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INTRODUCCION

Investigar cualquier drea del campo administrativo es
sinoénimo de ir por vericuetos interminabtes donde uno de puede
perder por el simple hecho de no circunscribirse a un érea
especifica de dicho campo. ET1 desarrollo de temas administrativos
es tan extenso que tratar de explicar todos en un s6lo trabajo
resulta extenuante y hasta agotador.
De hecho, todos y cada uno de 1os temas administrativos resulta
trascendente por si mismo y reviste un gran reto investigar y
desarrollar cualesquiera de aquéllos temas.
Sin embargo, nosostros hemos encontrado en una de esas
disciplinas, el control de gestién especificamente, una
oportunidad para abordar parte de las técnicas administrativas
existentes y, asi, poder mostrar 10s beneficios que puede aportar
si se aplica y administra de manera eficiente.

Tal vez usted nunca haya escuchado el término control de
gestién o, de la misma manera., se pregunte por qué esta
disciplina si permite integrar muchas de Ta técnicas
administrativas y otras no.

Permitanos explicarle por partes.

En primer Tugar, el control de gestidn es una técnica reciente -
- apenas veinticinco afios de su surgimiento en el contexto
administrativo mundial-- surge en medio de grandes cambios
ambientales (en el sentido de cambios en el medio que rodea a la
empresa: medio ambiente interno; direccidn general. operarios,
linea media, linea de staff, proveedores, compradores, etc. y
medio ambiente externo; competencia, tecnologia, disposiciones
gubernamentales, etc.), durante el periodo aproximado comprendido
entre 1950-1980, y se reconoce como tal a partir de 1970-1975.

De igual forma, nuestro pais casi siempre retoma las técnicas
administrativas mucho después de su gestacién y/o desarrollo,
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desgraciadamente el &rea administrativa tampoco es uno de los
campos innovativos de las empresas mexicanas y, por 10 tanto, son
pocas las organizaciones del pais que han establecido de manera
formal el control de gestién. No obstante cabe anotar un hecho:
si bien algunas organizaciones establecidas en México han tenido
la capacidad y audacia de implementar el control de gestidn,
éste, aunque parezca extrafo, estd presenta en todas las
organizaciones. Efectivamente, todas las empresas, de cualquier
tamafio y en cualquier sector industrial. 1levan a la practica de
manera implicita o explicita, el control de gestion.
Por 1o tanto, podria ser natural. por lo sefialado. que usted
nunca hubiera visto o escuchado algo sobre é1.

En sugundo lugar, el control de gestibon permite involucrar
muchas de las técnicas administrativas existentes debido a que
funciona mediante tres sistemas esenciales: e] sSistema de

planeacidn, el sistema de evaluacidén v control y el sistema de
informacién.

Estos sistemas, en todas las organizaciones, son piezas nodales,
entre otras cosas, para su correcto funcionamiento; de hecho,
todas tas empresas cuentan con dichos sistemas y. en este
sentido, se presentan en todas Tas dreas funcionales de 1a misma
(departamento de Finanzas, de Personal. de Mercadotecnia o
Ventas, de Produccidn y de Personal o0 Recursos Humanos),
permitiento una interaccion total con otras técnicas que se
aplican en cada una de estas areas, hecho que no sucede con otras
disciplinas.

Sin embargo, lo que verdaderamente permite al control de gestioén
involucrarse no s610 con todas las dreas sino también con muchas
técnicas administrativas es su cardcter dual, esto es, mezclarse
con otras disciplinas, pero al mismo tiempo dar una real
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importancia al factor humano.

Por cuanto antecede, creémos necesario desarrollar un trabajo
que no sélo permitiera visualizar la importancia y 1a integracién
del control de gestidn dentro de toda 1a organizacion, sino que
también aportard una base para que cualquier empresa pudiése
implementarlo o tan sélo verificar y/o corregir su
funcionamiento.

De esta forma, el trabajo 1o elaboramos, de forma implicita, en
dos partes fundamentales.

En 1a "primera parte” desarrollamos todos 10s aspectos téoricos
y de relacién con otras técnicas del control de gestidon: desde
sus origenes hasta su desarrollo en México, pasando por su
definicion, forma de integracién y aplicacién en cada
departamento funcional. Es decir, este primer partado
proporcionard todos los elementos necesarios para poder
comprender y manejar todos los aspectos relacionados con el
control de gestidn, al cual, por cierto, también se le conoce
como sistema integrado de control de gestidn, pues, como se dijo,
integra, de manera literal, a todos 1os elementos de una
organizacion.

Hemos de anotar a continuacion algo que es de suma importancia
y que mds adelante evitard posibles confuciones en cuanto a la
lectura del trabajo: manejamos el sistema de planeacidén y al
sistema de control y evaluacidén de forma "paralela” con las
cuatro dreas funcionales esenciales, dejando un capitulo
"indivudual” para el sistema de informacidn, esto esencialmento
por factores tematicos, esto es, porque dicho tema es preferible
tratarlo tail cual, con el fin de evitar caer en redundancias en
todos los sistemas (ver infra SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION) .
En 1a "segunda parte” proponemos una forma genérica de guia para
poder elaborar un diagnéstico del sistema del control de gestién
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integrado. Dicha guia tiene 1a finalidad de proporcionarles a las
empresas un instrumento bdsico que les permita diagndsticar el
aprovechamiento de 1los beneficios que aporta el sistema de
control de gestién, o bien, hacer, si es necesario, una
correccion en 1as fallas que se le pudieran detactar al mismo,
0 bien, determinar la posibilidad de implementarlo de manera
formal .

La idea de 1lo anterior, es ir mas alld de un aspecto
estrictamente tedrico y que, ~con base en . nuestras
investigaciones, el posible usuario de esta guia tenga la
posibilidad de aprovechar una de las ventajas esenciales, sino
Ta mds importante, del control de gestién: eficientar todos los
recursos de que dispone una organizacidon, pero sobre todo
maximizarlos en época de crisis., donde por lo regular escasean
de manera terrible.



|
1. UN ENFOQUE TEORICO DEL CONTROL DE GESTION.

E1 desarrollo de la ciencia administrativa en general ha
tenido un auge sin precedente a partir de la década de Tos
cincuenta. E1 desarrollo de la Teoria General de Sistemas y de
enfoques sistémicos particulares (tales como la informdtica. 1a
investigacién de operaciones, teoria de Tla informacion,
ingenieria de sistemas, teoria de los graficos y sistemas
expertos) ' vinieron a ser instrumentos de gran apoyo para
solucionar los problemas a 1los que se enfrentaron 1las
organizaciones en general y 1os administradores de ellas en
particular.

De hecho, como se sabe, toda ciencia, o bien todo instrumento
de apoyo para ella, o cualquier desarrollo tecnoldgico nace
precisamente de la necesidad de satisfacer deseos particulares
0 colectivos. Es decir, el objetivo de todo 1o creado o
descubierto por el hombre es la solucion de problemas.

Por ejemplo, se sabe que Henry Ford cred el modelo "T", y con
ello la estandarizacion de la produccién, respondiendo a Ta
necesidad de que toda Ta gente tuviera acceso a un automdvil en
los Estados Unidos.

De manera analoga. los sistemas administrativos fueron creados
para resolver situaciones problematicas en climas conflictivos
0 turbulentos; estos es. las circunstancias del medio donde se
desempefian 1as organizaciones evidentemente han ido evolucionando
con el paso del tiempo y su vez han provocado problemas y
soluciones cada vez mds complejas.

! Para mayor informacién sobre dichos aspectos se recomienda
recurrir a la obra de Antonio Barba y Pedro Solis, "Las met&foras
mecanicista y orgdnica" en Cultura organizacional: analisis de
organizacicnes complejas, México, 1995.
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Por 1o anterior, podemos deducir que el surgimiento de
soluciones a 1os problemas se debe en forma casi total a las
necesidades que la evolucidén del medio ambiente crea. Es cierto
que muchos inventos y descubrimientos se han adelantado a su
época. sin embargo, aqui la excepcidn no hace 1a regla y tampoco
es el punto en cuestidn. Lo importante es sefialar que la solucidn
de algin problema es explicable por el medic ambiente que 1o
rodea. Para nuestros fines, el control de gestiéon no es 1a
excepcion; o sea, surge de necesidades especificas, en este caso,
en el é&rea organizacional, como un instrumento de apoyo o de
sotucion a las necesidades a las que se enfrentaban --y se
enfrentan-- las empresas.

De tal modo, a continuacidn desarrallaremos todos 1os aspectos
relacionados con el control de gestidn, desde sus origenes hasta
su papel en México, pasando por sus instrumentos y aplicacidn en
cada una de las areas especificas funcionales de toda
organizacion: el area financiera., de produccidn, de ventas o
mercadotecnia y recursos humanos.

1.1. ORIGENES DEL CONTROL DE GESTION.

Como fue sefialado con anterioridad, el medio ambiente afecta
profundamente, por wuna parte, el comportamiento de Tlas
organizaciones y, por otra, impone la aplicacién de las técnicas
administrativas adecuadas a las circunstancias que se presenten.
Para comprender de manera total el origen del control de gestién,
es necesario explicar las caracteristicas ambientales que
orillaron su surgimiento, esto sucedid junto con el desarrollo
de otras técnicas, de las cuales, obviamente, sélo haremos
referencia.
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Transladémonos a comienzos de los afios 50's, la era de Tla
postguerra. Aquélla época presentd, segun 1gor Anssof, retos para
los administradores y nuevos sistemas de administracion para su
solucidn. Los retos eran basicamente tres:
1) Anticiparse a Tos cambios con el objeto de planear respuestas;
2) Incrementar Ta velocidad de implementacidn de la respuesta;
Y.
3) Responder con flexibilidad, y a tiempo, a los cambios que no
pudieran anticiparse.
Esta era, a 1a que Ansoff denomind etapa "postindustrial™, tuvo
ciertas caracteristicas que es necesario destacar para entender
el surgimiento de nuevos sistemas. entre ellos el control de
gestion.
La era "postindustrial 1legé en una etapa de auge econdmico,
principalmente en las naciones desarrolladas. La mercadotecnia
y la diferenciacion de productos eran ya una realidad. Nuevas
reglas comenzaron a surgir en el ambito econdmico, politico y
social; 1a organizacidn por primera vez enfrentd la inflacién,
la intervencidén gubernamental y Tla sociedad en general
cuestionaba el papel de las empresas.
En general, fue una época de gran turbulencia ambiental:
"Fuera de 1la empresa, el administrador tuvo que pelear
constantemente por una parte del mercado anticipando necesidades
de los clientes, entregando oportunamente los pedidos, con
precios competitivos y asegurando la retencidn de 1a lealtad del
cliente. Internamente tuvieron que luchar constantemente por
aumentar 1a productividad a través de una mayor planeacidn y una
organizacién del trabajo més eficiente.

"La 1inflacion, 1la creciente restriccion gubernamental, 1a
insatisfaccion de consumidores, la invasién de competidores
extranjeros, Tos cambios tecnolégicos, el cambio de actitudes en
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el trabajo, cada cambio fue tratado como una distraccidn de los
negocios de negocios (sic), para ser resistidos y superados con
una firme preocupacién de 1la mercadotecnia comercial vy
operacional." *

De hecho, el periodo 1950-70 fue el de mayor turbulencia

ambiental; Ta organizacién enfrentd diferentes retos en el mundo
de 1a produccidn y los mercados: 1a creacién de un desconocido
mundo de tecnologias, nuevos competidores, nuevas aptitudes de
los consumidores, nuevas dimensiones del control social y, por
encima de todo., la inaudita pregunta de cual es el papel de las
compafiias en la sociedad.
En este sentido, para el periodo 1970-90 la turbulencia es de
igual grado, s61o que ahora ya se tiene la ventaja de saber que
los cambios son, en cierta forma, previsibles y que dicha
tendencia seguird siendo la misma. Esta etapa de Tla época
"postinsdustrial” comienza a caracterizarse por el surgimiento
de nuevas potencias, Jap6n por ejemplo, la creacidén de reglas
mundiales de comercio y de normas ambientales, el establecimiento
de bloques comerciales, el continuo y desmedido crecimiento de
la poblacidén, 1la innovacién constante de tecnologias, las
alianzas nacionales y mundiales, la integracidn, etc.

Asi, en Tla era "postindustrial" se crearon instrumentos
administrativos mas complejos que tenian --y tienen-- que
solucionar problemas cada vez mds complejos. Entre 1los
instrumentos creados durante toda esta era estén: la planeacién
por contingencia, la administracion de eventos estratégicos, 1la
administracion de eventos por sefiales, la administracion de 1a

? Igor Ansoff. "Evolution and challenges and managent
systg.mg" en Implanting Strategic Management, Prentice-Hall, 1991,
pp. 6-7.
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sorpresa, la planeacion estratégica y. por supuesto, el control
de gesti6n. De hecho., a todo este conjunto de técnicas
administrativas Ansoff 1o denomina "Adminsitracidn a través de
respuesta répida y flexible".

De esta forma, localizamos 1os origenes del control de gestion
a principios de la década de los 70's. No es casualidad que el
control de gestidon se haya originado durante estos afios. La
crisis en 1a economia internacional arrastré a las organizaciones
a un gravisimo problema de escasez de todo tipo de recursos.
Esto, ademds de Ja ya existente e ingente intervencitn
gubernamental, propicié el requerimiento de una solucidén gue
permitierd asegurar y utilizar eficiente y eficazmente los pocos
recursos implementando para ello sistemas de control de gestion.
Inctusive se dice que el control de gestidn funciona mejor en
periodos de crisis econdmica.
Asi, el control de gestidn surge como un instrumento
administrativo orientado principlmente a solucionar problemas de
escasez de recursos y eficientar el uso de los que existen.
Cabe mencionar que para las etapas referidas ya se tenia 1a
percepcion de Tlas organizaciones como sistemas abiertos e
integrados tanto hacia dentro como hacia fuera, o sea, 1a
organizacién como un todo integrado que es afectado por 10s
cambios costantes de su medio interno y externo.
Ese todo integrado es, como 1o destaca Blanco ITlescas, una
piramide en la cual a cada nivel se supone distintos tipos de
decisiones. En la base estén los ejecutantes y su Gestidn es sdl1o
operativa; en el 2° nivel se ubican los mandos intermedios, ellos
poseen Gestidn tdctica y control operativo; mis arriba estén 1os
mandos superiores, Los cuales poseen Gestidn logistica y control
de gestidn funcional; en la punta se encuentra la alta direccion
Yy su Gestidn es estratégica con controi de gestién global.

13



Por otra parte, cada arista de la piramide representa una
faceta distinta de Ta organizacidén formal de la gestidn --
produccion, finanzas. marketing, personal, etc.

E1 funcionalismo de esa pirdmide de gestidn en sus distintos
niveles y aristas, estd constituido por dos elementos basicos:
determinacioén y realizacidn de objetivos. °

En efecto, una empresa debe entenderse como un sistema social

abierto cuya eficacia estd en relacion directa con su capacidad
de adopcidn al medio. Dentro de esa firma en constante
adapatacion debemos estudiar sus subsistemas a través de la
metodologia de sistemas o ingenieria de sistemas. La ingenieria
de sistemas, una de Tas ciencias desarrolladas como un enfoque
sistémico particular, pone énfasis en que el punto de arranque
debe ser siempre 1a Optica del sistema total. Es decir, parte de
la base que el todo no es la suma de las partes, sino que el
sistema mismo solamente puede ser explicado como un conjunto de
sistemas interrelacionados.
De hecho, como se desarrollard mas adelante, en cada una de las
dreas de la organizacién formal se analiazan tres subsistemas
vitales sel sistema integrado del control de gestitn: el sistema
de planeacibn, el sistema de control y evaluacion y el sistema
de informacién.

Hasta este punto, sélo hemos destacado 1os origenes del control
de gestion y sucintamente algunos aspectos generales del mismo.
Sin embargo, falta por mencionar un punto fundamental para lograr
comprender en su totalidad el control de gestién. Nos referimos
al concepto mismo de control de gestién.

. * Blanco Illescas. El control de gestidn integrado, 2* E4.,
Limusa, México, 1991, pp. 4-5.
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1.2. ¢QUE ES EL CONTROL DE GESTION?

E1 control de gestion como disciplina administrativa

relativamente nueva, hace apenas veinticinco afios de su
desarrollo, no tiene una definicidn totalmente establecida, desde
su creacion e implentacién ha ido cambiando y evolucionando con
frecuencia.
Una manera de entender féacilmente su definicidén, es partir al
igual que Michael Fiol y Guillermo Ramirez, de un determinado
nimero de palabras claves que permiten entender las diferentes
facetas del control de gestion y entender su papel en las
organizaciones.

DOMINIO.

Hay que entenderlo como 'dominio’ de la gestidn, por ejemplo, la
acepcion que se le da a la palabra 'control’ cuando se utilizan
las expresiones controlar un balén de fut-boll o controlar 1a
velocidad de un automévil.

Asi, entendemos el control de gestidn como una disciplina que
tiene como meta permitir a los principales responsables de una
organizacion dominar la gestion de sus respectivos centros de
gestién.

GESTION.

Una accion de gestion consiste en 1a realizacion de objetivos
establecidos mediante la combiancién, lo més eficiente poible,
de los diferentes recursos financieros, técnicos y humanos en el
marco de una estructura organizacional claramente definida. Se
SitGa entre una accién de direccidn y una de ejecucién.

Se puede decir que el control de gestidn consiste en asegurarse
de manera permanente que las decisiones tomadas y las acciones
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ejecutadas estén orientadas al Togro de objetivos previamente
fijados.

Entoces, un responsable operacional cumple con tres grandes
funciones: direccién, control y control de gestidn.

PROCESQ.
E1 control de gestidn es un proceso iterativo, ciclico y dinamico
en Ta medida en que da lugar a una retroalimentacion (feed-back)
que enriquece el modelo de decisidn, base de las acciones de
gestioén.

CONVERGENCIA DE OBJETIVOS.
E1 control de gestién permite a la Direccidon General de una
compafiia asegurarse de que 1os diferentes responsables trabajan
0 actlan en el sentido de los intereses de ésta.
Por 1a descentralizacién de Tas actividades que implica, tiende
a diferenciar los diversos centros de una organizacibén o se les
otorga el maximo de autonomia, dentro de cierto limite,
asignandoles recursos en funcidn de 1o0s objetivos a alcanzar.
Por esta razdén, el control de gestién debe igualmente favorecer
la coordinacion de los diferentes responsables e integrarlos
fuertemente a la organizacidn, haciendo que sus necesidades y
objetivos compatibilicen con Tos de Ta empresa.
Asi, la misidn del control de gestién consiste en implementar un
sistema de gestidn provisional, de informacién y evaluacidén de
resultados. *
En sintesis, la definicidn del control de gestidn quedaria de 1a
siguiente manera: es un proceso o0 disciplina medianta la cual el

* Guillermo Ramirez y Michael Fiol. Introduccién al control
de gestidn, Instituto Mexicano de Investigacién Econémica vy
Social, pp. 1-9.
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sujeto (directivo y/o operativo) es capaz de dominar sus recursos
asi como su aplicacién eficaz y eficiente en un proceso de
retroalimentacién para el Togro de objetivos propios y el
cumplimiento de metas organizacionales.

Actualmente, al considerar a una organizacién como un sistema
abierto en continua interacci6n con el medio ambiente, e
internamente con cada una de sus partes, el control de gestidn
ha tomado real importancia. Es visto como una disciplina que
integra a cada elemento con su Tlabor y. por 1o tanto, con el
sistema administrativo establecido. De tal forma, el control
integrado de gestidn crea el marco dentro del cual 1as acciones
tomadas por Tlos distintos directivos y/o demas niveles
jerdrguicos no responde al interés de su servicio o beneficio
propio. sino que reponde al interés superior de la empresa como
conjunto. |

En consecuencia, 1las dos superfunciones que contemplan 1la
totalidad de la empresa son la planificacién y el control,
realizadas en todo proceso directivo y apoyadas en un esqueleto
0 infraestructura de la informacidén. Esta parte de 1las
directrices de la planeacidn estratégica --donde se desenvuelve
el control de gestidon--, hace una 1lamada permanente a Jla
iniciativa y a la mejora, mas que a la conformidad estricta con
las previsiones.

Lo anterior se puede apreciar mucho mejor en el modelo conceptual
de Ta planeacion estratégica que desarrolla George Steiner en su
1ibro Planeacidon Estratégica (VER FIGURA 1).

En el citado modelo se puede apreciar el papel de las estrategias
directrices y el control en todo el proceso de planeacion
estratégica. Este G1timo, junto con la evaluacién. nos indicard

si la planeacidon estratégica se estd 1levando de la manera
adecuada.
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Por otra parte, Illescas caracteriza al sistema integrado de
control de gestidn de la siguiente manera:

* Total, en el sentido de que cubre todos los aspectos de las
actividades de la empresa.

