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Incidencia de las técnicas de gestién en la
mejora de las decisiones administrativas

Impact of management techniques on the improvement of
administrative decisions

Dayana Valdés Pérez M dvaldes@pucem.edu.ec
Pontificia Universidad Catolica Ecuador, Ecuador

Resumen: Demostrar la utilidad del uso de técnicas de gestién para la toma de decisiones
gerenciales, constituyé el objetivo de esta propuesta, que fue validada a través de un
estudio de caso aplicado a la linea de produccién de jugos de frutas de una empresa
industrial cubana, escogida como muestra intencional. Se formulé un procedimiento
para el andlisis de las variables costos, gastos, punto de equilibrio, margen de seguridad,
apalancamiento operativo y beneficio, asi como la valoracién de dos escenarios que
permitieron diagnosticar la situacién de la industria, proyectar niveles acertados de
beneficios, indicando que los resultados poco alentadores de la empresa en parte se
debiceron a la limitada utilizaciéon de técnicas de gestién como apoyo a los procesos
administrativos.

Palabras clave: Apalancamiento operativo, margen de seguridad, punto de equilibrio,
rentabilidad.

Abstract: Demonstrate the usefulness of the use of management for management
decision-making techniques, it was the objective of this proposal, which was validated
through a case study applied to the production line of fruit juices from a Cuban
industrial company, chosen as intentional sample. It was formulated as a procedure for
the analysis of the costs variable, expenses, point of balance, margin of safety, leverage
operating and benefit, as well as the valuation of two scenarios that allowed diagnose
the situation of the industry, project levels successful of benefits, indicating that the
little results of the company was caused, by partly, by the limited use of technical of
management as support to them processes administrative.

Keywords: Balance point, margin of safety, operating leverage, profitability.
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Introducciéon

El perfeccionamiento continuo de los procesos ha potenciado el
desarrollo de técnicas de creacién y transformacion de escenarios
estratégicos y econdmicos, convenientes para el beneficio de la propia
organizacién. Con el transcurrir de los anos los productos y servicios
son cada vez mis complejos y con ello las exigencias de los mas diversos
clientes, en cuanto a calidad, tiempo, disefio y precio. Ello, junto con la
presencia de mercados cada vez més globalizados hace que las empresas
se muevan en medios muy competitivos y que para poder triunfar tengan
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que lograr una adecuada gestién de cualquiera de las areas de su entidad
siendo importante, ademds, una correcta relacién entre ellas (Pastrana,
2012).

En la actualidad Cuba se ha convertido en un pais mayormente
importador y en tales circunstancias, teniendo en cuenta las dificultades
por la que atraviesa la isla, la economia estd orientada hacia su total
recuperacion, para ello la elevacién de la eficiencia y la productividad
deberd convertirse en la via principal para asegurar el desarrollo
econdémico. Para lograr esto es necesario convertir a las empresas en
organizaciones rentables y fomentar el perfeccionamiento de las ventajas
competitivas de dichas entidades, Gémez et al. (2012), entre los factores
mids reconocidos como fuente de ventaja competitiva se encuentran los
recursos comerciales, por tanto la correcta orientacién de los procesos
juega un rol principal.

La rama industrial ocupa un lugar preponderante dentro de la
estructura econémica nacional. Sin embargo, las empresas pertenecientes
a este sector estdn inmersas en este contexto econdmico tan
complejo, lo cual se torna preocupante por el posicionamiento que las
producciones industriales tienen en el mercado internacional, asi como
la infraestructura tecnoldgica con que se cuenta para obtener niveles
dptimos de eficiencia, aun cuando se infieren algunos elementos asociados
al control econémico, no estd suficientemente fundamentada la necesidad
de asumir en las empresas criterios de informacién donde la utilizacién
de herramientas de la contabilidad de gestién constituya un elemento
preponderante para facilitar no solo el registro de las operaciones sino
también su control y toma de decisiones oportunas por parte de la
direccion.

