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.Cuantas veces alguien se ha quedado sin gasolina?, las respuestas a esta pregunta podrian
ser varias. Por ejemplo: “me quede sin gasolina por que mi medidor o mi aguja no
funcionan correctamente”, u otra opcion: “simplemente me quede sin gasolina porque no
observe que mi indicador del nivel de gasolina decia vacio”.

Es por este tipo de situaciones, llevadas a las empresas, que estas sufren pérdidas, gastos
innecesarios, etc., ya sea porque no llevan o manejan indicadores de gestion de sus
actividades y operaciones, o porque muchas veces cuentan con estos pero no los leen a
tiempo o porque no los interpretan de manera adecuada.

Entonces en esta investigacion tratamos de proporcionar informacion de los diversos tipos
de indicadores de gestion que existen y que son aplicables a las empresas.

En el capitulo 1 se vera el proceso de planeacion - control, el cual es fundamental en el
proceso administrativo. Estos elementos son inseparables y no se puede hablar de una
verdadera planeacion si no se cuenta con un buen control en los procesos productivos; y a
su vez el control nos va indicar si realmente la planeacion fue adecuada. Es necesario saber
distinguir las 4reas criticas de la empresa, y sobre de éstas, elegir la que estd causando una
problematica mayor; esto implica conocimiento del proceso administrativo.

La importancia que representa el uso de indicadores de gestion para la toma de decisiones,
como una herramienta operativa y técnica de la fase de control del proceso administrativo
que permitird evaluar los resultados planeados o presupuestados contra los realmente
obtenidos y con la retroalimentacion para iniciar de nuevo la planeacion, como un ciclo.

Estos puntos se analizaran en el capitulo 2, ante las acciones de las diferentes actividades
econdmico - administrativas de las empresas. Sin indicadores es imposible realizar
comparaciones tanto a nivel personas, trabajos u organizaciones y determinar
cuantitativamente si se alcanzaron los estandares establecidos.

La medicion de los procesos de la empresa se puede llevar a cabo de muy diversas maneras,
tomando en cuenta aspectos muy particulares de cada organizacion. Medir es un aspecto
que se realiza tan a menudo que no se le considera en muchas ocasiones un aspecto
relevante dentro de la dinamica empresarial porque en muchas ocasiones no se realiza
adecuadamente o las interpretaciones son escasas o erréneas. De esto resulta de suma
importancia promover y desarrollar la cultura de la medicion en las empresas mexicanas de
todo tipo. Es por eso que en la investigacién proponemos una metodologia para la
medicion, en el capitulo 3, que consideramos sea util en los procesos de medicion para las
organizaciones.

Los tipos de indicadores de gestion pueden ser tan diversos como la organizacion asi lo
disponga, sin embargo, su medicién y analisis resulta irrelevante en algunos de ellos, por



esto proponemos los mas importantes y relevantes para cualquier tipo de organizacion, ya
sea grande o pequefia, 0 que pertenezca al sector comercial, de servicios o manufacturero.

Los indicadores de presupuestos son los mas importantes; ya que informaran acerca de los
ingresos y gastos; tiempo, espacio, materiales, productos y servicios; capital y balance. Otro
grupo significativo de indicadores son los de produccion, ya que ahi se visualizara como se
encuentra operando la empresa, en cuanto a sus costos, nivel de almacenes, tiempo, entrega
de suministros, entre otros. Esto es fundamental para que los administradores tomen
decisiones correctivas a tiempo si algo esta operando mal.

La estructura financiera es primordial para cualquier empresa ya que indica como se
encuentra financieramente, es decir, con cuantos recursos cuenta la empresa para hacer
frente a sus necesidades econdmicas, los indicadores fundamentales de este tipo son:
relacion del circulante, prueba del 4cido, punto de equilibrio, liquidez, apalancamiento.

Los indicadores de la fuerza de trabajo, van a permitir medir el desempefio de la fuerza
humana dentro de la organizacién, los mas representativos en este caso son: Horas -
Hombre trabajadas, salario medio, productividad, rotacion de la mano de obra, importancia
de los salarios entre otros.

Los indicadores de mercadeo son esenciales para la empresa porque van ha medir la forma
en que la empresa se enfrenta hacia su mercado y el grado de comercializacion que posee
desde su interior hacia el exterior; asi tenemos: perfil de ventas, rentabilidad de las ventas,
investigacion de mercado, distribucion.

Los indicadores de la funcién suministros, nos van a informar acerca del nivel de
inventarios, de la materia prima, de la manufactura en procesos, de los productos
terminados, de la movilidad de inventarios y su rotacion, lo que los convierte en una parte
esencial del control de inventarios y de las compras de materia prima.

Es fundamental tomar en cuenta el sector de servicios, porque en muchas ocasiones se
encuentra relegado a un segundo plano en la industria nacional, por esto incluimos este tipo
de indicadores, entre los que se encuentran: la competencia, o la rentabilidad del producto.

Existe una gran cantidad de indicadores de todo tipo, estos se publican en diferentes fuentes
como revistas y periodicos especializados, que se deben leer e interpretar en la empresa de
acuerdo a su ramo y a los intereses de la misma, por ejemplo si hay una empresa que se
dedica a las panaderias, pues deben ser de su interés los indicadores respecto del nivel de
produccion de azucar, o de las cosechas de trigo entre otros; es por esta razoén que se incluye
un apartado con otros indicadores.

Finalmente presentamos el reporte de la investigacion realizada y los resultados de la
misma, asi como todo el proceso que se realizo para llevar a cabo dicha investigacion.



St




Capitulo 1 Proceso planeacién control 1

1. PROCES!

1.1 IMPORTANCIA DEL CONTROL DE GESTION.

La globalizacién mundial y su apertura comercial y econdémica, ha obligado a los que
poblamos este planeta a cambiar no solo de habitos, sino de mentalidad ya que las nuevas
formas de organizacion del trabajo estan abatiendo la especializacion dando lugar a
sistemas polivalentes y multifuncionales.

Aunado a lo anterior la administracion ya no es posible verla como un cumulo de funciones
separadas y sin ilacidn, funciones como Produccion separada de Mercadotecnia, Finanzas
separada de Ventas, Ventas separada de Recursos Humanos ahora al entrar a la escuela de
sistemas de lleno y sin cortapisas, se tiene que observar como un todo sistematizado,
correlacionado, generador de sinergias que produzcan resultados precisos y especificos.

CONTROL DE GESTION

A este fendmeno de la administracion se le denomina control de gestion cuyo fin del
sistema es apoyar a los directivos en el proceso de la toma de decisiones, con visién
empresarial para que se tengan los resultados esperados.

El control de gestion se define en el sentido de que cubre todos los aspectos de las
actividades de la empresa, siguiendo un esquema y una secuencia predeterminada,
utilizando como de unidad de medida principal la monetaria, esto es:

Anteriormente consideramos que el Control de Gestion constituia un proceso mediante el
cual una empresa se asegura que la ejecucion concuerda con la planeacion o, en todo caso,
que descubre las posibles desviaciones para tomar las oportunas medidas correctivas. La
fase de control es la comprobacion del alcance del objetivo, en el control se ratifica si lo
planeado se logro.

