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RESUMEN

El control de gestion adquiere cada dia mayor relevancia, entre otras razones por su contribucion
para el despliegue, seguimiento y control del rumbo estratégico de las organizaciones. La
planificacion y el control son dos caras de una misma moneda, desde que se comienza a planificar
hay que controlar la marcha de la organizaciébn para tomar las medidas “proactivas”, en caso
necesario, y encauzar el rumbo de la empresa hacia las metas trazadas. Al margen de que la
organizacion no debe ser evaluada solo por indicadores financieros, la dimension econémica
mantiene su rol protagdénico en el control de gestién, en aras de alcanzar las estrategias con
efectividad. Este material ofrece los pasos a seguir para el analisis econémico-financiero de cualquier
organizacién, con un caso de aplicacion.

Palabras clave: andlisis econémico-financiero, control de gestion.

ABSTRACT

Management control is a science with a growing connotation, basically because of its contribution
to follow up and control of the strategic planning process. Planning and control are acknowledged
to be two sides of a coin for, ever since the main phases of planning, it is necessary to control the
organization performance so as to take proactive measures and, this way, to ensure the
accomplishment of projected goals. In spite of the fact that organizations shouldn”t be evaluated
only with financial indicators, it is unquestionable the relevant role that economical dimension plays
in management control, which is to reach strategic goals in an effective way. For instance, this
paper exposes a set of steps to conduct an economic and financial analysis, as well as a supportive
case of study.

Key words: analysis financial-economic, management control.
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ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO: TALON DE AQUILES DE LA ORGANIZACION. CASO DE
APLICACION

1. INTRODUCCION

El control de gestion debe responder a las necesidades de autonomia, mentalidad de eficiencia, ahorro
y creatividad de las organizaciones. Adecuadamente empleado, permite: vigilar el progreso; rectificar
los errores; seguir los cambios del entorno y las repercusiones que estos producen en el avance de la
organizacion; hacer los ciclos mas rapidos; agregar valor a los productos y servicios de la empresa;
unir a los trabajadores (independientemente de sus antecedentes y culturas); y, delegar y trabajar en
equipo [14].

El éxito del control estd en su utilizaciéon para la toma de decisiones y transita por la correcta
definicion de las variables que condicionan los resultados, la determinaciéon de indicadores, su
medicion y posterior comparacion con los parametros fijados o deseados, asi como la toma de
acciones proactivas. La determinacién correcta de indicadores resulta una actividad compleja, actual e
importante y se manifiesta en conjugacion con la filosofia del Cuadro de Mando Integral [9, 4, 18] vy
conformada por cuatro perspectivas, a saber: econdmica-financiera; clientes; procesos internos; vy,
aprendizaje y crecimiento [14, 2, 3].

En consecuencia, dentro de la perspectiva econdmica-financiera, los analisis econémicos financieros
sirven para: tomar decisiones estratégicas, evaluar los resultados de la organizaciéon y analizar los
inductores de actuacion para la toma de acciones proactivas [12].

11. METODOS

El control de gestidon tiene como misién el despliegue, seguimiento y control del rumbo estratégico de
la organizacion, con eficacia y eficiencia [16]. Si se posiciona en un plano se puede decir que se
mueve en tres dimensiones: la estratégica, la operativa y la econdmica (ver Figura 1). A través de él,
se configuran las decisiones estratégicas, mediante el andlisis del entorno y las posibilidades y
potenciales propias de la organizacion; se evalla la implementacion de las decisiones de forma
operativa, a través del cumplimiento de los procedimientos y procesos; y se realizan los analisis
economicos; todo ello, sobre la base de un sistema informativo eficiente, oportuno, y eficaz, que
permita la toma de decisiones efectivas, proactivas y su seguimiento [14].

Estratégica

Orientado al despliegue

Orientado a la eficacia de las estrategias

[
>

Operativa

Orientado a la eficiencia

Econémica

Fig. 1. Dimensiones del control de gestion
De hecho, la dimension econdmica representa uno de los elementos de la responsabilidad social
empresarial® (Hoyos Vasquez, 2009; Garcia de Castro & Reina, 2013), aspecto de actualidad a nivel
internacional. Los criterios econdmicos-financieros en la asignacién de los recursos deben aplicarse
estratégicamente a la totalidad de la empresa y, al propio tiempo, deben considerarse en las
decisiones operativas en cada uno de los procesos o funciones. Cada una de las funciones