* Peridédico., ya gque sigue un esquema y una Secuencia
predeterminados.

* Cuantitativivo, utilizando como unidad de medida principal la
monetaria, pero apoyandose en otras medidas de la actividad que
le permiten sentar criterio sobre su evolucion a través de
indices.

* Integrado y coordinado, es decir, compuesto de un grupo de
subsistemas de control articulados. °

Aqui la cuestidn que surge es: ;por donde empezar a controlar?

E1 proceso de control y evaluacidon se debe iniciar en el édrea
directiva, esto es, en todas las actividades que realiza Ta alta
direccidn y a partir de ahi permear todas las demds dreas. Es
esencial comenzar por las actividades de los directivos para
tener la certeza que éstos controlan 1a organizacion como un todo
y se enfocan a areas criticas, piezas o sistemas clave en el
funcionamiento total de Ta organizacién.
Por ejemplo, el drea de ventas cosntituye un érea critica. si
dejase de funcionar correctamente provocaria dafios a toda la
firma y, por lo tanto, a dicha &rea deben enfocar toda su
atencién los directivos.

> Blanco Illescas. Op. cit., p. 77.
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Al elaborar el sistema de control de gestion, debe velarse para
qgue los directivos superen la tendencia a involucrarse en
detalles o partes de una operacién en Tugar de observar la
operacidén como un todo. En otras palabras, se debe pasar de la
tendencia taylorista de principios de siglo a un enfoque
globalizado en el cual el directivo observe, evalle y controle
Tos sistemas clave de la empresa y deje los aspectos infimos a
los mandos medios y operativos.

Los érganos del control de gestidn actlan fundamentalmente como
comunicadores de la alta direccidn. Su labor de andlisis de la
informacidn recogida se materializa en tres tipos de reportes o
informes:

1.- E1 Cuadro de Mando (Tableu de Board) mensual de Ta alta
direccidn, cuyo contenido responde al andlisis efectaudo y en el
que se sintetizan las grandes lineas de actuaci6n de la empresa
por comparacion con las previsiones realizadas por el 6rgano de
planificacion. | |

2.- Un Balance periddico de puntos débiles y fuertes de 1a
gestidn. Se trata de una evaluacidn periédica de la gestidn en
la que se presentan, de forma consisa, las debilidades
constatadas en Tlos periodos y se identifican los posibles
‘cuellos de botella' de la expansion rentable a corto plazo, las
Tineas de fuerza y. finalmente, los potenciales de 1a empresa no
explotados en 1os que se debe apoyar su progreso.

3.- Analisis comparativo Inter-empresas. No basta con
verificar la buena marcha de de la empresa sino que ademds hay
que situarla en relacién de la competencia. ®

¢ Ibid., p. 87.
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Por U1timo, es necesario hablar de los principales actores que
intervienen en el sistema integrado de control de gestidn,
haciendo antes hincapie en algunos aspectos dignos de destacar:
1) el proceso de control de gestion existe en todas las firmas,
pero esta mas o menos formalizado;

2) se puede tener un sistema sin que haya un contralor de gestidn
en una firma muy grande donde el sistema este formalizado;

3) es insispensable que haya uno o varios controladores de
gestion.

Por 1o tanto, los actores principales de un sistema integrado de
control de gestion son siempre el Dierctor General, 10s
responsables operacionales, y. cuando existe, el contralor de
gestidn (o el grupo contralor de gestién).

Los principales actores del control de gestidn son:

a) E1 Director General.

Es el iniciador y verdadero responsable, a fin de cuentas, del
control de gestidn; es una persona encargada de promover 1a
convergencia y el logro de misiones, propésitos y objetivos en
la empresa. E1 firma los objetivos de la organizacién y de 1a
misma manera debe asegurarse gque 1os centros de responsabilidad
sean coherentes.

Para que funcione de manera correcta el sistema de control de
gestion, el Director General debe de estar convencido del
beneficio que proporciona el control de gestidn y trasmitir ese
convencimiento a todo su personal.
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b) Los responsables operacionales.
Son aquellos que estan directamente involucrados con el control
de gestidn. Este debe permitirles:
* Tener a su disposicion un conjunto de normas de referencia que
guien sus acciones de gestion.
* Obtener informaciones pertienetes sobre sus actividades, por
medio de instrumentos de medicidn de sus resultados a todos 10s
niveles jerdrquicos de responsabilidad.
* Tomar mejores decisiones de gestiéon a fin de mejorar 1la
rentabilidad, 1la competitividad y 1los servicios de Tla
organizacion.
De hecho, el mismo control de gestidn, por su carécter dinamico
y su aspecto pedaddgico, constituye para 1os responsables un
excelente marco de aprendizaje para la gestidn.
Del mismo modo, dichos responsables no deben considerar el
control de gestidon como un sistema Jjerdrquico de inspeccidn
suplementario, sino apreciarlo como un medio de autorealizacion
en solidaridad con los demas.
¢) E1 contralor de gestion.

E1 contralor de gestidn (o responsable administrativo o
financiero, el contador o cualquier responsable que cumpla la
funcidn de contralor de gestidn, sin tener el gafete) concibe el
sistema global de control de gestion y Tlos diferentes
instrumentos; aconseja a 10s responsables operacionales para que
administren con eficacia y eficiencia los recursos que tienen a
su cargo y, por lo tanto, hace todo para permitir a cada uno de
ellos dominar su gestion y facilitar su trabajo. Ademds actla
como un animador del sistema de control de gestidén, motivando a
Tos responsables a concursar en la consecucién de los objetivos
organizacionales.

A manera de resumen podemos sefialar como 1o hacen Ramirez y
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Fiol. que:

1.- E1 sistema de control de gestién integrado nunca se

presenta de la misma forma en todas la organizaciones. Puede
oscialar en dos extremos; por un 1ado, la técnica contable y
financiera y. por el otro, la implementacidn de 1a convergencia
de objetivos.
Este extremismo del control de gestion se debe al hecho de que
la disciplina es reciente y estd modificdndose, ademds se define
e implementa en una firma en funcidn de cierto nidmero de
caracteristicas contingentes a ella.

2.- E1 control de gestidn se sitla, en la estructura
orgdnica, generalmente de l1as siguientes formas:

a) Como staff, cerca de la Direccidn General --es entonces brazo
derecho de ésta.
b) Depende de un director administrativo y financiero.

La primera alternativa es la mds enriquecedora para 1os
responsables y 1a mas completa en 1o referente a los papeles del
contralor de gestion.

3.- Cierto numero de caracteristicas de la empresa influyen
sobre la concepcion misma del control de gesti6n y sobre su
formalizacion.

4.- La dimensi6n humana del control de gestidon es
fundamental. ’

Una vez entendido el significado del control de gestién y todo
To que implica es necesario, ahora, entenderlo dentro de su mismo
contexto, esto es, visualizar sus instrumentos y aplicaciones
dentro de una organizacién en general y dentro de sus 4reas
funcionales en particular: deparatamento de finanzas, de
mercadotecnia, de produccién y de recursos humanos.

7 Ramirez y Fiol. Op. eit., pp. 22-25.
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2. DEPARTAMENTO DE FINANZAS.

En una organizacidn todas Tas areas son importantes, sin
embargo. al hablar del departamento de finanzas debemos poner
mayor atencidén y cuidado, de su correcto funcionamiento depende
gran parte del destino de Ta empresa. Por supuesto. es necesario
que se apliquen 1los sistemas caracteristicos del control de
gestidn: planeacidn, control y evaluacion. Asi, pues, iniciemos
desarrollando el primer sistema.

2.1. PLANEACION FINANCIERA.

Los planes y presupuestos financieros proporcionan "mapas” de
las trayectorias a seguir para alcanzar 1os objetivos de 1la
empresa, Son una estructura para coordinar las diversas
actividades de la empresa y actian como un mecanismo de control
para establecer un patrdon de funcionamiento respecto al cual
pueden evaluarse los resultados reales. Es necesario, pues,
comprender las dimensiones claves del proceso de planeacion
financiera para poder manejar adecuadamente las actividades de
una empresa, maximizando asi el precio de las acciones.

Dos aspectos fundamentales del proceso son la planeacién del
efectivo y la planeacion de las utilidades. La primera, que por
lo general se realiza al elaborar el presupuesto de caja o
efectivo, debe su importancia al hecho de que el dinero efectivo
es el elemento primordial de la empresa; de no contar con una
cantidad de efectivo adecuada --sin importar el nivel de
utilidades-- la empresa perderia solvencia y acabaria en Tla
bancarrota. La planeacién de Tas utilidades generalmente se 1leva
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acabo con estados financieros pro-forma que muestran niveles
anticipados de utilidades., activos, pasivos y capital. Los
presupuestos de efectivo y los estados pro-forma no sélo son
(tiles para la planeacidn financiera interna, ya que también los
acreedores actuales y futuros tienen por costumbre solicitarlos.

PROCESC DE PLANEACION FINANCIERA

Este proceso se inicia con la elaboracén de planes financieros
a largo plazo. los cuales, a su vez, dictan los parametros
generales reflejados en Tos planes y presupuestos a corto plazo.

Planes financier lar 1azo.
Generalmente reflejan el efecto anticipado sobre las finanzas

de la empresa provocado por Tla implementacién de acciones
planeadas por la compafiia; tienden a cubrir periodos de dos a
diez afios, pero especialmente de cinco afios, los cuales son
revisados a medida que se recibe nueva informacidn. Por 1o
regular, las empresas sujetas a altos grados de incertidumbre
operativa o ciclos de produccion relativamente cortos, o ambas
cosas, tenderdn a valerse de horizontes de planeacidon més
reducidos. Los planes financieros a largo plazo tienden a
concentrarse en Tla implementacion de gastos propuestos de
capital, actividades de desarrollo de investigacién. acciones
de desarrollo de mercados y de productos, asi como 1las
principales fuentes de financiamiento.En esto se incluiria
también la consecucién de proyectos, lineas de productos o
negocios, la devolucidn o pago de deudas pendientes y todo tipo
de adquisiciones planeadas. Estos planes tienden a apoyarse en
una serie de presupuestos y planes de utilidades anuales.
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Planes financiergs & corto Q1azg.
E1 proceso de planeacién a corto plazo refleja los resultados

que se esperan a partir de acciones a un plazo cercano. La
mayoria de estos planes suelen abarcar periodos de uno a dos
afios. Entre los principales insumos se encuentran la prediccion
de ventas, asi com las formas diversas de informacidn operacional
y financiera: los resultados clave comprenden ., por su parte,
ciertos presupuestos de operacidon , presupuestos de efectivo y
los estados financieros pro-forma, en el siguiente esquema se
presenta el proceso de planeacidén financiera a corto plazo. a
partir de 1a prediccidn inicial de ventas a través del desarrollo
del presupuesto de caja ., el estado de resultados pro-forma y el
balance general.

Por medio de Ta prediccion de ventas se desarrolla un plan de
produccién que considera el tiempo necesario para convertir un
articulo de materia prima en producto terminado. Los tipos y
cantidades de materia prima requeridos durante de periodo de
prediccidn pueden estimarse a partir del plan de produccién . Con
base en estas estimaciones de uso de materia prima, puede
desarrollarse un programa de cuanta materia prima se debe comprar
y cuando, la cantidad de mano de obra directa requerida vy
calcularse los gastos de fabrica de 1a empresa. Por (1timo pueden
utilizarse los gastos de operacién, especificamente las ventas
y 1os gastos administrativos, con base en el nivel de operaciones
necesario para apoyar las ventas predichas.

Una vez que se ha preparado esta serie de planes, se elabora
el estado de resultados pro-forma de la empresa. creando asi el
presupuesto de efectivo, con base en las descomposiciones
mensuales o trimestrales de recepcién o desembolso de efectivo.
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E1 estado de resultados pro-forma, el presupuesto de caja, el
plan de financiamiento a largo plazo, el plan de gastos de
capital y el balance general del periodo presente como insumos
basicos, son elementos que permiten desarcllar el balance general
pro-forma. E1 estado de resultados pro-forma es necesario para
obtener el cambio proyectado en utilidades retenidas,
depreciacidn. inventario e impuestos.

Los datos acerca del saldo de efectivo, el nivel de cuentas por
pagar. el nivel de cuentas por cobrar y el nivel de documentos
por pagar., pueden obtenerse a través del presupuesto de caja o
efectivo. E1 plan financiero a Targo plazo suministra informacioén
sobre el cambio de 1as deudas a largo plazo y el capital contable
atribuibles a decisiones financieras. E1 plan de gastos de
capital sefiala algunos datos con respecto a 1os cambios esperados
en activos fijos.

Es necesario el balance general del periodo anterior a fin de
contar con valores iniciales con 1os cuales medir los cambios de
diversas cuentas del balance general, tales como activos fijos,
acciones comunes y utilidades retenidas. Los valores de efectivo
inicial, las cuentas iniciales por cobrar, el inventario inicial
y Tlas ob]igaciohes iniciales también se derivan del balance
general mas reciente.

Planeacidn de Efectivo: Presupuestos de Caja.

E1 presupuesto de caja o prediccién de efectivo permite a la
empresa planear sus necesidades de efectivo a corto plazo.
Primero que nada, se atiende la planeacidén de los superdvit y
déficit de efectivo. Una empresa que espere un superavit puede
planear sus inversiones a corto plazo, en tanto que una que
espere experimentar un déficit debe ajustar el financiamiento
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para corto plazo. E1 presupuesto de caja brinda una perspectiva
del momento en que se esperan influjos y salidas de efectivo en
un periodo determinado.

Normalmente se realiza un presupuesto de caja para cubrir un
periodo de un afio, aunque cualquier periodo es aceptable. EIl
periodo propuesto se divide por 10 general en intervalos, cuyo
nimero y tipo dependen de la naturaleza del negocio.

Cuanto mas estacionales e inciertos sean los flujos de efectivo
de una empresa, tanto mayor sera el numero de intervalos.

Prediccidn ventas .

E1 insumo principal de cualquier presupuesto de caja es 1a
prediccidn de ventas. Con base en ella, se estiman los flujos de
efectivo mensuales que resultardn de ventas proyectadas, recibos
y produccion, inventario y desembolsos relativos a ventas. Asi
mismo, determina el nivel de activos fijos requeridos y el monto
del financiamiento. de haber alguno, que se necesita apoyar y
obtener el nivel predicho de produccidn y ventas.

La prediccion de ventas puede basarse en un andlisis de los
datos externos o internos.

Prediccion xternas.

Una prediccion externa se basa en las relaciones entre las
ventas de la empresa y ciertos indicadores econémicos, como el
PIB. la construccion de nuevas viviendas y el ingreso personal
disponible. Es decir, en virtud de que las ventas de 1a empresa
suelen relacionarse con algln aspecto de 1a actividad econdmica,

una prediccion de este tipo deberd indicar algo acerca de las
ventas futuras.
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Predicciones internas

Las predicciones generadas internamente se basan en 1a
realizacién de predicciones de ventas a través de los canales de
venta de la empresa. Los datos de prediccidn interna ofrecen una
aproximacion de las expectativas de venta, en tanto que los de
prediccion externa sefialan una forma de ajuste de estas
expectativas al considerar factores econdmicos generales.

PRESUPUESTO DE CAJA
Presupuesto de caja de la compafiia ABC
( En miles de délares )

Entradas de efectivo totales 210 320 340
Menos: Desembolsos de efectivo 213 418 305
Flujo neto efectivo (3) '(98) 35
Mas: efectivo inicial 50 47 (51)
Efectivo final 47 (51) (16)
Menos: saldo minimo de efectivo 25 25 25
Saldo excedente de efectivo 22 76 41

Fuente: Lawrence Gitman. Fundamentos de Administracidn
financiera, Harla, México, p. 223.

En el presupuesto de caja de la compafiia ABC, basado en 1os
datos de recepcion y desembolso de efectivo desarroliado por 1a
empresa, se debe sefialar To siguiente:

En este caso se deseaba mantener de un ingreso de $50 000 un
saldo minimo de efectivo de $25 000.

29



Para que que la compafiia mantuviera su saldo de caja final
requerido de $25 000, necesitara un préstamo de $76 000 en
noviembre y de $41 000 en diciembre. En el mes de Octubre la
empresa tendrd un exceso en el saldo de efectivo de 22 000, el
cual podrd invertirse en valores que reditien intereses.

Las cifras financieras totales requeridas en el presupuesto de
caja se refieren a "cuanto se deberd al final de mes” no muestra
el dinero solicitado en préstamo durante el mes.

2.1.1. PRESUPUESTOS.

Debemos entender por presupuesto: un plan que establece 10s
gastos proyectados para cierta actividad y explica de dénde
provendrén los fondos requeridos.

Un presupuesto es un plan integrado y coordinado, que se
expresa en términos financieros, respecto de las operaciones y
recursos que forman parte de una empresa para un periodo
determinado, con e) fin de Tograr los objetivos fijados por 1a alta
gerencia.

Ventajas que brindan 105 presupuestos.

1. Presiona para que la alta gerencia defina adecuadamente 1os
objetivos bésicos de la empresa.

2. Propicia que se defina una estructura organizacional
adecuada, determinando 1a responsabilidad y autoridad de cada una
de las partes que integran Ta organizacion.

3. Cuando existe motivacidén adecuada incrementa Ja
participacion de los diferentes niveles de la organizacidn,

4. Obliga a mantener un archivo de datos histéricos
controlables.
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5. Facilita a 1a administracion la utilizacidn Optima de los
diferentes insumos.

6. Facilita 1a coparticipacidn e integracién de las diferentes
areas de la compafiia.

7. Obliga a realizar un autoandlisis periddico.

8. Facilita el control administrativo.

9. Ayuda a lograr mayor eficiencia en las operaciones. °

Todas las ventajas mencionadas ayudan a Tlograr una adecuada

planeacion y control en las empresas. De ahi la importancia de
describir a grandes rasgos cada uno de Tos presupuestos mas
usuales.

PRESUPUESTO DE PRODUCCION.
Presenta un detallado andlisis de 1las inversiones que se

requeriran en materiales, mano de obra y plantas para dar apoyo al
nivel de ventas pronosticado.

Es probable que cada uno de 1os principales elementos del
presupuesto de produccidn tenga su propio subpresupuesto; por 1o
tanto, habra un presupuesto de materiales, un presupuesto de
personal, y un presupuesto de instalaciones. E1 departamento de
Mercadotecnia también desarrollard presupuestos de ventas y
publicidad.

Normalmente, estos presupuestos seran establecidos sobre una base
mensual, posteriormente las cifras reales deberdn compararse con
las cifras proyectadas, las diferencias serdn explicadas o

8

Jacobsen Becker. Contabilidad de costos, Mc Graw Hill,
México, 1992, p. 426.
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corregidas, y las cifras proyectadas para el resto delafio serin
ajustadas cuando sea evidente que las proyecciones originales no
fueron realistas.

PRESUPUESTO DE OPERACION,

Es una proyeccién de las expectativas de utilidades de 1a
compafiia durante un periodo de tiempo determinado. Se mantiene
mediante una serie de subpresupuestos vinculados para 1os elementos
mayores de utilidad, o sea ventas, costos de ventas. gastos de
ventas, asi como para las actividades funcionales, tales como
vender, fabricar, comprar e investigar.

E1 plan de utilidades debe considerarse primordialmente como un
instrumento de planeamiento en el cual se deben incluir las salidas
inesperadas que se anticipa pueden ocurrir en los costos estdndar.
Las normas de rendimiento, es decir los costos estandar,
presupuesto variables, potenciales de ventas y 1a utilidad sobre el
capital invetido son los indices usados para medir el rendimiento.
E1 plan para mejorar las utilidades esta disefiado para eliminar las
variaciones que son la causa de que no se cumpla con las normas de
rendimiento.

PRESUPUESTQ DE VENTAS.

E1 prondstico de ventas es el punto de apoyo del cual dependen
todas las fases del plan de utilidades. La tarea de pronosticar las
ventas implica mucha incertidumbre. La responsabilidad de
establecer el presupuesto de ventas queda a cargo del departamento
de ventas. E1 pronéstico puede realizarse en diferentes niveles de
la compafiia.

Existen tres tipos de tendencias de ventas que son significativas
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para propdsitos de prediccidn: tendencias seculares, es decir de
largo plazo, tendencias ciclicas y tendencias estacionales.

Las tendencias seculares, o de largo plazo, pueden calcularse
trazando 1os datos de ventas sobre una base de promedio mévil. Las
tendencias ciclicas reflejan la presidon de los ciclos comerciales
sobre Tas ventas. Pueden trazarse al computar el porcentaje de
desviacion entre la tendencia a largo plazo y las ventas anuales
reales. Las tendencias seculares ciclicas son importantes para 1as
proyecciones de venta a largo plazo.