Entonces el control en su fase moderna es considerado como el proceso mediante el cual los
directivos se aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los
mismos, en el cumplimiento de los objetivos de la empresa. De acuerdo a esta filosofia se
consideran los principales puntos los siguientes:

e Implica a los directivos, es decir, aquellas personas que obtienen recursos a través
del trabajo de otros.

e Se desarrolla dentro del contexto de los objetivos, las politicas y las estrategias
definidos por la planeacion estratégica.

e Los criterios relevantes para enjuiciar los resultados y las acciones a tomar son la
eficacia y la eficiencia.
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El Control de Gestion es el proceso que, desarrollandose dentro de las directrices
establecida por la planeacion estratégica, hace llamada permanente a la iniciativa y a la
mejora, mas que a la conformidad estricta con las previsiones.

En consecuencia, existen dos superfunciones que contemplan la totalidad de las

organizaciones que son LA PLANEACION Y EL CONTROL, realizadas en todo proceso
directivo y apoyadas en el sistema de la infraestructura de la informacion.

1.2PROCESO DEL CONTROL DE GESTION.

Proceso Directivo }

y

Factores Externos ' Factores Competitivos Factores Internos

A 4

— Planeacién

it

v

Mercadeo
Ejecucion Inv. y Desarrollo
Produccién
N I > Personal

— Control
No financiero Mercadeo
Inv. y Desarrollo
Produccién
Personal

Financiero
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LA UTILIDAD ADMINISTRATIVA DEL CONTROL DE GESTION

El objetivo del Sistema de Control de Gestion es apoyar a los directivos en el proceso de
toma de decisiones con la visién empresarial para que se obtengan los resultados deseados.

El sistema de Control de Gestidn debe ser:

TOTAL. En el sentido de que cubre los aspectos de las actividades de la
organizacion.
PERIODICO, ya que sigue un esquema y una secuencia predeterminados.

CUANTITATIVO, utilizando como unidad de medida principal la monetaria, pero
apoyandose en otras medidas que le permitan sentar criterios de evolucion a través
de indices y comparativos.

INTEGRADO O COORDINADO, es decir, compuesto por un grupo de
subsistemas de controi articulados.

El sistema de control de gestion debe responder a las siguientes caracteristicas:

Totalidad. Abarca a todo el sistema sin observar excepciones de ningun tipo. No
se ven aspectos parciales de la organizacidn, sino el conjunto.

Equilibrio. Cada aspecto tiene su peso justo, sin dejar que la informaciéon del
directivo deforme la realidad, dando mas importancia al factor que €l mejor
conoce.

Oportunidad. Las acciones correctivas deben realizarse a tiempo si se quiere que
sean eficaces, de nada sirve tomar decisiones o hacer alguna modificacion cuando
el hecho ya ocurrié y ya no se puede hacer realmente nada.

Periodico. Obedece a tiempos que se deben establecer para no perder el control de
las actividades

Eficacia. Se busca la consecucién de los objetivos y se apunta al centro del
problema. Sin hacer rodeos innecesarios que solo retrasan la toma de decisiones.
Creatividad. Es la continua bisqueda de comparativos significativos y estandares
de gestién para conocer mejor la realidad de la organizacién y conducirla mas
certeramente hacia el logro de los objetivos. Se trata de incorporar y crear nuevos y
novedosos indicadores de gestioén y sobre la base de los resultados obtenidos.
Impulso a la accion. Se debe alertar a los directivos, forzandole a la toma de
decisiones sobre los aspectos negativos de la realizaciéon de las actividades a
impulsar las acciones correctivas necesarias en los tiempos que la misma
problematica de la empresa lo requiera.

En el desarrollo de la funcién completa de Control estan implicadas las etapas:

i

Establecimiento o fijacion de estandares de actuacion satisfactoria

Comprobacion de los resultados reales frente a los estandares.

Toma de una decision correcta cuando los resultados reales no satisfacen los estandares.
Realizacion de las acciones correctoras
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1.3 LOS ENFOQUES DE CONTROL DE GESTION

Un inconveniente del control de gestion es que es un sistema que genera costos, y por tanto
no se puede aplicar a toda la organizacién de una manera generalizada sin medir las
prioridades de la misma.

Se debe empezar por los puntos criticos. El control debe iniciarse en los puestos ms altos
de la organizacion contemplando el negocio desde el punto de vista de sus actividades u
operaciones totales de aqui la necesidad de identificar las grandes areas donde deben
aplicarse los controles.

Esas areas son los factores criticos del negocio, es decir, aquellos aspectos del negocio sin
los cuales no podria seguir operando la empresa y en los cuales es esencial una actuaciéon
satisfactoria para una funcionamiento adecuado de las organizaciones en su totalidad.

En una organizacion los puntos claves o criticos pueden estar en la actividad financiera, las
areas de produccion, la productividad o el personal, entre otros, ya que su eficiente manejo
es vital para la vida de la organizacion.

Puntos criticos en las actividades tipo de una organizacién

Produccién

= Cre D GeD

Personal .
Finanzas

:
NPC

NPC

PC

Mercadotecnia

PC = Punto criticos NPC =¥No puntos criticos
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Ejemplo:

PC % NPC % Total

Produccion 3 38% 5 63% 8 Sustantivas| Vital
4
3
3

57% 3 43% 7 Sustantivas]| Vital
50% 3 50% 6 Adjetivas | Trivial
60% 2 40% 5 Adjetivas | Trivial
Total 13 13 26

Mercadotecnia

Finanzas

Personal

La tabla muestra que, aunque el 4rea de personal tiene mayor porcentaje de puntos criticos
(60%), se debe elegir el drea de mercadotecnia (ventas) que tiene un 57%, por la razén de
que es un area sustantiva y vital de la empresa, a diferencia de personal que es un éarea
adjetiva.

Si se controlaran los 26 puntos, que es el total se elevarian los costos; se deben llevar al
control los 13 puntos criticos, dar prioridades por 4reas.

1.4 Areas criticas de la empresa

En toda organizacion existen activos tangibles a los que se presta atencién tradicionalmente
y areas criticas intangibles pero esenciales para una gestion eficaz.

1. Situacion financiera.

e Situacion de supervivencia.

e Sin recursos monetarios no hay operacién

¢ Vigilar que los egresos no superen a los ingresos
e Evitar insolvencia econémica

2. Posicion comercial
e Atencidn al cliente
e Mantenimiento del producto o servicio
¢ Analisis constante de las preferencias de los consumidores

3. Produccién

e Depende del presupuesto de ventas
e (alidad del servicio
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4. Productividad.

e Eficiencia: Es alcanzar el objetivo con los recursos planeados o dentro de la
norma

o Eficacia: Es lograr el objetivo sin considerar la norma de los recursos utilizados

5. Personal

e Incumplimiento del perfil del puesto
e Evitar excesiva rotacion del personal.

