo,
clasificado por actividades de:

e Operacidn, o sea aquellas que afectan el estado de resultados.
e Inversion de recursos, esto es, los cambios de los activos diferentes de los operacionales.

e Financiacion de recursos, es decir, los cambios en los pasivos y en el patrimonio diferentes de las partidas
operacionales.

2.2.17.8 REVELACION DE LAS CUENTAS DE ORDEN

Las cuentas de orden se deben presentar a continuacion del balance general, separadas segun su naturaleza. Se
deben revelar en notas los principales derechos y responsabilidades contingentes, tales como bienes de
propiedad de terceros, garantias otorgadas o contratadas, documentos en custodia, pedidos colocados vy
contratos pendientes de cumplimiento.
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2.2.17.9ESTADOS FINANCIEROS CONSOLIDADOS

El ente econdmico que posea mas del 50% del capital de otros entes econdmicos, debe presentar junto con sus
estados financieros basicos, los estados financieros consolidados, acompafiados de sus respectivas notas. La
consolidacion debe efectuarse con base en estados financieros cortados a una misma fecha, al prepararse una
consolidacion contable se tendra en cuenta como principios fundamentales que un ente econédmico no puede
poseerse ni deberse a si mismo, ni puede realizar utilidades o excedentes o pérdidas por operaciones efectuadas
consigo mismo. Debe revelarse separadamente el interés minoritario en entes subordinados y clasificarlo
inmediatamente antes de la seccidon de patrimonio.

2.3 REFLEXIONES SOBRE EL PROCESO DE GESTION

Los articulo son un texto que expresa la opinién personal de su autor, frente a un acontecimiento, un problema
actual o de interés general. Mediante estos textos se pretende muchas veces influir en la opinién de los lectores.
Para lograrlo el escritor emplea argumentos o razones que seducen al lector acercdndolo a su postura,
persuadiéndolo a un tema o hecho. Los presentes articulos no son la excepcion, buscan plantear un interrogante
en los estudiantes y aportar conceptualmente a su aprendizaje.

2.3.1 ARTICULOS DE LA REVISTA DINERO (ARTICULO NO. 1.15 TENDENCIAS
EN GERENCIA)

Mas alla de las modas gerenciales, en estos 15 afios el mundo de la gerencia ha refinado ideas concretas para el
desarrollo empresarial, el emprendimiento, la gerencia de empresas y la vida misma como seres humanos.

Cualquier articulo de gerencia que se respete pretende cambiar el mundo. Estan justificados todos quienes
desconfian del articulo quincenal con la uUltima receta ganadora. Arrancando los 90s, aun sentiamos que con la
calidad se evaporarian todos nuestros problemas, con la idea seductora de hacer las cosas siempre un poco
mejor. Luego vino la reingenieria, la planeacion estratégica y desde hace un tiempo hablamos de innovacion.
Pero cuando se es un veterano de los negocios, un académico con afios de experiencia o un lector critico, se
entiende que estos no son conceptos propiamente nuevos o revolucionarios. Que una sola idea, un autor, una
teoria o un libro no van cambiar el mundo. Todo lo contrario, el meollo del asunto es que con el tiempo estamos
refinando nuestros planteamientos sobre cémo podemos juntarnos de una mejor forma para conseguir logros
en conjunto.

Es por esto que no necesariamente tenemos que ser tan duros. Muchos PhDs descalificarian un libro si no tiene
un 30% de referencias bibliograficas al final. Muchos empresarios no leerian libros de PhDs por aburridos. En
Dinero hemos querido aportar a la construccion de este entendimiento en conjunto de la gerencia sin prejuicios.
Para la revista fue muy valiosa la entrevista con Robert Kiyosaki (Dinero No. 266), pues, aunque sus famosos
libros no tengan mayores referencias a su propia experiencia, han transformado la vida de millones, también
valoramos ampliamente la charla con el afamado profesor de Harvard, Michael Porter (Dinero No. 287). En una
entrevista, el reconocido director Steven Spielberg comentd que casi no puede dormir por quedarse viendo
televisidn, tanto peliculas buenas como malas. Algo asi pensamos respecto al desafio de aprender sobre gerencia.
Todo suma.
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Muchos estudiantes de negocios, constructores de empresa o empresarios suelen tener el complejo de que en
medio de tantas ideas y conceptos nada saben en concreto. Esta es una angustia que se evitaria si se hace un
barrido de algunas de las ideas mas influyentes de los ultimos tiempos. Algo similar a lo que hicimos para este
especial de 15 afios. Para evitar la trampa de las modas, tan nocivas en la gerencia, quisimos pensar en 15
tendencias que sin ser consideradas verdades reveladas, en alguna medida se pueden entender como "buena
gerencia", acompanadas de un libro o un articulo clave como referencia. De hecho, mas que tendencias
buscamos agrupar los conceptos bajo los cuales se han gestado la mayor cantidad de ideas y propuestas. Por
ejemplo, alguien podria pensar que el fendmeno de la tercerizacidn (outsourcing) y el valor de concentrarse en
lo que mas saben hacer las empresas es aislado, cuando en realidad hace parte del terreno mas amplio del
crecimiento. Incluso, en vez de buscar tendencias rebuscadas pensamos en las ideas que mds nos han hecho
reflexionar sobre lo que significa "vivir en un mundo de organizaciones", como lo definié Peter Drucker.

Para ser concretos preferimos no resaltar conceptos como coaching, seis sigma, just in time, outsourcing o
downsizing, aunque muy de moda, sencillamente nos sentimos mdas cémodos llamando las cosas por su nombre.
Las modas tienen el poder de convertir buenas ideas en conceptos superficiales, mal digeridos y peor aplicados,
gue se repiten en todas partes durante corto tiempo y luego caen desacreditados antes de haber sido
medianamente asimilados. Este tal vez sea el desafio mas grande de la gerencia en los préximos 15 afios. No
complicar las cosas, al pan, pan vy al vino, vino, y mostrar que la gerencia es asequible para todos.

2.3.2 ESTRATEGIA (ESTRATEGIA COMPETITIVA, MICHAEL POTER, 1980)

El campo de la estrategia es tan antiguo como la guerra misma. De hecho, El arte de la guerra, de SunTzu, vigente
aun luego de 2.500 afios de su presunta publicacién, o El Principe (1513) de Nicolds Maquiavelo, son
considerados referentes en este campo. Sin embargo, un joven estudiante del MBA de Harvard en los afios 70s
fue el que transformd el mundo de los negocios. Se trata de Michael Porter y la publicacidn de su Estrategia
Competitiva (1980), que realmente les presentd un mapa mental a los empresarios, académicos y ejecutivos
sobre cdmo compiten las empresas. La estrategia corporativa se encarga de las preguntas bdsicas, pero
definitivas, en los negocios: équé hacemos? ¢Qué no hacemos? o é¢donde lo hacemos? Aunque ya existian
valiosos textos sobre estrategia corporativa antes de Porter, como Corporatestrategy (1965) del profesor Igor
Ansoff, fue realmente Porter el responsable de su difusién y relevancia en el mundo entero.

2.3.3 CALIDAD ( OUT OF THE CRISIS, EDUARDS DEMING 1982

En 1993, cuando Colombia apenas estaba empezando a digerir lo que llamamos "apertura", las pocas revistas
especializadas, como Clase Empresarial, las conferencias, los profesores y los ejecutivos tenian una obsesién en
comun: la calidad total. Realmente, el fendmeno de la calidad y el esfuerzo de hacer las cosas siempre mejor y
al menor costo, tuvo su origen desde finales de la Segunda Guerra Mundial y se acentud en los afios 80. El
norteamericano Eduards Deming, quien curiosamente tuvo una mayor influencia en el Japén, es considerado el
mayor promotor de este concepto, al postular los 14 principios de la calidad en su recordado libro Out of the
Crisis. Por muchos afios, la calidad ha sido el paradigma, tanto en multinacionales estilo Toyota, como en
empresas locales a la manera de Carvajal, que ya en los afios 70 hacia consultorias con expertos japoneses y
arranco en el pais con programas como los llamados circulos de calidad. Hoy en dia, las diversas certificaciones
a la calidad son una constante en el mundo de los negocios.
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2.3.4 LIDERAZGO ( LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA,
STEPHEN COVEY 1990)

En la pelicula dirigida por RolandEmmerich, 10.000 Antes de Cristo, en una escena se presenta una excelente
definicidn del liderazgo, "algunas personas nacen para protegerse a si mismas, otras logran acercar a ellos a su
familia y protegerlos también, pero algunas muy especiales logran llegar a un grupo mucho mayor". De los
cientos de libros y facetas sobre liderazgo es dificil escoger qué resaltar en un texto tan corto. Pero finalmente
nos decidimos por tres temas. El libro cldsico Los 7 habitos de la gente altamente efectiva, de Stephen Covey, les
recordd a los ejecutivos del mundo que para ser exitoso es fundamental una vida balanceada. La inteligencia
emocional (1995) de Daniel Goleman, que para salir adelante no solo se requiere del coeficiente intelectual, sino
que es mas importante saber tratar a la gente. Y, finalmente, el hermoso libro Empresas que sobresalen (2001),
de Jim Collins, dejo muy claro que las empresas mas exitosas estdn dirigidas por ejecutivos llenos de sencillez.

2.3.5 CRECIMIENTO (THECORE COMPETENTE OF THECORPORATION,
PRAHALAD Y HAMEL, 1990)

Pocos temas son mas transversales y tienen un valor prdctico tan grande como el del crecimiento. Por alguna
razén, muchas empresas piensan que crecer mas siempre es mejor, cuando en realidad el crecimiento no es algo
para maximizar sino para proyectar en el tiempo. Literalmente, tanto empresas grandes como pequefias crecen
rapidamente a la quiebra. La literatura en gerencia es muy amplia respecto a cémo crecer y hacerlo sostenible
en el tiempo. De hecho, este es el fin Ultimo de campos como la estrategia y la innovacion. En estos 15 afios tuvo
gran acogida entre los empresarios y ejecutivos el concepto del corecompetence, elaborado por Gary Hamel y
C.K. Prahalad en 1990, que implica que las empresas se concentren en lo que mas saben. De este se desprende
toda una tendencia de lo que llamamos tercerizacidn, con gran impacto en los negocios y en los escritos. Pero el
tema del crecimiento es mucho mas amplio, e incluso son las finanzas corporativas las que mas tienen que decir
pues el crecimiento es un tema muy enfocado a la financiacion.

2.3.6 NEGOCIACION (GETTING TO YES, FISHER, PATTON Y URY, 1992)

En entrevista con Dinero, el profesor David Lax (Dinero No. 275), quien lideré los primeros cursos de negociacién
en Harvard, comentd que el libro Gettingto yes de Robert Fisher, Bruce Patton y William Ury se considera el
referente en este campo. Luego de que las empresas, los estados y las universidades entendieran el inmenso
potencial de aprender a negociar, no hay duda que este ha sido uno de los terrenos mas fértiles de la gerencia.
El profesor Lax, autor del reciente libro, 3-D Negotiation, explicé que de alguna forma el conocimiento en
negociacidn ha transitado tres niveles. Los aspectos referentes al estilo, en el que se enfatiza el comportamiento
de las personas o los aspectos propios de las culturas. De alli se avanzd a la importancia de crear espacios en
donde ambas partes ganen y en los que juega un rol clave la innovacion y la creatividad. Y, finalmente, cada vez
toma mas fuerza la idea de aprender a utilizar los contextos y colocar las fichas a su favor antes de la negociacion.

2.3.7 GERENCIA DE EMPRESAS FAMILIARES (GENERATION TO GENERATION,
GERSICK, DAVIDS, MCCOLLOM Y LANSBERG, 1997)

Tal vez en estos ultimos quince afios ha sido cuando mas hemos aprendido a cuidar y valorar nuestras empresas
familiares. En repetidas charlas y escritos se ha hecho evidente que una gran proporcion de las empresas mas
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grandes del mundo son de origen familiar. Los que han estudiado, y los que estan frente a una empresa familiar,
se encuentran con la maravillosa mezcla de oportunidades sin limites y desafios por superar. Uno de los libros
gue tuvo mayor influencia en este tiempo fue Generation to Generation, publicado por HBR en 1997. Entre los
distintos temas en que avanzd y que hoy son de mayor conocimiento estan la importancia de separar los
ambientes de la familia y el trabajo, mantener relaciones de equidad en la empresa respecto a los miembros de
la familia, el protocolo de familia, establecer estructuras juridicas que permitan la continuidad, crear érganos de
buen gobierno y trabajar anticipadamente en la sucesién.

2.3.8 GLOBALIZACION Y COMPETITIVIDAD (LA VENTAJA COMPETITIVA DE
LAS NACIONES, MICHAEL PORTER, 1998)

De todos los términos que tomaron forma en estos quince anos, tal vez el que mas despliegue tuvo desde los
90s fue el de "globalizacién" y su amigo cercano la "internacionalizacién". Incalculables articulos, libros,
conferencias y casos se ocuparon de estos dos conceptos en estos anos. Sin embargo, nuevamente Michael
Porter en 1998, con su libro Globalizacién y competitividad, ayudé a tener mayor claridad sobre el tema. Como
tesis central de su libro, Porter planted que realmente no son los paises los que compiten sino las empresas. En
este libro presentd, con gran acogida por el publico, el concepto de clusters, o aglomeraciones de empresas
relacionadas entre si en zonas geograficas. Desde otra perspectiva respecto al tema de como gerenciar una
empresa globalmente, écomo crear estructuras? o ¢Cémo dirigir a la gente globalmente, el libro Total Global
Strategy (1992) del autor George Yip es considerado una referencia obligada.

2.3.9 GERENCIA DE Si MISMO (MANAGINGONESELF, PETER DRUCKER, 1999)

En 1936, el autor Dale Carnegie public6 Howtow in friends & influence people, un libro que aun permanece
siendo un bestseller sobre cémo avanzar y comportarse socialmente. Unos afios mas tarde, en 1968, otro
pequefio libro cambié la vida de millones, The Peter Principle, de los autores Laurence Peter y Raymond Hull,
empezaba a tratar el tema de cdmo avanzar en las jerarquias de una organizacidn. Sin embargo, fue el recordado
Peter Drucker, en su texto de 1999, en HBR, Managing Oneself, quien presentd en concreto las ideas mas
relevantes sobre la importancia de gerenciarse a si mismo. ¢Cudles son mis fortalezas? ¢éCudles mis valores?
¢Coémo aprendo? o ¢ COmo deseo que sea la segunda mitad de mivida? Actualmente, la mayoria de los ejecutivos,
empresarios o emprendedores reconocen la importancia de afrontar la vida profesional en forma planificada.

2.3.10 GESTION PUBLICA (BOWLING ALONE, ROBERT PUTMAN, 2000)

Al igual que otros conceptos tratados aqui, el de gestién publica se remonta afos atras. Incluso en Colombia,
como lo muestran los escritos del profesor Alberto Mayor, entre otros, en los arranques del estudio de las
técnicas administrativas en la Escuela de Minas de Medellin (1912), pionera en America Latina, se comenzo desde
una perspectiva que juntaba lo publico y lo privado. Luego nacieron las facultades privadas y hace 50 afios se
fundod La Escuela Superior de Administracion Publica, Esap. La gestion publica tiene particularidades que la hacen
Unica y, por su importancia para el desarrollo, deberia prestarsele cada vez mayor atencién. Entre otros, a
diferencia de la gestion privada, en la gestidn publica muchas veces es dificil definir los fines y los medios. En una
empresa privada se podria pensar en maximizar las utilidades, pero en el campo publico esto es mucho mas
complejo. Los tiempos de ejecucidn, la presion de los grupos de interés, la geografia, la politica y la economia
hacen de la gestidn publica un desafio particular. Como libro recomendado estd Bowling Alone, de Robert
Putman, que establecié el concepto de capital social.
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2311  RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (LA VENTAJA
COMPETITIVA DE LA FILANTROPIA CORPORATIVA, PORTER Y KRAMER,
2003)

La RSC también tiene una larga historia por contar. Este debate arrancé en firme en 1970 con el polémico articulo
del economista Milton Friedman en el New York Times, The social responsibility of business is to
increaseitsprofits. En su articulo, Friedman piensa que es el Estado quien conoce mejor cémo asignar los recursos
para lo social y por lo cual las empresas deberian solo ocuparse de ser rentables, siendo la RSC mera propaganda.
Muchos no estuvieron de acuerdo con este autor. En 2003, Michael Porter y Mark Kramer publicaron el articulo
La ventaja competitiva de la filantropia corporativa, en el que argumentaron que, para ser sostenibles, las
acciones sociales deben guardar una relacién con el negocio. Ya en 2005 la revista The Economist hizo una fuerte
critica y de alguna forma revivid los conceptos de Friedman. Hoy entendemos que la RSC significa hacer lo
correcto con cada uno de los grupos de interés de una organizacién, es lo que consideramos buena gerencia, y
gue de nada sirven las acciones sociales con un grupo si no se hace lo correcto con el resto.

2.3.12 INNOVACION (EL DILEMA DEL INNOVADOR, CLAYTON
CHRISTENESEN, 2003)

La innovacion es tal vez el concepto de mayor promocion en el mundo de los negocios moderno. Algo asi como
la calidad en los afios 80. Sin embargo, como sucede muchas veces, en medio de la abundancia se terminan por
complicar las cosas. Una perspectiva clara para entender la innovacion la encontramos en el reciente libro de
RamCharan y A.G. Lafley (Dinero No. 307), The Game Changer (2008), como un proceso social que debe
involucrar a toda la organizacioén, que puede ser pensado y estructurado con el objetivo de romper la tendencia
de que los productos se conviertan en commaodities, afectando los precios y los margenes. La innovacién es
pensar en conjunto y ejecutar el mundo de una forma distinta a los demas, en cualquier actividad de una
empresa. En este sentido, escritos claves como los de Clayton Chistensen, El dilema del innovador o libros como
La estrategia del océano azul, que apuntan a entender cémo llegar a los no consumidores, son una faceta de este
objetivo mas amplio. Como resalté Dinero en especial sobre el tema (edicién No. 265), la Innovacién llegé para
guedarse. .