Sinisterra (2011), plantea que hasta 1980 las empresas industriales
consideraban que sus procedimientos de acumulacién de costos
constitufan secretos industriales, pues el sistema de informacién
financiera no incluian las bases de datos y los archivos, esto se tradujo en
un estancamiento con relacién a otras ramas de la contabilidad hasta que
se comprobé que su aplicacion producia beneficios.

Todo esto favorecié el predominio de criterios empiricos en la toma
de decisiones que ha originado el desaprovechamiento de capacidades
generadoras de ingresos, retardando la recuperacién de importantes
inversiones. Se ha prestado mayor atencién a la restriccién de costos
y gastos que a la elevacién de la calidad y del valor agregado de las
producciones, dando lugar a un deterioro progresivo del producto y
limitados resultados en la comercializacién.

La apertura de Cuba a las relaciones econdmicas internacionales se ha
dirigido a sectores y ramas importantes, entre los cuales se encuentra la
produccion industrial, la que ha devenido en una significativa fuente de
ingresos de divisas al pais y cumple con una destacada funcién dentro de
la economia interna. Uno de los aspectos clave para lograr su desarrollo,
es la elevacion de la eficiencia empresarial, con el fin de mejorar la gestién
administrativa de la empresa que segtin lo manifestado por (Culqui, 2012,
p- 29) funciona en base a la determinacién y la satisfaccion de muchos
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de los objetivos en los aspectos politicos, sociales y econdmicos que
reposan en la competencia que posea el administrador. El fin de la persona
responsable de la gestién administrativa es garantizar la disposiciéon
de determinadas capacidades y habilidades con respecto a este tema y
perfeccionar su entorno financiero.

Esto nos conduce a resaltar la importancia de la gestién administrativa
que segun lo indicado por Torres (2010) citado por (Villalta, 2011,
p. 65): “Para consolidar dicho proceso, las empresas deben emprender
un conjunto de acciones destinadas a obtener una Administracién mas
transparente y con mayor capacidad de gestion, centrada en la mejora
de la economia, la eficacia y la eficiencia de la actividad administrativa,
en el desarrollo de las capacidades directivas, en el cambio de cultura
administrativa”... elementos que han quedado un tanto excluidos en los
procesos de gestién actual.

La problematica vigente a resolver en el corto plazo radica en
la insuficiente utilizacién por parte de las empresas industriales de
instrumentos, métodos, herramientas que generen informacion fidedigna
para ser empleada por la gerencia en sus procesos y toma de decisiones.

Un diagndstico realizado en las industrias ubicadas en el centro del
pais, sustentado en el analisis documental, la consulta con especialistas
del sector y la elaboracién y estudio de series cronoldgicas, que mostraron
una tendencia al incremento de los costos, asi como bajos rendimientos,
evidencié que estas organizaciones han operado con limitados niveles de
eficiencia y rentabilidad y las decisiones administrativas se vefan frenadas
en ocasiones por falta de informacién relevante.

Ante esta situaciéon la investigacién responde a las siguientes
interrogantes: ¢Cémo utilizar las técnicas de gestién para la mejora
de los proceso de planificacién, control y toma de decisiones? :Cémo
contribuyen las técnicas de gestion de costos a elevar los niveles de
comercializacién de las empresas industriales?

Metodologia

(Herrscher, 2010), como una respuesta a la situacién creada por las
exigencias del nuevo entorno a las empresas, han surgido las nuevas
tecnologias de gestion, procedimientos desarrollados para optimizar el
uso de los recursos del ente para alcanzar un objetivo y que tienen
incidencia en los procedimientos y en la informacién que emana de
los Sistemas de Contabilidad de Gestién, Salgado (2011) cuando se
va a tomar cierto tipo de decisiones, especialmente en las empresas
industriales, la contabilidad financiera no proporciona la informacién
suficiente y necesaria, por lo que resulta imprescindible buscar las vias para
alcanzar mejores resultados.

