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referenma formado por los sistemas de 1nf0rmac10n y el control de gest;on
haciendo énfasis en la reiacron que se_presenta entre ambos. Otra relacién
- importante es la que existe entre el plan estrateglco y los indicadores usados en

el control de gestion: Los problemas que surgen al llevar a cabo d1cho control

_por med:o de- mdlcadores, con énfasisien el problema de la agencia, conducen

alautor:arecomendar algunas cuestiones que deben tenerse en cuenta al definir

LS

los, mdlcadorm que se usaran en e] control de gestlon
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de agencxa y Se concluye con algunas recomendacmnes :

1. Informacmn y control de gestion

- Introduccién

: E ‘: 1 el presente trabajo se aborda el tema de la rclacnon ex1stente entre vision -

estratégica y. control de gestion. Para ello; se comienza por: definir. el

"marco de referencia,. que esta formado por:los sistemas de mformaelon -y el

control de gestion, enfatlzando larelacion extstente entre: ambos Enuna segunda
seccidn ;se. analiza el concepto ‘de plan. estrdtegico y.su relacién  con.los

_indicadores usados en el control de gestlon desarrollando algunos ejemplos en .
el amb:to de mdlcadores ﬁnan(:leros :

_ En la parte fmal dei trabajo se p}antean los problemas para efectuar control '
de’ gestxon através de indicadores, poniéndose especial enfasm en ei problema-

En ebta seccmn se defmlra el concepto de mformacmn se anahzara eli 1mpacto
del avance tecnologlco en esta rhateria; 'y'se relac:onara el control de gestlon y

' _los s1stemas dc mformacmn que o apoyan. S

| 1 1 La Informacmn en la empresa e

Aun cuando todo el mundo ha. escuchado que estamos vw;endo en.una
soc1edad de informacién (término acufiado por Alvin Toffler en su libro «La
Tercera Olas), hay poca claridad sobre 1o que 'si ignifica esta palabra. Aristételes
distinguié tres grados del saber humano; empeirfa, téchne y sothia, los que en
términos muy simples pueden entenderse: como. informacién; ¢conocimiento Yy

- sabidurfa. respectxvamente Definié- empelrla como la‘posesion de. recuerdos

sobre una misma cosa, algo asi como experiencia, pero no en el sentido amplio
del término. En efecto, el filésofo comenta que los animales, si bien poseen
recuerdos y sensibilidad, no tienen’ empeiria;-que serfa la posxbxhdad de

~determinar, basado en las experiencias, que dada ciertas circunstancias, ocurrird

un determinado acontecimiento, aéin cuando 1o se sepa por qué ocurrird. El

grado siguiente de saber, la téchne, con51ste en la capac:ldad de elaborar un
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enunciado general a partir de los casos particulares que componen la empeiria.
-y aplicarlo a la vida préctica, finalmente, el grado més alto (sophm) corresponde
al saber puro, no aplicado, y alcanza su cumpltmlento tan s6lo en s mismo. no
transforma el mundo natu-ra!, sino el mundo espiritual del h_omp,_rﬁzg_. oy

_ Para que Ia Cdntldad dedatose ldeas que dlgmen puede poqeer en un momento
dado pueda ser considerada empeirfa; se requiere que estén seleccionados de
-acuerdo aalgin criterio formal. Los animales disponen también de datos; pero’

no deinformacién; ya:queé no poseeir Ja- capacidad de: seleccionar'y’ organizar .

sus - datos «de una ‘manera: eetructurada Ta- mformac:on entonces consiste’en

“datoseideas, deblddmente estructurados, y tl estructura Jes.es impuesta por el

espiriti huniano. De aqui podria de%prenderse quefla persona que usa los datos-

“esla que le otorga la calidad de informaci6n,: asi lo que es informacién para -

‘una persona, _puede no serlo para otra.-Atn mis, para una misma persona
ciertos datos pueden’ constitiir informacionen a]gums circunstancias y noen

“otras.'Otra definicidit ‘comtinmente ‘aceptada est «Informacién’es una-
~disminucion de la incertidumbre»: De esta forma el contenido de informacién”

se puede medir en funcién de cudnto mejora nuestra decisién debido a que
: podemos escoger basados en un me]or conomm:ento cle las pomb!eq
consecuencias de la acc1on tomada - ' o C R :

Por otra parte Ia mformaczon se pucde anal;mr como un recurso economlco
“En efecto la informacién se puede vender y. comprar (0 hurtar), aun cuando’i
~ posee Caractemtlcas bastante espemaleq Stun mdmdno vende su computador
el comiprador se Io lleva, privandolo de un futuro uso, sin -embargo, cuando un

individuo vende informaciton, el comprador la adqulere sin que el vendedor la _

plerda €s deczr dlcha mformacmn se comparte

Para que la 1nf0rmac1on tenga un valor economlco debe necesarlamente '
' generar algin beneficio, en muchos casos éste-es evidente, en Otros casos €s-
bastante-sutil. Una primera: aproximacién al-esquema econdmico liberal de