La tendencia estacional puede determinarse al trazar las ventas
mensuales durante varios afios, con 1o cual se encuentra Tla
variacidén del promedio mensual de cada afio.

COSTOS DE VENTAS Y PRESUPUESTOS DE FABRICA.

E1 costo estandar de las ventas presupuestadas se obtiene
mediante la muitiplicacidn del prondstico de las ventas unitarias
por 1os costos estdndar del producto. La diferencia entre las
ventas presupuestas y el costo estdandar de ventas representa 1a
utilidad bruta estandar.Esto se ajusta para tomar en cuenta las
variaciones anticipadas de los costos estdndar (costos fijos,
variaciones del precio, varicaciones de 1a eficiencia).

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA.

Los gastos de venta inciuyen todos los costos relacionados con el
mantenimiento, promocidn y distribucién de Tlos productos
terminados .Representan una categoria principal de los costos, que
frecuentemente fluctla entre 20 y 30% del costo de ventas.

Los gastos de venta pueden clasificarse de distintas maneras, de
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acuerdo con 1a estructura de organizacidn, la naturaleza de las
actividades de venta y el tipo de control deseado.

1. Gastos de venta de la oficina principal.

2. Gastos de venta de la oficina de ventas distritales.

3. Gastos de almacén distrital.

4. Publicidad.

PRESUPUESTO ADMINISTRATIVO,

E1 presupuesto administrativo incluye 1a funcién de alta gerencia
asi como ciertas activiades de servicio tales como financieras,
legales y de contabilidad. Las funciones que se incluyen en el
presupuesto administrativo varian segin el tamafio de las compafiias
y sus estructuras de organizacidn.

PRESUPUESTO FINANCIERQ.

La esencia del presupuesto financiero surge de la informacidn
generada por el presupuesto de operacién. Se recuerda gque son tres
grandes presupuestos 10s que engloban un modelo econométrico de
planeacion: el plan de mercados. de requerimientos de insumos y el
financiero.Los dos primeros constituyen la base para elaborar el
presupuesto de operacidn, y una vez que éste ha sido integrado, se
le utiliza como marco de referencia para elaborar el presupuesto
financiero, que Jjunto con el de operacién, constituyen la
herramienta por excelencia para traducir, en términos monetarios,
el disefio de acciones que habran de realizarse a través del plan
anual o de corto plazo.
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ANALISIS DE COSTOS HISTORICOS.

Los costos histdricos son aquellos en que incurrid la empresa
en un periodo determinado.

Se caracterizan por tomar en cuenta los precios o costos
reales de los articulos, o sea efectivamente erogado de todos los
elementos que intervienen en la produccion.

El registro de las cuentas de inventarios por medio de los
costos histéricos, consiste en acumular Tos elementos del costo
incurridos para la adquisicibn o produccion de articulos.

COMPANIA DE LLANTAS.
Resumén-presupuesto variable de gastos administrativos
para el afio que termina el 31 de diciembre de 1983.

Gasto fijo en miles

Alta gerencia ................. 37 000
Departamento de tsoreria ...... 15 000
Departamento legal ............ 6 900
Departamento de contabilidad .. 15 000
Mantenimiento del edificio .... 23 600

Total .................. 98 200

Fuente: Jacobsen Backer. Contabilidad de costos, Mc Graw Hill,
México, p.454.
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COMPANIA DE LLANTAS.

Presupuesto variable de gastos administrativos - contabilidad
para el afio que termina el 31 de diciembre de 1983.

Gasto fijo en miles.

Oficina del contralor:

Sueldos-ejecutivos .......... ... ....... 2 100
Sueldos-asistentes de asesoria ......... 1 200
sueldos-secretarias .................... 800
Horarios de auditoria .................. 900
Viades ... 200
OtrOS ... 300
Total ... 5 500
Contabilidad general:
sueldos-supervisién ........ ... . ..., 1 100
Sueldos-oficina ........... .. ........... 1 700
Sueldos operarios maquinas ............. 1 400
Sueldos secretarias .................... 700
Depreciacién-equipos oficina ........... 300
SUMiNiStros ... 400
Otros ... 200
Total ... 5 800
Contabilidad ndmina ( no de fabrica):
Salarios-supervision .................... 700
Salarios-oficina ......... .. ... ... .. .... 900
Depreciaicon-equipc némina .............. 100
SUMINIStros ... . 200
OtroS . ... 100
Total ... . 2 000
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Contabilidad de la propiedad:

Salarios-supervisién ... ... ... ... ....... 700
Salarios-oficina .......... ... ... ... .. ... 800
Otros ... . 200

Total ... 1 700
Gasto Total ........ . .. ... . .. . .. 15 000

En el presupuesto anterijor, se presenta un resumen de 1os gastos
administrativos de 1la Compafiia de Llantas. La funcién de
mantenimiento del edificio se incluye en el presupuesto
administrativo, puesto que el gerente de esta funcidn rinde cuentas
directamente a la alta gerencia. Los gastos de mantenimiento del
edificio se cargan primero a este departamento, y Tuego se asigna
una porcion a la fabrica para pebmitir su inclusidn en las tarifas
de absorcidn de costos indirectos. E1 presupuesto de gastos
administrativos en resumen es apoyado por presupuestos detallados
para cada una de las funciones.
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2.2. CONTROL FINANCIERO.

Los estados financieros informan acerca de 1a posicidn de una
empresa en un punto en el tiempo y acerca de Sus operaciones con
relacién a algun periodo anterior. Sin embargo, el valor real de
los estados financieros radica en el hecho de que dichos documentos
pueden usarse para ayudar a predecir las utilidades y Tos
dividendos futuros de Ta empresa.

De aqui se desprenden dos puntos de vista: por una parte el
analisis de estados financieros sirve para la prediccion del
futuro; y por otro lado, es 0til como una forma para anticipar las
condiciones futuras. y lo mas importante, como un punto de partida
para la planeacidn de aquellas operaciones que hayan de influir
sobre el curso futuro de los eventos.

E1 andlisis de las razones financieras de la empresa es por 1o
general el primer paso de un andlisis financiero.

Las razones financieras se han disefiado para mostrar 1las
relaciones que existen entre las cuentas de Tlos estados

financieros.

2.2.1. ANALISIS DE RAZONES FINANCIERAS.

E1 analista financiero necesita para evaluar la condicidn
financiera y el desempefio de una empresa de ciertos patrones de
medida, el patron mas usual es una razon (Indices) que relaciona
entre si a dos elementos de la informacidén financiera, esto
permitira el manejo de conocimientos financieros y de
funcionamiento de las firmas.
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Las razones financieras se dividen en cinco clases:
A) Estados que se calculan a través del Estado de Posicidn
financiera: que son las de liquidez y solvencia.

Razon n miento.
Estados Posicién Financiera:
1. Razones de Liquidez
2. Razones de Endeudamiento.

B) Las que se determinan a través del Estado de Resultados.
3. Razones de Eficiencia.

4. Razones de Rentabilidad.

5. Razones de Mercado. ’

A continuacion se analizaran las razones financieras, tomando
como base para este andlisis un Balance General y un Estado de
Resultados para Tograr una mejor comprensién e interpretacidn de
estas mismas. Después de cada definicién se tomardn los datos
requeridos del Balance General y el Estado de Resultados para
ejemplificar cada una de ellas.

? Lawrence Gitman. Fundamentos de Administracién Financiera,
Harla, 3* Ed., México, p.128.
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Estado de resultados de la compafiia Daytdn.
(En miles de délares)

Para los anos terminados
el 31 de diciembre

1980 1981

Ventas $ 3074 $ 2 567
Menos costo de ventas 2 088 1711
Utilidades brutas $ 986 $ 85
Menos Gtos Operacidn

Gastos de ventas $ 100 $ 108
Gastos administrativos 229 22?2
Gastos de depreciacion 239 223
Gastos de operacitn total $ 568 $ 553
Utilidades de Operacidn $ 418 $ 303
Menos: Gastos de Interés 93 91
Utilidades netas antes de

Impuestos $§ 325 $ 212
Menos: Impuestos 94 64
Utilidades netas después —
de impuestos $ 231 $ 148
Menos: Dividendos de 1las

acciones preferentes 10 10
Utilidades disponibles
para accionistas comunes $ 221 $ 138
Menos: Dividendos de las

acciones comunes 98 98
Utilidades retenidas § 123 0§ 40



Balance General de 1a compafiia Dayton.
(En miles de dérales)

Para los afios terminados
el 31 de diciembre

1981 1980
Activo.
Activos Circulantes
Caja $ 363 $ 288
Valores negociables 68 51
Cuentas por cobrar 503 365
Inventarios 289 300
Activos circulantes totales $ 1 223 $ 1 004
Activos Fijos
Terrenos y edificios $ 2 072 $ 1 903
Maquinaria y equipo 1 866 1 693
Muebles y accesorios 358 316
Vehiculos 275 314
Activos Fijos Totales $ 4 669 $ 4 322
Menos: Depreciacidn acumulada 2 295 2 056
Activos fijos netos 2 374 2 266
Activos Totales $ 3 597 $ 3270
Pasivo y Capital Social.
Pasivos a corto plazo
Cuentas por pagar $ 382 $ 270
Documentos por pagar 79 99
Pasivos acumulados 159 114
Pasivos a C.P. Total $ 620 $ - Aéé_---
Pasivo a L.P. (Arrendamiento) $ 1-6é3 i_—_ééfw__-
Pasivos totales $ 1643 i_i-iéé-__-
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Capital Social

Acciones preferentes $ 200 $ 200

Utilidades retenidas 1754 1620
Capital Social Total = ----------  —eeoooooooo

$ 1954 $ 1 820

Total de pasivos y de C.C. $ 3 597 $ 3270

e T e e v e e e e o wm Em Em mm mr M M e e e e T e  Em Em mm Em M M M e e mm o e e Em Em Em Em e e E E o E A =

1. RAZONES DE LIQUIDEZ Y SOLVENCIA.
Determinan Ta capacidad de 1a empresa, para poder cumplir con l1as
obligaciones a corto plazo. A través de las siguientes razones:

RAZON DE CIRCULANTE.

Determina la solvencia de Ta empresa, es la capacidad de crédito
a corto plazo y se determina:

Razén de circulante= Act. Circulante / Pas. Circ.

PRUEBA ACIDA.
Muestra la solvencia inmediata y la obtenemos dividiendo:
P.A= A.C. - (Inventario + Pagos Anticipados) / P. Circulante

PRUEBA RAPIDA.
Indica la cantidad con que cuenta la empresa para poder
aprovechar oportunidades (capacidad de especulacién de 1a empresa).
P.R.= Caja + Bancos + Inv. Realizables /P. Circulante.
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2. RAZONES DE ENDEUDAMIENTO.
Son las razones que se encargan de mostrar en qué porcentaje
utiliza la empresa 10S recursos ajenos.

PASIVO A ACTIVO TOTAL.

Esta razdn muestra qué porcentaje de los recursos utilizados por
la empresa han sido financiados por terceras personas y se
determina:

Pas. a Act. total=Pasivo Total / Activo Total.

APALANCAMIENTO.

Mide cuantos centavos fueron financiados con el capital ajeno por
cada peso invertido de forma permanente, se obtiene:
Apalan.=Pasivo L.P + Capital Preferente / Inversién
Permanente.

Capital Preferente. Socios que les pagan un x porcentaje
sobre las utilidades, se pagan primero
tienen voz pero no voto.

Inversidn Permanente= Capital Trabajo + Activo a L.P.

VECES INTERES.
Indica cuantas veces puede endeudarse una empresa en punto de
equilibrio.
Ingresos
- Gastos Utilidad.

Util. Ventas Veces Interés = Utilidad de operacidn
- G. Operaciodn. / Intereses pagados.

Util. Operacién

43



3. RAZONES DE EFICIENCIA.

Las razones de eficiencia sirven para evaluar como funciona la
empresa respecto a politicas preestablecidas y respecto a su
historial y su mercado.

PERIODO MEDIO DE COBRO.

Determina el tiempo promedio que se tarda una empresa en cobrar,
se determina:
(Saldo de cuentas por cobrar / Ventas a Crédito) / 360 d.

ROTACION DE INVENTARIOS.

Nos indica la movilidad de los inventarios en un determinado
periodo, se obtiene dividiendo el costo de 1o vendido entre el
saldo promedio de inventarios:

Costo de 1o Vendido / Saldo promedio de inventarios.

Ejm. Costo de ventas (7500) / S.P.1.(950) = 7.84 veces
360 / 7.89 = 45.63 dias.

ROTACION DEL ACTIVO TOTAL.

Esta razdn indica el funcionamiento de la inversién inicial en la
empresa, la vamos a obtener dividiendo 1as ventas entre el activo
total y el resultado va a ser en "veces" To cual significa el
nimero de veces que la empresa es capaz de utilizar la inversién.

Rot. de Act. Tot.= Ventas / Activo Total = Veces.
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ROTACION DEL ACTIVO PERMANENTE.

Esta razén trata de medir el funcionamiento las inversiones en
Activos Permanentes. Se obtiene dividiendo las Ventas entre la
Inversion permanente, el resultado es en "veces" e indica el
aprovechamiento Optimo de 10s recursos disponibles.

Rot. de 1a Inv. Per.= Ventas / 1. Permanente = Veces.

PERIODO MEDIO DE PAGO.

Se trata de determinar cuanto tarda una empresa en pagar, se
obtiene dividiendo el satdo promedio de cuentas por pagar entre las
compras a crédito multiplicado por 360 dias.

(Saldo Promedio de Cuentas por Pagar / Compras a Crédito) 360

MARGEN DE UTILIDAD BRUTA.

Trata de medir si los departamentos de ventas. compras vy
produccion funcionan en forma adecuada vendiendo con un margen de
Utilidad adecuado y/o produciendo o comprando a un costo
conveniente, se obtiene dividiendo 1a Utilidad Bruta entre las
Ventas Netas multiplicada por 100 para obtener tanto por ciento:

Mar. de Uti. Bruta= ( Util. Bruta / Util. Neta) 100 = %
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GASTOS DE OPERACION.

Trata de conocer que tan bien funcionan Tos departamentos de
ventas y administracion. Muestra la eficiencia operativa, se
obtiene dividiendo Gastos de Operacidn / Ventas Netas por 100 mide
cuantos centavos gasta una empresa en gastos de Operacidn por cada
peso que vende:

Gastos. de op.= (Costos de Operacidon / Ventas Netas) 100 = %

4. RAZONES DE RENTABILIDAD

Estas razones miden el rendimiento o porcentaje que las
utilidades representan respecto a las inversiones o ventas a los
propietarios. le muestran que tan beneficiada es la empresa para
ellos indican la efectividad de una empresa en términos de Tos
margenes de utilidad y tasas de rendimiento sobre 1a Inversién.

MARGEN DE UTILIDAD NETA.

Esta razon muestra qué porcentaje de las ventas estd integrado
por la utilidad neta, se obtiene dividiendo 1a utilidad neta entre
las ventas netas multiplicada por 100, indica cuantos centavos deja
de utilidad neta cada peso vendido.

Mar. de Uti. Neta= (Utilidad Neta / Ventas Netas) 100
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RENTABILIDAD DE LA INVERSION PERMANENTE.

Mide 1a eficiencia que ha tenido 1a inversion permanente dentro
de la empresa, se obtiene dividiendo la utilidad neta entre 1a
inversién promedio multiplicada por 100:

R.I.P. = (Utilidad Neta / Inversion Promedio) 100 = %

RENTABILIDAD DEL CAPITAL PROPIO.

MIde la rentabilidad de los recursos aportados es igual a Tla
Utilidad Neta dividida entre Capital propio mas utilidades
retenidas por 100:

(Utilidades Netas / Cap. Propioc + Util. Retenidas)100 = %

RENDIMIENTO DE LA INVERSION.

Mide Ta efectividad que tiene la empresa para producir utilidades
con respecto a los Activos Totales se obtiene dividiendo 1a
Utilidad Neta entre Ac. Totales por 100:

Ren. de inv.= (Util.Netas / Activos Totales) 100 = %

5. RAZONES DE MERCADQ.

Existen empresas que cotizan en la Bolsa de Valores y que por
esto requieren de un andlisis adicional, a través de razones que
determinen cuanto esta ganando una accidn, en cudnto tiempo se
duplicara su precio y qué porcentaje de las utilidades paga Ta
empresa como dividendos en efectivo; estas razones interesan al
inversionista en la Bolsa.
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UTILIDAD POR ACCION. (UPA)

Determina a los accionistas cuanto ganar por accién; se obtiene
dividiendo las utilidades de los Oltimos 12 meses entre el nimero
de acciones pagados, su resultado es en pesos:

Uti. por Acc.= Ultimos 12 meses / Acciones Pagadas = $

MULTIPLO (RAZON PRECIO/UTILIDAD)

Sefiala cuanto tiempo se duplicara la inversidn (a interés simple)
se obtiene dividiendo el precio por accién entre la utilidad por
accion:

Precio por Accidn / UPA = Veces.

PRECIO A FONDOS DE OPERACION.

La determinacién de fondos de operacidn se analiza en el estado
y origen de aplicacidn de recursos, esta cifra se utiliza para
evitar inconsistencia en la informacion al modificar las empresas
sus utilidades por cifras en libros, esta razdén determina cudles
son 1os fondos de operacién de los OTtimos 12 meses entre el nimero
de acciones, se determina en pesos.

Fondos de Operacion Gl1timos 12 meses / No. de acciones = $

$ = Precios a fondos de Operacidn = Precio por accidén /

Fondos de Opera. por acci.
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PRECIO A VALOR EN LIBROS.

Indica el valor intrinseco de una accidn, es el valor que
tedricamente se le daria a cada accibn en caso de liquidacién.
1) Valor en Tibros por accién C. Contable /No. Acciones =
$ por accion.
2) Precio a valor en libros Precio por accién/Valor de
1ibros por accién =
$ por accion.

DIVIDENDO A UTILIDAD.

Determina qué porcentaje de las utilidades, paga la empresa como
dividendo en efectivo.Esta razon es importante porque el dividendo
puede representar una renta para -el inversionista y porque una
empresa  pague  dividendos  fuertes puede indicar  una
descapitalizacion, principalmente en una época en que el dinero es
escaso y costoso; se obtiene :

(Dividendo por accion en efectivo / Utilidad por accidn del

ejercicio) 100 = %
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Analisis global de 1a compafia Dayton por Razones.

Como ya se comento anteriormente, una sola trazén no es 1o mas
adecuado para valuar todos 1o0s aspectos de 1a situacién financiera
de una empresa. Los valores de indices de 1979, 1980,1981 de 1a
compafiia Dayton, junto con las razones promedio industrial para
1981, se resume en la siguiente tabla. En esta tabla se visualizan
los calculos para cada razon financiera y en base a estos datos
analizar Tlos aspectos principales del funcionamiento de 1la
empresa.”

Resumen de los indices de la compafiia Dayton (1979-1981,incluye
1os promedios industriales de 1981, en miles de d61.)

Razén o0 indice 1979 1980 1981 Promedio Evaluacioén

industrial
I. Liquidez
Capital neto 583 521 603 427 Buena
de trabajo.
Indice de 2.04 208 1.9/ 2.05 Aceptable
Solvencia.
Indice de 1.32 146 1.51 1.43 Aceptable

Prueba répida.

0 1hfd., p. 198.
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II. Eficiencia

Rotacion de 5.1
Inventario.

Perjodo medio 46.9
de cobranza.

Periodo medio 75.8
de pago.

Rotacidn total 0.94
de activos.
I1I1. Endeudamiento.

Grado de 36.8%
endeudamiento.

Raz6n pasivo 44 2%
a capital.

- Veces en que se 5.6
gana intereses.
IV. Rentabitidad.

Margen bruto 31.4%
de utilidad.

Margen operativo 14.6%
de utilidad.

Margen neto de 8.8%
utilidad.

Rendimiento 8.3%
sobre 1la inversion.

5.7

51.2

81.2

0.79

44 3%

53.1%

3.3

33.3%

11.8%

5.8%

4.5%
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58.9

94.1

0.85

45.7%

52.4%

4.5

32.1%

13.6%

7.5%

6.4%

6.6
44 .3
66.5

0.75

40.0%
50.0%

4.3

30.0%
11.0%
6.4%

4.8%

(dias)

(dias)

Buena
Mala
Mala

Aceptable

Aceptable
Aceptable

Buena

Aceptable
Buena
Buena

Buena



- Rendimiento sobre 13.1% 8.1% 11.8% 8.0% Buena
el capital social.

- Utilidades por $3.26 $1.81 $2.90 $2.26 Buena.
- accion.
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3. DEPARTAMENTO DE MERCADOTECNIA

Es obvio que 1a existencia del departamento de mercadotecnia
es imprescindible en cualquier empresa, sea cual sea su dimension
y su giro, y si hablamos de Control de Gestidn, que parte de 1a
existencia de una Administracién por sistemas ' es totalmente
justificado su estudio.