6. Servicio al cliente

e Atencion al usuario. Fortalecimiento comercial
¢ Mantenimiento de la imagen de la marca de la compafiia cuando ya cuenta con
cierto prestigio y reconocimiento dentro del mercado

7. Relacion con la comunidad

*» Se refiere al respeto que se debe tener al entorno social, ecolégico ete.
e No causar malestar a la comunidad

1.5 Puntos criticos de la situacién financiera

1. Resultados globales y unitarios

Globales:
a) Estados financieros
b) Razones financieras

Unitarios
e Por linea de producto:

a) Llantas para autos

b) Llantas para camiones
c¢) Llantas agricolas

d) Llantas industriales

e Por producto:

a) Rin 20
b) Rin 21
¢) Radial



Capitulo 1 Proceso planeacién control 7

e Por proceso:

a) Radial
b) Normal

Todos estos registros contables para saber como estédn participando los productos sobre la
base de las ventas como porcentaje.

2. La rentabilidad
Se realiza una comparacién entre las utilidades invertidas contra la inversion.
Inversion = $5
Rendimiento = 8 + 3
3. Expansion
* Por crecimiento. La reinversion de las utilidades, es decir, crecer con recursos
propios.
e Alianza.
a) Comercial
b) Integral. Hay alianza de proceso de producto y de venta
* Fusién. Es absorcion de operacion, comercializacion y capital

4. Innovacion

e Cambios tecnoldgicos
 Cambios de cultura organizacional, es la manera de pensar de la gente
e Capacitacion

5. Costo de recursos

Es el costo de los insumos, componentes y refacciones

6. Independencia

Autonomia de gestion. Consiste en no depender de terceros:

e Otras empresas
e Bancos

7. Disponibilidad

e Liquidez.
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a) Para absorber compromisos con el personal
b) Compromisos con los proveedores
c) Cubrir el pago de impuestos

1.6 Area critica de personal

Las areas criticas se deben cuantificar y para ello se busca una medida llamada Norma
Proporcional (N.P.), podriamos definir N.P. como una relacién significativa entre dos
magnitudes.

En el caso especifico de personal, las dreas criticas y los indicadores clave, serian los
siguientes:

INDICADORES CLAVE:

a) Porcentaje total de horas — hombre disponibles, perdidos en accidentes

b) Horas de instruccion sobre seguridad que se da a cada empleado por mes

¢) Porcentaje anual de aumento o disminuciéon del costo de compensacién de los
trabajadores

d) Nimero de dias de ensefianza en instituciones, talleres o conferencias por empleado y
afio

e) Porcentaje de empleados que se han destacado por su buen rendimiento

) Porcentaje anual de empleados capacitados y calificados para su ascenso

g) Porcentaje de empleados ascendidos a la categoria superior cada afio

Los puntos anteriores, son la materia prima de analisis que permitira crear la base de
informacién para la toma de decisiones, por lo que habrd que seguir la siguiente
metodologia:

CUADRO DE MANDO O RESUMEN GENERAL DE CONTROL DE GESTION

Se dirige a la alta direccidn, o al responsable superior del drea, su contenido responde al
analisis efectuado y en €l se sintetizan las lineas de actuacién de la organizacién y se
compara con lo planeado.

e Balance periédico de puntos débiles y fuertes de gestion. Evaluacion periddica de la
gestion que se presenta en forma concisa las debilidades constatadas en el periodo para
las posibles soluciones.

¢ Analisis comparativos. Situar la organizacion respecto a la competencia.

e Disefio de dreas criticas. Es evidente que el é4rea critica de personal constituira
preocupacion preferente del Director de Personal o Relaciones Industriales. Aspectos
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como clima social, formacién y desarrollo, afectan tanto al Director de Produccién
como al Jefe de Intendencia poniendo en peligro los resultados de su actividad
especifica.

Ejemplo:

1. Estructura por drea de trabajo, se determina el tipo de estructura orgdnica

Direccion general

[ 1
Produccion Administracion
Ventas Finanzas

I

E E e

LOperatlvos LOperatlvo IOperatlvos [Operatlvosl IOperatxvos] Lperatng’ [Operatlvo;’ lOperatK]

2. Estructura por célula de trabajo
Célula es un sistema mas avanzado de productividad

¢ Integrado por personal calificado (capacitacion)
¢ Personal comprometido (cadena productiva)
¢ El personal debe respetar el liderazgo (facilitador)

3. Clima social

» Rotacion. Superior al 10% anual es mala. El promedio ideal es de alrededor de 2%
al 4% de acuerdo con el nimero de trabajadores.

e Ausentismo depende de cada organizacion

* Quejas. Las que son atendidas y las que no lo son.

4. Formacion y desarrollo

e (apacitacion y adiestramiento
e Promociones
e Incentivos

5. Salarios

e Adecuacion salarial
e Incentivos.’

* Todos los indicadores aqui mencionados seran desarrollados en el capitulo 4, en sus respectivos apartados.
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1.7 Sistema planeacién - control

La prevision marca el inicio del proceso administrativo.
Prevenir o prever significa adelantarse a los acontecimientos que pueden suceder.

10

En cualquier sistema administrativo la institucion, organismo o empresa que no prevé
situaciones probables de suceder, ya sea por no consultar fuentes histéricas o no atender
acontecimientos presentes o futuros, esta condenada al fracaso.

Proceso de prevision

Objetivos preestablecidos

Proceso de ejecucion

Obtencién d

e resultados

Medicion de resultados

Evaluacion de

la informacion

Previsidon de acontecimientos futuros

Nuevos objetivos

Retroalimentacion

1. Debe tener objetivos preestablecidos ya que la lanza el proceso de planeacion, y

nos indica lo que se pretende lograr, lo que puede suceder.

2. Proceso de ejecucion. Es el ejercicio del programa y presupuesto obtenido de la

planeacion.

3. Obtencion de los resultados. Es el comparativo entre el objetivo y lo logrado.

4. Medicién de los resultados. Es el analisis de lo planeado con lo obtenido.

5. Evaluacion de la informacién. Se manifiesta en unidades de medida. Estos pueden
ser estados financieros, nimero de servicios atendidos, nimero de unidades

producidas, etc.
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6. Prevision sobre la base de resultados. Dado que la previsién obedece al proceso
de toma de decisiones, para que tenga sustento de validez Debera estar soportado

por el andlisis de informacion, ya que sera la base para la determinacién de nuevos
objetivos.

7. Nuevos objetivos. Es la resultante de los pasos anteriores, nutridos con el sistema
de decisiones, permitira ejecutar el alcance de los objetivos con mayor certidumbre,
reiniciando del ciclo.

La planeacion es el inicio del proceso administrativo, el cual est4 integrado por cinco
funciones basicas:

Organizacion

Planeacién

Integracion

)

\/

!

Direccion

Control

Después de haber revisado las dos fases por separados se debe seguir con la conjuncion de
los dos elementos y observarlos como un sistema total donde sus partes se interrelacionan
conjuntamente con el fin de lograr el objetivo organizacional tnico de la empresa. Son
inseparables partiendo de la base que sin la planeacion no hay resultados medibles y que no
se puede controlar lo que no se ha planeado.