Gestionar de forma anticipada constituye actualmente un imperativo
de las organizaciones que transitan el camino a la excelencia, predecir
anticipadamente la forma en que se desempefiardn sin dudas minimiza
el riesgo de las operaciones y establece una garantia en el cumplimiento
de una funcidn bésica como es la planificacion, donde el uso de modelos
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y técnicas de gestién que devienen de su aplicaciéon a partir de la
informacién contable de la entidad constituye el punto de partida de la
investigacion, que formula un estudio de caso, tomando como referencia
una empresa dedicada al procesamiento y comercializacién de frutas y
vegetales, escogida como muestra intencional.

La empresa industrial muestra estd ubicada en el centro de Cuba, en
la provincia de Ciego de Avila. La misma cuenta con varias lineas de
produccion, basadas fundamentalmente en el procesamiento de citricos
y frutas tropicales, con el objetivo de abastecer el mercado internacional
y nacional (principalmente a los hoteles de todo el pais). Dentro de las
principales lineas de produccién de la entidad se encuentra la elaboracién
y el procesamiento de:

o Jugos concentrados congelados de citricos y pifa
o Puré de frutas (tanto congelado como aséptico)
o Néctares asépticos (diferentes sabores)

e Tomatey enlatado del mismo

e Mermeladas

o DPapas pre fritas

Para el proceso de planeacién se toméd como base la informacién
contable contenida en los estados financieros de la empresa considerando
no so6lo las condiciones que generan cambios en los niveles de actividad,
sino también los resultados histéricos medios, o sea ni los mejores, ni
los peores, una vez consideradas estas valoraciones, se toma como ano
estandar el 2014 y sus resultados permitieron realizar la planeacién futura
para la linea de produccion de jugos, por ser la que mayores ingresos le
proporciona a la industria. Partiendo de que en esta linea se elaboran
diferentes tipos de jugos con similares caracteristicas pero con gastos y
precios diferenciados se clasificaron las partidas de costos y gastos en su
relacién con el volumen de actividad en fijos y variables lo que facilitd
el célculo de las diferentes variables a considerar en el proceso de gestiéon
contable para la toma de decisiones como son: el punto de equilibrio,
margen de seguridad, rentabilidad, fluctuaciones en las ventas, utilidades
y grado de apalancamiento operativo (GAO).

Fueron empleados métodos del nivel empirico, entre los que se
destacan, la entrevista y la consulta con expertos. La entrevista
estructurada, con el objetivo de delimitar los procesos y actividades que
se desarrollan en la empresa, se realizé para todos los directivos y mandos
intermedios y la opinién de los especialistas de la subdireccion de calidad
y economia.

De forma general se aplicé el mérodo histérico-légico, se recopiléd y
procesé informacion correspondiente al ano 2014, para evaluar y analizar
la situacién presentada por la empresa en este periodo y poder realizar la
proyeccion de periodos posteriores y su diagndstico.

La investigacién partié de lo general, el estudio de la empresa a
lo particular, el comportamiento de sus indicadores de resultados y
mis especifico, el costo, permitiendo realizar proyecciones a partir de
la valoracién de escenarios donde se estimaron cambios de acuerdo a
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las condiciones reales y estudios realizados del posicionamiento en el
mercado de los productos, contribuyendo ala adecuada planeacién y toma
de decisiones por parte de la administracion.

Resultados

Se presentan los gastos correspondientes y su clasificacién en fijos y
variables en la tabla 1.
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El célculo del punto de equilibrio se muestra en la tabla 2 en unidades
y en pesos.
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El Margen de Seguridad (MS) se calcula para cada producto para el afio
2015, los resultados de su calculo se muestran en la tabla 3.