‘Adam Smith consiste en entender-el funcionamiento de «una mano invisible»
en el mercado, que no-es-otra quela recopllacmn de informacién proporc;onada
por diferentes agentes con intereses opuestos, en un dato «;o informacion?»: el
precio de-mercado y la toma de decisiones-involucradas a éste. Asf, parece
razonable pensar que-los: precios contienen: informacién, ya que resumen un
complejo juego:de mterescs expectatlvas y conommtentos de los agentes que.
concurren a formarlo e TR S : PR
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_'mvei para cada una de ellas se requxerez contar con 1nformacmn espemﬁca por"
,ejemplo si se debe dec&dir sise. dtorgara 'un credzto €8 cru01a1 poseer
_antecedentes comer(:lales del chente es mis, en 1a mayona de los casos la
- empresa paga. para terier esa- mformamon (a empresas especmhzadas 0

' Slstemas que recopllen y entreguen mformacmnu

Desde que existe la empresa, la informacién ha sido.crucial en la toma de -

- decisiones. Atn cuando los primeros sistemas para. recopilar y entregar -
'_ mformacmn eran bastante rudtmentarlos (por ejemplo ‘realizar-anotaciones
‘en una'hoja’ respecto a las cuentas por cobrar 0 respecto ala ¢antidad y tipo’ de
- miercaderia dlspomble) cumplzan el mlsmo obje ivoque Ios complejos slstemas -
o de 1nf0rmac10n actuales ' | 3 GEECER S

suscribiéndose al cé ebre «PENECA,VERDE») Si se desea ampllar la planta :

o produc:lr un nuevo tipo, de bien, se realizan estudlos de mercado de factibilidad,

y-otros, que. tienen: un: costo meortante A nlvel ru\tlnarlo no podrla conceblrse
una empresa que- no contro!ara el'monto y. sujeto de- las cuentas por cobrar y
pagar las fechas de venmmlento de los credltos ete. :

Podrlan darse mnumerables ejemplos pero 10 que debe quedar claro es que
Ea informacién tiene’ un costo: de obteneién y: administracién (comprar el
PENECA, y tenerlo orgamzado para poder consultarlo), y.que-las empresas
estan d;spuestas a'asumirlo;ya que-] ‘los beneficios que’ proporciona deben ser -

“ superiores a-éste: Entodo el proceso admmlstratlvo «es decir, la planificacidn,

orgamzacmn dlreccmn y control se requ;ere contar con 1nformac10r1 relevante
y oportuna G : - :

- La mformacmn tiene entonces an va]or ‘como recurso, y 1os avances
tecnoldgicos han hecho que la oferta de informacidn sea cada vez mayor. En la
empresa la competenma ha obhgado a realizar cuantlosas inversiones en

LA

-tll'para' la to-ma de decnsmnes
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-1 2 Impacto dei desarroilo tecnologlco

La economla mundlal actual ha 51do consxderada una economla de la_.; )
mformacmn Y. se caracteriza. porquela. transformacwn de. los datos en .
informacién itil es la pr1r1c1pa1 actividad productwa A}gunos de 109 camblos -

_ _relacmnados con esta Verdadera revoiucwn de la mformacxon son:

Traba}() mds 1ntehgente La tecnologta computacmnal Y. los sxstemas de
_mformamon facxhtan la operamon efxcxente de las empresas por qempio

. en: 31stemas de reserva de pasajes enuna aerolmea sistema de contablhdad_-

_ '_’:':_':};'electronlca para e] que desee usarlos etc En 1900 aprox;madamente Ia'.'.
_tercera parte de la fuerza ]aboral de: EE UU se dedtcaba a la agricultura,

o en 13 Vactlualldad menos dei tres por czento de los trabajadores

de produccmn en esta area esel mas alto de toda 1o hlstona y el uso de

nueva tecnologla (producto de una mayor mformacmn procesada) permite'

" "_’,predecu aun un crec:mtento 1mpresmnante en el futuro R

_::'Globahzacmn de- empresas y mercados La global1za01on tiene en este
- “caso dos acepciones, en primer lugar se trata de’la globalizacién de los
“mercados,  que hace que las economias de todos los: ‘paises’ dependan no
““s6lo del manejo de las actividades de cada pais, sinio que también de los.

“gue haga' el testo. En la actnalidad Chile e estd incorporando a’estos

procesos, la apertura a‘la competenc1a mternaczona} ‘ha obligado a las
empresas a pensar en términos mundiales y no locales, ademas ya existen.

it transacciones de ‘titulos ‘de empresas chilenas en el exterior, hay una

~‘importtante inversién extranjera en industrias y en los Hamados fondos--
“pais, y una-serie de acuerdos de libre comercio. En segundo lugar, cada.

‘vez se hace mas dificil dlstmgmr un sector empresarlal de otro. En efecto,

& :}*muchas empresas (0 grupos. econdmicos) hoy cumplen funciones-de venta -

~de mercaderias; otorgamiento de créditos; seguros, bienes raices, etc. Esta
integracién horizontal se debe a que las lineas que separan estos sectores
se han ido diluyendo (y continuardn haciéndolo), v el contenido de

. informacién en_servicios y productos seré. 1o que las .dist_inga.

- Cambio desde cap1ta1 y ‘recursos. materlales a 1deas e mformacmn.