Hablar sobre mercadotecnia es demasiado extenso. de ahi que
s6lo nos enfocaremos a 1o referente a los sistemas del Control de
Gestidn (planeaciéon, y control o evaluacion. Recordemos que la
informacién se tratard en apartado exprofeso)

3.1. PLAN DE MERCADOTECNIA.

Primero debemos aclarar el por qué tratamos sOlamente "E1 plan de
mercadotecnia” si existe también la planeacidn de productos y/o
servicios. Se debe a que la planeacion de un producto puede
requerir de muchisimo tiempo (recordando que debe basarse en
analisis tardados y meticulosos. como la investigacién de mercados
) a grado tal que rebasaria el dmbito del Control de Gestidn.

' Aquella corriente adminuistrativa que considera a las
organizaciones como un sistema conformado, a su vez, por
subsistemas, que tienen un funcionamiento propio pero integrado con
los fines de la empresa en general.
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Ahora bien, "E1 plan de mercadotecnia” es un enunciado de 1los
objetivos que indica el volumen de ventas del producto., en cada
segmento de mercado, que la compafiia piensa vender en cada periodo
de tiempo. Si se proyecta un incremento de las ventas, el plan
puede especificar en qué regiones geogréficas deberan tener Tugar
y qué cantidades, asi como la forma de conseguirlo.

E1 plan incluye los costos directos de publicidad, ventas y de
fabricacion, asi como una absorcidén equitativa de los costos
generales por cada producto. Puesto que 1as ventas se ven afectadas
por 1os costos de publicidad, se presta una atencién importante a
la distribucidn de 1a publicidad y 1os medios que se utilizaran.

Mediante Tla proyeccidon de los datos sobre costos e ingresos
producidos por las ventas, es posible estimar los beneficios sobre
cada producto de l1a linea. La suma de las ganancias de todos 1os
productos equivale, obviamente, a los beneficios totales.

Generalmente el plan se proyecta a cuatro o a cinco afios, aunque
no debe considerarse el periodo como una receta que deba cumplirse
al pie de Tla letra, sino adecuarse a las condiciones vy
caracteristicas particulares de cada empresa.

Una de las partes mds importantes del plan de mercadotecnia es la
conocida como "Estrategia del producto”; es una declaracién donde
se define el Tugar de mercado en el que se espera que encaje el
producto. Debe especificarse tan cuidadosamente que pueda resumirse
en una frase concisa. Tiende a dar unidad. finalidad y comprensién
mutuas a toda la empresa.
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3.2. EFICIENCIA DE LA MERCADOTECNIA.

Para este efecto consideremos la definici6n de Wesster sobre
eficiencia: "la relacidn entre 1a energia 0 trabajo que se obtiene
de una mdquina [...] y la energia invertida", en otros términos, 1a
eficiencia se mide mediante la relacidn entre producto-insumo. En
nuestro caso particular, es necesario partir del hecho de que el
insumo es el costo de aplicar y cumplir el plan de mercadotecnia y
1a suma de las ventas. ‘

Por supuesto que esta forma de medir la eficiencia de 1a
mercadotecnia guarda muchas dudas: ;cOmo saber hasta qué punto el
probable incremento en ventas de determinados productos se debid en

‘realidad a una mercadotecnia eficiente? ;qué tanto influy6 1la

elasticidad de la demanda de cada producto, o bien las complejas
condiciones econdmicas del pais?.

Las respuestas a las cuestiones anteriores, y a otras tantas que
podemos realizar, se puede obtener a través de un andlisis de las
ventas en relacién con la economia, en general, y con la empresa,
en particular. Para ello son esenciales dos supuestos, citados por
Wesster, aungue sobre el segundo haremos algunas observsaciones:

1) Las ventas totales son una medida del flujo de articulos en la
economia; es un indice de las condiciones y la prosperidad del
comercio en general.

2) La cifra de ventas es una medida objetiva (sic) de 1a
satisfaccion proporcionada por la empresa y su correspondiente
ingreso monetario.
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Respecto al primer supuesto no tenemos ninguna objecidn, es a
todas Tuces evidente, mds alin en 1as condiciones econdmico-sociales
por las que atraviesa nuestra nacidn. Sin embargo, en cuanto al
segundo planteamiento consideramos que es demasiado pretensioso el
considerar a "la cifra de ventas como una medida objetiva de 1a
satisfaccidn proporcionada por la empresa”. No se puede hablar de
objetividad al no poseer un método que arroje de manera pura 1a
eficiencia de 1a mercadotecnia; ademds, si nuestras ventas aumentan
no podemos inferir, mediante ese enredado dato, que nuestro
producto a Togrado satisfacer las necesidades del consumidor, ;por
qué no pensar en que simplemente estamos sustituyendo a otros
productos?. Es absurdo que se planteen juicios simplistas. La mejor
forma de conocer si nuestro producto estd cumpliendo su funcién de
satisfactor es por medio de la investigacién de mercados.

Asi pues, uno de los instrumentos que se deben considerar para
verificar los resultados de la mercadotecnia es el presupuesto de
ventas (del cual presentamos un ejemplo). asi como el andlisis de
datos histéricos.

Con el fin de ilustrar 1la preparaciéon de un plan de
utilidades, se presentan los datos de una empresa hipotética, que
produce y distribuye tres tipos diferentes de 1lantas dentro de un
solo pais.
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COMPANIA DE LLANTAS
Ventas de productos, 1977-1983
(en millones de dblares)

PRODUCTO "X" PRODUCTQ "Y" PRODUCTQ "Z7"

Afioc | Vtas. % del % del % del
Tot. | Vtas. Tot. Vtas| Tot. Vtas Tot .

1977 530 210 | 39.6 210 | 39.6 110 20.8
1978| 1050 350 | 33.3 460 | 43.8 240 22.9
1979| 1630 620 | 38.0 720 | 44.2 290 17.8
1980| 1980 830 | 41.9 880 | 44.5 270 13.6
1981 2400 870 | 36.3 1090 | 45.4 44() 18.3
1982 | 2740 930 | 34.0 1230 | 45.0 580 21.0
1983 3110 | 1030 | 33.1 1390 | 44.8 690 22.1

* Nota: E1 rengldn correspondiente a 1983 representa las ventas
proyectadas. - -
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COMPANIA DE LLANTAS
% De ventas en el total de la industria, 1977-1983

(I (I1D) (11T

Afio Vtas. en el Vtas. de la cia. | % de 13 cia. de
Total de 1a de 1lantas 11antas en el
ind.(en millones | (en millones de Tot. de Tas vtas.
de dblares) délares) de 1a ind.

1977 4210 530 12.6

1978 5110 1050 20.5

1979 6190 1630 26.3

1980 7300 1980 27.1

1981 8800 2400 27.3

1982 10101 2740 27 .4

1983 11310 3110 27 .5

La columna (III) ilustra el porcentaje de ventas de 1la
compafiia de 1lantas, en relacidn con el tota] de las ventas de la
industria. Asi, se espera que para 1983, fmrt1c1pac1on de
nuestra empresa hipotética en el mercado sea de
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COMPANIA DE LLANTAS
PRESUPUESTO VENT, 1
(En miles de dblares)

% de Vtas. Vtas. Vtas.
Vtas. Produc. Produc. Produc.
men - "X "y A
Mes |suales| Vtas. Pre.por Pre.por Pre.por
en rel| Totales| Unidad: Unidad: Unidad:
al (dé1.) $2500 $2000 $3000
Total
Uni. Canti.| Uni. Canti. Uni. Canti.
Ene.| 5.8 180400 (23.8| 59500 40.3, 80600 | 13.3 39900
Feb.| 5.8 180400 [23.8| 59500 40.31 80600 | 13.3 39900
Mar.| 7.4 230100 {30.5] 76250 51.4: 102800 ' 17.0 51000
Abr.| 8.5 264400 {35.0/ 87500 59.0 118000 | 19.5 58500
Mayo| 9.0 279900 (37.1 92750| 62.6: 125200 | 20.7 62100
Jun.| 9.6 298600 139.6| 99000! 66.7] 133400 | 22.1 66300
Jul. [11.3 351400 46.6, 116500 78.6; 157200 | 26.0 78000
Agto|11.1 345200 |45.71 114250| 77.1| 154200 | 25.5 76500
Sept| 9.1 283000 [37.5| 93750| 68.2| 136400 | 21.0 63000
Oct.| 8.0 248800 [33.0| 82500| 55.6| 112000 | 18.4 55200
Nov.! 7.2 223900 (29.7| 74250| 50.1| 100200 | 16.6 49800
Dic.! 7.2 223900 |129.7| 74250 50.1| 100200 | 16.6 49800
TOT. | 100 |3110000 (412 |1030000| 695 [1390000 | 230 69000

] | | |

La utilidad del presupuesto de ventas es imprescindible: nos
ayuda a llevar un seguimiento del comportamiento esperado
mensualmente por la empresa. En consecuencia, permite tomar las
decisiones pertinentes en caso de desvio, o bien analizar las
causas del mismo.
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4. DEPARTAMENTO DE PRODUCCION.

La elaboraci6n de los productos o 1a prestacién de un servicio
se desarrolla en el departamento de produccion. Toda empresa cuenta
con ésta area funcional fundamental, que es tan compleja como el
sector industrial donde se desempefie 1a organizacidn.

En forma general, en el drea de produccién se procede a la
transformacidn de Tos insumos (mataria prima, mano de obra. energia
eléctrica, maquinaria, etc.) en el producto o servicio que se le
ofrecerd a 1os clientes. Como destaca Michael Porter (La ventaja
competitiva de 1as naciones, 1990): "[...] 1a produccién implica 1a
combinacidén adecuada de actividades primarias (aquellas que se
refieren a la produccidn, comercializacidn, entrega y servicio
postventa) y las actividades de apoyo (aquellas que proporcionan
recursos humanos, tecnologia e insumos comprados, o Sea
previsiones, o funciones generales de infraestructura para apoyar
las otras actividades.”
En este sentido, dentro de una empresa, el departamento de
mercadotecnia elaborard las previsiones de Tla demanda. EI
departamento de contabilidad se ocupara de Tlos costos de
produccion. E1 departamento de planificacién y control de 1a
produccion determinara las capacidad de produccién y los niveles
apropiados de inventario. Este (1timo departamento también debers,
dado el caso, rectificar los planes de produccion.
Lo anterior se hara con base en 1os presupuestos que sirven de guia
para realizar las actividades propias de la empresa y, obviamente,
en apego total al presupuesto general para toda la empresa.

A continuacion desarrollaremos los aspectos de este departamento
que se vinculan con el control de gestién integrado, es decir, la
planeacién, el control y la evaluacion.
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4.1. PLANEACION.

La finalidad de l1a planeacidn global es evaluar el conjunto de

recursos materiales, humanos y financieros necasarios para las
operaciones de produccidn de un periodo dado.
La realizacion de este objetivo estd sujeta a restricciones
internas y externas. Las primeras se refieren a a las politicas de
la empresa en materias de mano de obra, horas suplementarias,
almacenamiento y nivel se servicio a la clientela. Las segundas
provienen de las condiciones tecnoldgicas --las cuales Timitan 1la
capacidad de produccidn-- y de Ta situacidn socioldgica. econdmica
y de la competencia, las cuales condicionan las varaciones de la
demanda.

E1 programa general de produccién (PGP), es el resultado de 1a
planificacion global. Se elabord a partir de las previsiones de la
demanda para el conjunto de productos ofrecidos por la empresa, y

- determina Tas cantidades por producir, 10s niveles de inventario y

la composicidn de la mano de obra por cada periodo.
De igual forma, Ta planificacién se hace con base en la capacidad
instalada de produccidn.

4.1.1. PREVISIONES DE LA DEMANDA.

En una empresa que fabrique un solo producto, el PGP puede
elaborarse a partir de su demanda. Sin embargo, en una empresa que
tenga varios productos, debe encontrarse primero una unidad de
medida comin. De tal modo, para un fabricante de pinturas 1a unidad
de medida de Ta demanda serd el nimero total de galones por afio;
para un taller mecanico, el numero de horas-hombre u horas-méquina
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por afio; para un hospital, el ndmerc de camas ocupadas durante el
afio; para una tienda menudista., la cifra anual de ventas.

Por otra parte, también debe determinarse el nivel de inventarios
de productos terminados para el principio y para el fin de periodo
de planificacidn. Segdn 1os niveles fijados, 1a cantidad a producir
durante el periodo serd mds o menos elevada. La determinacidn de
estos niveles depende principalmente de la estabilidad de 1la
demanda. Consecuentemente, cuando Ta demanda del mes debe ser
satisfecha al principio del mes y la produccion no se hace
disponible hasta el final de dicho mes, es necesario preveer un
inventario final. De tal modo, si se planifica la produccidn para
el periodo enero a diciembre de 1995, deberd preveerse un
inventario final equivalente a la demanda de enero de 1996.

Una manera cumin de determinar la demanda es através de la
investigacion de mercados. Esta técnica, que es aplicada por el
departamento de mercadotecnia, es Util para obtener informacién de
diversos tipos, como planaer mis eficientemente la produccién. Es
decir, no sélo ayuda a determinar la demanda sino también puede
proporcionar informacion a cerca de cambios en el disefio de 1os
productos, por ejemplo.

4.1.2. CAPACIDAD INSTALADA DE PRODUCCION.

La nocion de capacidad de produccion es un poco dificil de
definir, sobre todo en las empresas comerciales y de servicios y en
ciertas empresas industriales. Cuanado se trata de una empresa que
fabrica u ofrece un producto Unico, la capacidad se define como el
nimero de unidades por producir en un lapsc de tiempo determinado.
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En esta definicidn se pueden notarse dos elementos: la cantidad
y el tiempo. Es necesario determinar la cantidad de produccidn que
debe producir el sistema 1o cual constiye 1a unidad de medida de 1a
capacidad de produccidn.
En el caso de Tas empresas de servicios, es importante hacer notar
que la unidad de medida no refileja en forma completa la capacidad
de produccién del sistema.
En general. después de haber analizado el comportamiento de la
demanda en un periodo determinado, debe saberse cdmo responder a
esta demanda. Para ello es posible elegir una o varias de las
siguientes politicas de produccidn, que, cabe mencionar, son
desarrolladas por Louis Tawfik:
* (apacidad de produccidén variable; si las fluctuaciones de 1a
demanda en el transcurso del afio son bajas. puede hacerse frente a
estas situaciones recurriendo a tiempo suplementario ("horas
extras"), si estas fluctuaciones son importantes. la capacidad de
produccidn puede hacerse variar mediante la contratacidén de nuevos
empleados 0 el depido de personal.
Genaralmente, esta politica existe en las empresas pequefias y
medianas, en 1os sectores en los que la disponibilidad de mano de
obra es buena y en los que 1a calificacion técnica de 1a mano de
obra es menos importante.
* Capacidad constante de produccién es igual a 1a demanda promedio;
segln esta politica, la capacidad de produccién se matiene a una
tasa constante y equivale a la tasa promedio de la demanda. Durante
los periodos de demanda baja. los productos se almacenan y
posteriormente se les da salida en 10s periodos de demanda elavada.
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* Capacidad constante de produccién es igual a la demanda minima.
Segin esta politica. se hace el menor nlmero de inversiones
posibles en equipo y maquinaria, los picos de la demanda se
satisfacen mediante el tiempo suplementario o mediante la
contratacion de maquiladores. Esta politica es adoptada por las
empresas que desean correr un minimo de riesgos cuando la demanda
se desconoce.

Las anteriores politicas también deben tener en cuenta ciertos
factores de orden técnico (nimero de periodos de trabajo, 1imites
del tiempo suplementario, nivel del servicio y demora en la
entrega) y econbémico (costo de instalaciones, restricciones
financieras).

Una vez que se ha determinado la capacidad del sistema de
produccion partiendo de la demanda, deben calcularse las tres
variables propias de la capacidad prevista:

a) Ndmero de médquinas; esta funcidn de Ta cantidad total por
producir, del nimero de horas de trabajo y de 1a tasa de produccién
de utilizacidn de las maquinas.

b) Cantidad de materia prima: el resultado sirve para evaluar e}
precio del costo de producto y para planificar las compras. En el
momento de la evaluacidn de una cantidad determinada, deben tenerse
en cuenta ciertos factores: nimero de piezas, porcentaje de pérdida
de la materia prima y porcentaje de desperdicio del procedimiento.

12 ILouis Tawfik y Alain Chauvel. Administracién de la
produccidn, Trad. del francés Jaime G&mez Mont Araiza, Mc Graw
Hill, México, 1990, pp. 90-94.
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c) Ndmero de empleados, esta en funcién del grado de automatizacidn
de la produccidn, de Tos empleados que se necesitardn para cada
operacién o maquina y de la productividad de la mano de obra. Debe
tenerse en cuenta, también, Ta especializacidn y las calificaciones
de la mano de obra, las normas de seguridad exigibles para cada
operacidn o maquina. No existe un método general de cdlculo para el
nidmero de empleados por contratar, dada la diversidad y 1as
particularidades de los sistemas de produccidn.

Por otra parte, el programa general de produccidn es necesario
pero no resuelve todos 10s problemas concretos y no constituye una
reparticion detallada de los trabajos. Define tan sdélo las
orientaciones esenciales de las actividades del sistema de
produccién, estableciendo el nivel de los inventarios, la mano de
obra necesaria necesaria para la realizacion de la demanda total y
la tasa de produccion en tiempo regular, en tiempo suplemetario y
en maquila. Gracias a la evaluacidn de los costos, se le puede
modificar en forma tal que se obtenga el programa mas econdmico
para la empresa.

Deben detallarse ahora diversos programas o sistemas que
contemplen la produccidn en serie, la produccién intermitente y 1a
produccion por unidad. Dichos sistemas de produccién no serdn
desarrollados pues cairiamos en términos técnicos especializados v,
sobre todo, en aspectos fuera del contexto esencial del control de
gestion; sin embargo a las personas interesadas les recomendamos 1a
obra ya citada de Tawfik.
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EL PRESUPUESTO DE PRODUCCION.

Como hemos venido apreciando., 1a mayoria de 10s departamentos
funcionales de una firma realizan un presupuesto con el objeto de
tener mayor control sobre sus actividades. ET1 departamento de
produccidn nc es la excepcidn y estd, obviamente, ajustado al
presupuesto general que realiza la empresa.

A continuacidén realizaremos una breve descripcién de Tlos
presu?uestos que se realizan en dicho departamento, asi como su
ejemplificacién.

La produccidn presupuestada es igual a Tas ventas pronosticadas mas
el inventario final planeado de productos terminados. menos el
inventario inicial de productos terminados.

La cantidad del inventario final planeado de productos terminados
se basa en tres consideraciones:
1. ET inventario final presupuestado de productos terminados es
afectado por el futuro potencial de ventas de cada producto. Se
debe disminuir la elaboracion de aquellos productos que se espera
reemplazar o que estan afrontando una declinacidn, y aumentar 1a de
aquéllos cuyas ventas estan en ascenso.
2. E1 tamafio de los inventarios esta limitado por restricciones
tales como el tamafio del cuarto del almacenamiento y 1a capacidad
de la planta.
3. E1 tamafio 6ptimo de los inventarios es igual a una combinacidn
de los costos minimos del pedido y procesado y el costo de 1levar
los inventarios.

Presupuesto de materiales.

La presupuestacion de las materias implica:

1. Determinar 1a cantidad y costo de 1as materias primas necesarias
para cum€11r con el programa de produccién,

2. establecer el nivel deseado de materias primas y

3. preparar un presupuesto de compras.

A continuacion se ejemplifica un presupuesto de materias primas:
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COMPANIA DE LLANTAS.
Presupuesto de materias primas utilizadas--Tipo M
para el afio que termina el 31 de diciembre de 1893

(en miles)
Unidades de
M1
requeridas para
1a producién
programada.
Producto X:
Unidades M1, requeridas por unidad X....... 4
Produccidn programada...................... 402 000 1 608 000
Producto Y:
Unidades M1, requeridas por unidad Y....... 3
Produccién programada...................... 696 000 2 088 000
Producto Z:
Unidades M1, requeridas por unidad Z....... 4
Produccién programada...................... 241 000 964 00
Total unidades M1 requeridas.............. 4 660 000
Precio unitario estandar.... .............. 860
Costo estandar de M1 requeridas........... 279 600 000

Pre mano _de obra.

E1 costo presupuestado de mano de obra directa se determina
multiplicando el costo estdandar de mano de obra directa de cada
$roducto por el ndmero de unidades programadas para produccion.

ambién es aconsejable preparar una tabla de trabajadores, es decir
un presupuesto de las horas hombre requeridas., el cual sirve como
guia para qu el departamento de personal planifique, reclute y
capacite a los miembros de la empresa.