2.3.13 EMPRENDIMIENTO (THE ART OF THE START, GUY
KAWASAKI,2004)

Hablar de emprendimiento siempre despierta pasién, pues para muchos es el camino hacia trabajar para si
mismos o su Unica oportunidad de conseguir ingresos. Sin embargo, en el campo de la gerencia el
emprendimiento ha despertado un inmenso interés por razones adicionales. Por una parte, es evidente cémo en
estos pequefios grupos de personas que tratan de salir adelante sin recursos se gestan las mayores innovaciones.
Hoy en dia, multinacionales y companias consolidadas tratan de inventarse la mejor forma de incorporar
modelos de emprendimiento en sus estructuras. Por otra, entender cdmo se gestan las empresas es de particular
importancia para los paises que ven en el emprendimiento la mayor fuente de desarrollo. Como referencia, el
libro del ex ejecutivo de Apple, Guy Kawasaki, The art of thestart (2004), es lectura obligada para todo aquel que
tenga el sueio de montar su propio negocio.
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2.3.14 EDUCACION GERENCIAL (GERENTES NO MBAS, HENRY
MINTZBERG, 2005)

En su paso por Colombia en 2005 el decano de la Escuela de Negocios Kellogg, DipaklJain, le dijo a Dinero:
"pensamos que la teoria es buena, pero en el contexto de los negocios es mucho mejor. Esto hace que nuestros
estudiantes se enfoquen en aprender y no en competir." Esta entrevista fue afortunada, no solo por el prestigio
de Kellogg, sino porque Jain es uno de protagonistas del debate teoria-practica en la formacién en gerencia.
Precisamente ese afno, Henry Mintzberg habia publicado Gerentes no MBAs, y los reconocidos autores en
liderazgo, Warren G. Bennis y James O'Toole, el articulo HBR Coémo las escuelas de negocios perdieron el rumbo.
En ellos plantean que hay una creciente brecha entre lo que se ensefia en las clases y lo que se vive en las
empresas. Este fue apenas uno de los aspectos a tratar en el mundo de la formacién en gerencia, un campo de
tal relevancia que quisimos resaltar en aquel especial.

2315  GESTION DEL TALENTO (BEYOND HR, BOUDREAU Y RAMSTAD,
20007)

A pesar de su larga trayectoria, quisimos dejar el talento humano entre las ultimas tendencias que hemos
destacado. Tal vez como respuesta al desarrollo de la tecnologia, gran parte de lo que se escribe, los modelos de
negocios mas exitosos y las acciones de las compaiiias van encaminados a no perder nuestra conexion vy
autenticidad como seres humanos. El tema de la gestidn del talento es diverso como el mismo ser humano. Para
resaltar, en afios recientes se habla con mayor esmero del equilibrio entre la vida y el trabajo, sobre la
importancia de comunicarnos cara a cara, planear la vida en el trabajo, el respeto y la sencillez, entre otros.
Publicaciones como Beyond HR de los autores John Boudreau y Peter Ramstad, replantean la importancia de que
los departamentos de gestién humana avancen de temas transaccionales a realmente afectar el rumbo de las
empresas. .

2.3.16 INNOVACION EN GERENCIA (EL FUTURO DE LA ADMINISTRACION,
GARY HAMEL,2008)

Este afio, con el sugestivo titulo TheFuture of Management (El futuro de la administracion), el veterano autor de
los negocios, Gary Hamel (Dinero No. 295), planted un tema preciso para ese especial. Si bien quisimos resaltar
algunos de los avances en la gerencia en estos 15 afios, Hamel es realmente critico al afirmar que todavia al
mundo le queda mucho camino por recorrer. Con lo que denomina innovacién en gerencia, Hamel plantea
escenarios de empresas que se han estructurado en organizaciones radicalmente distintas con excelentes
resultados. Desde esta perspectiva, incluso las propuestas mas audaces pueden llegar a tener efectos no vistos.
Hacia el futuro quisiéramos ver mas empresas y organizaciones que se arriesguen a explorar cosas nuevas. Como
dice el empresario John Goémez Restrepo "todavia queda todo por hacer". (Dinero, 2008)

2.3.17 ARTICULO NO. 2 ; COMO SE HACE UN LIDER? CINCO LECCIONES
IMPORTANTES

El liderazgo se puede ensefar. Es lo que ha comprobado Cristina Escallén, consultora para decenas de empresas
europeas sobre el tema de liderazgo y estrategia. Cudles son algunas de las cosas que se deben tener en cuenta
para ser un buen lider.
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Cristina Escallén es una joven colombiana, consultora en estrategia y liderazgo que tiene en su lista de clientes a
decenas de empresas europeas. También es la coordinadora de un centro de estudios sobre liderazgo de la
prestigiosa escuela de negocios Insead. Cémo construir lideres, es uno de los temas en los que mds trabaja. Ella
le refirié a Dinero.com cinco aspectos que los gerentes deberian aprender.

2.3.18 VISION CLARA

La primera leccidn y en opinidn de Cristina Escalléon una de las mds importantes, es tan obvia como poco comun.
Se resume en esto: claridad de visidon y efectividad en su comunicaciéon. “Casi puedo predecir en las
organizaciones que visito, que ni siquiera el equipo ejecutivo tiene el mismo entendimiento de la visidn y del
mapa a seguir. Esa es una cosa que siempre sorprende y que con frecuencia molesta al presidente. Si eso ocurre
en la cima, écomo sabe el resto de la organizacion cuales son las mejores decisiones para tomar en el trabajo
diario?”, dice.

Para la gente que por primera vez asume posiciones importantes de liderazgo, uno de los principales retos es
precisamente el de aprender a pensar estratégicamente. Esa habilidad se puede desarrollar con el tiempo en el
cargo, o en plazos mds cortos con ayuda externa, o incluso yendo a la escuela de negocios.

Pero para la consultora, el proceso que se usa para desarrollar la visidon y la estrategia es crucial. “Para mi es
fundamental que sea compartido, en el cual el equipo ejecutivo y muchos mas de la organizacidon estén
involucrados. Solo asi llegan realmente a entender, a sentir y a aduefiarse de la estrategia. Unas palabras y
graficas en un Power Point no les llegan al alma a las personas que tienen que hacer de esa estrategia una
realidad”, afirma.

Recuerda también que, como es usual en los ejercicios de planeacién, se debe asegurar que la estrategia vaya
claramente ligada a los valores y la cultura de la compafiia, que vayan en tandem.

Finalmente lo clave después del disefio es que “se comunique, se comunique, se comunique”, dice. “Lo que haga
el presidente en este sentido casi nunca es suficiente”, asegura.

2.3.19 APRENDE ACERCA DEL LIDER

En general, los cursos para gerentes ensefian habilidades técnicas: estrategia, mercadeo o finanzas. Pero para
liderar hay que aprender sobre las personas. “Hoy en Insead y en las grandes universidades, se emplea mucho
tiempo en trabajar en la identidad del lider: quién es ese lider, no solo qué hace”, afirma Cristina Escalldn.

Ahora en los cursos de liderazgo hay mas personas entrenadas, por ejemplo, en sicologia clinica que estudian
patrones de comportamiento y elementos de la historia de vida que influyen en la forma de ser de un lider. “Es
dificil entender como liderar a otros, sin entenderse lo suficiente a si mismo”, explica. El analisis se hace muchas
veces en sesiones de coaching individual o de grupo.

Las universidades como Insead se han vuelto entonces lugares donde, ademds de adquirir conocimientos
técnicos, los gerentes trabajan en el desarrollo de su identidad como personas y como lideres, en un ambiente
seguro y con personas de su perfil que enfrentan retos similares. También hay formas de hacer este tipo de
ejercicios en la empresa, como lo hace la experta bogotana con algunos de sus clientes.
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Pero esa tarea no es nada facil ¢ Cémo conseguir que un grupo de ejecutivos ingleses del sector financiero, decida
hablar de sus relaciones de trabajo y de problemas de confianza? Alli Cristina se juega con todo su encanto, su
seriedad, su inteligencia y su experiencia. “A veces los pongo a meditar o llevo carteleras y lapices de colores y
pongo a los ejecutivos a pintar, por ejemplo, un autorretrato”, dice entretenida. Ella sabe lo insélito que les
parece el asunto a unos banqueros britanicos o a unos presidentes sesentones que creen haberlo visto todo en
técnicas de consultoria. Sin embargo, estas experiencias pueden tener resultados sorprendentes, sobre todo
cuando mas incomoda les resulte la idea al principio. “Aprenden cosas nuevas e importantes, a veces
reveladoras, de cdmo es cada uno y por lo tanto cdmo son como equipo. Es lo que al final importa”, dice.

Pero la consultoria no es solo un ejercicio de introspeccidon. Terminada esa sesidn, empiezan a trabajar en el
disefio de la estrategia para la empresa.

La moraleja, que es a la vez la segunda leccion de liderazgo, es que al lider se le ensefia a serlo cuando se entiende
como persona. Cuando sabe por qué se comporta de la forma que lo hace y comprende que no basta con tener
buenas habilidades técnicas.

2.3.20 ESTAR DISPUESTO A REINVENTARSE

La tercera leccidn clave, ligada al tema anterior de identidad, es la siguiente: ascender con frecuencia significa
desprenderse de conocimientos y habilidades queridas. Es el caso tipico del buen vendedor que lo nombran
vicepresidente comercial. Muchas de las habilidades que tenia no le sirven en su nuevo cargo. Tiene que volver
a pensar qué desecha y qué nuevas destrezas debe conseguir.

Pero muchas de las cosas que se deben dejar atras son las que han hecho a la persona buena en su trabajo.
“Despojarse de las cosas por las cuales uno ha sido reconocido es algo muy dificil”, afirma. “Segun lo dice
Herminia Ibarra, que es con quien mas trabajo en el Insead y que lleva afios estudiando el tema, este es de los
retos mas comunes que enfrentan los nuevos lideres y al que se le puede y se le debe trabajar”.

2.3.21 CONSTRUIR REDES

La cuarta leccidn es la construccion de redes. “Muchas veces la gente cree que hacer networking tiene algo de
malo”, advierte. “Con frecuencia oigo que se usa el término en forma negativa: ‘a mi la politica no me gusta’; ‘yo
no tengo tiempo para eso’. Pero en negocios, lo que uno sabe tiene mucho que ver con la gente a quien uno
conoce, asi que no hay que subestimarlo o ignorarlo. Si es politica o es networking es cuestion de perspectiva”,
agrega.

Para las mujeres, hacer networking efectivamente puede ser un reto mds grande sobre todo en medios
masculinos. “No porque sean menos habiles. Sino porque normalmente es mas facil hacer networking con gente
similar a uno”, asegura. Y la realidad es que en el mundo alin son muy pocas las mujeres en posiciones altas. En
el estudio sobre los mejores CEO del planeta que se acaba de publicar en el Harvard Business Review, solo 1,5%
eran mujeres. “Seria interesante ver qué pasaria si los grandes negocios se discutieran en los salones de belleza.
Aunque las mujeres también juegan golf, la verdad es que los campos de golf siguen siendo mas frecuentados
por los hombres. Y en muchas partes del mundo, la realidad es que en los fairways se toman muchas decisiones
importantes”, ilustra.
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2.3.22 CONFIANZA

El dltimo tema de la lista, la confianza, es el que mas le interesa a la consultora, porque es quizas el ingrediente
mds importante en una relacidn entre las personas. “Si hay confianza, generalmente las cosas funcionan. La gente
gue confia en su lider, esta dispuesta a hacer mucho mas por la organizacion”.

La construccidon de confianza no es facil porque no todo el mundo entiende lo mismo cuando se habla del
término. “Cuando trabajo con mis clientes, siempre se sorprenden al ver que sus criterios son bien distintos. Por
ejemplo, para unos, la confianza se basa mas que todo en la habilidad. Para otros en la fiabilidad y para otros en
la motivacién”, sefiala. Las diferencias obedecen a los modelos cognitivos individuales (cémo aprenden, con qué
se sienten mas cémodos, con lo racional o lo emocional, etc.), a divergencias de cultura o de formacidn, pero en
el fondo, encuentra Cristina Escallon, es cuestion de personalidad.

Asi, cuando la confianza se rompe, con mucha frecuencia el problema estd mds en una falta de entendimiento
sobre lo que realmente es importante para el otro, que en un problema de confianza per-se. “Aclarar esos
criterios y hablarlos en un ambiente 'seguro’, puede ayudar a reconstruir o construir la confianza. Puede ser tan
sencillo como entender que para mi jefe, el que yo le entregue las cosas a tiempo (fiabilidad) tiene mucho mas
peso que si las hago bien en mi primer intento (habilidad). Puedo haber gastado el fin de semana mejorando mi
proyecto, pero al haber demorado la entrega, maté la confianza, cuando pensé que con mi esfuerzo la estaba
construyendo”.

Estos son algunos puntos que en la experiencia de Cristina Escallon hacen un buen lider. Los mejores conductores
de empresas, antes que nada, se conocen a si mismos y le ponen toda su energia a administrar la estrategia
humana del negocio. Ese mensaje interesante, se desvia mucho de lo que muchas universidades colombianas
ensefian. Viniendo de Cristina Escallén, al asunto sin duda, hay que ponerle atencién. (Dinero, 2010)

2.3.23 OTROS ARTICULOS (ARTICULO NO. 3 ESTRATEGIAS PARA
TRABAJAR EN EQUIPO

La capacidad para trabajar en equipo es, sin duda, una de las competencias mas valoradas cuando se trata de
hacer crecer una organizacién. Un centro educativo es una de las organizaciones que

requiere del trabajo compartido entre sus miembros, a fin de alcanzar —con la ayuda de todos— altos indices de
calidad. Antes de entrar al andlisis del tema, me gustaria hacer una diferenciaciéon entre equipo de trabajo y
trabajo en equipo. El primero es el conjunto de personas asignadas —de acuerdo a sus habilidades y competencias
especificas— para cumplir una determinada meta. Mientras tanto, el trabajo en equipo se refiere a la suma de
estrategias, procedimientos y metodologias que utiliza un grupo humano para lograr metas propuestas. En este
tipo de labor siempre hay responsabilidades que se comparten.

Al momento de organizar el trabajo en equipo con los maestros de su centro educativo, usted, como directivo
del mismo, debe hacerles notar que ‘quien va solo va mas rapido, pero quien va en equipo llega mucho mas
lejos’, de modo que todos los docentes interioricen el hecho de que no se trata de correr en forma individual
sino de alcanzar metas.

El directivo debe tomar en cuenta algunas pautas a la hora de conformar los equipos de trabajo:
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* Buscar personas que se relinan en torno a sus habilidades, antes que por las relaciones sociales que las
unen.

e |dentificar las fortalezas y debilidades de los miembros.

e Juntar la diversidad, pues los resultados seran mas ricos y facilitaran el trabajo. De nada sirve formar
un equipo con personas que tienen las mismas fortalezas y las mismas debilidades. La clave esta en que,
juntos, sean capaces de enfrentar los distintos retos que se les presenten en el camino.

e Ser claro acerca de las responsabilidades de los miembros.
¢ Recordar que todos los integrantes del equipo son responsables de los resultados.

El trabajo en equipo permite a los profesores sentirse parte del centro educativo y, por ende, aumenta su
iniciativa y sus deseos de colaborar en los proyectos planteados, asi como en el trabajo cotidiano, en beneficio
de toda la comunidad (alumnos, directivos y docentes). No es un fin sino un medio y, como tal, coadyuva para
gue la institucidn se beneficie del aporte conjunto de sus maestros. Sin embargo, asi como conseguir que los
alumnos aprendan a trabajar en equipo

de manera efectiva conlleva ciertas dificultades, el alcanzar un nivel dptimo de trabajo en equipo con los
maestros implica determinados obstdculos que deben ir resolviéndose en el camino.

Quien dirija el centro educativo debe tener muy en cuenta qué tipo de tarea puede ser desarrollada en equipo.
Por ejemplo, la generacién de ideas para mejorar la metodologia que permita ensefiar a los alumnos a razonar,
la creacidn de politicas para conseguir que los alumnos cumplan las tareas, maneras para incentivar la
participacién de los estudiantes en las actividades deportivas, sistemas que ayuden a desarrollar la creatividad,
programas en los que se facilite la participacion de todos mediante la aplicacién de las inteligencias multiples,
etc.

Los equipos de trabajo, por lo general, deben constar de unos seis a ocho miembros. Se aconseja que tengan
siempre un numero reducido de personas. Dentro de cada grupo debe haber un lider, el mismo que nunca sera
impuesto, sino que saldra del consenso general. El mejor lider es aquel que se erige dentro del grupo, pues tiene
las caracteristicas innatas para desempefiar dicho papel y es capaz de moldear y dar forma a la estructura de
cada grupo. Sus caracteristicas sobresalientes son la capacidad de organizacion, de comunicacion y de motivacién
hacia los demdas miembros. Deberd ayudar a la integracién de todos y a la resolucién de conflictos.

Cabe mencionar que el trabajo en equipo requiere de un tiempo de adaptacidén y de aprendizaje para aceptar las
diferencias individuales y crecer en tolerancia hacia los demas. Mientras mds diversidad haya entre los
miembros, mejores resultados se obtendran del trabajo final en lo que respecta a propuestas y soluciones
creativas. Los directivos deben saber motivar a todos los grupos para que sientan que se confia en ellos y que
sus propuestas van a ser tomadas en cuenta. Es importante procurar un ambiente de trabajo armdnico, para que
los maestros puedan desenvolverse con mayor seguridad en si mismos.

La comunicacién es un elemento clave. Esta deberd existir entre los directivos y los equipos de trabajo, asi como
entre los miembros de cada grupo. Para trabajar en equipo, lo primero que se debe hacer, una vez que se
conformen los grupos, es identificar el o los problemas. Una vez identificados, se sefialaran los procedimientos
pertinentes para enfrentarlos.
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Por ejemplo: falta de disciplina en el aula, problemas en las relaciones interpersonales dentro de un determinado
grupo o ausencia de motivacion para cumplir las tareas en casa. También estan los problemas de tinte académico,
tales como la mala ortografia, ciertas dificultades para aprender matemdtica, etc. Esta amplia gama de
inconvenientes puede ser enfrentada mediante un buen trabajo en equipo por parte de directivos y docentes.

Los grupos de trabajo deben tener normas o reglas basicas. Estas pueden referirse a horarios, puntualidad, forma
de participacién de los miembros, cumplimiento cabal de las responsabilidades asignadas, etc. Un centro
educativo estad en permanente cambio. El trabajar con nifios y jovenes

siempre lleva a buscar otras alternativas. La educacién reclama continuamente nuevos sistemas y esto obliga a
gue los directivos se apoyen en sus maestros, que son quienes estan tratando directamente con los alumnos y
que, por ello, constituyen el factor de cambio.

Una institucidon educativa siempre deberd innovarse, adaptarse, caminar junto con la juventud, adelantarse para
ofrecer una educacidn de vanguardia. Esto no quiere decir que las instituciones deban cambiar sus caracteristicas
basicas, tales como la filosofia en la que se fundamentan, los valores que desean inculcar en sus estudiantes, los

niveles académicos determinados, la formacidon moral o cristiana de acuerdo a las politicas previamente
establecidas, el modelo pedagdgico, el

curriculum, las normas de convivencia, etc.