Efectwamente si‘en laera 1ndustrlal el capital'y.. los recursos, materiales

eran [o més 1mp0rtante enel proceso de generar nuevos productos hoy lo
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. orlgmal

R puede almacenar 250 OOO pagmas» &

~es el empleo estratégico de la informacién para obtener ventajas competi-
tivas. Asi; las nuevas ideas y el uso de la informacién en descubrir

o ;1necesndades y-otorgar mejoreﬁ; %erv:cws a chenteq son Ios factores c]aves

oede esta nueva econom;a

A31 como la revolucmn mdustrlal se caractenzo por desarrollar formas 5

' eflc:entes de producc1on de bienes, la revoluciénde la mformacron se caracteriza .
~por el avance tecnoldgico que pf:rm:te mejorar la relacmn costo efectwldad en
'el procesamzento de datos B T R e i

Baste sefalar- que se’ ha d:cho que Sk los automovﬂes hubleran segmdo ias .

' tendenc:las 4 la disminucién de costos y-aumento del’ rend:mtcnto apreciadoen

el-‘campo de’la’ computac10n un Rol}s Royce deberfa tener un- precio de dos-

_*dolares y ‘medio;’ 'y deberia ser capaz de TECOTTer un mlllon de kilémetros por -

litro. Enun estudio de H. Mendelsonse puede aprec;ar que’ aprommadamente :
cada4: afos; los costos dc la memorla RAM dlsmmuycn aun 10% de su valor'

Lo mismo ha ocurrido con el costo de los discos magnéticos, de las cintas,”
de las impresoras; y de los sisternas de comunicacion y de transmisién de datos.

El rendamlento de los sxstemas de comumcamon (mechdo en millones'de

nstrucciones por segundoi_o_ MIPS) ha aumentado alrededor de 26% anual

_:durante Tos uitlmos dtez =anos y el precm de los equlpos ha ca1d0 en alrededor
_de20%porano o o e : ~

Frente a todo este avance surge un prob]ema la competenc1a fuerza a laS‘
empresas a adoptar tecanismos que les entreguen cada vez mayores voliimenes
de informacién, a una velocidad creciente, creando o quc se ha llamado ansiedad

. de mformac:lon ‘Esta ansiedad se deriva «del hoyo negro que crece entre 10s
_datos yel conocmuento» (Mlchael McCarthy) -Como se menciona en un articulo
- de Serglo Melnlck «en los. ultimos 30 afios se ha produc1do mas informacién
~que en los prlmeros 5. OOO afios precedentes Mienitras 1a blbhoteca de La
" Sorbonne del siglo XIV, tenfa 1.300 voldmenes, hoy decenas de bibhotecas'

superan-1os ocho’ mlllones de’ ellos En Estados Unidos se pubhcan 50.000
nuevos libros al afio y 10.000 revistas. pertodtcas Una edicién normal del New

“York Times contiene mas mformac1on que la que un ciudadano medio del siglo

XVI hubiese encontrado en toda su vida. Hoy es posible transferir todo el
contenido-de la Enciclopedia Briténica en 2, 5 segundos y un, dlsco compacto
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‘Asf, la-ansiedad de informacién ataca al rﬁuhdo 'y esosereflejaen la vida.
diaria y en la administracién de las empresas:. .Estas’ tltimas deben aprender a.

evitar e} «exceso» de informacién. En efécto; hay que aceptar el hecho de que

ya no se puede saber todo, lo que hay que saber es solamente donde y cémo

encontrar la informacién en forma oportuna._ Cuando hay muchos datos

dtspombles por 16 tanto, la- atencmn debera centrarse en 10 que es reievante
| para la demsmn que se desea tomar SR

R

ser objeto de un estudio, que asegure que la informacidn que éstos entreguen
sea 1itil parala.decisién. que se estd tomando.. ‘Para-ello debe:ser.verdadera,
oportuna conflablc y.con el nivel de detalle o agregacién adecuado. Es
imprescindible, ademds, que estos sistemas se-disefien y administren en forma
_eficiente, teniendo ¢laro que son medios para- alcanzar.un fin y. no fines en si

mismos. Por.otra parte, deberdn ser fciles de utilizar y deberdn adecuarsea la

organizacion, parala-que fueron disefiados, ya que si-un sistema ayuda-a las
personasa trab‘aj ar con mayor eﬁcipncia, serd aceptado, y su uso serd agradable.

1 3 Control de gestlon y ‘sistemas de mformacmn

Controi de gestlon es la act1v1dad reahzada dentro de la p]amﬂcacmn
estrateglca que. mvoiucra atoda Ja organizacién en su quehacer a todos los

niveles de desarrollo que contempla elementos’ tecmcos y. humanos temendo

por finalidad el logro de los objetivos de la empresa, utilizando para ello-

indicadores de gestién de las dreas.claves de la organizacién (H.Vidal).
Simplificando esta. idea, se puede. decir que el control de gestidn consiste en
todos los. mecamsmos que ayuden a reallzar las act1v1dades encarmnadas a
.dmglr la organlzac:mn hac1a un ob}etlvo

si se consxdera que la gestlon se puede anallzar como un conjunto de
act1v1dades de dec:1510n (con dlferentes niveles de complejldad) el control de
_ gesuon consiste en disefiar mecanismos que ayuden a verificar, por un lado,
que las de<:151ones tomadas al interior de la organizacién alcancen el ob}envo
de ésta, y que por otro lado, las personas y unidades cumplan con'lo que se le
ha ex1g1do Asi, al despo;ar al control de su connotacién coercitiva, es posible
pensar que los esquemas de incentivos (mcluyendo sueldos premlos bonos y
otros) tambzen forman parte del controi de gestmn '