207



RETOS, 2016, vol. 6, num. 12, Julio-Diciembre, ISSN: 1390-6291 / 1390-8618

erdoxd uomeroqery :aauanyg

pepunbas
ap uabiep o

(n) 34 ua sejuap

06 90l 090 | equiog eini efueieN
06 08E 008 € SEIN 8P 81000
66 16 00.6 eleded Je1oonN

oueleld
66 06 058 6 “elueleN Je10eN
66 06 00S 6 BUld-eluesen JejosN

obuey
66 06 0006 “elueleN Je10eN
S6 0E¢ 00€ ¥ egefeno IejosN
66 /8 00. 8 ofiuepy Je1osN

SaU0IDoNPOoId

peprngas op uaSIeyy [2p O[NI[ed [9p SopEINsY

‘€ PIqeL

208



Dayana Valdés Pérez. Incidencia de las técnicas de gestion en la mejora de las decisiones administrativas

El cambio de las utilidades y la rentabilidad cuando varfan las ventas
por producciones segun se muestra en las tablas 4 y 5.
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La comparacién de las variables calculadas anteriormente se muestra en

latabla 6
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Para prever resultados positivos se evaltian diferentes alternativas de
ingresos, costos y gastos para definir la variante més éptima, en la cual se
alcance una cifra méxima de utilidades o minima de pérdidas sin deterioro
de los estandares de calidad. Se introduce su demostracién practica con
el fin de facilitar la interpretacion de los resultados e ilustrar las ventajas
que ofrece este método. Para ello se trabaja con dos escenarios como se
muestra a continuacién:

El primer escenario se disefia teniendo en cuenta la variabilidad en
la demanda de jugos y su planificacién empirica, lo que provoca que
los niveles de ventas proyectados se encuentren muy por debajo de la
demanday capacidad de produccién de lalinea, por ello, se procede en este
primer momento a incrementar en un 5 % el volumen de las ventas, lo que
conlleva a un aumento en los costos variables en esa misma proporcion.
Como se aprecia en la tabla 7.
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En el segundo escenario se tuvo en cuenta la continua aceptacion del
producto y por tanto, el progresivo incremento de la demanda y de la
capacidad de produccidn, porlo que se propone un aumento de los precios
en un 5%, considerando que con ello no se afecta la comercializacién de
lalinea de jugos naturales. Como se aprecia en la tabla 8.
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Discusion

Pérez y Aspiolea (2011) senalan que la técnica de punto de equilibrio es
uno de los métodos cuantitativos utilizado por los directivos, gerentes y
personal vinculado a la toma de decisiones, sin embargo los mismos no
deben ser absolutizados, ya que esto conduce indiscutiblemente a errores,
por ello la decisiéon mas acertada es aquella que vincula los resultados
cuantitativos, resultantes de modelos, técnicas o métodos matematicos,
con el andlisis cualitativo, el cual aporta conocimientos sobre el fenémeno
estudiado, siempre con determinado grado de subjetividad y empirismo,
cuando solo se tiene en cuenta este tltimo.

Fue por ello que con el procedimiento propuesto se pudieron analizar
indicadores como el apalancamiento operativo y la rentabilidad (Sudrez
y Rodriguez, 2011) siempre van juntos, a mayor rentabilidad mayor
apalancamiento. Entre riesgo y seguridad no existe contradiccién, pues
estan asociados al nivel de ventas proyectado respecto a estas en punto de
equilibrio.

Este es el efecto del apalancamiento operativo que ocurre como
consecuencia de la existencia de gastos fijos, que no varfan al
incrementarse las ventas y por lo tanto los beneficios crecen mas que estas.
Polimeni et al. (2011), lo anterior puede parecer perfecto, sin embargo,
no debe olvidarse el riesgo, que crece proporcionalmente al nivel de
apalancamiento y se manifiesta de dos maneras:

1. En la elevacién del punto de equilibrio segtin se incrementen
los gastos fijos.

2. Siel prondstico de ventas fue muy optimistay estas disminuyen
en lugar de incrementarse los beneficios disminuiran mucho
mis que ellas.

Relacionado con lo planteado anteriormente el analisis de los
resultados que se muestran en la tabla 6, permite inferir que las
producciones presentan un alto margen de seguridad, por tanto los
beneficios son menores, la Rentabilidad y el Grado de apalancamiento
son muy bajos, en todos los casos no alcanzan los parametros que segun
la teoria deben lograr estos indicadores que demuestren una adecuada
planificacién de los recursos y proyeccion de las ventas.