En seguida un ejemplo:
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COMPANIA DE LLANTAS
Mano de obra.Fresupuestada
para el afioc que termina el 31 de diciembre de 1983.

Departamento A Departamento B Departamento

Hora Hora Hora
estandar por estandar por estandar por
Producto  Pro- unidad unidad unidad
duccidn
presupues- Total Total Total
tada. horas horas horas
X 402 000 .75 301 500 5 201 000 .7 281400
Y 696 000 .6 417 600 5 348 000 .7 417600
/ 241 000 1.2 289 200 5 120 500 .75 180750
Total horas
presupues-
tadas..... 1 008 300 669 500 879750
Tarifa es-
tandar por
hora...... $200 $220 $200
Mano de o-
bra direc-
ta presu-
puestada. . $201 660 000 $147 290 000 $175950000

Presupuesto de costos indirectos de fabpricacidn variables.

Los controles de los costos indirectos son significativos sdlo
cunado ofrecen una base para comparar l1os gastos reales y 1los
gastos presupuestados ajustados a nivel real. E1 presupuesto de
costos indirectos variables contiene normas de costos indirectos
que son pertinentes, independientemente del nivel real de la
actividad de 1a planta. E1 presupuesto variable se usa tanto para
e]tp1anpam1ento de las utilidades como para 1a evaluacién de la
actuacioén.
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COMPANIA DE LLANTAS
Presupuesto de costos indirectos de fabricacion --departamento A
para el afio que termina el 31 de diciembre de 1993.

Tarifa va-
riable
por hora
Gasto fijo de mano
en miles directa
Costos fijos departamentales directos

Supervision.......... ... ..o 3 600 0
Oficina. ... ... .. . i 1 600 0
Encargados de materiales............. 0 9
Inspectores de calidad............... 1 800 7
Tomadores de tiempo.................. 1 200 7
Trabajo de mantenimiento............. 4 300 2
Trabajo de reparaciones.............. 3 800 25
Bonificacibn por sobretiempo......... 0 8
Siministros por reparaciones......... 0 36
Suministros por mantenimiento........ 14 000 10
Otros suministros.................... 11 500 29
Fuerza motriz........... .. ... ... ... 1 300 27
Depreciacion......................... 16 000 0
Otros. ... . 8 700 0
Costo total directo............... $ 67 800 $ 160
Costos indirectos deparatmentales asignados:
Mantenimiento de edificio............ $ 7 000 0
Oficina del gerente de planta........ 2 830 0
Compras, recibo, alcenamiento........ 17 050 10
Planeamiento de produccibn........... 6 200 4
Contabilidad de costos............... 3 030 5
Personal de planta................... 7 000 11
Total costos asignados............. $43 100 § 30
Costos indirectos departamentales totales$ll( 910 $ 190
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3.2. CONTROL

Antes que cualquier otra cosa. es preciso dar una definicion
de control:

"...el proceso de reunir y retroalimentar informacion
respecto del desempefio (sic), de manera que quienes toman
decisiones puedan comparar 1os resultados reales con Tlos
planeados y decidir qué hacer acerca de cualquier
discrepancia.”

Asi, pues. el primer paso del control se da. paraddjicamente, con
la planeacién. Al referirnos a esta etapa del proceso
administrativo, aplicada a la produccidén, podemos decir que las
maneras de implementarse dependerdn de las particularidades de cada
empresa. De tal forma, las grandes organizaciones se ven obligadas
a establecer sistemas de control tan sofisticados como complejos;
en cambio 1as pequefias empresas deben invertir menos, aunque 13
importancia atribuida serd la misma.

Ahora destacaremos diferentes maneras de 1levar el control, en el
drea de produccidn, haciendo Ta aclaracién de que no presentaremos
un desarollo detallado de las mismas, 10 que nos interesa es dar
una idea de su importancia y de su relacidn directa con el Control
de Gestion.

" David Hampton. Administracién contempordnea. Mc Graw Hill,
México, D.F., 1983, p.453.
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4.2.1. SUPERVISION.

Es una de las formas de control mds utilizadas por 1as
empresas de dimensiones pequefias, aunque no siempre de manera
correcta, porque consideran que no absorbe muchos recursos. No
obstante, su implementacién envuelve algunas dificultades (implica
una gran carga de subjetividad al basarse en las apreciaciones de
1a persona encargada de 1levarlo a cabo entre, otras) generalmente
soslayadas. Requiere de 1la intervencion de un personaje
indispensable: el supervisor.

E1 adjetivo de supervisor es aplicable a todos aquellos que
dirigen el trabajo de otros, ya sea en laboratorios. oficinas,
fabricas, etcétera. Por definicidn es parte de la gerencia., pero
también ha sido 11amado "el hombre de enmedio”, "duefio y victima de
1a ambigledad", debido a que no estd ni en uno ni en otro sitio: se
encuentra en una posicidén "sandwich”, estd de parte de la empresa,
pero pertenece a la masa de trabajadores.

Es obvio que no cualquier persona puede ocupar ese puesto, ni
mucho menos de manera improvisada. Dede reunir ciertas
caracteristicas:

a) Ser capaz de planear una actividad.
b) Decidir qué hacer o qué no hacer.

c} Organizar a un grupo de personas para ejecutar los planes.
d) Comunicar el plan.
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e) Guiar al grupo hacia el cumplimiento del plan.
f) Analizar el progreso que se va realizando, de qué manera 10s
planes pueden ser revisados, de ser necesario.
g) Conocer las politicas de la compafiia.
h) Poseer conocimiento técnico del trabajo. ™

De tal manera, y de acuerdo con las catracteristicas enunciadas,
el supervisor debe tener muchos rasgos de un lider, debe, ademas,
confiar en las impresiones obtenidas de su contacto personal con
sus subordinados. Es capaz de juzgar la produccidn observando el
ritmo de trabajo de los empleados. Es innegable que si bien es
cierto que 1os requisitos que debe reunir un supervisor, se supone
ayudan, a disminuir Tla subjetividad, nunca la desaparecerdn del
todo, nunca erradicardan la parcialidad natural al hombre.

4.2.2. REPORTES E INFORMES.

E1 propésito primordial de 1los reportes es suministrar
informacidn que sirva de base a una accion correctiva, si  ésta
fuese necesaria. Sélo son una parte del ciclo planeacidn-control-
planeacion.

Es necesario que 1los reportes e informes relnan ciertas
caracteristicas:

“ Henry Sisk. Administracién y Gerenciawde empresas, Saber,
México, 1982, p. 477-479.
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a) Oportunidad. Deben presentarse en el momento preciso y
adecuado para poder ayudar a tomar una decision.

b) Deben seguir las Tineas de autoridad. No nada mas por mera
formatidad, sino que hay una relacidon directa entre autoridad,
responsabilidad y poder de decision.

¢) Revelar Ta situacidn de las dreas mas sensibles y estratégicas
de la empresa.

d) Deben incluir datos suficientes. Se refiere a que no se Timiten
a retratar a la empresa, sino ir mas allad: proyectar, en 1a medida
de To posible, Ta situacién de l1a firma.

4.2.3. EVALUACION DEL RENDIMIENTO.

Es probable que todas las empresas evallen o analicen el
desempefio de alguna manera. En empresas pequefias puede ser tan
informal que se considere con poca validez; en cambio, dentro de
las grandes organizaciones es casi un hecho que se utilice un
procedimiento sistematico para determinar de manera formal el
desempefic de cada uno de los empleados.

Las evaluaciones del desempefio pueden servir, cuando menos, para
dos prop6sitos: juicio y desarrollo. El1 primero se refiere a la
toma de decisiones para asignar aumentos de sueldos y promociones
a subordinados. E1 segundo se refiere a ayudar a los subordinados
a mejorar el desempefio y a adguirir nuevas habilidades. Por
supuesto que ambos redundan en la eficiencia, o ineficiencia, y
eficacia, o ineficacia. de 1a empresa, independientemente del
trasfondo de Tos fines del juicio y del desarrollo.

/3



Con Tlos afios han evolucionado los métodos para evaluar el
desempefio, algunos resultan mejores para el juicio, otros son
mejbres para el desempefio. A continuacion trataremos brevemente
algunos:

a) Forma tradicional. Se 1leva a cabo proporcionandole al
supervisor una lista que contenga 1los rasgos y aspectos de
conducta, desempefio o apariencia, acompafiada de un conjunto de
adjetivos que describen grados o niveles de cada uno, desde
satisfactorio hasta excelente.

Es evidente que se emite un juicio por parte del supervisor, que
ademds de Ta ya consabida carga de subjetividad, puede cometer
errores de calificacién: recordar s61o sucesos recientes como base
para la calificacién, o sesgo hacia lo benevolente o hacia 1o
estricto.

b) Métodos recientes. Los métodos mds recientes prometen ventajas:
mayor objetividad, al orientar las calificaciones hacia la conducta
observada y a Tlos resultados, y no a rasgos de personalidad
obtenidos por inferencia. E1 caso mas representativo es la 1lamada
Administracidn Por Objetivos. (APQ), donde se deja ver al superior
como un juez y se orienta hacia un papel de asesor, por 10 que el
desarrollo del subordinado se convierte en una responsabilidad
clave.

La APO requiere la creacidn de cierto tipo de contrato entre el
superior y el subordinado, en el que se acuerdan 10s objetivos, que
proporcionardn el punto de referencia para evaluar el desempefio del
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subordinado. Por supuesto, debe recordarse que el subordinado tiene
la iniciativa para el establecimiento de dicho punto de referencia.

E1 principal problema creado por la APO es 1a tendencia hacia la
obsesién de obtener Tos resultados. en ocasiones sin importar Tlos
medios a que se recurra. Evidentemente, esto puede traer efectos
perjudiciales para la empresa: mentir a los clienters puede
aumentar Tlas ventas del presente mes, peroc traer graves
consecuencias para la empresa en general, a largo plazo.

Anglisis de redes. Para poder utilizarlo deben cumpiirse varias
condiciones:

a) Existencia de un objetivo claramente reconocible.

b) Una serie de eventos. Deben ser claramente definidos y
separados, que conduzcan a la consecucidn del proyecto.

c) Asignar un tiempo para cada actividad. En este aspecto es
necesario mencionar la importancia de consultar a los responsables
directos de cada actividad, de dejarlos que fijen libremente el
tiempo necesario para completar su parte del proyecto, no es
recomendable hacer imposiciones.

d) Existencia de un punto de partida perfectamente reconocible.

Asi, pues, si se cuenta con los anteriores requisitos. es muy
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P 5
recomendable el uso de este método. *

PERT. "Program Evaluation Review Technique". es decir, Técnica de
Fvaluacion y Revisién de Programas. Enfatiza el tiempo regquerido
para ejecutar las actividades necesarias para que ocurra un evento
dado; es un medio para obtener una estimacion del tiempo necesario
para realizar tareas que no han sido efectuadas anteriormente.

La férmula que se utiliza en este método es:

Te= _To + 4Tn + Tp
6

La nomenclatura es la siguiente:

To: Tiempo optimista; el tiempo que tarda Ta actividad si todo
marcha bien: es el que establece el responsable de cada actividad.

Tn: Tiempo normal; tiempo necesario en un curso normal de sucesos.
Tp: Tiempo pesimista; considerando que todo salga mal.

Te: Tiempo esperado; €1 que resulta de aplicar la férmula:

15 . .,
_ Paya_1nform§c1on detallada sobre el tema, recomendamos el
1ibro Administracion de 1a produccidén, Trillas, de Agustin Montafio.
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5. DEPARATAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

E1 activo de mayor valia dentro de una organizacion es sin
duda el elemento humano. Este constituye Ta parte mds importante en
todas y cada una de las actividades que realiza una empresa; cada
actividad es programada por el humano y su éxito y/o fracaso
depende en gran medida de su intervencidn o participacion, é1 es,
en otras palabras, el verdadero motor de la empresa. De hecho.
todas las organizaciones se ocupan de este activc al contar, de
manera formal o informal, con un departamento especifico que se
ocupa, esencialmente, de reclutar, seleccionar y capacitar a las
personas para que realicen actividades concretas dentro de 1a
organizacion.

En el sistema integrado de control de gestidn, el ser humano es
parte nodal. Como se pudo apreciar, el control de gestidn asocia
dos grandes dimensiones --una centrada sobre los instrumentos de
gestidn, 1a otra orientada hacia la psicologia y 1os fendmenos del
comportamiento. Las dos son importantes, una como la otra, eso es
1o que da originalidad al control de gestidn con respecto a otras
disciplinas demasiado técnicas o exclusivamente enfocadas a 1as
relaciones humanas.

En este sentido, el control de gestidn enfatiza el papel del ser
humano dentro de la empresa al permitirle que asuma verdaderas
responsabilididades cuando se le otorga poder para tomar decisiones
que afectan a Ta organizacitn; es decir, dejar que el personal tome
decisiones trascendentes es un factor motivacional y de compromiso,
aunque de mucha presion.

De igual forma, mediante el control de gestidn el personal aporta
ideas que contribuyen a mejorar diversos aspectos de la firma;
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desde proposiciones para evitar duplicidad de trabajo, hasta nuevas
ideas que ayuden a crear nuevos productos o nuevos procesos de
tecnologia.

Por otra parte, hablar sobre los sistemas esenciales del sistem
integrado del control de gestién --planeacion, control y
evaluacion--. en el departamento de personal seria redundar en 1o
ya anotado en otras dreas como la de produccidn, principalmente, y,
por To tanto, 1o desarroilamos de manera suscinta.

Por ejemplo, sabemos que no existe un método general para
planificar 1a cantidad de personal; sin embargo, si sabemos que hay
factores que pueden predecirla, tales como las previsiones de 1la
mano de obra y de la capacidad instalada de produccion.

Del mismo modo, se controla el desempefio del ser humano de diversas
maneras y tampoco existe una forma general de hacerlo; hay diversas
bases para controlar. si, pero las organizaciones aplican el método
que mds les conviene de acuerdo a sus necesidades.

En cuanto a la informacion, el humano es el elemento que 1a
trasmite e interpreta, asi que su papel también es determinate en
este aspecto, pues manejar informacion errénea o equivocada
provocard un mal desempefic global de 1a empresa y viceversa.

En sintesis, podemos sefialar que el elemento humano constituye Ta

mitad dentro del sistema integrado de control de gestion. Es parte
esencial y al mismo tiempo gracias a aquél se ha revalorizado al
humano dentro de las empresas.
En oras palabras. la coherencia interna y 1la convergencia de
objetivos tiene un gran significado, eso explica la combinacion de
los aspectos técnicos y de Tlos elementos humanos en el
funcionamiento de un control de gestion.
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6. SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION.

La informacién constituye uno de los activos intangibies de

mayor importancia para una organizacién. Siendo objetiva, clara y
veraz la informacién es una herramienta que ayuda a tomar mejores
decisiones: en otras palbras, ella disminuye el grado de
incertidumbre bajo el cual se toma una decisidn.
Parece oportuno mencionar que dejamos un apartado esencial sobre
este sistema del control de gestién porque si bien la informacién
se presenta de manera "indivudual" en cada una de las dreas
funcionales de una organizacién. de igual forma, fluye por toda 1a
empresa proporcinando la base para la mejor toma de decisiones
presentes y futuras.

Por otra parte, como sabemos, dato e informacion no son 1o mismo;
dato es s6lo un registro mientras que ia informacidn es la premisa
de una decisién. De tal manera, los datos similarian las materias
primas que por si solos Onicamente constituyen una parte de un
producto; son esenciales, si, pero son partes aisladadas. En
contraste, la informacidén representaria el producto ya elaborado.
Asi, hablar sobre la informacidn en el departamento de finanzas, en
el de mercadotecnia. en el de produccién y en el de recursos
humanos seria redundar en 1o mismo, es decir, en similares sistemas
o medios de obtener informacidn.

Por ejemplo, el é&rea de mercadotecnia alimenta su sistema de
informacion de los datos tomados del reporte de ventas, estos
mismos datos alimentan el sistema de informacidn del é&rea de
produccién y de de finanzas:; no obstante, cada drea Tlos analiza,
interpreta y utiliza de manera particular, de distinta forma y con
distintos fines: sin embargo. en esencia, 1los sistemas de
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informacién de algunas 4reas funcionales se alimentan con bases de
datos muchas veces provenientes de 1a misma fuente. Por 1o tanto,
es mejor hablar de un sistema de informacion integrado que, para
nuestros fines, facilita la exposicidn ademas de ser pieza
fundamental en el sistema de control de gestion.

Del mismo modo, la informacidén de los distintos niveles de la
organizacidn no es la misma, se necesita en diferentes cantidades
y a diferente velocidad. Si observamos a la empresa como a un todo
veremos que 1a informacidn fluye por todas las dreas funcionales
pero idéntica informacién se queda en distintos niveles existentes.
Por ejemplo. a Tos encargados de division les interesa saber si se
estan cumpliendo o no los objetivos semanales o mensuales para, en
su caso, corregir fallas; los directivos desean conocer la
rentabilidad y liquidez de la empresa, o cosas por el estilo. En
fin, a cada nivel le interesa informacion que satisfaga sus propias
necesidades.

Recordando Ta analogia de la pirdmide (ver supra Origenes del
control de gestidn)., existen dos primeros niveles que realizan
control de gestién y un tercer nivel de mandos intermedios. que
realiza control operacional. La informacion que suministran a estos
tres niveles, tiene caracteristicas bien definidas. La informacion
de gestidén que apoya el control de gestidon tiene determinadas
caracteristicas: cubre unos periodos, requiere de exactitud y
oportunidad y se traduce en soportes bien distintos de 1a
informaci6n operativa, sumistrada al nivel de mandos intermedios
para realizar el control operacional. |

E1 primer trabajo que se tiene que abordar en la empresa que
decida implementar el control integrado de gestidén, es hacer, como
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lo destaca Illescas. la 'matriz de informacién', es decir definir
cudles son las caracteristicas especificas de los niveles de Ta
firma en cuanto a informacion.

Se establecen tres niveles: Alta Direccidon, que necesita
informacién orientada. simultdneamente, hacia el exterior y hacia
el interior, pero, sobre todo, hacia el futuro; el Mando orggnico
de las Direcciones, necesita, sustancialmente, informacidn de
sintesis de sus propios resultados con juicio de valor; es decir,
sintesis evaluadas; el control operativo, necesita informacidn muy
estable, l16gica, previsible y analitica, o sea, muy rutinaria, muy
repititiva, de control y aplicacién inmediata, para la realizacion
de sus decisiones programadas.

E1 primer nivel, en el tiempo, utiliza una informacion de periodo
largo asi como mucha informacidn aperiddica y coyuntural. Todos 1os
demds niveles suelen usar informacidn periddica, aunque varia su
lapso de tiempo, a veces, es de largo plazo, otras de periodo corto
--semanal, diario, etc.--, en algin caso, es de seguimientos de
procesos de tiempo real, etc.

Los medios de informacién de 1a Alta Direccidn son 1os cuadros de
mando, las evaluaciones, 1os analisis comparatorios inter-empresas,
las simulaciones, las previsiones del futuro y Tlos informes
oficiales. Los de las Direcciones organicas. son 10s cuadro de
mando de Direccidn, los informes regulares, los formularios de
sintesis y 1las previsiones. E1 control operativo utiliza
procedimientos fijos. formales de informacion, relacionados con 1os
procesos que supervisa. E1 nivel de ejecucién, por Gltimo, utiliza
procedimiento igualmente fijos y formales de informacidn, pero
relacionados con 1os procesos que ejecuta.

E1 "input” (entrada) de la Alta Direccion es el cuadro de mando
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y los estudios, el "output" (salida) son los objetivos, politicas
y planes. E1 input de Tlas Direcciones organicas son sintesis
elaboradas de resultados. informacién por excepcidn y estudios: y
el output son informaciones de la Alta Direccidon y objetivos,
normas y decisiones no programadas para Ssu gente. Los input del
control operativo son las sintesis inmediatas de Tos resultados,
hechos y transacciones: los output son informaciones de mando,
decisiones no programadas o semiprogramadas. E1 nivel de ejecucién
son hechos y transacciones; el output son 1as acciones y registros.

Por otra parte, el punto de captura de datos debe ser a nivel de
acciones. No solamente de las acciones que realiza la propia
unidad, sinoc las que pueden realizar otras en relacién con las
anteriores.

Se trata. pues, mds que de una accién simple de toda una serie de
acciones complejas, que se desarrollan en forma coordinada y en las
que intervienen miltiples unidades. Podemos 1lamar para tal efecto,
Centro de Decision al que decide, respecto a 1a accién, y Centro de
Actividad al que realiza Ta accidon. Al realizar un hecho basico se
producen datos, que se registran en impresos y formularios, que
precisan para su trabajo los que intervienen en él. Una vez
terminado éste se cierra un ciclo de operacidon informativa que
afecta tanto al nivel ejecutante como al de control operativo.
Empieza a producirse, a partir de aqui, un proceso de circulacion
y sintesis de informacidn; parte de ella va al Centro de Decision,
en tanto que otra, que Tleva ademds de sintesis, evaluaciones, va
hacia los niveles altos.'®
Todo 1o anterior se ilustra en la Figura 2.