"Hoyos Vésquez (2009) define la Responsabilidad Social Empresarial como la practica de las empresas con la que buscan darle un valor agregado al negocio y
hacerlo sostenible en sus dimensiones econémica, ambiental y social.
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empresariales tiene sus caracteristicas peculiares en la forma de realizar sus procesos v,
precisamente, lo comun entre todas ellas es lo econémico.
El anélisis econdmico-financiero
El analisis econdmico-financiero, también conocido como andlisis de estados financieros, analisis de
balances o analisis contable, es un conjunto de técnicas para diagnosticar la situacion de la empresa,
detectar reservas y tomar las decisiones adecuadas. Su utilidad esta en funcion del objetivo que se
defina en el estudio y de la posicion de quien lo realiza: desde una perspectiva interna, la direccion de
la empresa puede tomar decisiones que corrijan los puntos débiles que puedan amenazar el futuro,
asi como potenciar los puntos fuertes para alcanzar los objetivos; desde una perspectiva externa,
resultan de utilidad para las personas y organizaciones interesadas en conocer la situacion y
evolucion previsible de la empresa. En Cuba, en la Resoluciéon Econémica del V Congreso del Partido
Comunista de Cuba se consigna: “..En las nuevas condiciones en que opera la economia, con un
mayor grado de descentralizacion y mas vinculados a las exigencias de la competencia internacional,
el control oportuno y eficaz de la actividad econdmica es esencial para la direcciéon a cualquier
nivel...”?.
Asi, los principales usuarios del analisis econdmico-financiero son: direccion de la empresa;
empleados, comités de empresa y sindicatos; entidades de crédito; accionistas; proveedores;
clientes; auditores; competidores; analistas financieros; inversores y potenciales compradores de la
empresa, entre otros. El diagndstico de estados financieros se debe complementar con un diagndstico
global de la organizacidon que abarque todas las areas de la empresa.
El diagnostico y la toma de medidas oportunas ayudan a conseguir los objetivos siguientes:
1. Sobrevivir: mantener su funcionamiento, atendiendo los compromisos adquiridos.
2. Ser rentables: generar los beneficios suficientes para retribuir a los accionistas, financiar las
inversiones y lograr el equilibrio entre la rentabilidad y la liquidez.
3. Crecer: aumentar las ventas, la cuota de mercado y los beneficios.
Sin embargo, el analisis de estados financieros tiene limitantes a tener en cuenta, tales como:
1. Los datos se refieren al cierre del ejercicio, por tanto suele basarse en datos historicos y se
pierde la perspectiva de lo que ocurrié dentro del periodo.
2. En ocasiones, las empresas manipulan sus datos contables y, por tanto, no se representa
adecuadamente la realidad.
3. Los efectos de la inflacion no se reflejan en el balance.
4. No siempre se puede obtener los datos del sector en el que opera la empresa para hacer las
comparaciones.
El analisis econémico-financiero responde a una de las tres dimensiones del Control de Gestién
(dimensién econdmica) y pone a disposicion del equipo directivo los instrumentos necesarios para la
gestion de la empresa y su adaptacion al entorno. Por su parte, en los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social del Partido y la Revolucién, el lineamiento 11 dice: “El control externo sobre la
gestion de las entidades se basara principalmente en mecanismos econémico-financieros, sin excluir
los administrativos, reduciendo la carga actual de tales controles y haciendo mas racionales los
sistemas de informacion”3.
El control efectivo de la parte econdmica y financiera de la empresa, garantiza la consecucion de los
objetivos que se establecen en la planificacion estratégica y son, por ende, los que avalan la firmeza
de la organizacion. El registro de los datos primarios es fundamental para la toma de decisiones
basada en la interpretacion de los estados financieros [11]. Precisamente, el Decreto Ley No0.252-
2007 hace referencia a la necesidad de contar con una contabilidad que refleje los hechos
econémicos®; y la Resoluciéon No. 60/11 especifica que las entidades, para mantener de forma
razonable la efectividad del Sistema de Control Interno, estan obligadas a utilizar sistemas contable —
financieros certificados®.

2 Tomado de la Resolucién No.297-2003 del Ministerio de Finanzas y Precios para el control interno.

% Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién. VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (2011). (Parte | Modelo de Gestion
Economica).

* Decreto — Ley N0.252-2007 del Consejo de Estado: Sobre la continuidad y el fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial cubano. Gaceta
Oficial de la Republica (articulo 16).