Bajo estos principios el siguiente diagrama nos ofrece una idea integral de los que es el
binomio planeacién — control:
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Sistema de

Retroalimentacion

Proposito

Previsién

\ 4

Objetivo ]

Politicas

Estrategias

Punto de
control

Normas

P Procedimientos

Programas

Presupuestos [ ‘

12

Proceso intelectual
de la planeacion

Proceso de
desarrollo de la
planeacién
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Descripcion del Proceso Planeacion - Control
Proposito o mision

Surge de una necesidad y obedece a un deseo, ya sea de los duefios de la empresa, de los
socios, de personas que tengan la iniciativa de crear una empresa.

Objetivo

Es un punto por alcanzar, es el lugar a la situacion a la que se requiere llegar, los requisitos
para establecer objetivos son: que sea cuantificable, que sea medible y que sea factible de
alcanzarse. Para su correcta elaboracion se deben seguir las siguientes premisas de
planeacion para los objetivos:

Premisas de Planeacion

Qué: en qué consiste

Por qué: es una razdn de | por qué se quiere hacer
Para qué: es un fin, qué pretendo

Como: una forma de lograrlo

Cuando: en cuanto tiempo, una fecha

Dénde: lugar

Quién: quien lo va a hacer, qué departamento, érea, etc.
Entre: cudles personas, areas, etc. participaran

© N LA WLN

Politica

Es una linea de pensamiento a seguir, es el criterio general que orienta las decisiones, éstas
s6lo las dictan los altos mandos, sirven para provocar que el objetivo funcione y se llegue a
su consecucion; ademds regula la conducta de los miembros de la organizacion.

Estrategia

Es un plan general de accién, no tan detallado. Es un concepto de origen militar, es el
fundamento de la actividad y mecanica de las organizaciones, ya que estas se desprenden de
los procedimientos. (T4cticas)

Con estos dos elementos se cierra el proceso intelectual de la planeacién, que como se vio
es un conjunto de propoésitos e ideas para alcanzar un objetivo, con la utilizacién de tacticas
para efectos de su ejecucion.
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DESARROLLO DE LA PLANEACION

A continuacién hablaremos sobre el desarrollo de la planeacién en su fase de accién o
¢jecucion, que debido a su complejidad para ejecutarlo por los recursos que se invierten,
debe ser cuidadosamente llevado a cabo.

Norma

La norma es el primer punto de control de la planeacion, ya que son lineamientos de
observancia general y obligatoria que regula el procedimiento, su fuente son las politicas.

Procedimiento

Es la secuencia légica y cronoldgica de pasos o fases a seguir para alcanzar un fin
determinado; ademds de que estd regulado por las normas. De hecho toda actividad
organizacional se ejecuta con procedimientos.

Ejemplo de un procedimiento:

PROCEDIMIENTO:
Investigar los tramites necesarios para abrir una empresa.

PROPOSITO: Conocer cuales son los trémites necesarios para la apertura de una empresa
de bolsas de plastico en el D.F. para septiembre de 1999.

NORMAS:

a) Cada socio se encargard de una visita en particular, socio A: delegaciones politicas;
socio B: Secretarias de Estado; socio C: organismos privados y negocios establecidos.

b) Por cada visita se deberd elaborar un reporte, describiendo que tramite debe hacerse, en
donde, el costo, la duracién, asi como demds observaciones que se consideren
pertinentes.

c) Los reportes deberdn ser concentrados en el sitio acordado.

d) Los socios se reuniran diariamente para revisar los reportes.

e) En caso de no poder asistir a la reunion diaria, se debera dar aviso oportunamente.

f) Cada sdbado, a partir del 4 de septiembre, se revisaran los avances de la investigacion y
se determinaran si continua o se concluye la investigacion, asi como los gastos de la
misma.

9) La investigacion no se podra prolongar por mas de 4 semanas a partir del 30 de agosto de
1999.

h) Para acudir a las visitas, se debera observar lo siguiente: presentacién formal y trato
amable y respetuoso.
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PROCEDIMIENTOS:

Sociedad (coordinacion)
1) Compromiso por parte de los socios.
2) Dividir el trabajo segin norma a.

Socio A
3) Hacer ruta para visitar las delegaciones comenzando de sur a norte de la ciudad de
Meéxico.
4) Visitar las delegaciones correspondientes apegandose con la norma h.
5) Elaborar el reporte de cada delegacion, segin norma b.
6) Entregar y checar los reportes segin normas c y d.

Socio B
7) Hacer ruta para visitar las dependencias oficiales comenzando de sur a norte de la ciudad
de México.
8) Visitar las dependencias oficiales correspondientes, apegandose con la norma h.
9) Elaborar el reporte de cada delegacion, segin norma b.
10) Entregar y checar los reportes segtin normas ¢ y d.

Socio C
11) Hacer ruta para visitar los organismos privados comenzando de sur a norte de la ciudad
de México.
12) Visitar los organismos privados correspondientes apegandose con la norma h.
13) Elaborar el reporte de cada delegacion, segiin norma b.
14) Entregar y checar los reportes segtin normas ¢ y d.

Sociedad
15) Verificar los reportes diarios segiin norma d.
16) Revisar el avance de la investigacion segun normas fy g.
17) Checar reportes
18) Recibir los reportes diarios
19) Verificar los reportes
20) Reportes OK
21) Revisas avances segun norma g
22) Finalizar investigacién

Reglas generales del procedimiento

Para facilitar la comprensién e interpretacion de los procedimientos, es recomendable
seguir ciertas reglas y formatos, ademas de elaborar diagramas de flujo, las principales
reglas son las siguientes:

1. No hacer procedimientos de gabinete. No se hacen por una sola persona.
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2. Involucrar a quiénes realizan el trabajo (motivacién y compromiso)
3. Sensibilizar para la aceptacion del procedimiento.

4. Abatir la resistencia al cambio

5. Debe ser autorizada por un funcionario.

6. Emitir comunicado para implantacion.

7. Capacitar para implantar.

8. Efectuar seguimiento de implantacién y/o ajustar si es necesario

9. Revisar el procedimiento para mantenerlo actualizado.

10. Incorporarlo a un manual.

Reglas técnicas

Poner nombre

Poner proposito

Escribir en infinitivo

Indicar las normas con indicadores alfabéticos

Indicar las funciones del procedimiento con identificadores numéricos
Elaborar diagramas de flujo

A S e

Diagramacion

1. Revision de la secuencia 16gica del procedimiento escrito
2. Sirve para ampliar o reducir pasos no previstos o en exceso.
3. Sirve para tener una vision amplia y de una sola imagen del procedimiento

Simbologia
Operacion = | Linea formal de
O flyjo
Transporte Linea de
— Coordinacién
D Inspeccion / | Conector o correlacion
D Demora “ T |Inicio de flujo
V Archivo/ Cierre de flujo
almacenaje S
<> Decisiéon D Funcion