En el andlisis de los resultados obtenidos en los escenarios anteriores
se pudo constatar que el incremento de los costos variables provoca un
aumento en el punto de equilibrio y como resultado del aumento de las
ventas se elevan los niveles de beneficios. Por otro lado en el andlisis del
riesgo operacional se concluye que el margen de seguridad es alto por tanto
la rentabilidad disminuye con respecto a la situacién actual y el grado
de apalancamiento operativo es infimo, lo que indica que la entidad estd
trabajando en esta linea de produccién con poco riesgo y no explota al
méximo su capacidad.

En el escenario 2 la situacién con un incremento de los precios no varia
notablemente con relacién al anterior, solo se constata una disminucién
del Punto de Equilibrio. Todo lo anterior permite afirmar que las
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decisiones relacionadas con la planificacién de la produccién afectan la
comercializacién y resultados de produccién de la linea de jugos naturales
al no aprovechar al maximo las capacidades y la demanda del mercado,
ademas, la concatenacién de un precio promedio discreto con un bajo
nivel de ventas genera un nivel de ingresos insuficientes con respecto al
volumen de gastos fijos derivados de las operaciones de la entidad.

En estudios similares, (Rendén, 2012; Arnaiz, 2012; Pérez, 2015) en
empresas del turismo se puede corroborar la importancia y resultados
positivos de la aplicacién de herramientas de gestién de costos para
la mejora en la informacién y toma de decisiones administrativas
demostrando la elevacion de los indicadores econémicos, que aplicado en
empresas industriales demuestran los mismos resultados favorables para
la administracién.

Esto nos conduce a aseverar lo expuesto por Fontalvo et al. (2012) la
evaluacién de indicadores como técnica administrativa ayuda a mejorar
la gestién porque produce la informacién necesaria para identificar y
entender las causas de los logros y los fracasos o problemas del desempefo
individual y colectivo dentro de un contexto de planeacién estratégica.
Esta evaluacién saca a la luz informacion real sobre el comportamiento
del sistema objeto de estudio, que hace posible la creacién de estrategias
y herramientas de apoyo para la toma de decisiones que contribuyan a
mejorar la estructura del mismo. Nociones como estas son las que se
integraron en la investigacidn, asi como el considerar la metodologia y las
técnicas utilizadas, tomando en cuenta que la gestion financiera permite
delimitar cémo estos conceptos afectan la rentabilidad y productividad
del sector.

Conclusiones

Con la investigacién se pudo corroborar que a pesar de que en las
empresas industriales cubanas el uso de técnicas de gestién en los procesos
administrativos atin es insuficiente, esto ha quedado reflejado en los
niveles de beneficio en comparacién con las potencialidades que tiene
el sector y la proyeccién de los indicadores de resultados, aunque con
la aplicacién del procedimiento se contribuye a mejorar el sistema de
informacién y con ello las decisiones relevantes.

El Modelo Costo-Volumen-Utilidad es una herramienta de la
Contabilidad de Gestién muy eficaz para la toma de decisiones y la
proyeccion de los niveles de venta. El procedimiento propuesto permiti6
tomar decisiones encaminadas al mejoramiento de la comercializacién
en la linea de jugos naturales de la Empresa Industrial considerdndose el
andlisis de indicadores que permitieron realizar proyecciones adecuadas.

La aplicacién de los escenarios en la investigacién corroboré el
limitado proceso de planificacién y uso de las capacidades de la linea
de jugos naturales de la Empresa Industrial. Los resultados obtenidos
pudieron corroborar que el uso de técnicas de gestién adecuadas
permite el desarrollo del proceso de toma de decisiones administrativas
incentivando al logro de los objetivos propuestos por la organizacién
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e incremento de los niveles de produccién y beneficios asociados a
estos, ademds a través de esta técnica se pueden planificar los resultados
operativos y tomar las decisiones adecuadas para su alcance.
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