“‘Para reahzar un: adecuado control’ de gcstlon es absolutamente
lmprescmdlbie contar con sistemas de informacién disefiados para entregar las
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‘mediciones que permitan reconocer la situacién actual de la empresa con el

fin de tomar. las acc:ones que perm;tan redinglr}a hama los objetwos defmldos

: .para eIla

Como se verd en 1a secc1on mgmeme ex1ste una estrecha relacmn entre el
plan estrateg100 (que define los ob}etwos) el control de gestién (que toma
medidas para rediri gir la'empresa hacia estos) y los 51stemas de informacion
(que perm;ten estlmar la s1tuacron actual de la empresa)

2. ;- lesmn estrateglca y control de gestlon

Esta seccxon tratara en pnmer termmo ia relacmn emstente entre la -

. plamflcacmn estrateglca y el contro] de’ gestzon luego abordara el tema.
_especifico de ciertos indicadores, “para; concluir con ev1denc:1a emplrlca en

relacion al uso de los mdwadores fmanmeros mas comunes

2. 1 _-;-Planificacnon estrateglca varlables a medlr e mdlcadores

de gestlon

"' Como se menciond en la seccmn antenor las empresas aquejadas por la

- ansiedad de mformacmn desarrollan miiltiples sistemas. que se supone entregan’

la inforinacién necesaria para tomar decisiones. En‘estas empresas, los ejecutivos ‘

pueden acceder a informes de diferente tipo, ¥ a variados indicadores de gestion.

Sin embargo si no tienen clare qué variables desean controlar y para qué,

_ 'tenderan a oc‘upar una gran cantldad de mformacmn y a defmlr muchos
' md}cadores q”e son mnecesarlos T :

A mi juicio, la parte crumal de este proccso con51ste en determmar
con“ectamcnte los requermuentos de mformacwn ‘Para que éstos tengan sentido,

es imprescindible comenzar con una’ visién - estrategica de la empresa, que
' requiere definir un modelo del tipo: de’ empresa‘que se es,’0 se quiere ser, y en

qué negocios se desea estar. La p}amflcacmn estratégica comprende los

_ s1gu1entes elementos baszcos

- leosof’ a orgamzacxonal corresponde auna declaracwn de Ios grandes
pr1nc1plos que 1nsp1ran las accmnes de una empresa R

- Valores cultura orgamzaczonal define Ias 1dcas de la empresa sobre lo
que es ‘correcto, bueno o deseable. B el T
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e Mtswn de la empresa correSponde al propomto de ]a orgamzamon

- requiere definir 4mbito de productos'y mercados, calidad de servicio, y-_ -'

~ factores competitivos.

--Objenvos corresponde a deﬁmclones concretaq del propossto generai

expresado en: la mlSIOH

- Deﬁmr umdades estmtegwas de negoc:o forma en que se orgamzara 1

empresa para lograr los objetwos defmldos

A partlr de estas defmmwnes se podran determmar Jas varlab}es que se -
' desea controlar, Yy }os indicadores que permitan | tener una idea del estado de -
dicha varlable Por ejemplo despues de decidir . que en el marco de la fﬂosoﬁa _
- los vaiores y cuitura orgamzacmnal es 1mportante mantener bucnas relaciones -
al interior de la’ orgamzacmn se puede concluir'¢ que es Gtil tedir la varlable'- 2
- «clima laboral». Para ello, se utilizan- mdtcadoreq que entregan informacién -

re!amonada con dlcha varlable tale&; como _rotaczon de per%onal mdlce de_
ausentlsmo etc B : : :

El procedlmlento para dmenar un. 31stema de mformac;wn que apoye el
'control de gestxon debena contemplar los 31gulentes pasos

: 'a:'__.Deflnlr plan estrateglco que contemple los elementos ya qenalados

_ _b'._‘Determmar varzab}es a controlar

De acverdo a las definiciones bas:cas del pian estrateglco de 1a 3

_ orgamzamon deberin determmarse los factores 0 variables claves

R Construlr mdmadores que perrmtan controlar las Variables deseadas

- d. Desarrollar un 31stema de mformacxon que permxta obtener los mdzcadores
, deterrmnados '

Al usar esta infbrma'cién' para el control de gestion, es muy importante
comprender-que los indicadores son sélo una aproximacién de lo que
verdaderamente se desea medir, por ejemplo, la razén -A.C./P.C. (activo
circulante / pasivo circulante) entféga una idea de la variable «capacidad de
hacer frente a los compromisos de: Corto plazo» pero un graﬁco como el
szgmente podria ser de mayor utilidad: - ' |

Contaduria N6, 30 .38 Medellin, marzo de 1997

100 .