Una institucién que tenga sus pilares filosoficos bien planteados puede cambiar de directores o maestros, pero
siempre va a mantener su identidad. Al contrario, cuando dichas bases no estan definidas con claridad, es dificil
gue un centro educativo sea prestigioso.

En resumen, el aporte de los maestros es de gran utilidad en la consecucidn de los objetivos planteados por las
instituciones. Quien dirige un centro educativo debe reforzar en sus docentes el sentido de solidaridad y
companferismo, algo fundamental para este tipo de trabajo.

Ahora que dicho concepto ha sido desarrollado y explicado, me gustaria sefalar las ventajas, tanto individuales
como organizacionales, del trabajo en equipo. En el campo individual se pueden destacar las siguientes:

¢ La tensién disminuye cuando se comparten las responsabilidades.
¢ El compromiso de buscar soluciones desde diferentes puntos de vista es también compartido.
e Las decisiones tomadas en grupo tienen mayor aceptacion.
¢ Cada integrante del equipo siente la satisfaccion de un trabajo bien hecho.
Las ventajas para las organizaciones se refieren a:
¢ Aumento de la calidad del trabajo.
¢ Se refuerza el compromiso con la organizacién.

¢ Se reducen los tiempos de investigacion y estudio.
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¢ Surgen nuevas formas de abordar el problema.
¢ Se comprenden mejor las decisiones.

Asi como existen ventajas, es posible identificar algunas desventajas que deben mantener alerta al directivo de
un centro. Cito las mas comunes:

e Las decisiones podrian ser tomadas de manera prematura.
* Uso excesivo del tiempo en discusiones triviales.

¢ Posible dominio de unas pocas personas.

¢ Responsabilidad ambigua.

¢ Falta de cohesion y manifestaciones de indiferencia.

* Poco compromiso, ausencias y, finalmente, desercién.

Ill

e Afan de sobresalir como individuo. Es muy comun el caso del “profesor estrella.”

Los directivos deberan estar atentos para que las desventajas se minimicen. Ellos seran los motivadores de cada
equipo. La mejor motivacién es el ejemplo, de tal manera que si se desea conseguir companerismo, solidaridad,
responsabilidad, puntualidad, generosidad, etc., los directores de los centros deberan vivir estas virtudes.

Un aspecto muy importante para que un centro educativo permita que todos sus maestros participen y se
involucren dentro de la institucidn es la presencia no sélo fisica de los directivos, sino también su participacion
en cada una de las tareas que se realizan dentro del centro educativo. El director distante poco lograra en lo que
a motivacion se refiere.

Las ideas planteadas por los directivos deben ser claras; los trabajos que se pidan, légicos y proporcionados; las
exigencias y plazos, justos. Si no se consigue que la gente haga suya la idea, serd muy dificil que el trabajo en
equipo resulte efectivo. Finalmente, el directivo debe crear un clima de confianza, conocer a sus maestros, hablar
con ellos no solo del trabajo que hacen sino de sus intereses y preocupaciones personales, brindarles amistad y
apoyo. Saber escuchar y aceptar

sugerencias también resulta de vital importancia, asi como tener flexibilidad y la disposicion de sacar adelante el
proyecto educativo.

Resumen de las ideas mds importantes:
e El trabajo en equipo es un medio, no un fin.

e Los equipos deben organizarse de acuerdo a pautas predeterminadas (fortalezas, debilidades,
necesidades, objetivos, etc.)

e Una vez conformados los equipos se deben sefialar los problemas y plantear estrategias para
resolverlos.
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e El directivo debe crear un ambiente armdnico, agradable y que inspire confianza.

e El trabajo en equipo no es la suma de trabajos individuales sino el aporte conjunto de sus miembros y
el resultado de dichos aportes.

e Los maestros deben conocer la misiéon y vision de sus centros educativos, las cuales deben ser
permanentes.

e El directivo debera dar ejemplo de aquello que quiere inculcar en sus maestros.

¢ El directivo sera el mentor y motivador de los equipos de trabajo; seguird de cerca a los lideres para
que cumplan con lo propuesto.

¢ Ayudard a minimizar los problemas o desventajas que pudieran surgir del trabajo en equipo.
* No tendrd preferencia por ningln equipo en particular.

e El trabajo en equipo requiere desarrollar cualidades tales como compafierismo, aceptacion, tolerancia,
comunicacion, lealtad, responsabilidad.

¢ Un trabajo en equipo necesita de reglas claras.
¢ Quienes trabajan en equipo deben identificarse con la organizacién a la que pertenecen.
¢ El directivo tiene que ser una persona flexible y muy cercana a sus maestros.

¢ No todo se puede reducir a trabajo en equipo, pues hay labores necesariamente individuales. Por
ejemplo: la manera en que cada maestro planifica sus clases, el estilo personal de interactuar con los
alumnos, la capacidad de cada docente para estudiar o investigar los temas que dicta,etc. (Bayas
Cevallos, 2008)

2.3.24 ARTICULO NO.4 LAS 10 LECCIONES DE LIDERAZGO QUE DEJO EL
RESCATE DE LOS MINEROS

Desde expertos en Recursos Humanos y docentes de management hasta los especialistas en comunicacion, todos
coindiden en que la experiencia chilena fue un caso de éxito en el manejo de una crisis. Qué claves revela. El
mundo estd pendiente de uno de los rescates mas dificiles, dramdaticos y emotivos que se hayan vivido en los
ultimos tiempos.

Los 33 mineros chilenos atrapados a 700 metros de profundidad -y el equipo de rescate que trabaja desde la
superficie- estan protagonizando una gesta que, ademas de su valor humano, también hace un aporte sobre el
liderazgo, el trabajo en equipo y la comunicacién.

Es por eso que los expertos en management estan entre los que mas atencién han puesto al seguimiento de este
plan de salvataje: pocas cosas dejan tantas ensefianzas sobre la naturaleza humana y el comportamiento de los
grupos como las situaciones extremas, esas que ponen en riesgo la propia vida.
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Con la ayuda de gerentes de recursos humanos, docentes y expertos en comunicacion, iProfesional.com elaboré
el siguiente informe sobre las lecciones que ya estad dejando el rescate de los mineros a la hora de enfrentar
situaciones de crisis.

1. Ante una crisis, lo mejor es asumir la situacidn en toda su gravedad, entender que el tiempo es un factor
clave y cambiar todas las prioridades que hagan falta.

El primer y principal peligro que acompafia a los momentos inesperados y extremos es la tendencia a la paralisis.
Es una reaccién humana natural que puede ocurrir incluso cuando haya planes de contingencia previamente
establecidos. Por eso, todos los expertos apuntan a que si algo estuvo bien hecho tras el derrumbe de la mina
fue la rapida aceptacidn del conflicto y el inmediato inicio del plan. “Nunca hay que quedarse con los brazos
cruzados. Hay que ir actuando, ir probando y aprendiendo de los resultados para seguir mejorando. Hay que ir
‘construyendo durante el vuelo’”, opina Andrea Grobocopatel, miembro del directorio de Los Grobo y
responsable de Pyme y Empresas Familiares de la Escuela de Negocios de la UCA. Y quien puede dar fe de que
nadie se quedd de brazos cruzados en Chile es Herndn Goyanes, un consultor argentino de la firma Hermes que
asesora a empresas chilenas y que, casualmente, conocid al actual ministro de Mineria, Laurence Golborne,
cuando todavia ocupaba su rol de ejecutivo.

“Se demostrd la importancia de tener liderazgo y decision en un momento limite. Para mas tarde quedard la
discusién sobre quién tuvo la culpa y cémo el pais se recuperara en la faz minera. Pero, una vez ocurrido el
derrumbe, no hubo dudas sobre cudl era la prioridad, y desde el Presidente para abajo, todos empezaron a
trabajar en el tema”, afirma Goyanes.

El consultor destaca que en esa reaccion los temas clave fueron:
eLa ejecutividad: “No es momento de deliberacion ni de formar comités, hay que actuar”.
*E| profesionalismo: “Se elaboraron tres planes simultdneos y se buscaron a los mejores en cada area”.

*No escatimar recursos: “Se planted el caso como una prioridad nacional. Nunca el rescate fue visto
como un gasto, y se invirtié una suma millonaria en pos del objetivo”.

2. La comunicacién por parte de la jerarquia debe encontrar un equilibrio: ni agravar el desanimo ni generar
expectativas infundadas sobre la facilidad para superar el problema.

No es facil encontrar el equilibrio en una situacidn asi. Las autoridades saben que contar en todo su dramatismo
el problema es un imperativo moral, pero al mismo tiempo no pueden dejar que el desanimo se imponga. Para
Paula Molinari, directora del programa de Recursos Humanos en el MBA de la Universidad Di Tella, en el caso
chileno el manejo de la comunicacién fue éptimo. En este sentido, puntualiza que el Gobierno de ese pais supo
dosificar la informacion hacia la prensa de manera tal que los medios pudieran cumplir su tarea, pero al mismo
tiempo logré evitar que la cobertura fuera invasiva y en exceso. Ademas, Molinari destaca que “siempre se debe
manejar informacién absolutamente cierta” y recomienda centrar la comunicacién en el plan de trabajo.

“Hay que concentrarse en las tareas mas que en el éxito posterior, porque cuando la gente piensa que ya gang,

afloja”, dice la consultora, que recuerda que, en las situaciones de crisis, lo importante es que no se pierda el
estado de alerta.
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El otro gran objetivo a cumplir es bajar la ansiedad. En este sentido, Andrea Grobocopatel coincide en que el
caso chileno es otra demostracién de buena gestion. “La idea ante una situacion asi es transmitir tranquilidad y
explicar qué es lo que se estd haciendo”, destaca. Y agrega que también es importante escuchar a los miembros
de la organizacidn, en este caso a los mineros y a sus familias. “Es importante dejar que todos hagan catarsis y
expliquen sus temores y expectativas”, indica la ejecutiva. Pero, por sobre todo, es fundamental evitar la
tentacion de hacer promesas que generen una ansiedad desmedida. Graciela Garone, experta en recursos
humanos y docente del MBA de la Universidad de Palermo, es elocuente al respecto.

“Me pregunto qué habria ocurrido si la crisis hubiese sucedido en la Argentina, y me temo que quizas alguien
habria dicho que el rescate se hacia en dos semanas, lo cual luego generaria el desanimo y la necesidad de
justificar por qué no se pudo cumplir”, afirma. “Siempre hay que tener presente que las promesas que se hacen
cuando no se tiene certeza de poder cumplir, y que luego se incumplen, dejan un costo terrible de resentimiento
y pérdida de confianza”, agrega.

3. La presencia de las autoridades en el medio de un problema es una sefal de compromiso que vale mas que
mil enunciados de principios.

Fue el comentario de toda la prensa chilena y mundial. La presencia fisica del presidente Sebastidn Pifera y sus
ministros fue una sefial de compromiso que el publico valord. Y no estuvo exenta de riesgos: el Presidente se
expuso en el momento en que se realizé el primer contacto con el refugio, cuando habia un profundo
escepticismo sobre la posibilidad de que los mineros estuvieran vivos.

“Es una leccién que todo ejecutivo o lider deberia tener en cuenta. Nada sustituye a la presencia fisica, que
implica en si un mensaje de compromiso y de la importancia que se le da al tema desde la cupula”, destaca
Garone.

Y Goyanes relata una anécdota respecto de la presencia del ministro Golborne: “Su prioridad fue estar ahi todo
el tiempo, y disponible para todo el mundo. Cuando se supo que los mineros estaban con vida, le envié un
mensaje de felicitacion y me lo contestd enseguida. Y cuando empezd el operativo de rescate volvi a felicitarlo,
y otra vez me respondié de inmediato”.

4. El hecho de que exista una cultura de trabajo en equipo marcara una de las diferencias fundamentales para
salir de la crisis.

A los sobrevivientes del avién uruguayo que cayd en los Andes en 1972 les gusta recordar siempre que su logro
fue en conjunto. Y no dudan en afirmar que si, en vez de tratarse de amigos de un equipo de rugby, se hubiese
tratado de un vuelo de linea donde los pasajeros no se conocieran entre si, habria sido imposible la supervivencia.
Ahora, en el caso de los mineros chilenos, otra vez los expertos hablan sobre la importancia de que exista un
espiritu de cuerpo que ayude a encarar los problemas juntos y coordinadamente.

“El hecho de haber sido un equipo les da mejores posibilidades de efectuar la division de tareas. Y, al mismo
tiempo, la existencia de jerarquias también es algo que ayuda, porque ahi abajo tiene que haber organizaciényy,
a medida que pasan los dias, hay que saber manejar la inteligencia emocional”, afirma Alejandro Melamed,
gerente de Recursos Humanos de Coca-Cola de Argentina.
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Sobre este punto, los expertos creen que aquellos entornos en los que se fomenta mas el trabajo en equipo y los
objetivos comunes antes que la competencia entre companfieros y los logros individuales son los que estan mejor
preparados para asumir las situaciones criticas.

“Salvo que aparezcan lideres muy fuertes, si no hay trabajo previo es dificil sobrellevar una situacién de crisis”,
afirma Grobocopatel. Por su parte, Molinari reconoce que, “por mas individualista que sea la cultura, cuando hay
una situacion de crisis la gente tiende espontaneamente a unirse”, pero también advierte que si “hay un equipo
genuino de trabajo, los vinculos son mas fuertes y los lideres informales surgen espontaneamente, ya que no hay
qgue probar nada porque ya se conocen”.

5. El plan de contingencia debe plantearse metas de corto plazo, concretas y realizables.

Una vez definido el objetivo y disefiado el plan para salir de la crisis, lo que debe tenerse en cuenta es que el
equipo necesita pequeias metas que lleven a la consecuciéon de la mas grande. Sobre todo cuando este punto
final pueda parecer muy lejano en el tiempo, como sin dudas era el plazo de rescate inicial previsto para los
mineros chilenos.

“Si s6lo se proyectan las energias en la meta final, se va perdiendo el foco porque se van olvidando los pasos
concretos que hay que dar para alcanzarla”, afirma Molinari. “Lo que primd en esta situacidn fue el claro objetivo
compartido. Y que periédicamente desde afuera los ayudaron a tener nuevos proyectos”, analiza Garone. “Habia
qgue ocuparse de la comunicacién, de la organizacién de los alimentos, de la administracién del espacio. Eso
ayuda a que el equipo se afiance como tal. Desde la dindmica de grupos, en este caso de los mineros, se ve toda
la evolucion de la situacién”, agrega.

6. La organizacion debe tener la suficiente flexibilidad como para aceptar nuevos liderazgos y la delegacion de
autoridad en temas especificos.

El hecho de que haya un equipo previo, con sus roles bien definidos, no debe ser un obstaculo para que, ante la
crisis, aparezcan nuevos liderazgos. O para que, por la subita importancia que adquieren algunas funciones,
determinados integrantes pasen de un rol marginal a uno central.

En el caso de los mineros esto fue bien evidente: el Unico de los 33 que tenia conocimientos de enfermeria pasé
a ocupar un lugar clave.

“En las crisis surgen nuevas necesidades y se valoran otras capacidades que en los momentos normales. Ahi se
ve quién es el "‘MacGyver” del grupo, aquel que puede resolver cosas que los demds no pueden”, sefiala
Melamed. “Y en el caso de la mina, estaba viendo que todos tienen perfiles muy diferentes entre si: hay desde
un ex empresario hasta otros con muy poca educacion formal, y hay desde jovenes hasta veteranos con hijos.
Ahi, igual que en las empresas, el desafio es complementar los perfiles y aprovechar las habilidades en cada
situacidn”, agrega el ejecutivo de Coca-Cola. Por su parte, Garone hace una analogia entre el grupo de los
mineros y el nuevo tipo de organizacion flexible que tratan de impulsar las empresas con mejores practicas en
materia de recursos humanos.

“Hoy lo que se busca es algo parecido a lo que ocurre en la mina: que los liderazgos vayan rotando dentro de un
mismo proyecto. Que el que mande sea dicho proyecto mds que los cargos”, explica.
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Pero naturalmente también estd la personalidad del lider. Y es en situaciones dramaticas cuando alguien que no
ocupaba ese rol emerge como la persona a seguir. “En las situaciones fuera de lo normal, la gente valora la
experiencia, el equilibrio emocional, la tolerancia a la frustracidn y el manejo de la ansiedad”, apunta Molinari,
para quien el objetivo a lograr es un concepto que en la jerga corporativa se llama “resiliencia”. Es decir, la
capacidad de recuperarse del golpe y transformarlo en una energia positiva.

7. Todas las acciones deben estar en el marco de un plan que contenga un andlisis de riesgo, de manera de no
apurar procesos cuando esto puede ser contraproducente.

La ansiedad puede ser mala consejera. Y cuando hay vidas de por medio, esto llega a su mdxima expresion. Por
eso, los expertos recomiendan tener la mente clara en cuanto a los tiempos propios de los procesos necesarios
para salir del conflicto. Considerar los diferentes escenarios posibles puede resultar clave a la hora de hacer que
el plan tenga éxito, ya que avanzar con un método analitico es lo que permite prever situaciones negativas y
pensar posibles soluciones.

“Ante una eventualidad, las empresas deben formar un comité de crisis que tiene que estar integrado por gente
muy senior y muy conocedora, porque no se pueden escapar detalles”, sostiene Molinari. En esta linea, remarca
gue se debe realizar un “analisis de riesgo” que permita anticipar “situaciones imprevistas que pueden aparecer”.
“Esto permite asignar a distintas personas para que planeen qué hacer en cada caso concreto”, remarca la
especialista, que recomienda armar hasta cuatro planes de contingencia. En la misma linea se expresa
Grobocopatel, para quien, “como minimo, hay que tener un plan B por si las cosas no salen como uno desearia”.

8. En la crisis, todos deben ocupar un rol tendiente al objetivo en comun y nadie debe sentirse ajeno a esa
tarea.

Cuando las prioridades cambian de manera dramatica, el trabajo en equipo implica una redefinicidn de roles, y
aqui es donde los expertos recomiendan especialmente que no se descuide el hecho de que todos deben tener
una participacién en la nueva estrategia.