El diagrama de flujo del procedimiento planteado como ejemplo seria el siguiente:
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SOCIEDAD SOCIO A SOCIoB SOCI0C
N T ; : o
Compromiso por parte Elaborar ruta para Elaborar ruta para Elaborar ruta para
de los socios isita a delegaciones visita a secretarias visitaa ON.G
A O ; M+
Dividir el trabajo segdn Visitar delegaciones Visitar secretarias Visitar O.N.G segin
norma a segun norma h segun norma h norma h
5 10 15) i
18 — Elaborar reporte segﬂr‘ ‘ Elaborar reportes Elaborar reporte segun
Recibir los reportes | 72 norma b segin norma b norma b
diarios 7122
l 17.2 @
E Entregar y checar Entregar y checar
Verificar los reportes reportes segin norma reportes segin normas
diarios cyd cyd cyd
171
17
0
Reportes O
Dar avise Dar aviso Dar aviso
segln segun segin
202 yes Yes norma g norma e Yes norma e
Y 72 ¥ 122 Yes 172 v
Continuar proceso Continuar l Continuar
proceso Continuar proceso
. proceso
Revisar avance segun
norma g —|~
Y

Concluir

" El ejemplo citado en este capitulo fue proporcionado por el alumno Victor Cértez Gonzélez de la clase de

Control de Gestion.
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Programa
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Es el conglomerado de objetivo, politica, estrategia, normas y procedimientos, su
presentacion debe ser grafica utilizando graficas de Gantt, red de ruta critica, sistemas de
programacion o cualquier otro medio que permita mantener el control del programa de

manera objetiva.
Presupuesto

Es la expresion numérica del programa.

El programa y el presupuesto del ejemplo es el siguiente:

Objetivo:
Conocer cuales son los tramites necesario

bolsas de plasticos en el D.F. para septiembre
de 1999,

1 Dividir el trabajo de investigacion
2 Hacer ruta para visitas a instituciones
3 Visitar las delegaciones correspondientes

cada delegacién
5 Entregar los reportes de resultados
6 Checar los reportes de resultados
7 Revisar avances
8 Elegir los requisitos y la zona
9 Fin de la investigacion

para abrir una empresa de fabricacién del

Elaborar reporte de resultados obtenidos en :

Politica:

Sdlo se permitira la participacion en la investigacion de los
socios potenciales de la empresa

lEs’(rategia:

La investigacion de los requisitos se realizara por los
socios y por auxiliares que ellos mismos designen, de Ia
9:00 a.m. a las 2:00 p.m.

\(ariacién-

250 300 20%

300 450 50%

100 75 -25%

25 25 0%

60 75 25%

230 350 52%

1,500 2,600 73%

Costo total estimado 2,616 549%
Costo real 4.035

* La mayor parte de la informacion obtenida fue en base a los apuntes de Control de Gestion los cuales
fueron proporcionados por el Prof. Armando Padilla Sanchez.
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2.1 Necesidad de los indicadores de gestion

La percepcion de este contexto por la empresa, estd ligada al grado de amplitud de su
conciencia economica. A medida que la empresa tiene mas contactos con los otros entes
econdmicos, como la competencia, clientes, estado y proveedores; y a la medida que éstos
son mas importantes, por la presién que de alguna manera ejercen sobre la operacion de la
empresa, se persuade mas a la empresa de la necesidad de conducirse adecuadamente y
debidamente en el plano economico. El sistema de indicadores estd ampliamente
determinado por el criterio que la misma organizacion tiene de su situacion.

Las empresas requieren de un informe global de la forma en que funcionan las personas y
las organizaciones. Sin estidndares, definiciones, indicadores y ratios, es imposible
comparar personas, trabajos u organizaciones y determinar si se alcanzaran los estdndares
establecidos.

Los indicadores son los dispositivos para medir, o registrar, y obviamente indicar. Cada
actividad en la organizacion tiene sefiales o indicadores medibles. Algunos indicadores son
mas dificiles de observar y medir que otros.

Estandares, son la base para desarrollar definiciones y para construir sistemas de medicioén
que van desde los descriptivos hasta los numéricos. Una amplia definicion de estandares es
algo que se desarrolla para ser utilizado como una regla o como una base de comparacion
para juzgar la cantidad, la calidad, el valor, el contenido o el alcance. De acuerdo con
Webster's New World Dictionary una definicion numérica especifica de estandar es: « ...
se aplica a una medicidn, principio, modelo, etc.; con el cual cosas de una misma clase son
comparadas para asi determinar su cantidad, valor, cantidad, etc. ...”

Los estandares, que pueden ser utilizados en ratios, son de gran ayuda particularmente
cuando se va ha definir calidad, rentabilidad, y eficacia.

Ratios, toda literatura sobre la medicion de la productividad incluye ratios, que muestran la
relacion entre las cantidades o niimeros similares, como cuando se divide el primer nimero
por el segundo. Los datos de entrada y salida que se utilizan en los ratios deberian basarse
en la informacién del mismo proceso, mismo trabajo o misma persona. La mayoria de los
ratios de entrada / salida utilizan la informacion de la energia, materiales, capacidad y areas
de trabajo. Cuando los ratios se basan en estandares aceptables y confiables y cuando se
combinan con estandares realisticos, forman el pilar del proceso de medicion.

Los ratios de productividad basados en la cantidad de horas - hombre trabajadas o energia
utilizadas, nos dice si estamos en condiciones de competir en el futuro.
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2.2 Concepto

El estdandar o indicador de gestién es considerado como un valor de referencia para la
accion econdmica. Como tal, el indicador de gestion forma parte del conjunto de reglas o
normas, del sistema de valores de la empresa que, como todo organismo social, postula
para poder conducirse y orientarse cuando se presentan varios caminos.

2.3 Caracteristicas de los indicadores de gestién

El anélisis de las caracteristicas de los indicadores pone en evidencia su relatividad, pero
r . ‘e ey eqe . , eq ¥
que solo refleja el empirismo y la flexibilidad necesarias en una empresa 4gil.

a) Valor medio e ideal

El punto clave es saber la cantidad de esfuerzo que se quiere incluir en el indicador, es
decir, la medida de dificultad, mas o menos grande, necesaria para la realizaciéon de una
actuacion dada.

Por ejemplo su busca fijar un indicador de actividad para un taller. Entre el tiempo ideal
(apertura y cierre de puertas), base 100, y el tiempo normal (medida de las realizaciones
anteriores), que se supone en un 85%, se establece una relacion:

; = Tiempo normal _ . o
Tiempo ideal

Un estudio puede revelar las diferentes causas que explican la diferencia del 15% que existe
entre lo logrado y el ideal: tiempo de iniciacion del trabajo, tiempo en puesta en marcha de
las maquinas, averias, mantenimiento, falta de alimentacion en materias primas, cortes de
corriente, falta de trabajo, etc.

Si el estdndar se aproxima al 100% o 1, el esfuerzo pedido crece hasta volverse
insostenible, si el indicador se aproxima al 85%, pierde poco a poco su significacion propia,

para disolverse en la media.