50

exis
se d

per:

infc
de

pre

- val

elc

el
tic



:ic’)n;

0,y

1eral”

el

100 .

mm'.”j; S ftrim;*.-_j-'*.'.j'-‘; f't'ri'rn,.'f_:"_f'. "*'-3:’:‘_'tr'im‘.‘f"_"_ R

‘Es ¢omin quc se mtente utihzar la mformamon daspomble en Ios sistemas

existentes, en vez de definir los requerimientos especificos para la variable - que
se desea controlar Este problema se puede graficar con la expresmn «para la
'persona cuya umca herramlenta es un martxllo todo tlene apar;enc;a de clavo» -'

Los mversmn:stas y acreedores utlhzan muchos mdlcadores basados en

- mformacwn dela contablhdad fmanc1era ya quees el sisterna de informacién

de mayor, tradicién en una empresa’ “Por. ejemplo la razén precm/utlhdad_
pretende medir la variable <<rentab111dad de Ia inversion en una accion», a mayor.
valor de este indicador, se estima que se obtendra una menor rentabilidad sobre

el capital invertido, y porlo tanto, la inversion en ese negoc;o se hace menos
-atractiva: Este racwcnmo se. basa en va.rlos supuestOS" :

t

La utlhdad pasada es una buena predlctora de las utilidades futuras que
se repetlran mdeﬁmdamente 4 L : :

La utﬂldad es una buena aproxxmacmn del ﬂu10 de caja ﬁ-_ e -

“Los rlesgos dc las mvers;ones son smniares

I

L EI precm consxderado para la accmn es el de mercado yno el contable

- Es facil aprec1ar que tales supuestos no son demamado reahstas en especml
el relativo a las utilidades futuras constantes que 51gn1f1ca que la empresa no
tlene oportumdades de crecmnento : et T
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Existe una serie de mdlcadores quc p e cnden medtr e] ries go dei una empresa :

-sin embargo es necesario definir que nesg'o se desea medir y para qué.

Bl enfoque de un 1nver51omsta puede ___er dlferente a! de un acreedor ya que

el primero desea conocer la variabilidad de los flyj jos que gene'fara la empresa,
rientras que el segundo s6lo estard: preocupado i estos ﬂu_]OS futuros son
. menores que el servxcw de la deuda e - ST

‘En fmanzas se defme que el rlesgo de la operacmn de una empresa puede :

separarse en dos tlpos riesgo propio y riesgo sistematico. El primero

corresponde al riesgo asociado ata naturaleza dela actmdad ala que sededica .
la empresa, por ejemplo en el negocm pesquero, el riesgo incluye marea roja, -

temporales, u otros fenémenos maritimos que afecten la actividad de pesca, asi
~como tamblen la aparlclon de un nuevo tlpo de zmpuesto a esta acthdad

“inversionistas estardn muy interesados en medir estos riesgos. El indicador del
riesgo t total en la teena fmanc1era esla desv1ac10n estandard de. los retornos del

'1nstrumento hientras que el mdlcador del rlesgo smtematxco es el coeficiente
beta, que representa la relacxon entre el retomo del mstrumento y el retorno de

un mdxce de mercado (por ejempio eI IPSA)

Pero €505 1o son los dnicos t1pos de riesgo ex1ster1tes para un inversionista,

ya que por €l manejo financiero la empresa puede estar expuestaalainflacién,

o a las variaciones del tipo de cambio, 0 a las variaciones de la tasa de interés.
En efecto; si-una ‘empresa tieng sus activos en pesos y sus pasivosen U.F, u
otra unidad reajustable, generard un resultadd por €xposicién 4 la inflacion.
Por otra parte, si tiene todos sus activos en pesos y sus pasivos en délares, generard
-~ un resultado por exposicién a las variaciones del tipo de cambio. Finalmente, si
posee activos con vencimiento diferente al de los pasivos, cuando cambie la tasa
de interés el valor de los: actlvos serd afectado de distinta forma que el valor de
los pasivos, generdndose un: resultado por variacién de la tasa de interés.

Estos riesgos pueden'eﬁminarse-o- al ‘menos atenuarse mediante un calce

'adecuado de monedas, o usando" seguros de camblo 0’ futuros de tasa de
inflacion, calzado, duracmnes etc. A iy :
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afectado el negocm de’ pesca por una étapa de auge "o por una recesion? Los
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| trabaJO «Andlisis Financiero: una aproximac

Un inversionista también. estara. mteresado en tener mdlcadores del nivel de
nesgo de cada uno de }os tlpO‘i sena]adOS

Un: acreedor en cambno esta mas preocupado del nesgo de no pago y se -
centrard en la capacidad para hacer frente a'los compromisos. Uno delos”
indicadores mas usados en este sentido es la‘cobertura de"gastos financieros -
(cudntas veces se puede cubrir fos gastos financieros con la utilidad operacmnai) P
Pero eneste caso, el indicador de riesgo puede ser mucho més complejo como f
en el caso de bonos pubhcos en que ex;ste una CI&SlflC&CiOH de riesg '

' clasrﬁcado como’ A, B C,oD; en donde A es la mejor categorla y D la peor

Para 11egar a ese ndlcador global (A o B o C) se reahza un_anah"__s"ls de
dlferentes aspectos de: la empresa, usandose una serie de mdlcadores financjeros
tradicionales (obtenidos de la 1nformaC10n contabie) e 1nforma010n SObI?S fos
e_}eCUtIVOS y duenos de la empresa '