A 700 metros bajo la superficie, uno de los cuidados fundamentales fue que ninguno de los 33 mineros estuviese
sin nada a qué dedicarse. No sélo porque se temia que ello pudiera inducirlo a una depresién, sino porque podria,
ademas, alterar el equilibrio del trabajo en equipo. “Lo dptimo es que cada uno asuma un rol, pero lo normal es
que la gente entre en un estado de shock que no puede manejar. Entonces es clave el papel del lider, que es el
gue mantiene la calma y logra ir organizandolos”, explica Grobocopatel. Asimismo, Molinari destaca que todos
los miembros del grupo deben permanecer ocupados en alguna tarea, para no sentirse inutiles ante la crisis y
mantenerse activos y alerta. “Que todos cumplan un rol asegura que la energia permanezca enfocada y aplaca
la ansiedad ante la falta de certidumbre que reina en el contexto”, puntualiza.

9. Escucharunavozexterna puede ser de ayuda: aporta una vision mas abarcativa que es imposible tener desde
el centro del problema.

Los mineros fueron, desde el primer momento, ayudados desde el exterior por profesionales de varias areas. Y
este apoyo no se limitd Unicamente a la charla con los psicdlogos, que querian evaluar el estado animico del
grupo, sino que también hubo quienes dieron sugerencias sobre como ordenar la nueva rutina.

La conclusidn es que, incluso para medidas que pueden parecer obvias o simples, vistas desde fuera, se necesita
una claridad mental que no siempre es facil tener cuando se estd en medio de una situacion extrema y con alta
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vulnerabilidad emocional. “Esta ayuda es fundamental para un grupo, le da una lectura externa, le permite saber
que lo estan apoyando. Y le aporta una voz desde una cierta distancia que le facilita ver cosas que no son faciles
de percibir desde adentro”, analiza Melamed. “Esto que pasé en la mina es perfectamente aplicable al caso
corporativo. Si yo desde mi puesto sélo veo mi area, lo que controlo, y no tengo una visidn mas panoramica y
abarcativa, el hecho de contar con alguien que aporta otro punto de vista es algo que permite ver las soluciones
mas facilmente”, agrega Garone.

10. Hasta el peor desastre puede ser una oportunidad para recuperar la esperanza y la mistica.

Las situaciones extremas ponen a prueba el caracter, a tal punto que hay quienes salen maltrechos de por vida,
mientras que otras personas pueden emerger mas fuertes, tras descubrir aptitudes y capacidades que no sabian
gue tenian. Y esto es valido no sélo a nivel individual sino también grupal e, inclusive, a nivel nacional.

Los expertos no se cansan de sefialar como algo que pudo haber sido sinénimo de una catastrofe nacional (y,
para colmo, a pocos meses de un terremoto) se transforma en una especie de gesta épica que levantd el orgullo
de los chilenos. “Es notable cdmo supieron ver en este drama una oportunidad, porque hicieron del rescate de
los mineros una causa nacional. De manera que lo que era una tragedia vird en una gran oportunidad de
motivacién”, dice Melamed, quien ademas participé en tareas de reconstruccion de escuelas en Chile en las
semanas posteriores al terremoto. Esa canalizacion de la energia hacia una meta en comun también puede
aplicarse, segun los expertos, a las situaciones de convulsidn corporativa.

“Las crisis siempre brindan la oportunidad de inventar cosas nuevas. Justamente en ellas nacen las grandes
oportunidades y los nuevos liderazgos, asi como las ideas e innovaciones”, afirma Grobocopatel. Y segln
Molinari, de la UTDT, “si una empresa sobrevive a una crisis, sale mas fuerte porque desarrolla mas resiliencia”.
En otras palabras, “aumenta la confianza de la gente en la organizacién ya que ven que la empresa puede
enfrentar situaciones duras. Esto renueva las energias y permite aumentar la fe en los que deciden”. (Negocios,
2010)

2.3.25 ARTICULO NO.5 LOS CUATRO TALENTOS DEL LIDER

Todas las personas tienen algo de Lider natural, los seres humanos estamos dotados de cuatro talentos naturales
gue pueden entrenarse para desarrollar competencias de Lider y lograr resultados sorprendentes en el ambito
familiar, laboral y social

Lideres naturales, lideres que se hacen, muchos conceptos y muchas teorias y opciones que se ofrecen frente al
tema de liderazgo, opciones que se reflejan en la disponibilidad de informacidn tanto en la Web como en las
librerias fisicas. Se puede concluir que hay cuatro talentos naturales que pueden entrenarse para desarrollar
competencias de lider. Sin necesidad entonces de entrar a definir liderazgo ni el lider, abordaremos los cuatro
talentos especificamente.

Cuando se habla de Lider, en términos generales se piensa en esa persona a quien se reconoce como ejemplo
positivo o negativo, también suele suceder que se vea como el privilegio que tienen unos pocos de alcanzar el
éxito y gozar de sus beneficios; sin embargo el liderazgo no es un rol que puedan ejercer unos cuantos por ser
unos privilegiados, todas las personas tienen algo de Lider natural, los seres humanos estamos dotados de cuatro
talentos naturales que pueden entrenarse para desarrollar competencias de Lider y lograr resultados
sorprendentes en el ambito familiar, laboral y social.
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Los talentos naturales estan definidos en cuatro aspectos: 1.La capacidad de negociar para generar acuerdos de
vida, 2. La capacidad de comunicarse asertivamente, 3. La capacidad de liderar proyectos y coordinar acciones y
4. La capacidad de elaborar un proyecto de vida alcanzable.

iEntrenarse para desarrollarlos es el reto!

Cuando se hace referencia a La capacidad de negociar para generar acuerdos de vida, se esta hablando de el
propdsito de lograr que en cada proyecto, en cada propuesta que formule se genere un acuerdo donde el
GANAR-GANAR se de para todas las personas que intervinieron en él y todos y todas queden satisfechos con ese
acuerdo.

Cuando el acuerdo si se da, la sensacidn de bienestar entre el Lider y su equipo es latente; si por el contrario
alguno de los miembro queda con la sensacién que siempre es él quien debe renunciar a sus ideas para darle
“gusto” al Lider o alguno(s) del equipo, a usted como Lider le corresponde detectarlo e indagar hasta lograr
encontrar la verdad oculta, la razén profunda, revisarla junto con el afectado y buscar el acuerdo, pero, para
gue esto se de es indispensable desarrollar la empatia que caracteriza a los Lideres. Empiece por generar vinculos
que fortalezcan esa relacién y la forma mas elemental de hacerlo es Saludando.

El saludo es la validacidon que hace una persona de la existencia de la otra y de la suya propia, ese vinculo es
importante hacerlo de forma que marque la diferencia. Mire a los ojos a quien saluda (ese contacto lo espera
todo el mundo, hasta los hijos lo reclaman. ¢Le ha sucedido? ) Entregue en ese saludo un gesto amable con su
sonrisa calida y si lo considera pertinente, tenga un contacto con tacto (ese estrechon de mano, ese espaldarazo
gue todos en algin momento quisiéramos también recibir).

El lider que sabe generar acuerdo, siempre respeta y tiene en cuenta los puntos de vista de los demas, sabe que
la educacidn, los paradigmas, la biologia y la historia de cada individuo es diferente y por ende su observador es
diferente y por consiguiente SIEMPRE tiene la razén, valora sus aportes, acepta sus errores y reconoce con
humildad sus falencias, los créditos se los entrega a quien corresponde y SIEMPRE estd abierto a escuchar otras
posturas, porque reconoce que es un permanente aprendiz de la vida.

Al entrenar la comunicacion asertiva, arrancé con su pie derecho. Quien sabe hacer uso adecuado de los actos
conversacionales, va encaminado al éxito para el trabajo en equipo, para generar acuerdos y para ganar tiempo.
Pocas veces tendra que repetir instrucciones y las acciones establecidas se cumplirdn en los tiempos acordados
porque “a todos los integrantes del proyecto les quedo claro”.

Por esto revise cuidadosamente lo que afirma, lo que declara, lo que promete y lo que juzga. Una afirmacidn
produce el efecto que esperamos cuando es verdadera, no afirme aquello que no puede demostrar que es
verdad. Si va hacer una declaracidn tenga la autoridad y la competencia para hacerla, nadie obedece ni respeta
la instruccion o la orden dada por alguien que no esta facultado para ello.

Cuando haga una promesa, jCumpla! Quien promete se compromete y si incumple su promesa sin disculparse a
tiempo por la imposibilidad de cumplirla, perdera todo el camino que ha recorrido hasta ahora para perfilarse
como Lider. La confianza es DETERMINATE.

Para que su competencia con la comunicacidon sea asertiva, efectiva, afectiva, mida sus juicios, ellos no son mas

que afirmaciones que hacemos todo el tiempo, sin revisar e indagar sobre su verdad, la trascendencia y el alcance
gue pueden tener cuando se emiten.
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Un buen Lider trabaja en equipo, asigna tareas y compromisos coordinando tiempos y acciones y cuando los
logros son alcanzados, no espera reconocimientos para él, todos son para el equipo que avanzo como unidad.

Por ultimo tenga presente para ser ese Lider que quiere ser. Elabore un proyecto de vida en que incluya QUE
QUIERE SER, QUE DEBE HACER y QUE QUIERE TENER., en él tacitamente estan incluidos sus suefios, todos se
pueden alcanzar, disénelos, decrételos y trabaje sobre ese propésito.

Cuando logro acuerdos que generan bienestar en mi y en los demas, cuando la comunicacién se convierte en
una suma de asertividad, afectividad y efectividad, cuando el trabajo en equipo se da de manera fluida,
respetuosa y efectiva, cuando mi proyecto de vida se va convirtiendo en un suefio que se va haciendo realidad.
iEstoy entrenado en los cuatro talentos naturales, para marcar la diferencial. (Correa M., 2010)

2.3.26 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

1. Realizar por cada articulo un pequefio resumen que evidencie la importancia del tema tratado y el aporte
para su vida personal y profesional.

2. Buscar al menos dos articulos relacionados con el tema con los cuales no esté de acuerdo y en un parrafo
expresar el porqué.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tener presente: £| objetivo basico financiero (ORF), entendido coma la maximizacion de las utilidades, no
garantiza la permanencia y el crecimiento de la empresa,

Tener en cuenta: La maximizacion de las utilidades por sisola, @s un concepto cortoplacista.

Traer a la memoria: 12 obtencion de utilidades debe obedecer mas a una estrategia planificada a largo
plazo gue a la explotacion incontrolada de las diferentes oportunidades que €l mercado le brinda a la
empresa.

Tener presente: C| OBF debe plantearse desde una perspectiva a large plaze pues en muchos casos es
posible que el sacrificio de utihdades a corto plazo contribuya a garantizar el crecimiento y la permanencia
de la empresa en el iempo,
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3 UNIDAD 2 GESTION ADMINISTRATIVA

Thinkbox TV Ad — Dogs Home enlace

3.1.1 OBJETIVO GENERAL

Identificar los factores del entorno de las organizaciones frente a las diferentes areas del saber, orientando la
toma de decisiones asertivas, implementando la estrategia, la estructura y la cultura en la administracidn.

3.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO

B Conocer los riesgos presentes en el entorno (microambiente y macroambiente) de las organizaciones,
con el fin de unificar criterios antes del desarrollo de los temas propios en el capitulo.

I |dentificar el significado de eficiencia, eficacia, la estrategia, estructura y cultura en la administracion.

3.2 CONTEXTUALIZACION

Actualmente las empresas enfrentan desafios como la expansion de mercados que llevan a una alta competencia,
los tratados de libre comercio, la mejora continua para satisfacer las expectativas de los clientes (Umble, Haft, &
Umble, 2003), también se encuentran expuestas a una serie de cambios externos gracias al ambiente que las
rodea, afectando su entorno, debido a esto es importante estar atentos para generar estrategias que permitan
identificar oportunidades y amenazas para actuar adecuadamente.
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Situaciones como el avance tecnoldgico, la demografia, la politica, la cultura de la poblacién, los fenémenos de
la naturaleza, las tendencias sociales, entre otros son fuerzas de las que no se puede ejercer ninglin control ya
gue son propias del macroambiente, y pueden llegar a generar riesgos inminentes en las empresas. Sin embargo
detectar a tiempo los cambios de este ambiente, permite controlar los peligros que se presenten. Por otro lado
las organizaciones cuentan con factores que se pueden controlar, pertenecientes al microambiente para lograr
cambios deseados; entre ellos se encuentran los proveedores, los competidores, los clientes y quienes
reglamentan la funcién de la empresa como gobierno; a partir del analisis de estos, nacen las fortalezas y
debilidades de la misma. (Ohmae, 2008).

Estas variaciones obligan a las empresas a manejar una correcta interaccién y compresion de todos los factores
gue intervienen en ellas, ya que son parte esencial del éxito o del fracaso de la misma. Aunque es comun que la
situacion econdmica de una organizacién se defina en un periodo no superior a dos afios es factible que una
empresa después de llegar a un punto de madurez finalmente fracase. (Aguirre Mayorga & Cdrdoba Pinzén,
2008).

En base a lo anterior la mejor forma de evitar el fracaso de una empresa es tener unas bases solidas para apuntar
al crecimiento y continuidad en el tiempo; conocer y reconocer todos aquellos factores que influyen en el éxito
o fracaso de una empresa y que nos permite comprender su funcionamiento (White, 1996). De lo anterior es
necesario preguntarnos ¢ Qué importancia tiene la identificacidn de riesgos en el éxito o fracaso de una empresa?

El conocer e identificar los peligros de las organizaciones permite realizar una gestion de riesgos eficiente la cual
se refleja en la economia de la misma, haciendo de la gestién de riesgos una herramienta necesaria para la toma
de decisiones y la manera mds acertada de dar cumplimiento a los objetivos y metas previstas por la
organizacion, jugando un papel fundamental en el momento de avanzar con pasos firmes hacia el éxito. Ademas
gestionar los riesgos eficientemente hoy en dia es una preocupacién de la gerencia de las empresas.

En la actualidad existen muchas metodologias para realizar una correcta gestion administrativa dentro de las
organizaciones, en este capitulo se mostrard una construida a partir de las similitudes o puntos en comun que se
pueden presentar para identificar los riesgos segln el macroambiente o el microambiente que la rodea.

3.2.1.1 RIESGO:

Se define como la vulnerabilidad de bienes protegidos ante un posible o potencial perjuicio o dafo, es decir, es
la posibilidad de que ocurra un acontecimiento que tenga un impacto en el alcance de los objetivos y metas
establecidas previamente, por lo que el riesgo se mide en términos de consecuencias y probabilidades
(Rodriguez, 2008).

El riesgo se interpreta actualmente como peligros provenientes de diversos ambientes en un espacio de
categorias expuestas a continuacidn (Del Toro, 2005):

. Incertidumbre: es la posibilidad de predecir o pronosticar el resultado de una situaciéon en un
momento dado, se dice que el riesgo es la incertidumbre en cuanto al potencial de la pérdida en el
proceso de alcanzar los objetivos de la organizacidn empresarial.

. Probabilidades: existe un riesgo cuando se tiene dos o mas posibilidades para una misma
situacién sin poder conocer de ante mano los resultados a los que conducira cada una de ellas, llevando
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a determinar cantidad de repeticiones de un evento en particular o estimacidn de que un suceso ocurra
o no.

En conclusidn la incertidumbre es la condicidn en la que una persona u organizacién se enfrenta, al no disponer
de lainformacién necesaria para asignar probabilidades a determinada situacidn para lo cual la gestidn de riesgos
se utiliza como medio de prevencién.

3.2.2 GESTION DEL RIESGO

En términos generales, se dice que la gestidn de riesgos es el arte de oscilar entre la perdida y el beneficio, detras

de un riesgo o futura crisis siempre hay una gran oportunidad por eso la funcidn de la gestion o administracién
de riesgos es en esencial un método racional y sistematico para entender los riesgos, medirlos y controlarlos en
el entorno, una apropiada gestion de riesgos implica evaluar correctamente cada uno de los factores que a
continuacién se presentan, esto evitara caer en una mala gestion de riesgos. (De Lara Haro, 2005)

¢

Establecer el contexto

[

Identificar riesgos

¢

Analizar riesgos

|

Evaluar riesgos
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AS/NZS 4360:1999. Estandar Australiano. Administracién de Riesgos
e Establecer el contexto: Establecer el contexto estratégico, organizacional y de administracidn de riesgos en
el cual tendrd lugar el resto del proceso. Deberian establecerse criterios contra los cuales se evaluaran los

riesgos y definirse la estructura del andlisis.

e Identificar riesgos: Identificar qué, por qué y cdmo pueden surgir las cosas como base para analisis posterior.
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e Analizar riesgos: Determinar los controles existentes y analizar riesgos en términos de consecuencias y
probabilidades en el contexto de esos controles. El analisis deberia considerar el rango de consecuencias
potenciales y cuan probable es que ocurran esas consecuencias. Consecuencias y probabilidades pueden ser
combinadas para producir un nivel estimado de riesgo.

e Evaluar riesgos: Comparar niveles estimados de riesgos contra los criterios preestablecidos. Esto posibilita
que los riesgos sean ordenados como para identificar las prioridades de administracién. Si los niveles de
riesgo establecidos son bajos, los riesgos podrian caer en una categoria aceptable y no se requeriria un
tratamiento.

e Tratar riesgos: Aceptar y monitorear los riesgos de baja prioridad. Para otros riesgos, desarrollar e
implementar un plan de administracion especifico que incluya consideraciones de fondeo.

e Monitorear y revisar: Monitorear y revisar el desempefio del sistema de administracién de riesgos y los
cambios que podrian afectarlo.

e Comunicar y consultar: Comunicar y consultar con interesados internos y externos segun corresponda en
cada etapa del proceso de administracién de riesgos y concerniendo al proceso como un todo. La
administracion de riesgos se puede aplicar en una organizaciéon a muchos niveles. Se lo puede aplicar a nivel
estratégico y a niveles operativos. Se lo puede aplicar a proyectos especificos, para asistir con decisiones
especificas o para administrar dreas especificas reconocidas de riesgo.

La administracion de riesgos es un proceso iterativo que puede contribuir a la mejora organizacional. Con cada
ciclo, los criterios de riesgos se pueden fortalecer para alcanzar progresivamente mejores niveles de
administracién de riesgos. Para cada etapa del proceso deberian llevarse registros adecuados, suficientes como
para satisfacer a una auditoria independiente.

La accidn de identificar correctamente los riesgos que podrian alterar un negocio, marca diferencia dentro de las
organizaciones, por ello es necesario que las compafiias tengan una gestion de riesgos y un continuo control
interno con un enfoque estructurado con el fin de minimizar las amenazas, dicho en otras palabras, una buena
gestidon de riesgos se traduce en dinero y éxito, es decir en grandes efectos econémicos para cualquier tipo de
empresa, estableciendo un instrumento indispensable en la toma de decisiones, debido a que gracias a esta
gestidn se cumplen los objetivos y metas previstas evitando los riesgos (Rodriguez, Guerra, & Reyes, 2008).