5 Resolucion No. 60/11. Normas del Control Interno. Contraloria General de la Republica. Gaceta Oficial de la Republica (2011) (articulo 17).
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El andlisis de los estados financieros permite evaluar la posicion econémica y la posicién financiera de
una empresa, a saber [15]

Posiciébn econdmica: capacidad de la empresa para generar beneficios, ser redituable y, en un
sentido amplio, generar excedente durante un periodo determinado. Se considera el motor de la
empresa y se mide por el rendimiento de sus activos (rentabilidad econémica).

Posicion financiera: capacidad de afrontar y atender al conjunto de pasivos y obligaciones
financieras de la empresa a cualquier plazo. Integra tres dimensiones: liquidez, solvencia y
endeudamiento.

Pasos para el analisis econdmico-financiero

1. Definir el objetivo: permite centrar la atencién en la informacion relevante para el estudio vy,
con ello, ser mas efectivo en el analisis.

2. Establecer la forma de andlisis: analisis estatico, el estudio se realiza para un instante de
tiempo determinado; y, andlisis dinamico, se investiga la evolucion para obtener informacién
que permita hacer previsiones futuras.

3. Definir el método de analisis: posibilita la conversién de los datos en informacién util para la
toma de decisiones. Se toma como fuente de datos los estados financieros y otros elementos
generales de la organizacién. Los métodos mas aplicados son: calculo de porcentajes (analisis
vertical y analisis horizontal), célculo de ratios y analisis de tendencias (representacion
grafica).

4. Diagnoéstico e interpretacion: se evalla e interpreta la situacion econdmico-financiera de la
empresa, a partir de los métodos empleados y sustentado en un adecuado tratamiento de la
estructura del capital de trabajo de la empresa en funcién de garantizar que se mantenga la
suficiente disponibilidad financiera para su funcionamiento.

5. Andlisis los inductores de actuacién: en caso de que el analisis econdmico-financiero sea
desfavorable se puede aplicar el método Dupont para descomponer el ratio en su minima
expresion, con el mayor nivel de detalle posible; y, posteriormente, con el método de las
sustituciones seriadas, determinar las causas que inciden en el comportamiento negativo de
ese ratio.

6. Recomendaciones: se presentan las acciones a tomar o un plan de accidon para atacar los
problemas detectados en base a los objetivos definidos.

1. RESULTADOS

Analisis econdmico-financiero en una empresa comercializadora de vinos

El andlisis econdmico-financiero busca: en primer lugar, el cuadro que proporcionan las cifras del afio
en curso, respondiendo a preguntas como: ;tiene la contabilidad certificada?, ;realiza la empresa
suficientes beneficios?, ¢cudl es su solidez financiera?, ¢recibe o concede demasiados créditos?, ¢tiene
un nivel de existencias excesivo?; y, en segundo lugar, el cuadro que proporciona el estudio de la
tendencia de los indicadores en varios afios.

Pasos seguidos en el analisis econdmico-financiero

Paso 1. Definir el objetivo

El objetivo del estudio es realizar una valoracion de la situaciéon econémico-financiera de una empresa
dedicada a la comercializacion de vinos.

Paso 2. Establecer la forma de analisis

Se toma la informaciéon brindada por los estados financieros: estado de situacion y estado de
resultado, en el cierre de los ultimos cuatro afios (se resumen en la tabla 1), para realizar un analisis
dinamico.
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Tabla 1. Informacién (partidas) de los estados financieros para el analisis econémico-financiero

(CUP)
Partidas 2011 2012 2013 2014
Efectivo en banco 25.103,59 25.0721,9 44.4438,9 52.0536,94
Cuentas por cobrar 11.9860,92
Anticipos a justificar 49,57
Adeudos del presupuesto

972

del estado
Inventarios 150.975,76 230.068,99 388.513,23 220.986,57
Total de activos 205.989,84| 481.762,89 832.952,13 741.523,51
circulantes
Total de activos fijos 2819.77 8684.24 0 0
Otros activos (depositos 13.324,8|  17.438,05 12.590,98 14.034,98
en garantia)
Activo total 312.134,63| 507.885,18 845.543,11 755.558,49
Pas. Circulante (gastos 5.643,05 18.777,72 15.302,62 5.691,16

acumulados por pagar
Total de capital 450.458,11| 770.068,584| 1.042.695,374| 1.027.627,376