Un caso extremo de md:cador global para el rlesgo de qu1ebra 10 constltuye
el Z de Altam. Este:valor Z ¢s una funcién lineal de una serie de razones’ -
flnan01eras ponderadas por c1ertos factores Las razones ut;l'zadas ylos factores:

. que las. ponderan se-determinan medlante metodés estadisticos, basdndose en-
el poder exphcat:vo del modelo; Asi, si €l valor Z. superd cierto valor, se predlce _
- quiebra. Modelos de este tipo desarrouados en Chlle (Mlzala—Z1gu1hnsky, Basch-

Montenegro) clas:ﬁcan correctamente (con dos afios de antlclpamon) las ﬁrmas;
que qulebran y aquellas que no lo hacen, en, 61 80% de 108 €asos.. o

2 3. Evulencla emplrlca sobre uso de mdicadores financmros

Los antccedentes que se presentan a contmuacmn “fleron extraidos del
16n empirica», de- Lumano Correa.

En éste se entregan los principales resultado _obtemdos ,chante encusstds y
entrevistas a distintas dreas de cuatro sectores de la econornfa chilena: bancos

AFP, corredores de bolsay somedades anommas

Medellin, maczo de 1997 .~ . 4Y " Conduria No.30



- Tmportancia de las fuentes de informaci6n (0-100%) -

~nformacion |
+| “Contable. -

“Informacién

-~ 'de Mercado -

Otra

|-~ Informacién -

-‘ Corredores

) -__Soc Anommas

'--'BanCOS'-:-"_:.-; T

37 off_'

o 3677 |
-.35 6 I

sse |

LA

Es eVIdente que la mformacmn contable €s muy utllizada en las deCISIOneS

de’ cada uno de los sectores encuestados El cuadro si gmente da cuenta de la :
1mp0rtan01a re}atwa de cada uno de 1os estados contables R

Importanc:la relatlva de los Estados Contables (O 100%)

Rl Camblo
’ Posnc. Fm.

:Flujo R jotro's o
- Efect.” "-"‘ZInformes' e

‘Bancos |

AFP.

Corred.
S.A.

s | 200 | se0 |
1320 . | 1760 | 800
1240 | 2250 | 000

- En «'ot'ros i’nforfnjesﬁz_;'se_Cit'aron'Ios si'guientes_; .

. Notas a los Estados Fmancwros _
. Informes de Declaracxones de Impuestos
e Presupuesto de Caja i

e Proyecciones de la empresa. -

" Enrelaciéna los md:cadores fmanc;erm basados en 1a mformacmn contab]e
se obtuvo la 31gu1ente informacion:

Contaduria No.-30
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. Usode Ratios Financieros'y su Importancia (0- 100%)

Tipo f’d‘_e ratio/ sector ..“3'.Bari_cd’s" e AFP -.'--Coffedﬁres& SA -

.Cu'l‘éci”m.ientd'  _ _11.76_: 2190 0 |

Eficiencia o rotacién | 1029 | 1460 = |
Endeudamlento 23,560 1016.05 2 e 17410
“Liquidez " - 23,9700 410, 35“"5? 1240
'Rentabllldad SRI2121 20 50
_',"ValuaCton B EE R L 1T 80 v 7
.':‘Otros 4067 0 75,00 '.

De esta se puede deducnr que exxsten mumples var:abies que se desea medlr '
paralograr.los Ob_]etIVOS de cada uno de los sectores encuestados, La diferencia
en los pbjetivos de cada sector se puede apreciar al anahzar las razones mas
: usadas en cada paso. Los bancos le asi gnan gran 1mportanc1a al endeudamiento, :
Y hqmdez de la empresa bajo anahsls ya quesuobjetivo es recuperar el dmero _
que eventualmente Ie prestara 4 esa empresa. Las. AFP, los corredores, Yy las
sociedades anénimas le asngnan prlmera prlondad ala rentabllidad ya que su,
'objetwo €omo inversionistas, es preczsamente lograr un retorno aproplado _
‘para el nivel de riesgo de la i mversaon Finalmente, 1as S.A. son lds que asignan
--una mayor ponderacion a.las razones de eflc1encra ya. que estas apoyan el

| control de gestlon de cada empresa :

| 3 Problemas '_al_‘reahzar control de gestlon con base
‘en mdlcadores - |

En esta seccidn se anahzaran los problemas claswos que se presentan al .

usar mdlcadores para'=61 contr 1 de gestion y se conclulra con mertas
recomendamones ] r

: 3 1 Problema basmcy se tlende a"satisfacer el mdicador, lo que no
necesarramente comade con lo deseado P

Para anahzar este problema consxderese un mdlcador comunmente empleado _
para medir la variable rentablhdad o retorno: el ROI o rentabthdad sobre Ea
_ mversmn que se: calcu]a como utlhdad operacwnal / actlvo total.
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- En primer lugar €omo es un valor que depende de las cifras contables, hay -

incentivos para maximizar la utilidad operacional contable, lo que se puede

haccr modificando criterios -de deprecmcaon -amortizacién de gastos, o
recondcimiento de. utilidades. En este caso, es evidente que se puede satisfacer : -
- el indicador mediante cambios eri los cnterlos contables que no tienen efecto o