En primer lugar es importante reconocer que estamos en un mundo cambiante y cualquier variacidon en el
ambiente es una consideracidn importante en la toma de decisiones de una empresa, sin embargo los gerentes
o personal encargado de la companiia deben estar en constante observacion a la hora de identificar las dreas con
el fin de hacer un plan estratégico para contrarrestar los efectos causados por los cambios. Por esto es necesario
conocer y entender los ambientes que rodean a una empresa y sus principales factores para poder identificar los
riesgos que en estos se presentan. (Ohmae, 2008)

En la actualidad las empresas estan rodeadas por un ambiente donde existen dos fuerzas externas conocidas
como macro y micro, donde las primeras reciben este nombre por causar cambios a nivel de todas las
organizaciones de una determinada poblacién, estas fuerzas no pueden controlarse a nivel interno de las
empresas pero si se detecta los riesgos oportunamente se les puede dar manejo; la segunda fuerza externa
afecta Unicamente a la empresa y si se pueden controlar a nivel gerencial.
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3.2.2.1 FACTORES DEL MACROAMBIENTE

Son variables no controlables, sin embargo no significa que sean imposibles de manejar, es decir si bien no se
puede cambiar lo que cause estos factores, se puede prever las posibles consecuencias para tomar correctivos
de la manera mas adecuadas, estos factores son: (Chavarria, Sepulveda, & Rojas, 2002).

Eticos

Sociales l Culturales

Econémicos — MICROAMBIENTE - Religiosos

Sociales 1 Ambientales

Tecnologicos

Fuente. Viviana Andrea Martinez Navarrete
3.2.2.2 FACTORES DEL MICROAMBIENTE

Son variables controlables que influyen en el proceso de dar valor agregado a un producto, es decir, son variables
qgue se manipulan desde la gerencia para garantizar el crecimiento de la organizacion, estos factores son

(Arrarte):
. Los proveedores.
. Los clientes
. Los competidores.

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 URemington €D Remington_Edu

www.uniremington.edu.co




UNIREMINGTON" MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

CORPORAC!ON l:JNIVERSITAREA EEMINGTON CONTADURl'A PUBL'CA 57

3.2.3 METODOLOGIA PARA LA GESTION DE RIESGOS

En la actualidad existen muchas metodologias para realizar una correcta gestion de riesgo, a continuacién se
mostrara una construida a partir de las similitudes o puntos en comun que estas presentan.

La administracidn o gestion de riesgos empresarial tiene que satisfacer una serie de pardmetros mencionados a
continuacién y deben estar incluidos en el control interno de la organizacién, con el fin de proteger e incrementar
el valor de la accidn para satisfacer el objetivo fundamental de las empresas que es generar riqueza.

o Plan estratégico.

. Plan mercadotecnia.

. Plan de operaciones.

. Investigacion y desarrollo.

. Organizacion y direccion.

. Prondsticos y datos financieros.

o Financiamiento.

. Procesos de la administracion de riesgos.
o Controles del negocio.

Lo anterior permite manejar los riesgos de una forma integral aprovechando los riesgos como oportunidades y
rechazandolos como amenazas ya que lo peligros a los que se enfrenta una empresa son muy naturales,
dinamicos, fluidos y altamente interdependientes, por lo que no se pueden evaluar ni mucho menos manejar de
forma individual. A continuacién se muestra de una forma grafica la manera mds adecuada de realizar una
gestidn de riesgos denté de una organizacién.
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GESTION DE RIESGOS INTEGRADA

AMBIENTE DE CONTROL

1) ALCANCE Y ESTRATEGIA
-¢Cual es la estrategia de la compaiiia?
AN -¢Qué riesgos deben asumirse?
COMUnRSCm -¢Qué riesgos no deben asumirse?
-Valor en riesgo / meterialidad
-Recursos requeridos
-Infraestructura
-Obligaciones de la compaiiia (Estatuarias y civiles)

Informacion

y
comunicacién

Informacion

SUPERVISION Y MONITOREOQ EVALUACION DE RIESGOS
4) SUPERVISION 2) ANALISIS
-Medir costes y exposiciones -ldentificar focos de riesgo
-Auditar controles -Valorar impacto en negocio / escenario
-Benchamark de mejoras practicas -Determinar probabilidades de pérdida
-Valorar indicadores claves de riesgo -Valorar adecuacion de contra-medidas
-Contribucioén a la proteccion / mejora del -ldentificar oportunidades de mejora

valor para la empresa -Definir prioridades de gestién / intervencion

3) IMPLIMENTACION
-Documentar politicas, procedimientos y practicas | ¢—u-J
R -Realizar formacion / cambio comportamiento
Informacion -Introducir sistemas e informes

¥ -Financiacion de coberturas y riesgos Y. .
comunicacion comunicacion

Informacion

ACTIVIDADES DE CONTROL
Fuente: (Glez-Cueto. A. 2004) La administracién de riesgos y la 297, enfoque COSO.

De forma resumida la gestion de riesgos integrada, busca que se realice un ciclo continué mediante la buena
informacién y comunicacién entre el ambiente de control, la evaluacidn de riesgos, las actividades de control y
la supervisién y monitoreo. El cumplimiento de este ciclo permite identificar los peligros a los que se enfrenta las
empresas y escoger los riesgos que desea asumir puesto que representan oportunidades para el continud
mejoramiento, lo anterior solo se logras con un adecuado plan de control de actividades y a su vez supervisiéon y
monitoreo constante.

En conclusidn la gestidn de riesgos integrada al identificar los riesgos permite esquivar los que se consideran una
amenaza y aprovechar los que representan oportunidades de mejoramiento y de crecimiento.
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3.2.3.1 BENEFICIOS DE LA GESTION DE RIESGOS

Cuando una empresa cuenta con una estructura adecuada para gestionar los riesgos, no significa que se esté
libre de peligros, por el contrario la administracidon de riesgos empresarial permite a la gerencia operar de la
manera mas adecuada en un ambiente de negocios lleno de riesgos variantes ya que gracias a estos se detectan
las oportunidades presentes en el entorno.

La gestion de riesgos dentd de una organizacién brinda la oportunidad de:

o Alinear el riesgo aceptado y la estrategia

o Reducir las sorpresas y pérdidas operativas.

o Mejorar las decisiones de respuesta frente a cualquier tipo de riesgo.

o El manejo adecuado de los recursos para controlar los riesgos.

o Controlar y manejar los riesgos cruzados de las empresas, es decir, los riesgos que afectan varios

sectores dentro de la organizacién y a su vez generan nuevos riesgos.

o Relacionar el crecimiento, el riesgo y el rendimiento.

o Racionalizar el capital.

o Aprovechar las oportunidades, esta es quiza el beneficio mas grande obtenido debido a la gestién
de riesgos.

3.2.4 EL EXITO DE UNA EMPRESA

A diferencia de las misiones de las empresas en general, la verdadera actividad empresarial busca un objetivo de
lucro, y cuando se presenta un riesgo sobre el activo se tiene una mayor rentabilidad minima exigida por los
accionistas, situacién no apropiada para la economia interna de la empresa a diferencia de la rentabilidad de las
empresas, que estd directamente o indirectamente vinculada con los precios de activos financieros; y la
sobrevivencia de la misma compafia depende del movimiento de estos en el mercado.

El éxito de las empresas hablando financieramente dependera de la capacidad de anilisis de las alternativas que
ofrece el mercado, dentro de este contexto se evidencia mas la necesidad de la sistematizacién de los procesos
para identificar los factores de riesgo y asi poder tomar las decisiones mds adecuadas y en el momento mds
indicado.

El consultor espafiol Mauricio Leon Lefcovich, dice que ser empresario es correr riesgos calculados, por esto parte
fundamental del éxito de una organizacién consiste en aprender a identificar los riesgos y planear estrategias de
acuerdo a los nuevos escenarios, lo que sirve para anticipar o minimizar los efectos negativos que causan los
factores del macroambiente y del microambiente en las empresas (Ohmae, 2008).
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El riesgos en si mismo no es malo, lo que si es malo es que el riesgo este mal administrado, mal interpretado,
mal calculado o incomprendido, en si los riesgos son variados y pueden estar presentes en cualquier lugar
manifestandose de multiples maneras, a continuacién se describen los riesgos o peligros mas importantes para
una empresa. (Zapata)

3.2.4.1 RIESGOS ESTRATEGICOS

son propios de la economia o del entorno politico/legal, son dificilmente predecibles, se pueden generar por la
actualidad del pais y la forma en que es gobernado, sin embargo se puede trabajar para amortiguar los efectos
reconociendo y conociendo como operan.

3.2.4.2 RIESGOS HUMANOS

la pérdida del know-how de una empresa es inevitable y trae consecuencias graves para la compaiiia, las
personas que saben cémo hacer algo o saben cdmo hacerlo resultan siendo de gran importancia para el
patrimonio de las organizaciones, el conocimiento causa peligros que deben atenderse con precaucién. (Balanos,
2006)

3.2.4.3 RIESGOS FINANCIEROS

son causados por las pérdidas en los mercados financieros debido a los cambios en la tasa de interés. Todo riesgo
financiero puede clasificarse en tres categorias: riesgo de mercado, riesgo crediticio o riesgo operacional.

3.24.4 RIESGO DE MERCADO

son propios de los cambios causados por la globalizacién quiza son de los mas dificiles de predecir ya que
comprende todas la variaciones econdmicas y politicas a nivel mundial. (Iranzo, 2000)

3.2.4.5 RIESGO CREDITICIO

se presentan cuando las organizaciones deciden prestar sus servicios o entregar el producto antes de obtener
un pago, lo que causa la incertidumbre de si pagaran o no transcurrido el tiempo otorgado, causando problemas
de liquidez en las empresas.

3.24.6 RIESGOS OPERACIONALES

alteran la continuidad de produccién de una empresa, afectando la economia de la misma, para contrarrestar
estos efectos es necesario que se identifiquen los procesos, se mida los resultados y se haga un adecuado
seguimiento de las operaciones (Arbeldez, Franco, Betancur, & Murillo, 2006).

3.24.7 RIESGOS LEGALES

las organizaciones deben permanecer actualizados acerca de la legislacion que la cobija y asi poder cumplir con
todos los requisitos legales necesarios para una correcta operacion; estos riesgos son propios del factor
politico/legal.
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3.2.4.8 RIESGOS DE IMAGEN

si una empresa no proyecta una imagen a sus clientes de excelente servicio y confianza, se presentaran estos
riesgos. En la actualidad las organizaciones apuntan a ser los mas queridos “tod of heart “del mercado y asi ganar
cliente, sin embargo si sucede lo contrario, la compafiia estard altamente vulnerable ante la competencia.

Los anteriores riesgos son los mas frecuentes pero no los Unicos, por eso es necesario identificar de manera
precisa los peligros a los que cada empresa estan expuestos, una vez esto suceda se tiene que clasificar y
establecer prioridades para establecer un plan de accidn para cada riesgo. Si bien la administracién de riesgos es
una accién de la alta gerencia, no se debe dudar en consultar con todas las personas con quien tiene contacto la
compafia ya que no siempre los altos mandos tiene conciencia de los riesgos en que incurre, afectando su
economia, provocando desde dolores de cabeza hasta la quiebra de la organizacion.

3.2.5 EL FRACASO DE UNA EMPRESA

Los fracasos de las empresas son variables y pueden ser consecuencia de multiples razones; cuando se presentan
riesgos los cuales no se esperaban, pueden generar una crisis y aunque de estas salen grandes oportunidades de
crecimiento, una crisis mal manejada puede ser fundamental para la quiebra de una empresa; a continuacion se
presentan los tipos de fracasos mds comunes de las empresas y sus causas.

3.2.5.1 TIPOS DE FRACASOS

e Fracasos por rendimientos bajos: cuando se presenta pérdidas operativas de forma consecutiva en una
empresa, indica la falencia de ganancias que permitan cubrir costos propios, ésea, si la empresa no puede
obtener un rendimiento que supere sus costos o simplemente cuando no hay perdidas ni ganancias, puede
considerarse que ha fracasado.

e Fracaso por insolvencia técnica: cuando una empresa sea técnicamente insolvente, dsea, que a pesar de
tener activos mayores que sus obligaciones se encuentra iliquida, impidiéndole cubrir sus obligaciones a
medida que vencen, sin embargo si parte de los activos se convierte en efectivo se puede evitar el fracaso
total de la empresa.

e Fracaso por quiebra: cuando las obligaciones de una empresa sobrepasan los activos se presenta la quiebra,
lo que significa que la compaiiia tiene un capital contable negativo indicando el fracaso financiero de la
misma.

3.2.5.2 PRICIPALES CAUSAS DEL FRACASO DE UNA EMPRESA

e Mala administracion: las inadecuadas accesorias financieras, la expansion exagerada, un bajo margen de
ventas y costos altos en el proceso son los factores mds comunes que ocasionan el fracaso de una empresa,
es decir, la falta de habilidad administrativa es culpable de aproximadamente el 50% de los fracasos
empresariales.
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e Actividad econdmica: los cambios negativos en la economia de un gremio en especial o del pais, pueden ser
una causa del fracaso de una empresa, debido a que cuando la economia entra en recesion se ven afectada
directamente las ventas de una empresa y en consecuencia los costos fijos superan los ingresos, provocando
una baja probabilidad de supervivencia de la misma.

e Madurez corporativa: el éxito de la administracion de una empresa consiste en prolongar la etapa de
crecimiento por medio de adquisiciones, investigacion y el desarrollo de productos nuevos, dsea, no dejar
que la empresa alcance la etapa de madurez y mas aun cuando se comienza a declinar o por lo menos que
tarde mucho en alcanzarla porque una vez esto pase la empresa se debe vender o liquidar para evitar el
fracaso.

De lo anteriormente descrito se puede concluir que el riesgo es ineludible en la actividad empresarial, por esto
no se pueden evitar pero si controlar. Ademds, en general las empresas desconocen los riesgos a los que se
enfrentan o admiten que carecen de los procedimientos necesarios que permitan gestionarlos o simplemente
reconocen que no poseen instrumentos de anadlisis y control de riesgo. Esta informacion deja al descubierto la
magnitud del problema, las empresas no son consientes de las dificultades que podria causar el no identificar los
riesgos presentes o futuros en su organizacidon y eso sin mencionar las consecuencias en cadena que podria
derivarse de esta situacion, por esto contar con una estructura de gestion de riesgos es necesario.

Existen tres principales beneficios de la administracion o gestion de riesgo empresarial: mejorar el
funcionamiento del negocio, incrementar la efectividad organizacional y lograr mejores reportes del riesgo.

En base a lo anterior la mejor forma de evitar el fracaso de una empresa y en cambio asegurar su éxito, es tener
unas bases solidas conociendo el funcionamiento interno y externo de las organizaciones para identificar
correctamente y a tiempo los riesgos a los cuales se encuentran expuestos para apuntar al crecimiento y
continuidad en el tiempo; conocer y reconocer todos aquellos factores que influyen en el éxito o fracaso de una
empresa nos permite comprender su funcionamiento. Un factor fundamental es la gestion de riesgos que si no
se realiza adecuadamente puede ser una causa fundamental de la quiebra de una empresa.

3.3 ESTRATEGIA, ESTRUCTURA'Y CULTURA

Cuando un gerente tiene identificadas las metas que debe alcanzar segin los factores controlables e
incontrolables debe elaborara una direccionamiento estratégico para lograr los objetivos trazados, es decir, se
obliga a construir un patrén de decisiones coherente, unificador e integrador; lo anterior permitira al gerente
alinear todos los planes y decisiones de la organizacidn. Sin embargo, tener una estrategia definida no garantiza
el éxito de una empresa en necesario estructurarla y darla a conocer a los demds miembros de la organizacién
con el fin de crear una cultura y asegurarse que todos los esfuerzos se uniran y apuntaran ha alcanzar los mismos
objetivos por el bienestar de la organizaciéon (Campiia & Fernandez, 2010).

Lo anterior se presenta debido a la necesidad de realizar cambios radicales dentd de las organizaciones debido
a la variacidn constante de los factores de macroambiente, los cuales resultan ser turbulentos e impredecibles.
Sin embargo, los expertos opinan que las organizaciones deben estar cambiando siempre en forma constante y
consistentemente sus estructuras y procesos de administracion en respuesta a las demandas cambiantes. Esto
significa que los directivos estan sometidos a un bombardeo de ideas, productos y desafios cada vez mayores
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como nunca antes, para poder manejar un mayor volumen de informacién con menos tiempo disponible para
tomar decisiones, deben mejorar la habilidad y desarrollar |la capacidad de manejar el cambio.

Los cambios estratégicos mas frecuentes que existen dentro de las organizaciones obedecen a los productos y
servicios que prestan, lo cual se ve reflejado inmediatamente en las tecnologias y los efectos que esto implica;
por otro lado también se busca realizar cambios en la estrategia y la estructura de las empresas para mejorar o
corregir las existentes y asi alcanzar de la mejor forma las metas trazadas. Lo anterior indudablemente siempre
generara un cambio en la gente y su cultura laboral.

Los cuatro tipos de cambio descritos con anterioridad obedecen a los mas comunes que realizan las empresas y
sirven como un soporte para alcanzar ventajas competitivas y pueden enfocarse para lograr un impacto maximo
en los mercados seleccionados, siempre que se tenga la visién a largo plazo de la verdadera esencia del negocio,
porque de esta forma se enfocardn los esfuerzos en forma consistente para obtener las ventajas competitivas. A
continuacidn se realizara un analisis de los cambios mencionados.

1. Los cambios tecnoldgicos: se refieren a modificaciones dentro del procesos que suministran
conocimientos y habilidades que permiten contar con ventajas frente a los competidores por el uso de
tecnologia moderna o de punta que estan disefiados para hacer mds eficiente la produccion y la
operacién en general; estos cambios incluyen tecnologia de manufactura y servicios; ademas, abarcan
métodos, equipos y flujo de trabajo.

2. Los cambios en productos y servicios: obedecen a las adaptaciones pequefas o grandes que los
productos existentes o lineas de productos sufren, con el fin de incrementar la participacién en el
mercado o para abarcar otros mercados, clientes o consumidores que permiten moverse a nichos de
mercados mas rentables.

3. Los cambios de estrategia y estructura: este cambio se efectia en el area administrativa de la
organizacidn, incluye la supervisidon y la administracion de la misma y los cambios en la estructura,
administracién estratégica, politicas, sistemas de premios, relaciones laborales, dispositivos de
coordinacion y los sistemas de informacidn y control. Es de aclarar que los cambios de estructura y de
sistemas por lo general van de arriba hacia abajo, en tanto que los cambios de productos y tecnologias
pueden venir de abajo hacia arriba.