El indicador se presenta como un compromiso entre la media y el ideal, como un
intermedio entre lo que se puede y lo que se quiere.

b) Punto fijo y zona

La referencia normativa puede presentarse, tanto de la forma de un valor Unico (por
ejemplo las tasas de actividad de una méaquina X debe ser de 87%), como bajo la forma de

" Tomado de Phillipe Lorine, “El Control de Gestién Estratégico”, pp.75 -78.
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una zona (por ejemplo las ventas del proximo ejercicio deberian tener un crecimiento
comprendido entre el 11% y el 14%)).

Esta presentacion de rango o zona subraya el cardcter relativo de los indicadores. Cuando la
situacion contemplada tiene un caricter repetitivo, esta relatividad es débil: asi, en una
produccion industrial en serie, se llega a estandares de consumo o de rendimiento bastante
estrictos; en actividades “abiertas”, la zona tiende a alargarse: por ejemplo en el
rendimiento anticipado de publicidad. Del mismo modo, a medida que una situacion
incluye parametros susceptibles de variacion, mas dificil de ajustar los indicadores; si se
puede exigir de una taller de coste de funcionamiento bastante preciso, es dudable que se
pueda ser igual de exigente para el lanzamiento de un producto nuevo, por ejemplo.

c) Estabilidad y variabilidad

Una referencia normativa es susceptible de evolucionar en el tiempo, por numerosas
razones, externas o internas de la empresa. Los estdndares comerciales de actividad,
objetivos de ventas, son por definicion susceptibles de modificacion cada afio y hasta varias
veces por afio.

Asi una cadena de tiendas de autoservicio, establece por periodo anual y por articulo, un
esquema general de ventas para el futuro. La gama de sus productos es relativamente
restringida, 3000 articulos, lo que hace posible las previsiones por articulo. Pero esta gama
esta es constante evolucion, tanto en calidad como en categoria; ademas esta gama esta
difundida por centenares de almacenes, composiciones comerciales variadas, lo que vuelve
muy delicado el trabajo normativo.

La variabilidad de los estandares procede de un empefio de realismo en la fijacion de los
objetivos. Tiene limites: el responsable necesita una linea a la que pueda confiarse. Si se
varia demasiado se corre el riesgo de desconsertarlo. También es factible que el responsable
puede proponer siempre a los mandos superiores las modificaciones que le parezcan
justificables.

d) Competencia y jerarquizacion

Cuando la empresa, en sus empefios de racionalizacién econdémica, multiplica las
referencias, ve aparecer un nuevo problema: los peligros de contradiccion entre
indicadores, se corre el riesgo de ver que los esfuerzos parciales se oponen y ponen en
peligro el éxito de conjunto. Estas condiciones se pueden manifestar dentro de una sola
responsabilidad: un vendedor debe, por ejemplo, conseguir a la vez un cierto volumen de
ventas y un cierto incremento de margenes, si son las ventas mejores, las mas rentables, las
que se realizan con més dificultad una eleccion se debe hacer entre volumen y rentabilidad.
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2.4 Establecimiento de indicadores de gestion

El establecimiento de indicadores lleva consigo la utilizacion de diferentes procedimientos,
de valor cientifico muy desigual. La eleccion de procedimiento parece funcion de la
situacién estudiada: repetitiva o no. La eleccion parece depender del campo de vision:
considerar a la empresa aislada o dentro del conjunto de empresas de su sector. En
cualquier caso es esencial determinar la unidad de medida a utilizar acorde con el fendomeno
y el grado de exactitud necesario en establecimiento de estandares y la subsecuente medida
de resultados.

En las empresas de fabricacion los indicadores mas comunes y basicos se refieren a la
utilizacion de mano de obra, materiales y maquinas, sin embargo, es preciso ascender por la
piramide de gestion estableciendo indicadores en todos los niveles y funciones. Es dificil
dar reglas generales validas en este campo y quizd la consideracién clave esta: los
indicadores deben ser selectivos y sujetos a procedimientos de control. Selectivos en cuanto
atienden a actividades clave y justifican el coste de su control.

En las empresas los indicadores reciben diferentes denominaciones:

« Paralos vendedores, se trata de la “cuota” (;cuanto deberia vender?)
+ Para el laboratorio, la “especificacion” (;cuanto deberia medir?)
» Para las oficinas, el “presupuesto” (;cuanto deberia gastar?)

Se trata en definitiva de establecer las condiciones que deben existir para que una tarea sea
satisfactoria. Basandose en lo visto se revisara la metodologia para el establecimiento de
indicadores de gestion, a continuacion.

2.5 Metodologia para el establecimiento de indicadores de gestion
2.5.1 Caso de una situacion repetitiva

Cuando la empresa basa su futuro en los datos pasados o en estadisticas anteriores, es este
tltimo el que constituye la referencia esencial. Es estos casos se aplican métodos como la
experimentacion y la comparacion inter - empresas.

a) La empresa frente a ella misma.

El primer paso consiste en expresar, basados en la experiencia el conocimiento que se tiene
de los hechos pasados, estos pueden ser bajo formas de medias, promedios, etc. Estos son
valores esperados, si se estima que su comportamiento es estable; si, por el contrario,
parecen seguir una cierta tendencia, se les extrapola. El procedimiento del valor esperado es
el primero que se considera, ya que para muchos administradores el peso del pasado es
tranquilizador. Asi una empresa constata que entre las cantidades debidas por los clientes y
las ventas realizadas en un corto periodo, un mes por ejemplo, existe una relacién
aproximadamente de 2. La empresa admite como normal el tener dos meses de ventas
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“fuera”, es decir, fuera de su departamento de cobranza. Nada indica que esta relacion no
pueda ser disminuida, es decir, mejorada y nada indica tampoco que pueda serlo.

Se ve también que a menudo estos indicadores se dan por un hecho. Los responsables las
tienen en “su mente”. Es con la ocasion de una disminucién en la situacidn, es decir, que la
situacion antes citada pase de 2.5 a 3, por ejemplo, cuando se puede realizar un estudio de
las empresas. Encontramos aqui uno de los rasgos fundamentales de la empresa: el
empirismo. El estudio no se lleva a cabo por que si, sino para responder a una necesidad
que se presenta.

Limitarse a la experiencia para establecer un indicador puede explicarse solamente por el
poco interés concedido a un sector juzgado “tranquilo”. Esto puede igualmente provenir del
coste elevado de los métodos llamados cientificos: es el caso de las pequefias y medianas
empresas que no pueden recurrir a esos medios.

El procedimiento de la extrapolacion es corrientemente utilizado para prever la evolucién
de un fendmeno, consiste en considerar este ultimo en funcién del tiempo.

El segundo procedimiento es de la experimentacion: a la observacion de hechos se une una
reflexidon que, por via de comparaciones, busca las causas de la variacion de los fendomenos
estudiados.

Una empresa que dispone de cierto nimero de vehiculos, se esfuerza en poner en evidencia
los elementos constitutivos de los costes de utilizacion: gasolina, aceite, salario del chofer,
seguros, amortizacion, etc. Analisis comparativos permiten encontrar las causas de la
distorsion: recorridos (llano, accidentado, urbano), tipo de vehiculo (potencia sobre todo,
antigliedad), etc. Aunque se lleven a cabos estos estudios, dejan siempre escapar algunos
aspectos de variacion, coeficiente personal del chofer, errores permanentes de gestion, etc.
los indicadores e los que se llega quedan como propios de la empresa que los establece.