Total de pasivos y 456.101,16 | 788.846,304 | 1.057.997,994 | 1.033.318,536

capital

Ventas Netas 547.712,55| 965.716,76 735.445,66 845.827,34
Costo de ventas 328.627,53| 579.430,06 441.267,40 507.496,40
Gastos de operacion 27.777,14 85.606,68 106.395,97 116.578,69
comercial

Gastos de administracion | 5 107 a7|  105.705,96 104.216,32 123.123,37
y generales

Otros ingresos 900,00
Utilidad (pérdida) antes de | gq 546 51|  194.974,06 83.565,97 99.528,88
Intereses e |mpueStos

Gastos financieros 253,00 1.760,82 1.821,05 544 56
Utilidad (pérdida) neta 80.828,53| 178.340,25 41.784,52 64.155,19

Paso 3 y 4. Definir el método de analisis. Diagndstico e interpretaciéon
Se aplica una combinacion de los métodos de: calculo de porcentajes, calculo de ratios y andlisis de
tendencias.

a) Calculo de porcentajes
A esta técnica se le conoce también con el nombre de analisis vertical (para un periodo, analisis
estatico) y consiste en la determinacién del porcentaje que representa cada grupo patrimonial en
relacion al total del activo. Adicionalmente, a través del analisis horizontal se realiza una valoracién
dindmica del comportamiento de dichas partidas (tabla 2).
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Tabla 2. Andlisis vertical y horizontal (%)

2011 | 2012 | 2013 | 2014
Total de activos circulantes 94,83| 94,76| 98,51| 98,14
Total de activos fijos 0,90 1,81 0,00 0,00
Otros activos (depésitos en garantia) 4,27 3,43 1,49 1,86
Activo Total 100,00|100,00|100,00|100,00
Pas. Circulante (gastos acumulados por pagar 1,81 3,69 1,81 0,75
Total de capital 98,19| 96,31| 98,19| 99,25
Total de pasivos y capital 100,00]100,00|100,00|100,00

Algunas consideraciones:

1. El mayor peso de los activos se centra en los activos circulantes. En la tabla 3 se aprecia su

descomposicion.

Tabla 3. Andlisis vertical y horizontal para los activos circulantes (%)

2011 2012 2013 2014
Efectivo en banco 8,48 52,04 53,36 70,20
Cuentas por cobrar 40,49
Anticipos a justificar 0,02
Adeudos del presupuesto del estado 0,20
Inventarios 51,01 47,76 46,64 29,80
Total de activos circulantes 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00

2. El efectivo en banco aumenta y los inventarios disminuyen.
3. El costo de ventas representa el 60% del valor de las ventas (tabla 4).

Tabla 4. Analisis de los porcentajes de los costos con relacién a las ventas netas.

%0 con relacion a las ventas netas

2011 2012 2013 2014
Costo de ventas 62,27 60,00 60,00 60,00
Gastos de operacion comercial 5,07 8,86 14,47 13,78
Gastos de administracién y generales 18,64 10,94 14,17 14,56

4. La empresa esta capitalizada.

b) Calculo de ratios

Un ratio es el cociente entre dos masas patrimoniales, que pueden ser: del estado de situacion, de la
cuenta de resultado o de ambos estados financieros. Existen infinidad de ratios para realizar un
diagndstico econémico-financiero, por tanto para que el analisis sea efectivo hay que seleccionar los
ratios idoneos para cada empresa, en funcién de la situacién concreta y de los objetivos del estudio.
Un resumen de ellos, y su clasificacion, se ofrece la tabla 5.
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Tabla 5. Resumen de algunos ratios por diferentes autores
Autor (afo) Cantidad de ratios Clasificados en
I- Generales
I1- Gestion de la direccidn
OIT (1980) 24 I11- Funcionamiento financiero
IVV- Accionistas
V- Descomposicién de costos
I- Liquidez y actividad
I1- Endeudamiento
I11- Rentabilidad
I\VV- Cobertura o reserva
I- Del activo (estructura econémica)
I1- Del pasivo (estructura financiera)
I11- De sintesis (del activo y el pasivo)
a) equilibrio financiero a corto plazo
b) equilibrio financiero a largo plazo
¢) apalancamiento (endeudamiento)
d) rotaciéon (de activos y de fuentes de
financiamiento)
I- Liquidez
I1- Solvencia o apalancamiento
Calva Mercado (1996) 25 I11- Rendimiento o rentabilidad
V- Actividad
V- Mercado
I- Liquidez
I1- Endeudamiento
I11- Rotacion de activos
IV- Gestion de cobro y pago
V- Ventas
VI- Bursatiles

Gitman (s.a) 25

Pérez Gorostegui (1991) 24

(Amat, 2013) 50

Lo importante en el analisis de los ratios no es su valor puntual, sino su comportamiento y evolucién
en el tiempo. Aunque a algunos ratios se les puede fijar un limite, en general, para emitir un juicio es
necesario compararlos con los valores que han tomado, en otros momentos del tiempo, para ver
como evoluciona la estructura econémico-financiera de la empresa; asi como su comparacion con
otras empresas semejantes, con la media del sector, con los competidores, etc.