' sobre la vartable que se desea medlr

En qegundo }ugar el uso de este para evaiuar la gest;on de: un admmmtrader
fomentara una visién de corto plazo, ya que invertir hoy en proyectos que generen -
utilidades’ en los proximos-afios:hard empeorar el valor de este indicador, Este ¢~

~problema es similar al que enfrentan las AFP que deben mostrar, buenosﬁ_ '

- resultados en el corto plazo para-captar clientes, es decir, puede no‘seguirse la

estrategia, optima delargo plazo debidoaqueenel corto p? azo genera resultados -

- _mferlores al resto de ias AFP

En tercer lugar evaluar at un e}ecutwo de acuerdo a este criterio puede ilevar y
al rechazo- de proyecto% que son rentables para Ja empresa ‘En efecto, si el
valor ex1g1do para este indicador es 12%, 'y existé una unidad de’ negocios que’
tiene un mdxcador de’ 15% &sta serd considerada la‘éstrella, y su responsable.
felicitarlo y premlado Cuando a este individuo se ¢ presente la oportumdad-‘

de realizar un’ proyecto-cuya rentabilidad es 14%, no querra hacerlo, ya que

empeora_ su.promedlo, aun_cuando tlene una -rentabzhd_ad .mayor a_ la ex1g1da. :

* Como tesumen de este t;po de problemas se puede mencionar eI caso'de la

conducta de los carabineros en relacién alas infracciones por.exceso de
velocidad. E] objetivo de la autoridad es, en este caso, disminuir los riesgos de
las carreteras, para lo cual se desmotiva la conducta 1mprudente medlante una

multa o castigo, -que se aphca a todo aquel que rqotmep.ase c1erto Elmlte de

velocidad.

Para medlr la actuacxon del funcmnarlo pohclal se puede usar el mdlcador :

niimero de infracciones cursadas (carabmeros usa este indicador en muchas

oportunidades. En la tltima campafia para usar el cmturon de seguridad, una’

fuente pohclal sefiald que. €sta habia sido un éxito, 'ya que se habfa cursado
cierto niimero de multas). Como el carabinero sabe que serd evaluado por el
nimero de partes que entregue, se esconde con ‘¢l objeto de sorprender a los
infractores, .y asi maximiza el.nimero de partes. De esta.forma,.su objetivo se
transforma en cazar infractores, en vez de. 1mped1r 0 desmot:var la conducta
ilicita, 1o que podrla lograr de mejor forma si estuv1era wsxble
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.'3 2 Problema de agencna

' del agente no son los mismos que los del pnncapal

- determmado grupo debxdo a que: personalmentesle_.co' CNE. 5

Otra forma de describir este problema cs sc,nalandn que la medxcton reahmdd

Cada vez que un mcmduo (prmmpal) contram a otro (ageme) par qu
realice determmada acth[dad se produce.un problema deb1do aque Im obje

Para dmglr adecuadamente una empresa se debe 1ograr que todas las

' accxones delos maemblos delac ofganizacion tiendan a lograr el Ob_]ethO deﬁmdo

por esta ulnma consxderando el hecho que cada uno de ellos desea satxsfacer
sus propios intereses, lo que puede ir en desmedro de la organlzacmn Para

“ello, el sistema de informacién debe aportar antecedentes que sirvan para

controlar evaluar e mcentwar el comportamlento de las personas que componen
1a 1nqt1tuc;0n R : : _ _

Sl cada Indmduo dEQCd max1mlzar su proplo blenestar e% muy posxbie que

“ocurran situaciones en las cuales haya un conﬂxcto de intereses entre lo que el
| individuo debea y lo que- la orgamzac:on reqmera Este fendmeno se presenta

‘cada vez que algmen (prmmpal) encarga la realuamon de ‘actividades a.un
".terc,ero (agente) paralogrm los objetlvos del prlmero Asi, por ejemplo, cnando
una empresa contrata aun e}ecutwo 0 cualquter otro tlpo de personal para que’
lleve a cabo una’ ‘actividad’ en: partlcuiar debe recordar que esa persona tiene .

sus propios objetlvoq que pueden estar en conflicto con'lo que se le ha
encargado En efecto, en muchos casos el cumphmlento simultdneo de ambos’

ob}etwos noes pos;blc y la persona tenderd a maximizar su propio bienéstar y
-no el de la’ orgamzauon porellola mstltucmn debe reahzar contratos que'

ttendan a mlnlmlzaf ]o cost ' asoc1ados a esta 51tuac10n

Una mamfestacmn cie este! probfema Ia constltuye el consumo en el traba;o
‘que consiste en'el uso'de biene§ de Ja'empresa a un nivel” superior al necesario -
para cumplir los objet}vos de la organizacién. Por ejemplo, el uso de vehiculos.
de la institucidén en- actlv:dades partlcuiares del gerente 0 eluso de'la

" infraestructura y de personal por parte deJos. ejecutivos para sus labores de

consultorfa particular. Otras manifestaciones del problema deagencia: incluyen
el uso del tiempo- del personal administrativo para fines propios {incluyendo el
ocio), y conductas mds graves como; ‘que el jefe.de aIguha umdad favorezca a.
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_ Las soluciones a este problema de agencia consistenen disefiar mecanismos

' eﬂclentes es decir, cuyos beneficios superen a sus costos, que hagan que las.

acciones que maximizan el bienestar del agente coincidan con las que permiten

-"a]canzar los objetwos de la institucion. Esto se puede: iograr conesquemas de.
. contratos que premldn determmadas conductas y castigan otras, u otras formas :
- de’ Superwsar las acciones del intermediario o agente Por supuesto que estos’
esquernas deben ser complementamos a f’tctores o restricciones 1mp]1¢1tds quef--_ ?