4. Los cambios en la gente y la cultura: se puede desear cambiar las redes de comunicacion y mejorar
habilidades de liderazgo de la administracidn, mejorar las habilidades de solucidn de problemas, inclusive
hasta la cultura de trabajo con el fin de influir en los valores, actitudes, expectativas, creencias,
habilidades y comportamientos de los empleados.

Los cambios dentro de una organizacién deberian ocurrir de una manera planificada, es decir, las organizaciones
deberian ser mds proactivas que reactivas ante las necesidades de cambio. Lo que distingue a los cambios
planeados de los cambios rutinarios es su alcance y su magnitud, los cambios planeados permiten anticiparse a
las consecuencias generadas por los cambios del macroambiente, ademas, deja que la empresa se adapte a
cambios significativos en las metas y la direccion de la organizacién, se podria definir al cambio planeado como:
“disefiar y aplicar, en forma deliberada, una innovaciéon de estructura, una politica o metas nuevas, o un cambio
de la filosofia, el clima o el estilo de operar” (Garcia Lopez, 2010).
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Al realizar el cambio se presentaran fuerzas opositoras bdsicas que marcaran una resistencia al cambio planeado,
para evitarlo, se debe logran cambiar estas fuerzas que a continuacidn se describen:

e La cultura organizacional: resulta ser el factor mas importante para darle forma a la identidad de la
organizacién y para conservarla. Con frecuencia, las personas permanecen en las organizaciones porque el
trabajo ahi realizado les identifica con sus metas y objetivos personales, o de cierta forma su personalidad y
su cultura se identifica con ella. “De hecho, muchos empleados se identifican con la organizacién y toman
sus pérdidas y ganancias como una cuestién personal. En consecuencia, quiza se sientan amenazados por las
actividades que pretenden efectuar cambios radicales en la cultura organizacional o la manera de hacer las
cosas” (James, 1996).

e El interés propio: los intereses personales de los miembros de la organizacién se pueden ver afectados
cuando se presenta el cambio, es por esto que se debe plantear a cambio de su trabajo, recompensas de
igual intensidad a la de su esfuerzo. Cuando se operan cambios, los empleados enfrentan un periodo de
ajuste fisico y emocional, posiblemente incomodo mientras se adaptan a la nueva estructura de la
organizacién o al trabajo redisefiado.

e La percepcion de las metas y estrategias de la organizacion: es importante que todos lo miembros de la
organizacién hablen el mismo lenguaje, es decir, se debe organizar y coordinar las actividades de toda
organizacién, de hecho, la definicidon de la misidon puede dirigir los actos de los empleados en ausencia de
politicas y procedimientos formales. En ocasiones los empleados no entienden que se requiere una nueva
meta porque no cuentan con la misma informacién que manejan sus gerentes. Ademds quiza anoren los
“viejos tiempos” y se resisten a cambiar a las nuevas metas porque se sienten incbmodos por el desequilibrio
provocado por el cambio.

e (Clima Organizacional: hace referencia a las percepciones compartidas de todos los integrantes de la
organizacién acerca de las diferentes variables que les influyen directa o indirectamente debido al cambio
en la ejecucion de sus labores cotidianas.

e Direccionamiento de la Cultura: segun los resultados obtenidos por el cambio se realiza un diagndstico de
la cultura corporativa se redisefian e desarrollan planes de accién de corto, mediano y largo plazo
encaminados a cerrar la brecha entre la cultura existente y la deseada por la organizacién.

Tomando como base las anteriores afirmaciones, es importante realizar una gestion del cambio apropiada, ya
gue esta permite mitigar los efectos no deseados de la implementacién del los cambio, es decir, la gestion del
cambio es el manejo adecuado de los diferentes factores de riesgo que estan presentes en cualquier proceso de
transformacion organizacional. De la adecuada administracidn de dichos riesgo, dependen los comportamientos
de las personas de la Organizacidn hacia el cambio que se esta dando, asi como el grado de compromiso de cada
persona en el proceso de transformacién. En conclusidn es una metodologia que no se enfoca en que cambiar,
sino en cdmo las decisiones de cambio pueden ser implementadas exitosamente (Blejmar, 2010).

Gibson et al., (1999), presentan un modelo de gestion del cambio, en el que las fuerzas del cambio afectan los
resultados del desempefio, ya sea individual, grupal u organizacional, ademas, es de saber que si se enfoca el
agente de cambio a diagnosticar bien el problema, se tendra una intervencién apropiada a las necesidades y
problematica de la organizacion, sin embargo, también habrd que tomar en cuenta las condiciones internas y
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aplicar el método correcto, y finalmente evaluar la efectividad del método utilizado. A continuacién se mostrara
gue existen tres enfoques alternativos para la gestién del cambio (Gibson et al., 1999):

1. La gestion del cambio mediante el poder: los altos mandos dentro de una organizacién son los que
tienen acceso al poder y pueden utilizarlo para obligar a los empleados de la misma que hagan lo que se
desean, pueden ejercer el poder mediante el control de las recompensas y sanciones, pueden determinar
las condiciones del empleo, incluyendo la promocién y el ascenso. Por lo general se asocia el poder al
liderazgo autocratico el cual no es bien visto por los miembros de las organizaciones de la actualidad, lo
anterior evidencia que esta gestion no debe ser el enfoque de las actuales empresas frente al cambio.

2. La gestion del cambio mediante la razén: consiste en difundir la informacién antes de realizar el
cambio dentro de la organizacién con el fin de que las partes implicadas en el cambio hardn una eleccién
racional. Este enfoque hace que los miembros de la empresa se sientan parte activa de la mismay genera
sensibilidad de quienes optan por una visidn idealista de la organizacién, sin embargo, la realidad de las
organizaciones requiere que se reconozcan la existencia de motivos y necesidades individuales, de
normas y sanciones grupales, asi como del hecho de que las organizaciones existen como unidades
sociales y de trabajo, todo lo cual implica que la razén no bastara por si sola para gestionar el cambio.

3. La gestion del cambio mediante la reeducacion: esta gestion resulta ser un enfoque intermedio de
las dos anteriormente descritas y consiste en depositar confianza en la educacién de la gente para
mejorar el funcionamiento organizacional, implica un conjunto de actividades especificas por las que se
reconoce que ninguno de los dos métodos anteriores pueden generar el cambio por si solos, este es mas
tardado, pero a la larga los resultados son por conviccién y no por conveniencia.

Cada tipo de gestion con sus determinados enfoque tiene caracteristicas propias y especificas para la efectividad,
lo importante es saber cual de todas es la mas adecuada para aplicar los diferentes tipos de cambios que se
presenten dentro de las organizacién, es decir, distinguir entre el cambio que inevitablemente ocurre dia a dia
en todas las organizaciones y el cambio que se planea en forma especifica con algin propdsito determinado.
Ademas, siempre se debe tener en cuenta que no importa que tan benéficas sean percibidas las acciones de
cambio organizacional, siempre existird una tendencia natural a resistirse a ellas, tanto en lo individual, como en
lo organizacional, las cuales se pueden manifestar en huelgas, menor productividad, trabajo defectuoso e incluso
sabotaje, otras formas encubiertas pueden ser: demoras y ausentismo, solicitudes de traslados o cambios de
departamentos, renuncias, pérdida de motivacién, moral mas baja y tasas de accidentes o errores mas altas, etc.
Segun los argumentos mencionados es en este punto cuando los altos mandos de la organizacién deben disenar
una estrategia clara y concisa para implementar el cambio dentro de una organizacidn.

3.3.1 ESTRATEGIA

Obedece a establecer rutas esenciales que encaminan la administracion de una organizacion con el fin de dar
cumplimiento a los objetivos trazados por la misma, es decir, una estrategia evidencia cdmo una organizacion
pretende llegar a esos objetivos. Segun el horizonte temporal de la empresa se disefian tres tipos de estrategias,
de corto, mediano y largo plazos.
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3.3.1.1 SISTEMA DE PLANEACION Y CONTROL

son los sistemas que permiten a la gerencia tener una visibilidad y control de la organizacién, ademas, alinea los
diferentes procesos existentes de una manera confiable para crecer los grupos de interés de la empresa y asi
incrementar el valor de la misma.

Existen diferentes tipos de estrategias que como se menciono anteriormente dependen del horizonte temporal
y de las necesidades propias de la organizacién. A continuacidon se nombraran las estrategias mas bdsicas
aplicables a cualquier tipo de empresa.

e Estrategia Corporativa: obedece a todas las decisiones que se encuentran alrededor de la escogencia del
portafolio de negocios en los que participa la organizacién, es decir, se decide sobre cdmo se integraran los
diferentes negocios de la organizacién segun el publico objetivo. De forma complementaria dentro de esta
estrategia se debe generar una propuesta de valor, es decir, es la promesa bdsica que la organizacion
ofrecera a sus clientes en términos de producto, servicio, imagen, precio, canales, etc.

e Estrategia de Negocios: en esta estrategia se determina o define la manera en la cual la organizacién quiere
crecer (Diversificacidn, desarrollo, integracion), lo anterior implica las acciones que debe tomar para volverse
mas productiva y la forma en la cual desea competir (posicionamiento estratégico competitivo).

e Estrategias Comerciales y de Mercado: permiten enfocar y maximizar los resultados en ventas de la
organizacién, partiendo de la situacion actual del mercado y del entorno. Lo anterior se construye tomando
como punto de referencia lo establecido en las estrategias anteriormente mencionadas.

e Estrategias Funcionales: Estrategias que se construyen con el fin de encaminar los procesos o areas
existentes a mejorar la gestion integral dentro de la organizacion.

Las anteriores estrategias deben desarrollar un Plan de Negocio, un Plan Estratégico o Plan de Mercadeo segln
sea el caso. La estructuracion y documentacion de las herramientas necesarias para que la organizacién pueda
tomar decisiones asertivas y potencializar sus negocios a través de procesos estructurados de accion que le
permita alcanzar los objetivos trazados por la empresa sin dejar a un lado las capacidades actuales de la empresa,
se constituyen en el vinculo entre la planeacidn estratégica y el presupuesto de la organizacidn.

Una vez definidas las estrategias a seguir se procede a la divulgacion y al desarrollo dentro de la organizacion
teniendo en cuenta los siguientes pasos:

e Despliegue y Divulgacidon Estratégica: se utiliza para realizar una alineacién de la organizacién con los
objetivos estratégicos. Inicia el conocimiento, entendimiento y compromiso de todas las personas que
pertenecen a la organizacidn sobre las decisiones estratégicas tomadas. Es indispensable para la alineacién,
qgue todo el mundo identifique cdmo puede contribuir al logro de la estrategia desde su nivel de
responsabilidad.

e Agenda Estratégica: es necesario que de las iniciativas o proyectos estratégicos que la organizacién defina,

establecer un Plan Operativo de Trabajo de forma cronoldgica que le permita priorizar y asi alcanzar los
objetivos trazados por la misma.
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e Decisiones de Tercerizacion (Outsourcing): al conocer de fondo los procesos necesarios para el
funcionamiento correcto de la organizacién, es factible que se identifiquen funciones que resultan criticas
para el negocio y de aquellas que deberian entregarse a proveedores especializados por razones de escala,
costos o foco estratégico.

Dentro de una organizacién los elementos mds importantes sin lugar a duda son las personas ya que es la fuerza
que hace posible el logro de los objeticos de la misma. Por lo anterior es necesario orientar a potencializar las
capacidades de las personas para que estén alineadas con la estrategia y metas, permitiendo al mismo tiempo
su crecimiento personal y profesional.

Es importante que siempre se tenga presente que la mayor riqueza de una organizacion es su gente, es por ello
gue ninguna estrategia funciona sin los recursos humanos, ya que ellos son el motor para lograr los objetivos
trazados. A continuacién se describe elementos basicos para manejar el personal dentro de una organizacion:

e Valores y Comportamiento: permite establecen los valores que la organizacion desea que sus empleados
posean para dar ejemplo de vida tanto dentro como fuera de la vida laboral. Lo anterior, permitira establece
los comportamientos esperados de los empleados hacia el cliente, sus colegas y su equipo de trabajo
garantizando un agradable ambiente laboral.

e Modelos de Competencias: Conjunto de caracteristicas personales ligadas a mejores resultados en el cargo
o rol que cada persona desempefia en una organizacién. Las competencias estan estrechamente
relacionadas con la estrategia, estructura y cultura de la empresa y son la herramienta que provee las bases
del desarrollo individual para mejorar el desempefio.

e Sistemas de Recompensas y Reconocimiento: a todas las personas sin importar la labor desarrollada
responden de manera positiva ante los estimulos, dicha razén se establecen el vinculo entre los objetivos
trazado por la organizacion y la contribuciéon individual de cada uno de los empleados al logro de los mismos.
Contemplan aspectos como la politica salarial, sistemas de paga fija y/o variable, sistema de beneficios, entre
otros.

e Aprendizaje y Desarrollo: se busca el continuo aprendizaje de habilidades de los empleados mediante
mecanismos que son valoradas tanto en el mercado laboral interno como en el externo y que permitiran a
las personas tengan un crecimiento profesional, laboral y personal.

e Sistemas de Evaluacidn y Seleccidn: Establecen los procesos y mecanismos mds adecuados para contratar

la gente de manera correcta, con capacidades de aprendizaje agiles, que acepten facilmente cambios en las
tareas y sean capaces de realizar el consecuente reordenamiento de prioridades.

3.3.2 ESTRUCTURA

La estructura permite ordenar las partes dentro de un todo, en este caso dentro de una organizacidn es visto
como un sistema cuyo objetivo es precisar la esencia del objeto de estudio.
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Todo proceso de direccién estratégica necesita implementar estructuras que organicen la forma de proceder
para obtener el objetivo buscado. Empezaremos realizando un analisis de las estructuras, las cuales se deben
observar antes de tomar una decisién por tres razones.

Primero se debe examinar si la estructura actual de la empresa puede ayudar o no, o incluso impedir la ejecucién
eficaz. Posteriormente, se debe decidir quien encabece el cambio o la redirecciéon organizativa; cuando la
estrategia de cambio es radical suele estar encabezada por el gerente general, mientras que si los cambios son
rutinarios pueden quedar a cargo de los mandos intermedios. Por uUltimo, se debe tener en cuenta que si la
organizacién es informal puede convertirse en una herramienta valiosa que facilite una ejecucion exitosa ya que
puede emplearse la red informal de comunicacidn para estimular la rdpida implementacion de la estrategia.

En términos generales para el tema tratado en este modulo se puede definir la estructura como la suma total de
las formas en que el trabajo se divide en tareas claras logrando una coordinacién entre ellas. Una estructura bien
disefiada dentro de una organizacidén genera armonia interna, asi como una conciencia en términos generales de
la situacidn actual de la organizacion.

Existen varios tipos de estructura a implementar segun las necesidades de la organizacion, ya que se debe tener
presente que la estructura obedece a la estrategia implementada. A continuacidon se mostraran diversas
estrategias con su respectiva definicién:

e Complejidad Estructural (Formalizacidn): permite evaluar que tan vertical u horizontal sera la estructura de
la organizacidn, dicho en otras palabras, cuales serdn los niveles y el numero de unidades presentes dentro
de la empresa.

e Estructura matricial: la cual esta ligado a las organizaciones de proyectos, las mismas poseen un doble flujo
de autoridad (vertical desde el punto de vista jerarquico y horizontal desde el punto de vista técnico o de
proyecto), este tipo de estructura es conformada mediante la formacidn de equipos con integrantes de varias
areas de la organizacidn para llevar a cabo un proyecto, dejando de existir con la conclusion del mismo.

e Estructura adhocracia: se emplea temporalmente para enfrentar proyectos especificos, consiste en crear
equipos integrados por miembros de diferentes partes de la organizacidon para desarrollar de manera
conjunta dicho proyecto. La caracteristica principal es la poca formalizacidn, pequefia complejidad y la alta
descentralizacion en latoma de decisiones y el predominio de los mecanismos de coordinacion ajuste mutuo.

e Centralizacidon vs. Descentralizacidn: directamente proporcional con la toma de decisiones, es decir,
elemento que permite definir quienes o a que nivel organizacional al que se toman las decisiones dentro de
una empresa.

e Decisiones de Agrupacion: La agrupacion es el proceso mediante el cual las organizaciones unen posiciones
individuales en diferentes unidades y éstas a su vez en unidades mads grandes, llegando asi a una agrupacion
final que se conoce cominmente como Organigrama.

e Division del Trabajo / Roles: permite identificar cudles seran las funciones, responsabilidades y resultados
esperados de cada uno de los empleados segun los cargos establecidos en la estructura, asi como las
expectativas que cada rol tiene cuando entrega y recibe el trabajo y los limites para la toma de decisiones de
los diferentes Roles.
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o Mecanismos de Coordinacién: mecanismos que exponen las vias fundamentales para que las organizaciones
coordinen las diferentes actividades que se deben ejecutar en el dia a dia de la empresa.

e Gobierno Corporativo: sistema que permite a las organizaciones ser dirigidas y controladas, estructurando
mecanismos que permitan un proceso de toma de decisiones agil, efectivo y acertado. También implementa
los mecanismos de coordinacidn e integracién necesarios para operar y dirigir una empresa en cualquier tipo
de ambiente.

e Centros de Responsabilidad: Son segmentos de la organizacién agrupados de acuerdo a la variable critica
gue se considera clave para el cumplimiento de los objetivos de la Organizacién (costos, utilidad, inversiones,
ingresos).

Adicional a la implementacion los anteriores elementos se recomienda que todas las actividades que se
desarrollan al interior de la organizacién se realicen por procesos, es decir, que funciona de manera integrada
en ella, que cada drea o persona realiza su gestion dentro del marco de objetivos comunes, en lugar de obedecer
solo a sus intereses individuales. Esto permite que las areas de la empresa tengan claridad sobre el resultado
global, lo cual lleva a que todos los departamentos involucrados se vean como socios y aliados en busca de un
mismo fin.