Las empresas que tengan la posibilidad van ha llevar la experimentacién mas
rigurosamente, por via de experimento. No se conforma con poner los hechos pasados de
manifiesto, se esfuerza en reconstituirlos. Este procedimiento permite determinar
indicadores de consumo, materias primas, o de tiempos de trabajo para las maquinas. A
medida que la empresa tiene mas materiales idénticos el trabajo se vuelve mas riguroso.
Hay que anotar que un ensayo de maquinas, cuando incluye un trabajo humano, esta
modificado por el conocimiento que tiene el obrero de la utilizacion de ese experimento, de
las repercusiones sobre las condiciones futuras de trabajo. Por otro lado, los indicadores
obtenidos se establecen en unidades fisicas, peso, longitud, volumen de las materias,
fraccion de tiempo de trabajo. Para obtener indicadores econdmicos hay que multiplicar
esas unidades fisicas por valores monetarios. En el caso de una materia prima utilizada en
una fabricacidn, se escribe:

| Valor estdndar de consumo = Cantidad estandar x Costo unitario estandar|

[86.75 = 3kgs.x$2.55|
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El valor estandar de consumo es pues el producto de dos estandares, uno que se desprende
de los experimentos, y el otro, a menudo, de una simple estimacion previsional. Por otra
parte, si la responsabilidad de las cantidades utilizadas pertenece al area de produccion, la
de los costos unitarios sale generalmente de aprovisionamiento.

b) Las comparaciones inter - empresas.

Es la rama profesional, el sector de actividad, del que parten las comparaciones inter-
empresas. La iniciativa de las comparaciones puede venir de un organismo profesional,
sindicato u 6rgano financiero, o de un organismo privado, consultorias especializadas en
este tipo de trabajo. Las empresas que lo deseen, responden a un cierto nimero de
preguntas caracterizandolas sobre el plano de su economia de gestiéon: cifra de negocios,
mérgenes, cuenta de explotacién, precio de costo, inversiones, gama de productos,
servicios, etc. El organismo centralizador analiza los cuestionarios, publica cuadros o
graficas comparativas que proporcionan a los interesados, las empresas, el anonimato de los
participantes a menudo condiciona su participacion.

Para la empresa que dispone de la informacién y de los resultados el interés es doble ya que
puede analizar sus propias actuaciones y puede situarse dentro de la competencia. La
comparacion por la empresa de sus actuaciones con las de las competidores, es una forma
de experimentacion. Pero al cuadro de las comparaciones es muy cierto: se deben tomar
algunas precauciones para no referirse nada més que a empresas similares, de manera que
sea la gestion el unico factor de desviacion. Esto no lleva a establecer una tipologia de
empresas de una misma rama, a fin de obtener sub-grupos cuanto mas homogéneos mejor.

2.5.2 Caso de una situacion nueva

Cuando la empresa desea modificar el cuadro de sus actividades. Producto nuevo,
inversiones, crecimiento, etc., el estudio de las condiciones y resultados pasados es
insuficiente. A falta de poder recurrir de manera exclusiva a las experiencias anteriores,
hace falta crear otras nuevas. En esta via de las “experiencias simuladas™ las empresas se
han comportado con una exigencia creciente: busqueda de un resultado probable por
simulacion; busqueda de, entre varias simulaciones, del mejor resultado probable;
integracion de las reacciones competitivas; estrategia.

En resumen los indicadores se ligan a una metodologia cada vez més cientifica y abstracta:
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Situacion repetitiva Situacién nueva
Exoeriencia Valor esperado BUisqueda del resutado
. .. |probable
Extrapolacién Experiercias

. .. |Comparacion de experiercias simuadas Modelo busqueda del

Bxperimentacion or es
~ Ensayos ( labo.) mejor resuitado
., |Andlisis tipolégico y bisqueda . Determinacionde la

Camparacién de purios criicos Estrategia conducta

Ajuste de reacciones

No hay que deducir de esto que los responsables de gestion se deben encontrar apartados de
este terreno. La irrupcidn en las empresas de nuevos especialistas como: el economista, el
ingeniero, el controlador de gestidén, no puede tener por efecto el quitar a los responsables
toda participacion en la construccién de indicadores.

2.6 PROCEDIMIENTO DE CONTROL DE ACTIVIDADES EN LA EMPRESA
El sistema de control tiene que ser:

e Muy sencillo, para que sea facil de manejar y modificar, estara constituido por un
numero de objetivos y de indicadores de control para cada actividad,

¢ Claro, o sea, constituido por indicadores concretos, perfecta y facilmente comprensibles
por el personal involucrado, y no ambiguo; varios indicadores diferentes pueden
presentar mensajes contradictorios; por lo tanto un sistema de control no estara
constituido solamente por indicadores, sino por reglas para la utilizacion de estos
indicadores, especialmente de reglas de prioridades, para evitar ambigiiedades y
conflictos entre objetivos;

¢ Determinado por la estrategia: los indicadores de control deben traducir la estrategia
al nivel de la actividad, es decir, al nivel del centro de decision que tiene la actividad a
su cargo;

e Evolutivo, o sea, concebido de manera que pueda adaptarse en funciéon de los cambios
de circunstancias y de estrategia;

e Tan integrado como sea posible: los indicadores de control no se eligen de “abajo
arriba”, segun la “inspiracion”, en funcion de 16gicas puramente locales, del analisis de
los procesos y de las actividades, y de la participacion de los principales inductores de
eficiencia.

Para controlar las actividades de la empresa mediante los indicadores de gestion hay que
seguir los siguientes pasos:

" Tomado de Blanco, I. Francisco, “El Control Integrado de Gestion”. Varias paginas.
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a) Célculo y anotacion

b) Observacion e interpretacion
¢) Investigacidén

d) Decision

e) Comprobacién

a) Calculo y anotacion

En el reverso del indicador anotaremos la cantidad que sirve de unidad o medida o base de
célculos y la cantidad que sirve de unidad de medida o base de calculos y la unidad real
obtenida como resultado. Hacemos una comprobacion de ambas cifras y determinamos el
porcentaje de desviacién con respecto a la cantidad base. De esta manera estamos en
condicion de conocer el porcentaje de trabajo realizado y la diferencia representara el
porcentaje de anormalidad en el mismo o en los resultados, el cual serd facilmente
localizable y cuantificable, lo que permite tomar decisiones de ajuste y control.

La base puede ser fija o variable. Fija, como en la capacidad méaxima de produccion para
medir la fuerza de trabajo ocupada; y variable, como las ventas mensuales presupuestadas
que serviran para medir los resultados obtenidos en las ventas reales.

La letra (I) representa el indicador que se llevara a la gréafica para observar la tendencia de
valores. Los resultados estan expresados en % mediante la férmula:

I Numero menor

Numero mayor

Sin embargo, en algunos casos conviene conocer el porcentaje realizado de mas, en cuyo
caso la base se representard mediante la formula:

Cantidad lograda

Cantidad programadé

Una vez calculado el indicador se procede a hacer la anotacion en la grafica respectiva.
b) Observacion e interpretacion.