- gufan las conductas de las personas tales como los: valores morales; politicos'y

sociales, la ]egmlacmn vigente, o las leyes del mercado del trabajo Asi, enel
caso de 109 ejecutivos de tina empresa ‘existe una competenc:a potenma] por
sus cargos, que puede convencerlos que maxxmizar su bleneetar de largo plazo,
~pasa por tomar accwnes que conduzcan al logro de ios objetwos de ]a .

orgamzacxon R

Al comprender que existe este problema de agencm ‘se pueden tomar medxdas .
para solucionarlo, preocupdndose de definir esquemas de incentivos adecuados,

oy dl%enando 51stemas para. comrolar 1as acciones - dei agente (aa auditonas.
mtemas son un buen ejemplo de acc:on de control)

Una empresa puede estar orgdmzadd en babe a umdﬂdes estrateglcaq de_
negocm (U EN.), o tener 1a~; dwmones funcxonale% que le parezcan mAas
-adecuadas, Cua]qu;era seael caso exmnran dxferenc;as de objetivos entre los

responsabies de las dxferenteq dreas. Por qemplo el encargado de. marketmg

centrard sus esfuer7os en aumentar la partxclpamon de mercado, ‘mientras que -

el encargado de produccmn tendra como objetivo . ser eficicnte en el proceso
productwo Estos objetivos pueden contraponerse ya que las ventas que realiza
marketing. pueden afectar la cantidad de productos que. debe fabricarse. Si la

cantidad solicitada excede en forma importante a lo plamﬁcado es pos;ble que -

el encargado de produccmn rio realice sus actividades de Ia forma mas eficiente.
Lo mismo. puede decirse si marketing se queja de que no puede aumentar su
part;clpaclon de. mercado porque no cuenta con productos para Ja. venta..

En estos casos, exmte claramente un prob!ema de agenma que dcbe ser

resuelto teniendo en-cuenta cuil es el objetivo de-la empresa, y tomando las
decisiones que permitan lograrlo, independiente de 1os deseos de cada uno de
tos responsables de drea. Como conclusién; se debe sefialar que hay que ser
muy cuidadoso al definir. mdlcadore‘; departamentales o:de drea, ya que éstos

pueden llevar a _decxswnes no-compatibles con el objetivo de‘la empresa. Un
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~entre estas-U.E.N:, se, generan resultados para las partes,’los;que‘tio
.necesanamente reﬂe;an el resultado.de la empresa como un todo. Esto Heva a_
" preocuparse por definir’ metodologlas para determmar Ios precxos de ©
':transferenc:la aproplados para. dxchas transaccmnes el L e

o mchcadores quc se usaran en el control de gesuon

- caso extremo corresponde auna orgamzamén con dec1smnes dcscentrallzadas,

en la cual cada U.E.N. ¢s tratada como una empresa independiente, y su
evaluacion se realiza, por tanto, con base a sus propios resultados y rendimientos.

“Es posible que al maximizar los objetivos de dicha:U.E.N. no. se esté

maximizando el objetivode la empresa como un todo. Al realizar transaccxon“'s

_3 3 Recomendamones

Como se ha senalado anterlormente un adecuado SIStema de control de

"~ gestion debe estar permanentemente redmglcndo la empresa hacia sus objetivos.
 Para lograrlo, requiere, informacién relativa a la situacién de la empresa lo que
'hace necesario contar con un sistemna de 1nf0rmac10n adecuado. Por otra parte _
"la forma de realizar el control de gestxon afectala conducta de los mdzvxduos .
- lo que obhga a preocuparse del esquema de 1ncent1vos asomado a, este

A mi leICIO es 1mp0rtantc COHSIderar ios sxgulentes aspectos al defmir los -

‘e Los Indlcadores a utlhzar dependen de las varlables que se desca controlar )

lo. que a su vez es funcién del plan eestratégico. Por lo tanto, se- deben
haber deﬁmdo muy claramente todos los elementos de d1ch0 plan antes
de dlsenarlo ' : : - ‘ -

" o Dadoc que el mdicador usado afecta la conducta de los 1nd1v1duos =de ra"
analizarse su efecto sobre esta. : c

e El problema de agenc1a hace mas diflcﬂ el control de gcstlon

oAl defimr mdlcadores para evaluar el rend1m1ento de chvxsmnes oU.E. N
~debe con31derarse que éstos no generen una deswacmn de los Ob_]CtIVOS de
la emprcsa

° Fmalmente a'mi _]UICIO es muy 1mportante dlsenar un adecuado esquema
de incentivos, que serd clave en hacer que los objetivos de cada mdmduo
y cada divisién sean congruentes con- ios dc l”orgamzac;on
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