En la tabla 6 aparecen los ratios calculados en el estudio
Tabla 6. Célculo de los ratios

Ratios 2011 2012 2013 2014

Capital de trabajo 290.346,79| 462.985,17| 817.649,51| 735.832,35
Solvencia 52,5 25,7 54,4 130,3
Liquidez 25,70 13,4 29,0 91,5
Disponibilidad 4,4 13,4 29,0 91,5
Rentabilidad econémica 0,29 0,38 0,10 0,13

c) Analisis de tendencias
En la Figura 2, a manera de ejemplo, se muestra la evolucion de los indicadores de solvencia y
liguidez. Se observa una tendencia creciente. Sin embargo, Rionda Ramirez (2014) recomienda no
abusar de la manipulacion monetaria, creando demasiado circulante (a corto) para no caer en la
trampa de la liquidez o “mesura Keynesiana”. [17]
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Ratios de solvencia
Liquidez —e—Solvencia "Disponibilidad”

130,29

e 54,43 915
7566/

25,70 ’ 29,0
4.4

13,4

2010 2011 2012 2013

Fig. 2. Representacién grafica de los ratios de solvencia, liquidez y disponibilidad

Paso 5. Analisis de los inductores de actuacion

El método Dupont consiste en realizar la descomposicién hasta la minima expresiéon del ratio que se
desea analizar (ver Figura 3 donde se muestra el arbol basico para la rentabilidad). Seguidamente, se
aplica el método de las sustituciones seriadas que consiste en comparar, uno a uno, los valores reales
con los presupuestados o planificados para determinar su incidencia (positiva o negativa) en los
resultados alcanzados. Para profundizar en el tema se recomienda consultar [7, 10].

Rentabilidad
Financiera

Tipo Interés

ROI+e(ROE)

Rentabilidad
Econ6mica Endeudamiento

(X)

Margen de Rotacién de
beneficios activos

BAII Ventas Activos

Fig. 3. Descomposicion del ratio Rentabilidad (método Dupont).
BAII: beneficio antes de intereses e impuestos

Paso 6. Recomendaciones

Las estrategias que puede seguir una empresa para mejorar su gestion econdmico-financiera son
variadas y estan en funcion del resultado del diagnéstico realizado. En tal sentido, los autores [6]
realizan un resumen de aspectos a tener en cuenta para establecer estrategias de: mercadotecnia,
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precio, distribucién y promocién. Adicionalmente, se debe vigilar el circulante para propiciar el
crecimiento con estabilidad a largo plazo.

V. DISCUSION
La liquidez y la rentabilidad son fundamentales para las operaciones a corto plazo. Si la empresa no
puede sobrevivir a corto plazo, es innecesario en los aspectos financieros a largo plazo. Por tanto, las
razones de endeudamiento y de reserva son utiles solamente si uno puede asegurarse que la
empresa va a sobrevivir a corto plazo.
A partir del andlisis de los ratios se puede plantear lo siguiente:

1. La empresa cuenta con capital de trabajo para sus operaciones diarias.

2. Los niveles de solvencia y liquidez son elevados.

3. El indice de disponibilidad aumenta y el efectivo en banco llega a alcanzar el 70 % de los

activos circulantes.

4. En los dltimos tres afios, no se tienen cuentas por cobrar.

5. La empresa es redituable, aunque en los ultimos afios muestra una ligera disminucion.

6. La rentabilidad financiera también tiene un comportamiento favorable.

V. CONCLUSIONES

1. El andlisis econdmico financiero permite determinar las principales dificultades que limitan el
desarrollo de una organizacion; asi como detectar las reservas que existen para mejorar la
efectividad de la empresa y trazar las estrategias correspondientes.

2. Las herramientas de control de gestién no deben emplearse de forma aislada, sino que deben
integrarse y adecuarse a cada situacion concreta para lograr el funcionamiento y la evolucién de la
organizacion a la que se aplica. LI
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