Algunos de los factores secuenciales y fundamentales a tener cuanta cuando se desea establecer procesos dentro
de una organizacién son:

e Alineacion Procesos: Establece los focos estratégicos, es decir, prioriza los procesos en los cuales la
organizacién debe hacer énfasis y concentrar sus esfuerzos y recursos, de acuerdo con la orientacion
estratégica de los negocios de la empresa.

e Analisis Cadena de Valor: Identifica los procesos criticos o cuellos de botella de la cadena de valor y la forma
en que éstos impactan los resultados globales de la operaciéon de la Organizacion.

e Configuracion operacionalizar la propuesta de valor: consiste en identificar las diferentes ventajas o
atributos de la propuesta de valor (promesa) y los respectivos procesos de la organizacidon que la hacen
realidad.

e Mejoramiento Continuo Ciclo Deming: el ciclo Deminig consiste en el mejoramiento continuo de la calidad
de los procesos dentro de la organizacidn, dicho de otra manera, es el progreso continuo de las herramientas
gue permiten involucrar a los procesos de la Organizacidn elementos que le permitan sostener un proceso
permanente de mejoramiento continuo, utilizando el ciclo (PHVA): Planear, hacer, verificar y actuar.

e Sistema de Gestion de Calidad: estos sistemas estan relacionados con el ciclo anteriormente mencionad, ya
gue los sistemas de gestidn de calidad buscan la construccién de los cimientos, que permitan la posterior
introduccion de herramientas y metodologias a los procesos de la organizacion lo que se proyectara en
procesos certificados con reconocimiento en el medio donde se desenvuelva la compaiiia.

e Rediseiio de Procesos: en ocasiones se disefian procesos ideales que no encajan con la cotidianidad de las

empresas, por dicha razén se adecuan su operacion del dia a dia a la realidad estratégica de la organizacién.
El redisefio de procesos es una herramienta clave que obliga a realizar una revisién objetiva de la forma en
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la cual la compafiia estd operando, asi como a definir e implantar las mejoras necesarias para mantener o
incrementar el nivel de competitividad.

e Gestion de Procesos (BPM): el objetivo basico de la gestidon de procesos Business Process Management -
BPM- es mejorar el desempefio mediante la alineacién de los procesos organizacionales tanto con las
personas encargadas de la ejecucion como con la tecnologia necesaria para la adecuada administracién y
control de los flujos de trabajo y la documentacién. Lo anterior buscando siempre la eficiencia y eficacia de
la organizacion.

Es importante que el gerente tenga en cuenta que para que la estrategia de la Organizacién se pueda
operacionalizar y los procesos disefiados funcionen adecuadamente, es necesario utilizar herramientas
tecnoldgicas que respondan a dichos planteamientos y estén alineadas con ellos ya que si resulta ser al contrario
traeria consecuencias nefastas para la organizacion. El alineamiento estratégico tecnoldgico se define como la
capacidad de la tecnologia dura y de los sistemas de informacidn para dar soporte a la estrategia de negocio y al
mismo tiempo ser soportada por ésta. A continuacion se muestran definiciones esenciales para el fin descrito:

e Planes estratégicos de sistemas: permite, como su nombre lo dice, planear de forma estratégica el uso de
la tecnologia e informacidn, la cual que permite integrar los sistemas a la perspectiva de negocio y establecer
un desarrollo informatico que responde a las expectativas de la organizacion.

e Soporte tecnoldgico a la operacidn: el soporte permite generar la trazabilidad del el funcionamiento de la
organizacién lo que permite la toma adecuada de decisiones con base en los procesos y teniendo en cuenta
la tecnologia existentes en la misma.

e Gestion de Conocimiento: permite mediante el conjunto de procesos y sistemas aumentar de forma
significativa el Capital Intelectual de una Organizacidn, gestionando sus capacidades de solucién de
problemas de forma eficiente, para generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Como se menciono con anterioridad para poder implementar la estrategia y estructura disefiadas en una
organizacioén es necesario implementar la cultura en ella para la correcta ejecucion de lo planificado. Es por esto,
gue en este modulo se hara énfasis en los principales factores que se deben tener en cuenta a la hora de ejecutar
los planes organizacionales.

3.3.3 CULTURA

La cultura actual de la organizacidn afecta directamente la implementacion de la estrategia, debido a que esta
infle en la conducta de sus trabajadores y por ende a las motivaciones para lograr objetivos trazados para el
direccionamiento de la empresa. Basicamente los lideres actuales o pasados de una organizacion ejercen una
influencia directa en la cultura. Es frecuente ademas que en las diferentes dreas existentes se viva una cultura
particular, que a su vez estan influidos por los lideres de esos niveles.

Lo anteriormente descrito va ligado con los valores asociados a su misién y vision de la organizacién, es decir,

los valores de la empresa estdn asociados a la forma de pensar y hacer las cosas con lo que se pretende afrontar
las demandas de su entorno e integrar sus esfuerzos para lograrlo. Estos valores configuran la cultura operativa
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y equivale a los principios explicitos de accidon que han de regular la conducta cotidiana de las personas para
llegar a conseguir la visidn y la misidn. Es por dicha razén que en primera instancia se debe buscar un lider con
estos valores y disefiar las acciones que debe implementar para que trasmita y afiance en el personal a su cargo
la cultura deseada.

e Los lideres deben comunicar de forma veras y efectiva la visidon de la organizacion para trasmitir lo deseado
a los miembros de la misma. Ademas los lideres deben informar continuamente de los temas tratados en
reuniones con el fin de que todo el personal este enterado de los planes de la empresa y asi concentrar los
esfuerzos en una misma direccidn y a su vez estar escuchando continuamente los comentarios y respuestas
espontdneas para ser tenidos en cuenta en los planes de accién.

e Los lideres deben tener la capacidad de enfrentar incidentes criticos y crisis internas de la manera mas
adecuada, ya que se puede originar nuevas creencias y valores y poner de manifiesto ciertos supuestos
subyacentes en la organizacion.

e Laconducta de los lideres, tanto en los contextos formales como en los informales, tienen notables efectos
en las creencias, valores y conductas de los empleados. Es por lo anterior que se debe tener una controlada
modelacién de roles y continuamente enseiar y entrenar al personal para lograr los resultados deseados.

e Los lideres ante una conducta deseada o indeseada del los miembros de la organizacién deben comunicar
rapidamente lo sucedido y asi asignar compensaciones o los castigos segln sea el caso especifico.

e Los lideres deben tener en cuenta para el éxito de una contratacion que el personal acepte los valores de la
organizacién y se comportan consecuentemente. Lo anterior también determinara los criterios para el retiro
del personal.

o El lider debe defender y afirmar valores de forma honesta por los que valga la pena esforzarse, siendo
especialmente cuidadoso en ser coherente entre lo que dice y lo que hace.

e Ellider debe tener como aliado inseparable las reglas, sistemas, procedimientos y controles, ya que esto le
evitara actuar con algun grado de riesgo e incertidumbre.

e Esesencial para un lider saber evaluar los propios puntos fuertes y débiles y realizar decisiones estratégicas
de afianzamiento y superacion.

o Ellideresla primera persona dentro de una organizacidn que debe estar dispuesta para adaptarse facilmente
a las nuevas situaciones que puedan surgir en la empresa.

e la confianza en la intuicion propia y en la de los demas, sin un exceso de busqueda de racionalidad, es una
de las caracteristicas esenciales de los verdaderos lideres.

e El lider debe ser una persona transformadora y ha de tener gran dosis de energia personal y coraje, tanto
para transmitirla a sus colaboradores como para aguantar él mismo el ritmo emocional del trabajo que

requiere su rol.

o El lider debe tener desarrolladas las habilidades de comunicacién interpersonales por ser una de las
herramientas de trabajo mas utiles del liderazgo.
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e Esimportante que el lider sepa que si se angustia o se inhibe todo el proceso de cambio puede igualmente
bloquearse. El perfil de afrontamiento del estrés profesional tiene tres caracteristicas tales como: la
capacidad para ilusionarse con nuevos estimulos, la capacidad de contemplar las nuevas situaciones como
experiencias de aprendizaje y la creencia en la propia capacidad para modificar circunstancias adversas.

Las acciones descritas resultan ser las principales y permitiran al lider realizar sus funciones de forma idénea, sin
embargo, es evidente que si el lider no presenta determinadas habilidades se complicara la ejecucién de las
mismas para la implementacién de la nueva cultura dentro de la organizacidn. Es por dicha razén que se
describira algunas de las habilidades primarias que deben tener los lideres para cumplir con su rol de
transformacion.

e Habilidades de interaccion: se evidencia en el direccionamiento de la conducta propiay la de los demas para
el logro de los objetivos. En funcién del nivel de cambio estratégico requerido para ejecutar una estrategia
es posible que los lideres tengan que influir en otras personas dentro y fuera de la organizacion.

e Habilidades de asignacidn: los lideres deben tener la capacidad de programar tareas y presupuestarlas con
eficiencia en tiempo, dinero y otros recursos. Los lideres capaces evitan la asignacién de excesivos recursos
a programas maduros y reconocen que los nuevos y de riesgos requieren la inversiéon de muchos recursos.

e Habilidades de organizacion: estas habilidades permiten al lider a crear una nueva organizacién informal o
hacer frente a cualquier problema que ocurra, es decir, los buenos lideres hacen la organizacion informal a
su medida para que les propicie una buena ejecucién. Los administradores requieren habilidades particulares
hechas a la medida para superar obstaculos y asegurarse de que las tareas se cumplan con eficiencia. Estas
habilidades posibilitan al lider evaluar continuamente la ejecucién de la estrategia y los objetivos
establecidos por la organizacion.

e Habilidades de seguimiento: el uso eficiente de la informacién permitird al lider corregir los problemas que
pueden surgir en el proceso de implementacidn y realizar una retroalimentacién para analizar el progreso
realizado en la ejecucién de la estrategia, asi como los problemas que puedan surgir sobre la marcha.

Como se puede apreciar, en los argumentos expresados anteriormente, el lider tiene un papel protagénico en el
proceso de implantacion de las estrategias en la organizacion que dirige; esto evidencia la importancia que tiene
poseer un pensamiento estratégico, una actitud estratégica y sobretodo una intencidon estratégica con todas las
personas de la empresa, para lograr ventajas competitivas sostenibles en la misma. Ademas, lo anterior también
le permitira responder al cambio que presente la organizacion ya que esto implica que debe hacer que todo el
personal se adapte y cambie segun lo requerido de la forma mas adecuada y en el menor tiempo posible.

3.3.4 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

1. Elegir una empresa conocida e investigar sobre ella con el fin de construir una resefia histdrica corta que
permita determinar el macroambiente y microambiente de la misma.

2. lIdentificar los riesgos y las oportunidades asociados al macroambiente y microambiente de la empresa
escogida explicando el porqué. Determinar los tipos de cambio que implica lo identificado.
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3. Disefar una estrategia y estructura para la implementacién del cambio dentro de la empresa. Ademas,
determinar las acciones que el gerente debe tomar para dicho fin.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tener presente: La tecnologia de manera general, es un conjunto de saberes, técnicas y procedimientos
que permitan intervenir el medio para su modificacion mediante el uso de herramientas y conecimiento.

Tener en cuenta: En |z actualidad existen dos conceptos acerca de la tecnologia como lo es la dura y la
blanda. La tecnclogia dura hace referencia a la maquina, herramientas y procesos para obtener productos
y servicios: la tecnologia blanda tene relacian con el conacimiento, talento y aprendizaje aplicado al
proceso de obtener la modificacion del medio, del producto o el servicio.
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4 UNIDAD 3 ANALISIS FINANCIERO
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Video educacion financiera enlace

4.1.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar desde el punto de vista de rentabilidad financiera, los andlisis que permitan el soporte econémico en la
toma de decisiones asertivas en las organizaciones.

4.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO

B9 |dentificar los indicadores basicos basados en el estado de resultados y en el balance general de las
organizaciones para realizar un analisis financiero.

I Evidenciar un analisis financiero, el cual servird de soporte econdémico frente la toma de decisiones
asertivas en las organizaciones.

4.2 CONTEXTUALIZACION

Un indicador o indice financiero por si sélo no dice nada. Sélo nos dice algo, o nos ayuda a emitir un juicio si lo
comparamos con otra cifra, generalmente se puede comparar con los siguientes parametros:

e Promedio de la economia (nacional, regional, mundial).
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e Promedio o estandar del sector o actividad.
e indices de periodos anteriores.
e Los objetivos de la empresa.

e Las expectativas de los inversionistas.

4.2.1 INDICADORES DE LIQUIDEZ

Estos indicadores reflejan la capacidad que tiene la empresa para cubrir sus obligaciones a corto plazo.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tener presente: Periodo convencional generalmente hasta de un ano, en &l que los programas operativos
geterminan y erientan en forma detallada las decisiones y el manejo de los recursos para la realizacion de
acciones concretas, En contabilidad se define asi a los activos de disponibilidad inmediata como: caja,
bancos, clientes v documentos por cobrar, Igualmente 3 los pasivos que se han de liquidar en el lapso de
un afio, se les concibe comoe obligaciones de corto plaze. Hablande de deuda gubernamental, se entiende
como de corto plazo a2 aquélla cuyo vencimiento ocurre en un periodo menar al ano, En el terreno bursatil,
se deberia entender por corto plazo a aquellas inversiones que tienen un panorama de 180 dias como
promedio; sin embargo, cuandoe un mercado tiene una tendencia pronunciada al alza es comun entender
por corto plazo panoramas de inversian de dos o tres meses, ¢ incluso menos de un mes,

Indicador Interpretacion

KTN: Capital de trabajo neto Activo corriente — pasivo Determina cuanto pesa el
corriente capital de trabajo neto sobre
el total de activo corriente.

KTO: Capital de trabajo Deudores + Inventarios Recursos operativos de corto
operativo plazo comprometidos en la
operacion por cartera
pendiente y saldo de
inventarios.
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KTNO: Capital de trabajo neto KTO — Proveedores Valor de los recursos
operativo operativos de corto plazo que

no son financiados por los
proveedores (recursos
propios).

Productividad KTO KTO/Ventas Determina los recursos
comprometidos en capital de
trabajo operativo para la
generacion de ventas.

Razdn corriente, Razén Activo Corriente / Pasivo Capacidad de la empresa para
circulante, Razon de solvencia, Corriente atender las deudas a corto
Razdén de disponibilidad plazo con sus recursos

corrientes. Por cada peso de
deuda cuanto tienen la
empresa de respaldo

Prueba acida o coeficiente de  (Activo corriente — Inventarios) Capacidad para atender
liqguidez / Pasivo Corriente deudas de corto plazo sin
tener que recurrir a la venta
de inventario.

4.2.2 INDICADORES DE ACTIVIDAD U OPERACION

Son medidas mas dindmicas para evaluar la liquidez que es donde generalmente se encuentran las causas de los
problemas financieros de una empresa.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tener presente: Liguidez: Disposician inmediata de fondas financieros y monetarios para hacer frente a
todo tipo de compromisos. En los titulos de crédite, valores o documentos bancarios, |a liquidez significa la
propiedad de ser facilmente convertibles en efectivo.
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Indicador

Dias de rotacion deudores

Dias de rotacidon inventario

Ciclo de caja operativo

Dias de rotacién proveedores

Ciclo de caja operativo neto

MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

(Deudores promedio*365 dias)
/ ventas

(Inventario promedio*365
dias) / Costo de ventas

Dias de cartera + Dias
inventario

(Proveedores promedio*365
dias) / Compras

Dias de cartera + dias
inventario — dias proveedores

CONTADURIA PUBLICA

Interpretacion

Mide el nimero de dias que
tarda la empresa en recuperar
la cartera. Se compra con la
politica de la empresa.

Determina en cuantos dias la
empresa convierte sus
inventarios en efectivo o en
cartera.

Determina los dias que
requiere la empresa para
convertir lo producido en

efectivo.

Determina los dias que tarda
la empresa en cancelar a los
proveedores. Debe ser
comparado con politica de
crédito.

Determina los dias necesarios
de caja operativa que no son
financiados con los
proveedores.

4.2.3 INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO O APALANCAMIENTO

Estos indicadores muestran que parte de la empresa pertenece a terceros y por ende que parte de la empresa

pertenece al duefio.
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PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tener presente: lerceros: palabra que dencla a una perssona absolutamente extrana a la organizacion,
Pera tambien designa a las personas que estando ligadas con |a organizacion, no deben sufrir las conse-
cuencias de los contratos que ellas celebren. Por dltimo, la palabra tercero puede designar a los acreeda

Indicador

Endeudamiento total

Endeudamiento a corto plazo

Carga financiera

Cobertura de gastos
financieros o veces que se ha
ganado el interés

Relacién gastos financieros

Pasivo total / Activo total

Pasivo corriente / Pasivo Total

Gastos financieros / ventas

Ebitda / Gatos financieros

Gastos financieros / Ebitda

www.uniremington.edu.co

Interpretacion

Determina el grado de
apalancamiento de acreedores
en los activos de la empresa.

Establece cual es el porcentaje
del total de deudas que debe
ser cancelada en el corto
plazo.

Porcentaje de las ventas que
son dedicadas a cubrir la carga
financiera.

Capacidad de la empresa para
generar utilidades operativas y
cubrir sus intereses (veces).

Relacidn de los gastos
financieros con la caja
operativa generada por la
empresa.
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4.2.4 INDICADORES DE RENTABILIDAD

Estos indicadores miden el grado de productividad de los activos comprometidos en la empresa.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tener presente: Aclivos: un activo s un bien tangible o intangible gue posee una empresa. Por extension,
se denomina tambien activo al conjunto de los activos de una empresa

Tener en cuenta: Se considera activo a aquellos bienes que tenen un beneficio economico a futuro y se

Q Q y
pueda gozar de los beneficios econémicos gue otorgue, E50 no significa que sea necesaria la propiedad ni
la tenencia ni el dinero. Los activos son un recurso o bien economico propiedad de una empresa, con el

cual se obtienen beneficios. Los activos de las empresas varian de acuerdo con la naturaleza de la actividad
desarrollada y a cobrat

Indicador Interpretacion
Margen operativo: Rentabilidad UAIl / Ventas Cuanto genera de utilidad
operativa operativa sobre las ventas al
cubrir costos y gastos en
desarrollo de su objeto social.
Margen neto: Rentabilidad neta Utilidad neta / Ventas Por cada peso en ventas cuanto se

(Productividad marginal) obtiene de utilidad neta

incluyendo operacién y no
operacional.

%ROA: Retorno sobre activos Ebitda / Activo total Determina la caja operativa

obtenida en el periodo con el uso
de la inversion total en activos.
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%ROI: Retorno sobre inversion

%ROE: Rentabilidad sobre

patrimonio

Ebitda

Margen Ebitda

MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA

UAII / Activos operativos
promedio

UAI / Patrimonio promedio

UAII + Depreciacion +
Amortizacién

Ebitda / Ventas

CONTADURIA PUBLICA 80

Determina el rendimiento
obtenido por la empresa en su
operacion con el uso de los
activos operativos.

Determina el rendimiento
obtenido antes de impuestos
sobre la inversion realizada por
los propietarios.

Caja operativa durante el periodo
al no considerar partidas de
causacion contable que son

movimiento de caja.