*® Blanco Illescas. Op. cit., pp. 197-206.
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7. EL CONTROL DE GESTION EN MEXICO.

Las empresas mexicanas no estdn exentas del impacto que
provoca el entorno. Por ejemplo, en la época 1970-1982, en entorno
mexicano fue profundamente afectado por el auge petrolero y el
caracter de pais exportador que se habia adquirido. Durante ese
periodo la actividad gubernamental, atendiendo Ta posibilidad de
expansién y el deseo de promover el desarrollo del pais, cambid
sustancialmente. E1 gobierno., como rector de la economia, planted
1o que a la postre seria el Plan Nacional de desarrollo, que
pretendia ser la directriz para el comportamiento de los sectores
social y privado, y tener un caracter de aplicacidn para el sector
pablico. Dicho plan representd 10 que el gobierno en turnc trataba
de establecer como un esfuerzo para deliniar una filoscfia politica
y un diagnéstico socioecontmico del modelo de pais que se esperaba.

De hecho. durante aquella época encontramos los cimientos del
control de gestidn en las organizaciones mexicanas, tanto plblicas
como privadas. En el seno de las empresas aparecié la necesidad de
aprovechar 1a oportunidades de crecimiento y era frecuente hablar
de planeacidn estratégica, entendida como el instrumento que
permite emprender Tos planes de expansidn y comprendrer las fuerzas
y debilidades de 1a organizacidn. La cultura administrativa tuvo un
giro e hizo uso de las herramientas mds sofisticadas.

Una de las herramientas de las cuales echaron mano 1las
organizaciones mexicanas fue el control de gestion, éste se
manifestd de manera no formalizada en la mayoria de las empresas
(alin continua manifestdndose de esa manera) y muy pocas firmas 10
adoptaron de manera formal. Las organizaciones que asi 1o hicieron
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fueron, y son, empresas muy grandes, principalmente transnacionales
0 bien grandes consorcios mexicanos.

De hecho, mas 10s recursos son escascs, mas la gestion es delicada
y mas el control de gestion es indispensable.

Dado 1o anterior, el control de gestidn esta presente sin lugar a
dudas en la gran mayoria de las empresas del pais --peguehas,
medianas y grandes--, pues una de las caracteristicas de nuestro
entorno --pasado y actual-- es la escasez de recursos materiales y
financieros, principalmemnte.

Ahora bien, ubicandonos ya en 1995, podemos "observar, sentir,
oler” que nuestro pais se encuentra sumido en una de las peores
crisis econdmicas de su historia, una de las que mas le ha dolido
al pueblo de México. Las empresas han resentido comc nunca la
escasez de todo tipo de recursos. Asi, una buena opcidn en estos
momentos de falta de Tiquidez, de disminucidn brutail en 1a demanda,
de aumento de Ta inflacidn, de devaluacidn en casi 100% del nuevo
peso, etc., seria la implementacidén de un sistema de control de
gestion integrado como medida para lograr la maxima eficientacion
de 105 pocos recursos disponibles.

Sin embargo., a 1o largo de estos G1timos trece afios las empresas
que han tenido el acierto de adoptar y explotar todos 1los
beneficios del control de gestidn son pocas. No obstante, debemos
hacer una precision: hay una cantidad bastante considerable de
organizaciones que realizan una evaluacién bastante parecida al
concepto de control de gestion, pero que no 1o identifican asi o
bien no 1o tienen definido a nivel estructura orgénica.

En suma. si a nivel global el control de gestién es una
disciplina que no se ha explotado 1o suficiente, en nuestro pais es
obvio el desconocimiento que se tiene al respecto.
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8. BASES PARA UN DIAGNOSTICO DE UN
SISTEMA DE CONTROL DE GESTION INTEGRADQ.

En la segunda parte de nuestro trabajo presentaremos una
forma genérica de guia para que las empresas realicen, por si
mismas o por fuentes exteriores, un diagndstico que permita
determinar si tienen 0 no un sistema de control de gestion
integrado.

Como ya se menciond, dicho sistema puede estar presente de manera
formal o informal; de tal suerte, en el caso de una organizacidn
que tenga el control de gestidn presente en su estructura organica
de manera formal, el diagndstico le serd Gtil en la medida que lo
quiera corregir o modificar. o desee simplemente evaluar el grado
de beneficios del mismo.

En el caso de organizaciones que no tengan el control de gestién en
su organigrama, no obstante si este presente en la empresa, el
diagnéstico les permitird, igualmente, evaluar, corregir y/o
modificar dicho sistema e inclusive estructurarlo de manera formal
para poder obtener meyores beneficios.

Para tal efecto, hemos elaborado una guia de cuestionario
especifico para cada drea funcional o drea critica, las cuales va
fueron desarrolladas con anterioridad, que permitird obtener
informacidn con las siguientes caracteristicas: |

1} Que sea necesaria:; es decir, que sea tal que el manejo
cuantitativo de la misma no deje lugar a dudas sobre 1o que se
desea saber.

2) Que sea reciente; se refiere el hecho de obtener
informacion “fresca" de cada &rea critica, para que la situacion
que refleja no sea distorsionada.
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3) Que sea fiable: se refiere a la objetividad de 1a
informacidn recabada.

4) Que esté 10 mas sistematizada posible; es decir, elaborar
preguntas concisas que permitan obtener informacidn concreta, pero
suficiente que ayude a tomar decisignes.

E1 objetivo (ltimo de 1los cuestionarios, y su posterior
aplicacién y andlisis, debe permitir tomar decisiones que redunden
de manera significativa en el buen funcionamiento de organizacidn.

Por otra parte. recomendamos, en un primer momento, aplicar el
cuestionario correspondiente al gerente de cada area funcional. o
departamento; sin embargo, creemos que limitarnos a 1o anterior le
restaria objetividad a la informacidn recopilada, por ello nos

. atrevemos a sugerir también, en un segundo instante, la apliicacién

del cuestionario a los empleados del area correspondiente para
obtener un resultado mas confiable y un punto de vista de ambas
partes: gerentes y subordinados que estén en condiciones de
responder a cuestiones especificas de su area.

Es importante destacar que al elaborar los cuestionarios para los
diferentes responsables, no nos circunscribimos a apreciar las
dreas tipicas de una empresa de una manera aislada. Nuestro enfoque
integra dichas areas y a sus respectivos responsables, ya que la
vida de una empresa depende del desarrollo arménico de todas y cada
una de las dreas. Por ejemplo, es evidente que para el gerente de
recursos humanos el departamento de personal representard una
importancia medular; sin embargo, esto no implica que pueda
soslayar las actividades desarrolladas por el resto de 1los
departamentos. En suma, aspectos como el clima social (rotacion,
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ausentismo, quejas. etcétera), la formacidn y desarrollo afectan
tanto a un director o gerente de mercadotecnia, como a un gerente
de produccion, poniendo en grave peligro 1os resultados de sus
actividades especificas.

En el momento de aplicar 1os cuestionarios, creemos que 1o méds
adecuado es integrar una comisidn formada por un representante de
cada uno de 1os departamentos, para evitar. en la medida de lo
posible, sesgos. Dicha comision se encargard de llevar a cabo el
diagnostico. Huelga decir, que 1a gerencia debe adoptar una actitud
por demds accesible para obtener un resultado Gptimo.

Una vez recolectados Tos datos se deben interpretar y proceder
a su andlisis, tomando como base las interpretaciones sugeridas,
pero siempre considerandolas como guias y no como recetas de
cocina, o verdades absolutas.

A continuacion  1os  cuestionarios 'y sus  posibles
interpretaciones.
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CUESTIONARIO PARA EL DEPARTAMENTO DE FINANZAS.

Instrucciones: Lea con atencidon cada una de las preguntas y
conteste marcando con una "X" en el paréntesis sefialado aquellas
cuya posible respuesta sea si o no, y eligiendo la opcibn en
aquellas donde sea necesario.

1.- iQué tipo de presupuestos financieros que a continuacidn se
mencionan, elabora la empresa?

a) Presupuestos de gastos de capital.

b) Presupuestos de Efectivo.

¢) Presupuestos administrativos.

2.- iQuién (es) lo autoriza (n)?

3.- ¢La empresa elabora un reporte financiero anual?

St () No ()
Si la respuesta es No, pase a la pregunta 5.
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4. -;Cudles son los Estados financieros que se incluyen en el
reporte financiero anual?

a) Balance general.

b) Estado de resultados.

c) Flujo de efectivo.

5.- En 1a elaboracidn de Tos presupuestos financieros ;de qué forma
se controla el cumplimiento de estos?

o o i e e Em o A e o R Em e M R s o Em R e Ee Em dm e e M R s e e ik M R M M e e e W MR M e e R AL e e m

6.- (A que plazo se elaboran 1os planes financieros en la
organizacién?

a) Corto plazo.

b) Largo plazo.

/.- ¢La empresa se apoya en su planeacidn del presupuesto de caja?

Si () No ( )
51 la respuesta es No, pase a la pregunta 9.
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8.- ¢De qué manera es utilizada la informaci6n que proporciona el
presupuesto de caja?

9.- ;La empresa realiza una Planeacién de utilidades?

St () No ()
51 la respuesta es No, pase a 1a pregunta 11.

10.- ;Se apoya en la utilizacidon de Estados Pro-forma?

STC ) No ()

11.- ¢De qué manera es utilizada Ta informacién obtenida por 1los
estados pro-forma?

e = e A E e m e m e e e o o e o R e R R M e e M e e e e o e e e MR A e M e e o e o = = e =

e e e e e m e s m EmEm e e E N m m E R e m e e e e e e e m R W R R e e e e e e o o e o e e o e o - o —
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12.- ;En 1as decisiones de 1a empresa, se apoyan en el andlisis del
punto de equilibrio?

St () No ( )
13.- ;En Ta compafiia se evalla el grado de apalancamiento operativo
y financiero?

ST () No ( )

14 .- ;De qué manera el flujo de efectivo impacta en los prondsticos
de Tos requerimientos de los préstamos de la compafiia?

15.- 4E1 control en Ta aplicacion de 1os presupuestos,se apoya del
control de rendimiento sobre 1os activos (ROA)?




..........

16.- ;De qué forma la empresa comunica 1a informacidn financiera?
a) Por escrito.
b) Representaciones gréficas.
C) Verbalmente.

17.- ;Los informes internos "contables"™ y "presupuestales" se
emiten separadamente?

S () No ()

18.- ;En base a qué elementos de 1os que a continuacibn se
menciona, se estructura el formato basico de los informes?
a) Son disefiados atendiendo la estructura organizacional
especifica de la empresa.
b) Son simples. precisos y oportunos.
C) Proporcionan unicamente informacién esencial.

19.-;En 1a elaboraciéon de 1os informes de desempefio, que puntos de
los que a continuacién se mencionan, se abordan?
a) Incluir Tos aspectos mds importantes de la operaciones.
b) Exista congruencia con las responsabilidades asignadas.
c) Que sirvan de instrumentos para la implantacion del
principio de administracidn por excepcion.

20.- EY informe mensual de la situacion financiera de 1a
organizacion se distribuye a todos los departamentos de 1a empresa?

Si () No ( )
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INTERPRETACIONES.

Es importante sefialar que 1os sistemas que integran el Control
de Gestién dentro del departamento de Finanzas se vinculan de tal
manera que no permiten analizar de manera especifica cada una de
ellas, es por ello que se evaluaran por una parte el sistema de
Planeacidn y por otra los sistemas de control e Informacién en
funcién del cuestionario propuesto, para poder elaborar el
diagnbstico del sistema integrado de gestioén.

PLANEACION: 6, 7, 8, 9. 10, 11, 12, 13. 14.

Respuesta a 1a prequnta 6. Si la respuesta solo cubre 10s planes a
corto plazo

1a organizacion tiende a concentrarse en la prediccidn de ventas,
informacidn operacional y financiera, estados financieros proforma.
Pero si enfoca a los planes de largo plazo la empresa tiende a
implementar gastos propuestos de capital, acciones de desarrollo de
mercados y productos, fuentes principales de financiamiento. Es por
ello que la organizacion debe combinar sus planes para contar con
Tos elementos necesarios que le permitan detectar Tas oportunidades
que el medio ambiente te proporcione.

Respuesta a 1as prequntas 7 vy 8. Cuando la empresa se apoye en el
presupuesto de Caja. tendrd la ventaja de planear tanto Jos
ingresos como egresos y poder determinar el grado de liquidez con
el que cuenta y por ende de saber en que condiciones esta de poder
hacer frente a sus obligaciones con sus acreedores. Es importante
sefialar que el preparar el presupuesto de caja implica basicamente
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desarrollar dos actividades: combinar todos los flujos de entradas
y salidas de efectivo; y tomar decisiones acerca del funcionamiento
temporal. en caso de escasez de efectivo, asi como de una inversion
transitoria. en caso de excedente de efectivo.

Respuesta a la pregunta 9. Cuando la empresa realice una

planeacion de utilidades le permitira analizar 1os proyectos que
requieran una inversidn de capital propio, ademds de tener 1a
informacion necesaria para determinar si las metas trazadas se
alcanzaron. Sin embargo cuando la empresa no se apoye en una
planeacion de utilidades no contara con 1os elementos bdsicos para
trazar objetivos para el siguiente proceso productivo.

Respuesta a las preguntas 10 y 11. La utilizacién de Estado pro-

forma, le permitird a la empresa contar con los elementos
necesarios para llevar a cabo una planeacidn de su situacién
financiera para el siguiente ejercicio. Cuando Ta empresa no se
apoya en los Estados pro-forma serd muy dificil que cuente con una
planeacion que Te permita cubrir las oportunidades que le brinda el
medio ambiente externo.

Respuesta a la pregunta 12. La utilizacién de éste método Tle

permitira a la empresa determinar el momento en el cual las ventas
cubriran exactamente Tlos costos, es decir, el punto donde 1la
empresa se equilibrard, pero también mostrard la magnitud de las
utilidades o pérdidas de la empresa cuando las ventas aumenten o
disminuyan en relacion con éste punto. ET andlisis del punto de
equilibrio es importante para la empresa. en el proceso de
planeacidn ya que la relacion costo - volumén - utilidad puede
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verse significativamente influenciada por la proporcién de 1la
inversién de 1a empresa en los activos que sean fijos, y los
cambios en la razdn de activos fijos en relacion con Tos activos
variables los cuales quedaran determinados en el momento en que se
establezcan los planes financieros.

Respuesta a 1a prequnta 13. Cuando la empresa cuenta con un alto
porcentaje de costos totales fijos, se dice que ésta tiene un alto

grado de apalancamiento operativo, por esto, cuando 1a organizacién
cuenta con un alto grado de apalancamiento operativo, manteniéndose
constante todo lo demds, significa que un cambio en ventas
relativamente pequefioc dara como resultado un gran cambio en el
ingreso en operacion. Entonces es conveniente para la empresa
contar con un nivel bajo de apalancamiento operativo.

CONTROL E INFORMACION: 1, 2, 3, 4, 5, 15, 16, 17, 18, 19, 20.

Respuesta g 1as prequntas 1 y 2. ES conveniente para una empresa la
utilizacidn de presupuestos financieros ya que Te permitird lograr

un mejor control. le facilitard el seguimiento en 1a realizacidn de
las metas planeadas y por ende controlar las partidas
presupuestales para que sean utilizadas de la mejor manera a 10s
intereses de 1a empresa. Las personas que 1os autorizaran seran los
gerentes sobre 1os cuales dentro del organigrama funcional recaiga
en sus responsabilidades.
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Respuesta_a las prequntas 3, 4 y 5. La empresa debe estar
conciente de 1a evaluacion periddica de las metas planeadas, es por
ello que es conveniente que la empresa elabore un reporte
financiero anualmente para determianr Tos ajustes que se deben
realizar en l1a planeacién. Cuando éste reporte no se elabore, T3
empresa se encontrara en una situacion desfavorable debido a que
las oportunidades que se presenten no podra aprovecharla a 1o
maximo debido a 1a falta de una estrategia que le permita enfrentar
las oportunidades del medio ambiente, adn mds la empresa estard
reflejando un control demasiado débil. Los estados financieros que
debe incluir el reporte anual son 1os tres mencionados en la
pregunta ( balance general, estado de resultos y el flujo de
efectivos ).

Respuesta a 1a pregunta 15. Cuando 1a empresa utiliza este proceso

esta 1levando a cabo un control del rendimiento de los activos,
donde el rendimiento se medira a través del ingreso en operacién o
de 1as unidades antes de intereses e impuestos. De aqui se
establecen 1os niveles fijados como meta para et ROA, y los ROA
reales se compararan con los niveles fijados como meta paa
observar qué tan bien esta operando cada divisidn, y con ello poder
ajustar 1los elementos que se requieran para lograr el objetivo
propuesto.

Respuesta a 1a prequnta_16. La empresa debe utilizar formas
variadas para comunicar la informacién a la administracidn. Se

deberdn emplear todas las formas sefialadas en la pregunta ( por
escrito, representaciones graficas y verbales). La seleccidn de la
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forma apropiada debe depender de factores tales como los datos que
se presentan, el tipo de informe, el nivel de administracién al que
esta dirigido, sus prop6sitos, 10s antecedentes y 1a naturaleza de
las operaciones. Es conveniente sefialar que 10s informes
financieros son utilizados por personas que no son contadores, y
con muy diversos antecedentes de escolaridad y experiencia.

Respuesta a 1a prequnta 17. La empresa debe optar por no emitir
separadamente 1os informes internos "contables” y "presupuestales”,

esencialmente porque el valor primordial de Tlos informes
financieros estriba en la comparacidn de 1os resultados reales con
Tos objetivos del presupuesto y el analisis de Tas variaciones
resultantes. Es decir, permitird a la empresa llevar un control
estadistico para determinar la importancia de estas variaciones.

Respuesta a 1a pregunta 18. Los tres criterios enumerados sugieren

un formato bdsico en el disefio y aplicacién de los informes
financieros en la empresa. E1 sistema de informes debe
desarrollarse con apego a la estructura organizacional de 1a
empresa. Debe prepararse un informe diferente para cada area o
centro de responsabilidades. empezando con los del nivel inferior,
Tos cuales se resumiran, a su vez, para cada nivel superior. Ademds
estos informes deben distinguir claramente entre los conceptos
controlables y 1os no controlables. La medicidn del desempefio exige
que se comparen 10S resultados reales con 1los planes y Tos
objetivos de modo que Tlas diferencias importantes puedan ser
corregidas en el momento apropiado. Los informes deben prepararse
periddicamente, por 1o general sobre una base mensual.
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Respuesta a la prequnta 19. E1 control dentro de Ta empresa tiene

numerosas facetas, y entre los mas importantes, estén los informes
financieros. E1 objetivo central de estos informes es 1a
comunicacion de las mediciones en el cumplimiento de los planes,
con los resultados reales. Los informes financieros plantean
problemas criticos de 1a organizacibon, es por ello que estos
informes deben conformarse y adecuarse a las caracteristicas
sefialadas en la pregunta, para poder aportar la informacion que le
permita a la organizacién contar con un mejor control.

Respuesta a 1a prequnta 20. Es conveniente que en 13 empresa exista

un proceso de informacidn con su retroalimentacion, que Te permita
a la organizacion no tener obstaculos en el acceso de informacidn
en cada seccidn o departamento. Esto sera de gran utilidad para
1levar a cabo una planeacidn y un control que le permitan a la
empresa hacer frente a 10s cambios que se originen en el medio
ambiente tanto interno como externo.
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CUESTIONARIO PARA EL DEPARTAMENTO DE MERCADOTECNIA
Instrucciones: Lea con atencién cada una de las preguntas vy
conteste marcando con una "X" en el paréntesis sefialado aquellas

cuya posible respuesta sea si 0 no; y desarrollando su contestacion
en aquellas donde se asignan lineas exprofeso.

1.- ;Cudntas personas integran el Departamento de mercadotecnia?
Cite y describa brevemente 1a funcidn de cada una de ellas.

2.- ¢E1 Departamento de migﬁ?thecnia est?blece Sus propias metas?
i No(
Si usted contesto si. pase a la siguiente pregunta: si su
respuesta fue negativa, pase a la pregunta (4).

3.- ;Qué elementos se consideran para establecer dichas metas?

5.- De acuerdo a la respuesta anterior, ;se toma en cuenta a los
responsables directos del departamento de mercadotecnia? De ser
afirmativa su respuesta, ;de qué manera intervienen?
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6.- iA qué plazo se fijan las metas del Departamento?

7.-  ¢E1  Departamento de mercadotecnia interviene en el
establecimiento de 1as metas de la organizacion en general? De ser
afirmativa su respuesta. ;de qué manera interviene?

8.- ¢Se tiene la flexibilidad de rectificar y redefinir las metas?
ST ) No( )

9.- En caso de ser necesario, ;quién(es) decide(n) Tas medidas
correctivas?

10.- ;Cudl es el procedimiento para elaborar el Plan de
mercadotecnia?

11.- Una vez establecidas las metas departamentales, ;a quiénes se
les comunican?
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12.- ;Se elabora algln presupuesto a nivel Departamental?
éig ). iCudl (es)?
0

13.- ;E1 Departamento tiene conocimiento directo de 1os volumenes
de venta. del precio unitario y de Tos gastos de venta de 1os
productos?

51C ) No( )

14 - ;Se hace uso de la investigacién de mercados, o sondec de
mercado?

Si( ). pase a la siguiente pregunta.

No( ). ;Porqué?

15.- ;Con qué periodicidad se recurre a la investigacion de
mercados., o al sondeo de mercados?

16.- ;Para qyé se utiliza 1a investigacidn de mercados, o el sondeo
de mercados®
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18.- ¢E1 Departamento estd pendiente de los ciclos de vida de sus
productos?

Si(C ) No( ) ;Por qué?

19.- jSe revisan frecuentemente los canales de distribucién?

Si() No( )

20.- ;Se revisan periddicamente 1os segmentos de mercado que abarca
la compafiia?

S1()
No( ), ;Por qué?

21.- ;De qué manera se mide el desempefio del Departamento de
mercadotecnia?
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INTERPRETACIONES

Presentamos ahora una clasificacion de las preguntas de
acuerdo al sistema del Control de gestidon que pertenezcan. Es
preciso hacer una serie de aclaraciones: abordamos también, en este
departamento en especifico, la direccidn porque consideramos que 1a
informacidn al respecto es de suma relevancia: en cuanto a la
informacidén, debe entenderse que se incluye la retroalimentacion,
que involucra a la vez al control.

Primero enlistamos las preguntas que pertenece al respectivo
sistema del Control de gestidn; posteriormente, analizamos sus
posibles respuestas.

DIRECCION: Preguntas 1, 2, 4 y 22.

Respuesta a la pregunta 1.

Esta respuesta arroja informacién sobre las dimensiones del
departamento de mercadotecnia y, al mismo tiempo, sobre el grado en
que estdn delimitadas las funciones del personal que 1o integra. Es
importante que se ponga especial atencidn en detectar duplicidad u
omisién de funciones.

R sta a 13 pregunta 2.
Si Ta respuesta fue S1, se deduce que Ta organizacién delega

cierta responsabilidad y autonomia al departamento de
mercadotecnia. Lo anterior puede verse desde dos perspectivas: en
primer término, cuando una empresa delega relativa responsabilidad
y autonomia, es indicativo de que existe una buena comunicacién, se
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tiene conciencia de que los responsables de los departamentos son
los que conocen mejor sus fuerzas y debilidades para. con base en
ello, establecer sus metas; asi, se evita la imposicidn de metas,
que casi siempre caen fuera del alcance de Tos responsables
directos. por parte de personas "ajenas” al departamento. En
segundo término, es necesario que se lleven a cabo reuniones entre
10s responsables de cada uno de 1os departamentos para que se haga
una labor interdepartamental, que contribuira a la comunién de
metas; de 1o contrario se corre el riesgo de que cada departamento
vaya en direcciones diferentes, e incluso opuestas.

Si la respuesta fue No, es necesario hacer un anglisis
concienzudo de las causas por las cuales la organizacién no le
permite al departamento establecer sus propias metas. La carencia
de relativa autonomia de los departamentos provoca, generalmente,
el riesgo ya mencionado: establecer en vez de metas suefios
irrealizables.

Respuesta a 1a prequnta 4.

Es obvio que esta respuesta tiene relacidon directa con la
nimero 2, en cuya interpretacidén mencionamos 1a necesidad de un
andlisis. Pues, bien, una parte importande de dicho andlisis es
conocer los elementos que toma en cuenta el encargado de establecer
las metas, y juzgar si son suficientes, a juicio del responsable
del departamento de mercadotecnia. Si éste considera que si se
estdn adecuadamente establecidas las metas. el problema

aparentemente (a reserva del resto de las interpretaciones) queda
resuelto.
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Respuest 1a pregunta 22

A partir de esta respuesta, se puede saber si el encargado de
medir la eficiencia del departamento es una persona externa o
interna, a nivel departamental. Si es el primer caso, la ventaja es
que al no ser parte del departamento a evaluar, no tiene ningdn
interés en ser demasiado benévolo en sus juicios: la posible
desventaja es que no escuche y trate de entender las razones por
Tas que (si fuera el caso) no se cumplieron Tas metas. Sin embargo,
ésta potencial desventaja se puede subsanar recomendando al
contralor que siempre se redna con el responsable del departamento
al momento de elaborar la evaluaciodn.

PLANEACION: Preguntas 3, 6, 10 y 12.

Respuesta a la prequnta J.

Al ser la planeacion uno de 1los sistemas base del
funcionamiento organizacional, es de suma importancia que se tomen
en cuenta los elementos necesarios para su elaboracion. En el caso
especifico de la planeacidn del departamento de mercadotecnia. 1o
ideal es que se consideren 1os siguientes puntos: las condiciones
econdmicas donde se desarrollard la empresa en el periodo planeado
(que implica el andlisis del poder adquisitivo de Tos consumidores,
tarifas impositivas, aumentos o disminuciones en 1os gastos de
venta, etcétera), la demanda de nuestro producto; el presupuesto
asignado para publicidad; el tipo de medios de publicidad a
utilizar; entre otros.
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R 1a pregunta 6.

En cuanto a esta respuesta, podemos decir que 1o ideal es
considear un periodo de tres meses., ya que durante ese Tapso de
tiempo es menos probable que las condiciones tomadas como base de
1a planeacidn varien en forma significativa. Cuando se toman en
cuenta plazos mayores, se corre el riesgo de que haya cambios
drasticos en el ambiente que hagan urgente una redefinicién de
metas que, obviamente, implica una constante revision.

Respuesta a 1a pregunta 10.
Aqui, 1o interesante es que al elaborar el plan de

mercadotecnia se haga un andlisis de cada uno de los productos para
determinar en qué etapa de su ciclo de vida se encuentra, su
posicion dentro cada segmento del mercado. su precio en relacidn
con el de 1a competencia. principalmente. Partiendo de 1o anterior,
se debe ser cuidadoso en proyectar el volumen de ventas en cada uno
de los segmentos de mercado, los medios de publicidad que se
utilizaran, determinar si en el periodo planeado se pretende
abarcar nuevos mercados, hacer cambios en el precio del producto,
en su presentacidon, en los canales de distribucibn, etcétera.
Quizéas sea una labor ardua, sin embargo, debe recordarse que una
gran parte del volumen de ventas, y por ende de los ingresos de 1la
empresa, esta determinada por la efectividad de 1a mercadotecnia.

Respuesta a 1a preaunta 12.

En primer Tugar, si la respuesta fue Si, es importante que
entre 1os presupuestos elaborados se encuentren el de publicidad,
principalmente, de gastos administrativos y de ventas. En cuanto a
éste (1timo, hay organizaciones que responsabilizan al departamento
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de finanzas de su elaboracion; si es también el caso de la empresa
estudiada, es preciso que el departamento de mercadotecnia tenga
conocimiento, © incluso intervencién, en la realizacién del
presupuesto mencionado.

INFORMACION: Preguntas 5, 7, 11, 13, 14, 15 y 16.

Respuesta a 1a pregunta 5

Recuérdese gue esta pregunta se contesta sélc en el caso de
que el departamento de mercadotecnia no fije sus propias metas.

Ahora bien, si se toma en cuenta a los responsables del
departamento, es una buena medida. ya que asi se sienten como una
parte importante de la organizacién, a la vez que facilita la
concientizacién de su responsabilidad en la consecucién de los
objetivos organizacionales.

En contraste, si no se toma en cuenta a 1os responsables, éstos
se sentirdn ajenos a las metas fijadas y no se preocupardn por
conseguirlas: ademas,pensaran, con razdn, que se les subestima o
margina.

Finalmente, existen varias formas de intervencidn por parte de
Tos responsables del departamento: charlar con ellos para que
aporten ideas libremente, consultarlos para que opinen scbre las
metas tentativas, invitarlos a sugerir correcciones.entre otras.
Nunca debe subestimarse ninguna sugerencia aportada por el personal
del mas bajo nivel, sin antes evaluarla: tan importante es 1a
técnica como la experiencia.
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Respuesta a la prequnta /.

Lo deseable es que el departamento de mercadotecnia si
intervenga en el planteamiento de Tas metas organizacionales, al
igual que el resto de 1os departamentos, porque asi se asegura una
interdependencia y correcta comunicacidn.

Respuesta a 1as prequntas 11 y 13:
Lo mds recomendable es que Tlas metas del departamento de

mercadotecnia se comuniquen tanto alpersonal adscrito a esa darea,
como al resto de los integrantres de la organizacidon. Para tal
efecto, se sugiere hacer asambleas periddicas entre Tos
responsables de cada departamento que, a su vez, comunicaran lo
tratado alli a sus subordinados, explicando la relacidn que existe
entre sus actividades y las de Ta empresa en general. Otro medio
importante de comunicacién son los folletos informativos.

Respuesta a 1a prequnta 14:

Siempre es importante que se recurra a la investigacidn o al
sondeo de mercados: mediante ellos se tiene contacto con el medio
ambiente, con la competencia y con las necesidades del consumidor.

Si no se hace uso de la investigacidn de mercados, ni del sondeo,
entonces es necesario hacer un andlis serio, enfatizando el estudio
de las razones de ese proceder porque ninguna empresa estd exenta
de la obligacidén de permanecer pendiente de los cambios de su
entorno, por ello, casi es seguro que se esté cometiendo un grave
error. Se podra objetar que hay productos que no pueden ser
frecuente modificados o que tienen una demanda ineldstica, pero por
qué no estudiar el servicio que presta la empresa; siempre existe
la necesidad de la opinidn del usuario.
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Respues ] regun 5y 16,

La periodicidad con que se debe recurrir a la investigacién de
mercados, 0 al sondeo, es minimo cada seis meses. porque en ese
lapso se estara a tiempo para tomar Tas medidas necesarias con base
en los datos recopilados. Por otro lado, los usos a 10s que se
destina son a recabar informacién sobre el producto, el servicio,
las condiciones imperantes en el entorno y el impacto entre los
consumidores o0 usuarios, la competencia, entre otras muchas.

CONTROL: Preguntas 8, 9, 18, 19, 20, 21.

Respuest 1 requn 9.

Debe existir siempre flexibilidad para redefinir las metas,
debido a que es imposible descartar imponderables. Si 1la
organizacidn adopta una actitud rigida. corre el riesgo de no
alcanzar las metas originales y de caer en situaciones desastrosas
a consecuencia de la carencia de medidas correctivas.

Por otro lado, si surge la necesidad de establecer medidas
correctivas., o de redefinir las metas, 1o conveniente es que lo
hagan de manera conjunta Tos responsables de cada departamento, 1la
mds Teve modificaciones en un darea puede representar desvios
importantes en las demas.

Respuesta a 13 prequnta 18.

Es fundamental 1levar un seguimiento del ciclo de vida de cada
producto; con ello pueden tomarse decisiones en cuanto al momento
oportuno para nuevos lanzamientos y modificaciones. Si no se 1leva
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una evaluacidn del ciclo de vida de cada producto, la empresa
estard en desventaja en relacién a la competencia, que podra hacer
lanzamientos ¢ modificaciones que marque una diferencia en cuanto
a la preferencia de 1os usuarios o consumidores.

Respue 1a pregunta 19.

Si se revisan frecuentemente los canales de distribucidn. se
estd incurriendo en un gran acierto, porque esa puede ser una gran
ventaja competitiva. En contraste. aqueila organizacion que no 1o
haga estard dejando esa posibilidad.

Respuest 1a prequnta 20.

Es un caso similar a la respuesta anterior, se debe estar
pendiente de los segmentos de mercado. ya que puede surgir la
posibilidad de una nueva segmentacidn, o bien l1a necesidad de tomar
medidas especificas para impulsar alguno de ellos. La empresa que
no 10 haga, corre el riesgo de estar trabajando con estrategias ya
obsoletas y caducas que lejos de reportarle utilidades, le
generaran pérdidas importantes.

Respuesta a3 1a pregunta 21,

La empresa debe procurar hacerlo de 1a manera menos subjetiva
posible. Se recomienda el andlisis de las ventas y. principalmente,
el uso de 1a investigacidn de mercados, que arrojard de manera méas
clara el funcionamiento de las estrategias de mercadotecnia.
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CUESTIONARIO PARA EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION.
Instrucciones: Lea con atencidén cada una de las preguntas vy
conteste marcando con una "X" en el paréntesis sefialando aquellas
cuya posible respuesta sea si 0 no; y desarrollando su contestaciodn

en aquellas donde se asignen lineas exprofeso.

1.- ;Cudntas personas integran el departamento de produccidn? Cite
y describa la funcién de cada una de ellas.

2.- (E1 deparatamento de produccién establece sus propias metas?
ST () No ()

3.- JQuién(es) To realiza(n) y cada cudnto tiempo?



-----

5.- iCudl es Ta nocién de productividad que tienen en la empresa o,
en otras palabras, en que términos se maneja la productividad?

6.- ;Cémo fijan 1os estandares de produccidn, cudles son? ;Existe
flexibilidad para modificarios?
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9.- ;Qué tipos de presupuestos se realizan en el drea de
produccion?

a) Presupuesto de mano de obra.
b) Presupuesto de materia prima.

c) Presupuesto de costos indirectos de fabricacion.

10.- ;E1 presupuesto del area de produccidén de qué forma se apega
al presupuesto general de la empresa?

a) De forma total.
b) De forma parcial.

¢) Es independiente a aquél.

11.- En qué periodo se actualizan 10 invetarios? ;Como estan
clasificados?
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13.- ;Qué tipo(s) de control(es) se aplican a la mano de obra y a
1os insumos?

14 .- ;De qué manera preveen su produccion?
a) Capacidad de produccidn instalada.

b) Con base en la demanda.

c) Una combinacion de ambas.

15.- ;Bridan al cliente servicio posventa?

Si () No ()

Por qué

16.- Si el trabajador aporta sugerencias sobre mejoras en el
proceso de produccidn, por ejemplo, ;es tomado en cuenta?
Si () Por qué
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17.- ;Se mantiene un equipc especial de capacitacidn en
instruccién para el personal?

Si () No ()
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18.- ;Se tiene un area de informacion en el departamento de
produccidn?
ST () No ()

19.- ;Cuadl es el destino final de esa informacidn?
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21.- iComo se enfrentan 10s cambios en el medic ambiente (tanto
interno como externo)?
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22.- ;Como se maneja el rendimiento sobre 10s precios?

a) M.P. consumida por precio real.
b) M.P. consumida por precio estandar.

23.- ;Cémo manejan el rendimiento de costos variables?

a) Costos variables reales.
b) Costos variable estandar.

24 .- ;Como manejan el rendimiento de costes de produccion?

a) Costo fébrica reales.
b) Costo fabrica estandar.

25.- ;Como manejan el rendimiento de costes totales?

a) Costos reales.
b) Costos esténdar.
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INTERPRETACIONES.

Presentamos ahora una clasificacidn de las preguntas de
acuerdo al sistema del Control de gestidn y al proceso
administrativo, al que pertenezcan.

DIRECCION: 1. 2, 3, 10.

R t 13 prequnt

Esta respuesta arroja informacidn sobre las dimensiones del
departamento de produccibn y. al mismo tiempo. sobre el grado en
que estédn delimitadas las funciones del personal que 1o integra. Es
importante que se ponga especial atencidn en detectar duplicidad u
omisidn en funciones.

R esta a 13 pregunta 2.

Si 1a respuesta fue Si, se deduce que la organizacidn delega
cierta responsabilidad y autonomia al departamento de produccién.
Lo anterior puede verse desde dos prespectivas: en primer término,
cuando una empresa delega relativa responsabilidad y autonomia, es
indicativo de que existe una buena comunicacibn, si se tiene
conciencia de que 1os responsables de los deparatamentos son los
que conocen mejor sus fuerzas y debilidades para. con base en ello,
establecer sus metas:; asi. se evita la imposicibn de metas. que
casi siempre caen fuera del alcance de los responsables directos,
por parte de peronas "ajenas” al deparatamento. En segundo término,
es necesario que se 1levan a cabo reuniones entre los responsables
de cada uno de Tlos deparatamentos para que se haga una labor
interdepartamental, que contribuird a Ta comunién de metas; de lo
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contrario se corre el riesgo de que cada departamento vaya en
direcciones diferentes, e incluso opuestas.

Si la respueta fue No, es necesario hacer un andlisis
concienzudo de las causas por las cuales la organizacién no le
permite al departamento establecer sus propias metas. La carancia
de relativa autonomia de los deparatamentos provoca, generalmente,
el riesgo ya mencionado: establecer en Tugar de metas suefios
irrealizables.

Respuesta a 1a prequnta 3.
La respuesta anterior, independientemente de ser positiva 0

negativa, evidentamente involucra a esta. pues es muy importante
saber quien o quienes establecen las metas para. en primer lugar,
certificar la respuestas anterior y, en segundo Tugar, para
identificar qué tipos de personas intervienen en el establecimiento
de las metas.

R 1a prequnta 1

E1 grado de autonomia del presupuesto del departamento de
produccion nos dard, hasta cierto punto, la siguiente informacidn:
* 51 existe una politica de austeridad de todo tipo de recursos o
no.
* La flexibilidad de la direccién general para dejar que este
deparatamento fije a su "libre albedrio” su presupuesto.
* |3 confianza en el responsable. si é1 puede fijar el presupuesto
de su area.
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PLANEACION: 4, 6, 8, 9, 11, 14.

Respuesta @ 13 prequnta 4.

Al ser la planeacidn, uno de 1los sistemas base del
funcionamiento organizacional, es de suma importacia que se tomen
en cuenta los elementos necesarios para su elaboracién. En el caso
especifico del departamento de produccidén, lo ideal es que se
consideren 1o0s siguentes puntos: Tlas condiciones econdmicas
(cambios es Tos precios o la obtencién de los insumos o mano de
obra, cambios en Ta paridad peso-ddlar, cambios en Ta 1inflacién,
etc.), posibles aumentos o disminuciones en la demanda de(1) lo(s)
porducto(s); cambios en 1o0s gustos de 1los consumidores:; 1a
competencia; nuevas disposiciones gubernamentales; etc.

Respue 1a prequnta 6.

Los estandares de produccion fijan la calidad del productos
asi como la cantidad a producir. De esta forma, saber como se fijan
y cada clanto tiempo asi como la capacidad de cambiarlos, nos
indicara, por un lado, el grado de control que tiene la empresa
sobre estos aspectos y, por otra parte, la flexebilidad o
inflexibilidad de Ta misma de responder antes cambios en el
entorno.

Respuesta 1a prequnta

Esta respuesta certificara la anterior, pues al saber cémo
aumentan la productividad también se dira de qué forma se manejan
los esténdares de produccién.
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R es 13 pregunta 9.

Planear o establecer 10 presupuestos de M.0., M.P. y/o C.I.F.,
permitira saber si las empresas industriales Tos toman en cuenta o
no. Porque usted bien podria establecer los tres presupuestos e
interrelacionarlos de manera correcta; sin embargo, tal vez solo
desarrolle uno o dos de los tres, 1o cual indicard que esta
fallando en este aspecto y. probablemente, exista desperdicio de
insumos que puede ser evitado.

Respuesta a l1a prequnta 11,

Los inventarios en todas la organizaciones son fundamentales
para satisfacer en cualquier momento 1las necesidades de 10s
distribuidores o consumidores. De estd forma, conocer al.respecto
el tiempo de actualizacidn y su administracidn, nos permitird saber
la capacidad que se tiene para cubrir la demanda y si se estd
manejando adecuadamente; esto es: si se tiene mucho inventario en
tiempo de recesidn comprende elevacidn de costos o viceversa,
ademas de la salida que se le da a 1a los productos (su rotacién).

Respuesta a 1a pregunta 14.

Predecir Tla produccidn para un periodo determinado es hecho
nodal en el proceso de planeacidn. Saber cOmo la hace su empresa
indicarda su formalidad en este aspecto. Sin embargo., a lo mejor
usted 1o hace sin ningln método. Bueno pues si es asi. lamentamos
decirle que esta perdiendo rentabilidad y Tliquidez. pues
seguramente 1a no prediccién de su produccién se refleja, en gran
medida, en altos o bajos inventarios.
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ORGANIZACION: 16, 17, 20.