Determina cuantos pesos se
obtienen de caja operativa por
cada $100 obtenidos en ventas

durante el periodo.

4.2.5 INDICADORES BURSATILES O GENERADORES DE VALOR

Estos indicadores nos permiten visualizar los efectos de las decisiones financieras tomadas internamente en la
organizacién y como reflejan la empresa en el mercado accionario.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Traer a la memoria:

Tener presente: Mercado accionanio: Tambien llamado mercado de capitales, es un ipo de mercado

financiero en los gque se ofrecen y demandan fondos © medios de financiacion a mediano y largo plazo, Su

principal objetive es participar comeo intermediario, canalizando los recursos frescos y el ahorro de los

inversionistas; para que los emisares, lleven a cabo dentro de sus empresas operaciones de financiamiento

€ inversion,
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Indicador

KTNO

Productividad KTNO

Margen Ebitda

Palanca de crecimiento

AON (Activos operativos netos)

UODI: Utilidad operativa después
de impuestos

%RAN (rentabilidad del activo
neto)

Costo de capital

Cartera + Inventarios +

Proveedores

KTNO / Ventas

Ebitda / Ventas

Margen Ebitda / PKTNO

KTNO + Activos fijos netos

UAII * (1-%imporenta)

uoDI / AON

Costos promedio ponderado del
capital

MODELACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
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Interpretacion

Recursos operativos invertidos
por la empresa diferentes a los
financieros por proveedores.

Recursos necesarios para generar
cada $100 en ventas durante el
periodo.

Recursos generados como caja
operativa por cada $100 en
ventas del periodo.

Veces que se recupera la inversion
en KTNO para la generacion de
ventas con (Ebitda). Debe ser >1

Activos operativos netos
utilizados para la generacion de
utilidades operativas sin
considerar otros activos.

A la utilidad operacional le
descuentan impuestos para
determinar la verdadera utilidad
operativa generada.

Rentabilidad operativa después
de impuestos lograda a partir de
activos involucrados en la
operacion.

Es el costo promedio de
financiacién de recursos tanto de
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pasivos como del patrimonio
segun las tasas indicadas.

EVA AON * (%RAN - %CK) Es el rendimiento del capital
logrado en el periodo para los
accionistas como mayor valor por
el uso de recursos.

Después de obtener los indicadores financieros es necesario realizar el adecuado analisis para poder tomar
decisiones financieras en el entorno empresarial.

4.2.6 ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES FINANCIEROS

El andlisis financiero es el estudio efectuado a los estados contables de un ente econdmico con el propdsito de
evaluar el desempefio financiero y operacional del mismo, asi como para contribuir a la acertada toma de
decisiones por parte de los administradores, inversionistas, acreedores y demas terceros interesados en el ente.

Esta es la forma mas comun de andlisis financiero y representa la relacidn entre dos cuentas o rubros de los
estados contables con el objeto de conocer aspectos tales como la liquidez, rotacién, solvencia, rentabilidad, y
endeudamiento del ente evaluado. Su utilidad esta en la lectura con indicadores de otras empresas del mismo
sector, y cuando se comparan diversos periodos dentro de la misma empresa, esto con el fin de evaluar la
situacion del negocio asi como de sus tendencias.

El andlisis de indices es una de las herramientas de manejo financiero que utilizan los administradores. Un indice
financiero es una relacién entre dos cifras extractadas, bien sea de los estados financieros o de cualquier informe
interno, con el cual el analista o usuario busca formarse una idea acerca del comportamiento de un sector o area
de decision especifica de la empresa. Los analisis a través de los indices son uno de los elementos que ayudan a
hacer un analisis financiero global de la empresa.

Aunque la informacién contable nos ayuda a conocer algo sobre la empresa, no es determinante en el estudio
de la situacion financiera de ésta. La contabilidad muestra cifras histdricas, se hace necesario recurrir a este tipo
informacién cuantitativa y cualitativa que complemente lo contable y nos permite conocer con precision la
situacion del negocio.

Un andlisis integral debe hacerse con el uso de cifras proyectadas (proyeccion de estados financieros),
informacién cualitativa interna (tecnologia utilizada, estructura de organizacién, recursos humanos, etc.),
informacidn cualitativa externa (perspectivas del mercado, situacién del entorno empresarial, indicadores de la
economia nacional y mundial) y otros analisis cuantitativos internos (estado de fuente y aplicacién de fondos,
flujo de efectivo, costos de capital, apalancamientos y la estructura financiera, etc.).

4.3 ANALISIS FINANCIERO

A continuacién se mostrara como se debe realizar un analisis financiero mediante un ejemplo presentado el 23
de Julio de 2010 por Interbolsa, comisionista de bolsa sobre el comportamiento financiero del segundo semestre
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de 2010 de la compafiia Almacenes Exito S.A.. Esta empresa comercializa bienes duraderos, no duraderos y
mercancia en general. Es el retail mas grande del pais con una participacién de mercado del 42% (Zuiiga &

Restrepo, 2010).

Acciones en circulacién (Mill.)

Beta (vs IGBC)

Flotante

Capitalizacién bursatil (S Mill.)

Rango 52-semanas (S)

Volumen promedio diario ($ Mill.)

Liquidez

2009
ROE 3,5%
ROA 2,3%
RPG 42,07x
P/VL 1,49x
EV/EBITDA 12,30x
Yield 1,07%

333

0,92

36%

6.197.036

15,000 - 20,000

3.377

Alta

2010E

3,8%

2,6%

38,59x

1,46x

11,69x

1,17%

2011E

4,6%

3,1%

30,82x

1,41x

10,56x

1,46%

Continuando con el buen desempefio mostrado en el 1T2010, el Grupo Exito esta confirmando con los resultados
del 2T2010 que hay claras sefiales de recuperacion en la demanda y en la rentabilidad, que le permiten seguir
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apalancando su crecimiento y posicionamiento en el mercado. Por lo anterior mantenemos nuestra
recomendacién de compra con un precio objetivo de $20,385 para finales del 2010.

Analizando los resultados presentados por la compafia vemos mejoras significativas en sus ingresos, EBITDA y
en la utilidad neta.

Los factores mas importantes de los resultados en el 2T son:

4.3.1.1 VENTAS MISMOS METROS

Después que en el 1T2010 lograron un crecimiento del 2.6% (-6.6% en 1T2009), para el 2T continian mostrando
una clara recuperacién, logrando crecer 4.6% frente a una caida de-3.6% en el 2T2009. En el primer semestre el
crecimiento fue de 3.6% comparado con una caida de 5.2% en igual periodo de 2009.

4.3.1.2 MARGEN EBITDA

El EBITDA alcanzé un crecimiento del 7.14% al pasar de $117,680 millones en el 2T2009 a $127,756 millones en
el2T2010, llevando a que el margen EBITDA pasard de 7.1% a 7.4%.

4.3.1.3 INGRESOS OPERACIONALES

En el 272010 llegaron a $1.74 billones, 5.4% superiores a los alcanzados en el 272009 ($1.65 billones).

4.3.1.4 UTILIDAD NETA

Gracias al incremento en las ventas, y la disminucion de los gastos financieros, la utilidad crecié 32.9% al pasar
de $25,241millones en el 2T2009 a $127.756 millones en el 2T2010.

4.3.1.5 RECUPERACION DE LA DEMANDA

Desde inicios del 2010 los datos de ventas para el sector comercio; principalmente hipermercados vy
supermercados, han mostrado un cambio de tendencia positivo. Durante el segundo trimestre la compaiiia
implementd diferentes estrategias de ventas relacionadas con el mundial de futbol, el dia de la madre, la quinta
edicidn de Expovinos y el evento promocional “Mega Prima” en el mes de junio.

4.3.1.6 NUEVOS PUNTOS DE VENTA

Se inauguraron dos nuevos puntos de venta, uno en Medellin bajo un nuevo formato de innovacién, con surtido
diferenciador y experiencia de compra; y otro en Bogotd bajo el formato de compra cercana a los lugares de
trabajo y hogares, denominado Exito Express. Adicionalmente dos tiendas cambiaron a la marca Surtimax y once
mas se convirtieron a Exito, consolidando 51 puntos de venta Surtimas y 100 Exito.
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4.3.2 COMPARATIVO

Realizando una comparacién de los resultados del Grupo Exito en el 272010 frente a los resultados tanto del
mismo trimestres del 2009 como con el trimestre inmediatamente anterior, vemos una evidente recuperaciéony
mejora en todas las lineas del Estado de Resultados, demostrando que el repunte en la demanday el incremento
de la confianza del consumidor en el pais se estdan materializando en las utilidades de la compaiia, la cual
inteligentemente ha sabido potencializar el mejor entorno econédmico a través de estrategias de crecimiento y
expansion.

Cifras en millones de pesos 2Q 2010 2Q 2009 Var.%

Ingresos operacionales 1.736.895 1.648.344 5,37%
Costo de Ventas -1.309.480 -1.235.840 5,96%
Utilidad Bruta 427.309 412.504 3,59%
Gastos operacionales administracién y ventas -369.207 -365.814 0,93%
Utilidad Operacional 58.208 46.690 24,67%
Utilidad Neta 33.558 25.241 32,95%
EBITDA 127.756 117.680 8,56%
Margen EBITDA 7,36% 7,14% 30,27 pb

Cifras en millones de pesos

1Q 2010

Ingresos operacionales 1.736.895 1.724.513 0,72%

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 URemington € Remington_Edu

www.uniremington.edu.co




UNIREMlNGTON MODELACION ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA 86

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON CONTADURIA PUBLICA
Costo de Ventas -1.309.480 -1.321.188 -0,89%
Utilidad Bruta 427.309 403.325 5,97%
Gastos operacionales administracién y ventas -369.207 -382.215 -3,40%
Utilidad Operacional 58.208 21.110 175,74%
Utilidad Neta 33.558 22.071 52,05%
EBITDA 127.756 83.555 52,90%
Margen EBITDA 7,36% 4,85% 518,10 pb

Realizando la misma comparacion del afio corrido a junio de 2010 frente al afo corrido en junio del 2009, también
se evidencian mejoras sustanciales dentro del estado de resultados, resaltando el crecimiento de los ingresos
operacionales en 4.55%, el bajo crecimiento de los gastos operacionales de tan solo un 0.50%, el aumento de la
utilidad neta en mas del 100% y una mejor composicion del EBITDA al incrementarse 14.7% Cifras en millones de
pesos.

Cifras en millones de pesos jun-10 jun-09

Ingresos operacionales 3.461.717 3.310.969 4,55%
Costo de Ventas -2.626.400 -2.512.480 4,53%
Utilidad Bruta 835.317 798.489 4,61%
Gastos operacionales administracién y ventas -728.872 -725.281 0,50%
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Utilidad Operacional 106.445 73.208 45,40%
Utilidad Neta 55.629 27.291 103,84%
EBITDA 247.854 215.969 14,76%
Margen EBITDA 7,16% 6,52% 97,66 pb

4.3.3 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

1. Realizar un anélisis financiero para el afio 2009 sobre la compafifa AlImacenes Exito S.A. segun los indicadores
de que se suministran a continuacién y determinar si la empresa tiene capacidad de endeudamiento:

ALMACENES EXITO S.A. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

Razon de Patrimonio/Activo Cuando los recursos de la 60,27% 57,16%  65,14%
independencia total empresa estdn financiados
financiera con participacion de los

propietarios.

Endeudamiento Pasivo total/Activo Determina el grado de 39,73%  42,84%  34,86%
total total apalancamiento de
acreedores en los activos de
la empresa.
Endeudamiento a Pasivo Establece cual es el 49,98%  75,38%  79,85%
corto plazo corriente/Pasivo porcentaje del total de deuda
total que deben ser canceladas en

el corto plazo.

Apalancamiento a Pasivo a largo Determina del total de 59,02%  24,62%  20,15%
largo plazo plazo/Pasivo total deudas, cuanto estd
financiacion a largo plazo.

Financiaciéon con Proveedores/Pasivo Determina cuanto de los 30,36% 37,98%  46,68%
proveedores total recursos financiados con
terceros estan
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comprometidos con los
proveedores.
Financiacion con Obligaciones Determinar del total de los 88,8004 152,329 14,7804,
obligaciones financieras pasivos cuanto es financiado
financieras totales/Pasivo total  con obligaciones financieras.
Financiacién con Obligaciones Determina cuanto de los 3,39% 6,11% 9,34%
pasivos laborales laborales/pasivo recursos financiados con
total terceros estan
comprometidos con pasivo
laboral.
Financiacién con Impuestos por Determina cuanto de los 2,09% 1,75% 2,71%
impuestos pagar/pasivo total recursos financiados con
terceros corresponden a
impuestos por pagar.
Endeudamientos Total Determina cual es el 46,62%  49.14%  39,60%
sin valorizaciones pasivo/(Activo compromiso con acreedores
total- sobre los activos sin
Valorizaciones) considerar valorizaciones.
Carga financiera Gastos Porcentaje de las ventas que 10,08% 11,70% 8,34%
financieros/Ventas son dedicadas a cubrir la
carga financiera.
Cobertura de de UAII/Gastos Capacidad de la empresa para 0,42% 0,28% 0,25%
gastos financieros financieros generar utilidades operativas
o veces que se ha y cubrir sus intereses (veces).
ganado el interés
Relacidn gastos Gatos Relacién de los gastos 137,66% 180,31% 179,50%
financieros a Ebitda  financieros/Ebitda financieros con la caja
operativa generada por la
empresa.
Relaciones Obligaciones Determina cuanto de lacaja  277,52% 247,91% 159,07%
obligaciones financieras operativa esta comprometida

financieras a Ebitda

totales/Ebitda

por deudas con el sistema
financiero.
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Laverge o Obligaciones Compromiso del patrimonio 29,28%  28,11% 12,38%
Apalancamiento financieras con entidades financieras. Por
financiero totales/Patrimonio cada $100 de patrimonio
cuanto se debe por
obligaciones financieras.
Laverge o Pasivo Compromiso de los 65,93%  74,95%  53,53%
Apalancamiento total/Patrimonio propietarios con los
total accionistas. Por cada $100 de
patrimonio cuanto es deuda
total.
Patrimonio ideal UAI/TMRR Determina cual sera el nivel 1222368 1438336 1746500
de patrimonio a partir de la
utilidad y la tasa esperada por
los propietarios.
Estructura Pasivo Establece cuanto es la 19,86%  32,29%  27,84%
corriente corriente/Activo financiacion de corto plazo
total con respecto al total de los
activos.
Estructura de (Pasivo largo plazo Determina cual es la 80.14% 67,71% 72,16%

capital + financiacion de largo plazo
patrimonio)/Activo (pasivo largo plazoy
total patrimonio) para el

crecimiento de la empresa.
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5 GLOSARIO

Administracion: La Administracidn es la ciencia social y técnica encargada de la planificacién, organizacién,
direccion y control de los recursos (humanos, financieros, materiales, tecnolégicos, el conocimiento, etc) de la
organizacién, con el fin de obtener el maximo beneficio posible; este beneficio puede ser econdmico o social,
dependiendo esto de los fines perseguidos por la organizaciéon

Cultura: Cultura organizacional, cultura institucional, cultura administrativa, cultura corporativa, cultura
empresarial, o cultura de negocios, son expresiones utilizadas para designar un determinado concepto de cultura
(el que la entiende como el conjunto de experiencias, habitos, costumbres, creencias, y valores, que caracteriza
a un grupo humano) aplicado al ambito restringido de una organizacion, institucién, administracion, corporacion,
empresa, o negocio (cuando habitualmente el concepto "cultura" se aplica al ambito extenso de una sociedad o
una civilizacién).

Estrategia: Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo que se llevan
a cabo para lograr un determinado fin.

Estructura: La estructura (del latin structlra) es la disposicion y orden de las partes dentro de un todo. También
puede entenderse como un sistema de conceptos coherentes enlazados, cuyo objetivo es precisar la esencia del
objeto de estudio. Tanto la realidad como el lenguaje tienen estructura. Uno de los objetivos de la semantica y
de la ciencia consiste en que la estructura del lenguaje refleje fielmente la estructura de la realidad.

Finanzas: son las actividades relacionadas con los flujos de capital y dinero entre individuos, empresas, o Estados.
Por extension, también se denomina finanzas al analisis de estas actividades como especialidad de la economia
y la administracién, es decir, a una rama de la economia que se dedica de forma general al estudio del dinero, y
particularmente esta relacionado con las transacciones y la administracién del dinero en cuyo marco se estudia
la obtencidn y gestion, por parte de una compaiiia, un individuo, o del propio Estado, de los fondos que necesita
para cumplir sus objetivos, y de los criterios con que dispone de sus activos; en otras palabras, lo relativo a la
obtencidn y gestion del dinero, asi como de otros valores o sucedaneos del dinero, como lo son los titulos, los
bonos, etc. Las finanzas tratan, por lo tanto, de las condiciones y oportunidad en que se consigue el capital, de
los usos de éste, y de los pagos e intereses que se cargan a las transacciones en dinero.

Gerente: El término gerente denomina a quién esta a cargo de la direccidn de alguna organizacién, institucion o
empresa o parte de ella, como seria de un grupo de trabajo o departamento. Por ejemplo, un gerente general o
un gerente o director general de finanzas, un gerente de personal, un gerente de seccidn, gerente de turno, etc.
El papel del gerente es utilizar tan eficientemente como sea posible todos los recursos a su disposicion a fin de
obtener el maximo posible de beneficio de los mismos. En otras palabras, maximizar la utilidad productiva de la
organizacion, seccion, etc.

Indicadores: Son relaciones entre magnitudes que forman parte de los estados financieros a fin de determinar
tanto la situacién financiera de la empresa como la calidad de las partidas que lo interrelacionan. Los valores

siempre son relativos ya que deben efectuarse comparaciones muchas veces subjetivas.

Lider: persona a la que un grupo sigue, considerandola como jefe u orientador.
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Organizacidn: son sistemas sociales disefiados para lograr metas y objetivos por medio de los recursos humanos
o de la gestién del talento humano y de otro tipo. Estdn compuestas por subsistemas interrelacionados que
cumplen funciones especializadas. Convenio sistematico entre personas para lograr algun propdsito especifico.
Las Organizaciones son el objeto de estudio de la Ciencia de la Administracion, a su vez de otras disciplinas como
la Sociologia, la Economia y la Psicologia.

Riesgo: Se define como la vulnerabilidad de bienes protegidos ante un posible o potencial perjuicio o dafio, es
decir, es la posibilidad de que ocurra un acontecimiento que tenga un impacto en el alcance de los objetivos y
metas establecidas previamente, por lo que el riesgo se mide en términos de consecuencias y probabilidades.
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