Respuesta a 1a pregunta 1

Si su empresa toma en cuenta 0 no las sugerencias, por muy
inanes que parezcan, que realizan sus trabajadores reflejard en
gran medida la estruturd organizacional de 1a misma. Si se toman en
cuenta las sugerencias su empresa funciona. al menos en este
sentido, como las orientales. Si no es asi, funciona como las
clésicas occidentales.
Nuestra sugerencia aqui, es no sélo tomar en cuenta las sugerencias
del trabajador, sino ademds involucrarlos totalmente dentro de las
actividades que relice para "sacarle mayor jugo".

Respuesta a la pregunta 17.

Si usten tiene un equipo especial de formacidn e instrucciodn
para su plantilla laboral (sea de linea o de staff o por medio de
fuentes externas), felicidades. S6lo verifique que 1a formacién que
se le esté dando a su personal sea la adecuada a sus puestos v,
sobre todo. que sea actual y necesaria.

51 no es asi, preocupese pues la competencia, en cualquier sector,
ya esta presente y la capacitacion es fundamental para sobrevivir
y sobresalir.

Respuesta a 1a prequnta 21.

Conocer 1a capacidad de respuesta a 1os distintos cambios en
el medio ambiente reflejara, por un lado, 1a eficacia del programa
de planeacion estratégica que se realizé y, por el otro, 1la
orientacidn de la alta direccion de responder a l1os cambios, es
decir, enfrentarlos como retos o afrontarlos de manera firme, o
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sea, hasta que pasen.

CONTROL: 7, 12, 13, 15,

R t la prequnta /7.

Conocer cémo se controlan los estandares de produccidén nos
indicard el grado de formalidad que se tenga sobre este aspecto.
Nuestra recomendacién es que si no existe ningun tipo de control
sobre dichos estandares, pues, simple y sencillamente, no sirve de
nada tenerlos pues no se sabe si funcionan o no. Del tal suerte, si
no se tienen es necesario incorporarios para tener mayor
efieciencia y menos desperdicio de Tos insumos. Si se tienen, 1o
recomendable es verificar que no sean obsoletos y. en todo caso,
actualizarlos.

Respuesta a 1a prequnta 12.

Igual que en Ta respuesta anterior, conocer 1a forma en que se
administran los inventarios nos dird el grado de formalizacién que
se tiene al respecto. De igual forma, nuestra recomendacién
versaria sobre el hecho de establecer una forma actual de
administrarlos o, en su caso, establecerla solamente.

R ta a la pregun 3.

La respuesta a esta pregunta tiene, en cierta parte, relacién
directa con una de las preguntas del cuestionario para el
departamento de recursos humanos. Efectivamente, Tlos tipos de
controles que se aplican a la mano de obra se cuestionan en dicha
area, de tal suerte, Ta respuesta no la incluiremos aqui.

La respuesta a la otra parte de la pregunta. la que se refiere al
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control sobre los insumos, la anotamos a continuacion: conocer 10s
tipos de control sobre 1os distintos insumos nos diré, igual que en
respuestas anteriores, saber el grado de formalidad que se tiene
sobre dichos aspectos. En este sentido. nuestra recomendacidn sélo
giraria, nuevamente, en establecer controles mds actuales para
controlar mas eficientemente esos recursos.

CONTROL Y EVALUACION: 22, 23, 24, 25.

R sta a las preauntas 22, 2 3, 25,

Todas estas preguntas estan muy relacionadas con indices y
estos, especificamente, se obtienen mediante Ta aplicacién de
razones financieras. De esta forma, conocer el rendimiento sobre
precios, costos variables, de produccidn y totales nos indicard si
se esta dentro de los pardmetros aceptados comparando dichos
indices con 1os del promedio de Ta idustria.

INFORMACION: 21, 22, 23.

Interpretacién a 1a prequnta 21, 22 y 23,

Las respuestas a Tlas preguntas sobre informacién estan
intimamente relacionadas. Conocer si existe un sistema de
informacidon, cual el destino final de la informacién y cémo se
retroalimenta el sistema proporcinando bases para saber T1as
dimensiones y la formalidad del sistema de informacién del
departamento de produccidn que, como sabemos, es parte fundamental
del sistema de control de gestién integrado. En este sentido,
contar con informacién oportuna en los diferentes niveles del
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departamento serd fundamental para aprovechar las oportunidades que
ofrece el sector industrial al se pertenece y. del mismo modo,
anticipar los cambios que pudieran afectarla.

Nuestras recomendaciones al respecto serian: si se tienen un
sistema de informacion totalmemte formal, esto es, donde a
diferentes niveles corresponda diferente informacidn, donde se
existan fuentes de informacidn bien definidas. donde exista una
retroalimentacion bien establecida y, sobre todo, donde la
informacién relevante de ese departamanto fluya por toda la
empresa, sO0lo le podemos sugerir que le de a ese sistema una
"checada" para corregir posible fallas u omisiones y. de la misma
manera, establezca la posibilidad de implementar una 'matriz de
informacidn', como 1o anotamos en el capitulo correspondiente.

En el caso de que su empresa no 10 tenga, igualmete, le sugerimos
1a implemetacién de una 'matriz de informacidn'.
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CUESTIONARIO PARA EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

Instrucciones: Lea con atencidn y conteste segin se le pida: en
preguntas cerradas (que tengan diferentes opciones de respuesta)
marque Unicamente un 1inciso; en preguntas abiertas (donde se
asignen lineas) sea 1o mds explicito posible.

1.- ;Cémo determinan el nimero necesario de empleados?

2.- ;Cémo estd organizado el trabajo?

a) Por estaciones, integradas por equipos que tienen a su cargo
determinado proceso de la produccién.

b) Las personas tienen asignada una funcidn especifica y bajo su
propia responsabilidad.

c) Por equipos responsables de proyectos.

3.- ¢Existe un buen ambiente de trabajo dentro de Ta organizacién?

SiC ) No( ) ;Por qué?

4.- jlos empleados tienen 1la oportunidad de emitir quejas vy
sugerencias?

SIC ) No()
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5.- ;Quién las recibe y cémo se canalizan?

6.- jLa comunicacién fluye en todos 1os sentidos ( de arriba hacia
abajo. de abajo hacia arriba y lateralmente) en la organizacidn?

7.- iExiste rotacién de personal, en cuanto al puesto?

S1( ) No( )

8.- ;Cudl es 1a forma en que una persona puede ascender de puesto?
a) Por antigledad.
b) Por concurso (examenes de oposicion).

c) Por “recomendacidén”.
d) No existe posibilidad de ascenso.

9.- ;Cudl es el promedio mensual de ausentismo?

10.- ;Cémo se contrarresta el ausentismo?
a) Por medio de estimulos.

b) Por medio de castigos.
c) Una combinacidn de ambas.
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11.- ;Como se evitan los tiempos muertos? N
(En este caso especifico, puede marcar mas de una opcidn).

a) A través de estimulos a la produccion.

b) Con una supervision rigida.

c) Fomentando la responsabilidad al personal.
12.- ;Como se mide el desempefic de 1os empleados?
a) Supervisién directa.

b) Reportes e informes.

c)]Cgmgarando 1o producido con los estdndares de produccién y de
calidad.

13.- ;jCon qué periodicidad se capacita y actualiza al personal?

- mm mm e e e e omr mr o e e e e G mm Em e e M M M mr Em Em W M M M e o Em mm M M M e e mm mm M M e o o o mm me MR e e e A e e

14.- En relacion con la pregunta anterior ;en cudl drea se pone
mayor énfasis? ;por qué?

15.- ;La empresa organiza cursos que fomenten el desarrollo y la
autorealizacién de Tos empleados? .

e e B e e e v me e e e e TR M mr mm me M P mm mm mm o M e Em R R M e e M MR M dm o e mm m e = e e e o wm = e e = A e o —




17.- ;Qué tipo de incentivos y/o estimulos se manejan?

18.- ;Qué importancia se le da a 1as normas y estdndares de
seguridad?
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INTERPRETACIONES
Andlogamente con el resto de Tlos cuestionarios, primero
presentamos la clasificacion de las preguntas segin al sistema del
Control de gestién al que pertenezcan; posteriormente su
interpretacion.

PLANEACION: 1, 13 y 14,

Respuesta a la pregunta 1.

La planeacidn en el departamento de personal es complicada,
sin embargo se debe procurar hacerla. Asi, en cuanto a esta primera
pregunta 1o interesante es que las cargas de trabajo estén
debidamente proporcionadas; para tal efecto, es necesario que se

- haga primero un andlisis de las funciones asignadas al personal ya

existente. Si de dicho andlisis se obtiene un balance de 1as cargas
de trabajo de manera tal que estén proporcionadas. entonces no se
requerirdan nuevas contrataciones; pero si a pesar del balance, las
cargas de trabajo son muy grandes o desproporcionadas, se debe
iniciar el proceso de reclutamiento. Si por evitar costos la
organizacién no contrata nuevo personal, correrd el riesgo de no
cumplir con las metas fijas, o cumplirlas pero a destiempo.

R 1a pregun :

_ Lo mas recomendable es que la periodicidad de la_capacitacion
esté en funcidn de cambios en los procedimientos y en la maquinaria
y/0 equipo.

Respuesta a 1a pregunta 14.

Lo deseable es que se les dé Ta misma importancia a todas 1las
dreas ya que, como hemos insistido a 1o largo de nuestra
exposicion, el funcionamiento de cada una de ellas redundard en el
de la organizacion en general. No obstante, los empleados del édrea
de produccién son los que necesitan mds frecuentemenente de
capacitacion.

DIRECCION: 2, 7, 8, 17.

Respuesta a 1a pregunta 2.

Cuando el proceso de producciéon esté organizado por
estaciones, se debe poner especial cuidado en que dentro de tlos
equipos que las integran impere un buen ambiente de trabajo. Esto
se puede conseguir a través de sesiones de grupo organizadas por un
psic6logo, por un agente de cambio, o bien por el responsab?e del
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departamento de personal.

Por otro 1ado, cuando cada una de las personas tiene asignada
una funcién individual. se recomienda que se les conscientice de
que son parte de un equipo 1lamado departamento de produccién, y
aln mds de un grupo 1lamado empresa u organizacion. Se logrard asi
que los empleados no se conviertan en seres aislados.

Respuesta a 1a pregunta 7/

E1 hecho de que exista rotacidén del personal en cuanto al
puesto, implica, en primer momento, que debe existir un adecuado
sistema de capacitacidn que evite riesgosas improvisaciones y, en
un segundo momento, que 1os empleados se beneficien con Ta variedad
de funciones desempefiadas., no caen en la rutina.

Ahora bien, si no hay rotacién del personal, los empleados se
haran mas eficientes en su funcién especifica, pero caeran en la
rutina que. a su vez, puede provocar Tfatiga, cansancio e
insatisfaccidn en el trabajo.

En suma, recomendamos que si existe la rotacién de personal,
pero cumpliendo con 1a imprescindible condicidn de que 1a anteceda
una correcta capacitacion.

R a8 la pregun :

En primer lugar, resaltemos la gran importancia que implica 1a
existencia de 1la posibilidad de ascender, es un estimulo
fundamental para los empleado; en contraste, en las empresa donde
no se da la oportunidad de subir en la jerarquia de 1a empresa, en
los empleados surgira un sentimiento ge desesperanza, de
resignacidn y, por qué no, de apatia, que le impedird desarrollar
al maximo sus aptitudes.

Por otro lado, recomendamos que Tos ascensos estén sujetos
tantc a 1a antigUedad. que implica el conocimiento directo del
desempefio de la empresa, y por los conocimientos, que involucran
nuevos enfoques y procedimientos acordes con el entorno cambiante
de la empresa. Asi, una forma puede ser la aplicacién de exdmenes
de oposicidn entre las personas que relnan cierta edad, segin el
gerfi] del puesto. Es preciso advertir que habrd ocasiones en que

a urgencia de la seleccidn sea tan grande que no dé tiempo para
10s examenes, en esos casos seria importante que se pusiera en el
puesto al subordinado inmediato del ocupante anterior del cargo, o
a la persona que tenga mayor experiencia; posteriormente, se
procederia a la aplicacion de Tlos exdmenes, donde podria
participar, incluso, el encargado provisional del puesto.
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Respuesta a 1a pregunta 17.

Para que los trabajadores puedan lograr un desempefio Optimo,
es necesario que estén debidamente motivados o incentivados. Por
supuesto que el principal estimulo es una buena remuneracién, pero
no se puede soslayar la importancia que representa para 10s
empleados el sentirse realizados, sentirse parte importante dentro
de 1a empresa, que se les toma en cuenta.

INFORMACION: 3. 4, 5y 6.

R a la pregunta

Una de las principales premisas que deben darse para que 10s
empleados se desempefien de manera dptima, es un clima de trabajo
agradable, que permita que las personas sientan animo de 1legar a
laborar y que logre que las actividades se hagan mads leves. Este
ambiente puede lograrse a través de sesiones integrativas de grupo
que 1o cohesionen. Sin embargo. 1o interesante no es sdlamente
lograr la compatibilidad de los intereses de los empleados sino
también que sientan como suyos los objetivos organizacionales.

Dentro de las organizaciones donde no hay un agradable clima
laboral, cominmente la rotacidn de personal es muy elevada, los
indices de ausentismo sobrepasan el promedio de tres dias al mes
por empleado y, principalmente, casi no se cumple con las metas
establecidas, 0 se tiene que recurrir al castigo o la sancidn
frecuentemente, creando una actitud antagonista entre empleados y
empresa.

Respuesta a 1a prequnta 4 Y 5.

Es fundamental que Tos empleados se sientan, y sobre todo que
en realidad 1o sean, parte importante de la organizacién. Una de
las formas para ddarselos a conocer, es por medio del
establecimiento de un buzén de quejas y sugerencias que de verdad
funcione, que no sirva para llenarse tanto de polvo como de
documentos olvidados e ignorados.

Por otro Tado, en cuanto a los buzones, es recomendable que se
cologue uno en cada departamento; asi mismo, que la persona
encargada de canalizar las quejas y sugerencias sea ajena al drea
de donde provienen y que las analice de manera responsable, sin
subestimar ninguna.
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Respuesta a la pregunta 6.

Hemos insistido ya en la importancia que tiene el hecho de que
1os empleados y la organizacidn tengan intereses compatibles, en 1a
medida de o posible. Para ello, es necesario que exista una fluida
comunicacidon en todas las direcciones, es decir, que desde la
gerencia hasta los empleados del mds bajo nivel se comuniguen,
compartan sugerencias y expectativas, sin cortapisas. salvando el
"obstdculo” de las jerarquias.

CONTROL: 9, 10, 11, 12, 16, 18.

Respues 1a _prequnta

Lo correcto seria que el promedio de ausentismo al mes por
persona fuese de dos faltas. No obstante, las politicas de las
empresas varian de manera significativa, algunas son muy rigidas,
otras adoptan una actitud flexible. Nosotros recomendamos ésta
Ultima, siempre y cuando se analice conscientemente cada caso. para
no fomentar posibles vicios, y se les dé a los empleados una
capacitacidn tendiente hacia la plurifuncionalidad.

Es importante  que  aclaremos aqui el término
plurifuncionalidad. Algunas empresas consideran que la
plurifuncionalidad implica que la persona que estd encargada de
operar una maquina, en ausencia del mensajero o del portero, pueda
salir a 1a tienda a comprar los cigarrillos o el desayuno del jefe;
jvaya cosa tan absurda! La verdadera polivanecia de los empleados
consiste en que puedan desempefiar, debido a ausencias o rotacion de
personal, funciones de su mismo nivel jerdrquico y &rea., que no
atenten en absoluto contra su dignidad y su papel dentro de 1la
organizacion.

Respuesta a 1a pregunta 10,

Lo ideal es que exista un equilibrio entre los estimulos a 1a
asistencia y las sanciones al ausentismo. Asi, los empleados se
preocuparan por asistir a su trabajo por el interés de ganar el
premio de asistencia, o bien por evitar la sanciones.

Respuesta a 1a pregunta 11.

La manera mds eficaz para evitar tiempos muertos es una
combinacién de los estimulos a la produccién y el fomento de 1la
responsabilidad en los empleados:; de ésta manera se creard en ellos
un hgbito de productividad y excelencia que hara, hasta cierto
punto, innecesario el control directo, y mds superflua la rigidez.
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Ahora bien, cuando se utiliza sélo el control estricto, se
corre el riesgo de generar en el personal un sentimiento de
desconfianza. que a la postre producird también descontento y un
clima laboral de antagonismo entre organizacidon y empleados.
Finalmente, seria absurdo utilizar el control rigido en combinacioén
con el fomento a la responsabilidad o con Tos estimulos a 1a
productividad, sobraria en pocas palabras.

Respuesta a 1a pregunta 12.

La forma de medir el desempefié del personal estad en funcion de
varios aspectos. Si en la empresa se establecen estdndares de
produccion y calidad, 1o mds recomendable es compararlos con el
desempefid Togrado, asi se le dara un margen de responsabilidad al
trabajador. Si no existen estandares, entonces recomendamos el uso
de informes y reportes, para evitar relativamente las percepciones
y subjetividades que involucra la supervisién directa o personal.

Res t 1a prequnta 1

Es importante que 1os salarios se revisen frecuentemente, mas
aln cuando se viven crisis tan agudas. para que estén acordes con
el costo de la vida. De tal forma, los empleados sentirdn que
existe una responsabilidad moral para con la empresa: "ella se
preocupa por nosotros, nosotros debemos corresponderle”, dirian los
trabajadores.

Respuesta a 1a pregunta 18.

Cuando se le da Ta suficiente importancia a la seguridad de
Tos empleados en el trabajo, se estan cumpliendo dos objetivos, a
saber: por un lado, se cumple con las disposiciones de ley y. por
otro, se logra 3ue los trabajadores se desenvuelvan en un clima de
trabajo agradable.

En contraste, si la empresa soslaya, ya Sea por negligencia o
por falta de presupuesto, 1la importancia de cumplir con las
disposiciones que 1a ley establece en cuanto a 1a seguridad. estar
en riesgo constante de tener dificultades con Tas autoridades
com?etentes y fomentar un clima laboral desagradable, donde los
empleados se sientan tan inseguros como insatisfechos.
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CONCLUSTIONES

Durante el desarrollo del presente trabajo encontramos una
serie de factores que nos permiten concluir los siguiente:

-- E1 sistema integrado de control de gestiéon, como tal, no
estd siendo, al menos en México, explotado en su total capacidad.
Es decir. desgraciadamente nuestra industria al tener parcial o
total desconocimiento del control de gestidn sélo To implementa de
manera parcial y per se no aprovecha todas sus beneficios, sobre
todo en esta coyuntura de crisis, para eliminar costos inecesarios,
integrar mds al personal y eficientar los recursos existentes.
Tal vez se 1lege a pensar en un momento determinado, que nuestra
investigacidn es una apologia del control de gestidn, sin embargo
1o Unico que pretendimos, en primer lugar, era mostrar un poco mas
de dicha técnica asf como aprovecharla al proponer 1la
implemetancion de una guia genérica para un diagnostico en
cualquier empresa y, en segundo Tugar, hacer notar, aunque de
manera implicita, el hecho de que se estd desperdiciando una
disciplina asministrativa que si bien no es la panacéa para la
solucién de todos los problemas inherentes a una organizacién, si
es una técnica que Tos anticipa y resuelve en gran medida.

-- La conjuncidon del control de gestidén con otras tdcnicas

administrativas ademas de su involucramiento con el aspecto humano
en las organizaciones, esto es su caracter dual, le permite ser una
disciplina flexible y Gtil en todas las organizaciones (sector
piblico, sector privado,lucrativas y no lucrativas).
En este sentido, nos atrevemos a afirmar que el sistema integrado
de control de gestion se puede implementarse en cualquier
organizacion de nuestra sociedad siempre y cuando se tomen 10s
elementos necesarios de esa disciplina adecuados a 1as necesidades
de cada organismo.

-- E1 sistema de control de gestidén no debe de referirse
siempre a sus tres sistemas basicos (planeacidn, control y
evaluacidn y desarrollo) sino ir mas alld e invoiucrar el proceso
mismo de administracidén (organizacién, planeacién, direccién,
control y retroalimentacién) para poder integrar y abarcar de
manera real toda la organizacion.
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-- Consideramos hasta cierto punto que nuestra investigacion
es escueta en ciertos aspectos y que, inclusive, algunos otros
carecen de mayor informacidén. Lo anterior se debe en primer
término, el factor tiempo y. en segundo término, a que la amplitud
misma de 10s temas no permitia ir mas aild, pues nos desviariamos
del tema central y cairiamos en la tentacidén de desarrollar
practicamente otras tesinas.
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