En este segundo paso vamos a observar la colocacion del punto que indica el porcentaje de
desviacion, para conocer la zona de ocurrencia y la tendencia con respecto a anotaciones
anteriores. A menos que la desviacion sea extremadamente grande, un solo dato en el
indicador no tiene importancia.

Lo que realmente interesa es la tendencia de los valores a través del tiempo. Para la
interpretacion de los resultados hay que considerar ademas de la tendencia otros factores
como los siguientes.
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¢) Investigacion

Los indicadores de control interno solo sefialan si una actividad es correcta o no en sus
resultados, pero no nos dice el porqué. La causa de las variaciones debe investigarse
directamente en el terreno de los hechos. Debe tenerse en cuenta la causa que origina la
diferencia; para lo cual se recomienda usar la técnica del analisis factorial para realizar esta
investigacion causal.

d) Decision

Una vez localizada la causa, deben plantearse las diversas alternativas que puedan seguirse
para su ajuste o solucion y calcularse la probabilidad de éxito de cada una de ellas. Se
recomienda el uso de la técnica del analisis factorial para hacer la eleccién adecuada de la
alternativa.

e) Comprobacion

Al tomar la decision de ajuste o cambio de la causa que origina un resultado no deseado
debe verificarse en la practica que sea la correcta, mediante la observacion del indicador de
control interno. Si la decision fue la correcta o incorrecta se mostrara en el nuevo rumbo
que tome la tendencia en los resultados futuros de la actividad estudiada.
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3. MEDICION DE LOS PROCESOS DE LA EMPRESA
A TRAVES DE INDICADORES DE GESTION

La medicién de los indicadores se puede realizar de diferentes maneras. Siempre
considerando las caracteristicas propias de la organizacién donde se van a implantar dichas
mediciones de los indicadores de gestion

Se tiene que tomar en cuenta ciertos aspectos de la empresa, que las hacen particulares,
puede suceder que los indicadores y los sistemas de medicion que se aplican a una empresa
fabricante de zapatos no se puedan aplicar, o que no sean funcionales para una empresa de
consultoria o0 a una dependencia de gobierno. Es decir la diferenciacion entre una empresa
de servicios y una empresa de manufacturas o de acuerdo al sector e industria a la que
pertenecen.

Lo mismo puede ocurrir respecto del tamafio de la empresa. Una microempresa puede
utilizar menos indicadores en cantidad y con un grado menor de sofisticaciéon que una
empresa grande o mediana.

Y debido a que vivimos en un ambiente donde la medicién, - los “numeros”- se han vuelto
imprescindibles para el buen control y manejo de las operaciones de las organizaciones. Lo
que se propone aqui es un sistema de medicién basandose en datos estadisticos y el uso de
sus herramientas. Se utilizara el siguiente formato de tabla para cada tipo de indicador:

. MEDICION
Norma 45%
Variacién permitida T 7%
Periodo mes, anual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 5%
Precision 90%

Ahora se explicara cada concepto de medicion de la tabla.

3.1 NORMA

Para especificar la norma o el estindar de cierto indicador, pueden ocurrir las siguientes
situaciones:
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Métodos cuantitativos para fijar la norma

Estos se pueden utilizar para fijar la norma, es decir, la meta a la que se desea llegar.
También puede ocurrir que:

1. Que se quiera mantener cierto norma de indicador,
2. Que se quiera aumentar la norma
3. O que se quiera disminuir

METODOS

1. Entonces la norma se puede fijar sobre la base del promedio del periodo anterior, ya sea
mensual o anual.

2. Mediante el método estadistico de la regresion lineal (método de los minimos
cuadrados)

3. O simplemente se toma el ultimo indicador registrado durante el periodo anterior

Métodos cualitativos para fijar la norma

1. Se puede fijar por las exigencias de los gerentes o los mandos superiores, de bajar o
aumentar la norma, o en todo caso mantenerla. Esto se da de acuerdo a su criterio, y en
cierta medida es una método subjetivo.

2. Se puede ajustar a la competencia. Es decir si la competencia tiene una norma o un
estandar mayormente competitiva que la nuestra, la misma norma se puede fijar en
funcion de la norma de la competencia.

3.2 VARIACION PERMITIDA

La variacion permitida se puede fijar de igual manera que la norma mediante métodos
estadisticos o por métodos cualitativos.

Esta es la variacion permitida por la direccion o los planeadores, es decir, cuando se fija la
norma de un indicador se debe fijar un limite superior y un limite inferior, ya que es muy
dificil o casi imposible que la norma o el indicador no sufra desviaciones o variaciones en
el transcurso de la actividad

Se debe determinar un rango, donde el indicador debe de “caer”, para que sea viable el
control de tal actividad.

Se puede basar en la desviacion estandar. Es algo muy parecido a la media de una muestra y
a su desviacion, pero en este caso la media puede ser el indicador o la norma establecidos,
el valor de la variacion permitida se aumenta (suma) a la norma para obtener un limite
superior, como se habia mencionado; y se disminuye (resta) de la misma norma para
obtener el limite inferior de una zona minima.
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Por ejemplo:

Limite superior = 45% + 7% = 52%
Limite inferior = 45% — 7% = 38%
Rango =38%a 52%

Graficamente se muestra de la siguiente manera:

VARIACION PERMITIDA

55% -

45% - TR WUTERIS  WGANAWS) GGG GSESNGR  WOOWEWS GG GO WS W SERR s L
40% -

35% -

30%
1 2 3 4 5 6 7

Limite superior ™™ **Norma fijada ~Limite inferior

Este rango se utiliza para el control y evaluacion de los resultados obtenidos, si el indicador
o la norma caen dentro de este rango y como la variacidn esta permitida por la direccién, se
puede decir que el indicador cumple la norma, siempre y cuando no salga de esta zona de
aceptacion.

3.3 PERIODO

Este es el periodo que marca cada cuando de debe llevar a cabo la medicion de los
resultados del indicador.

Este periodo puede variar de acuerdo a los indicadores de las diferentes actividades.
Algunos indicadores globales se pueden observar cada afio y algunos indicadores que
resulta de suma importancia se pueden revisar cada mes o alguna otro periodo de tiempo
segun las necesidades de control de la empresa.

Por ejemplo existen ciertos presupuestos que se realizan anualmente, o las ventas que se
revisan trimestralmente y anualmente, otro ejemplo clasico son los indicadores del
ambiente como la inflacion o el PIB que se miden trimestralmente y por afio.
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3.4 TIPO DE INDICADOR

El control de actividades administrativas tiene como finalidad tomar decisiones que permita
optimizar y estabilizar los resultados. La optimizacion nos puede conducir a buscar el valor
maximo y el minimo, por lo que se presentan tres tipo de indicadores:

¢ De Maximizacion.

Como ejemplo del indicador de maximizacion se pude sefialar el que se usa para mostrar las
ventas, ya que se desea que éstas muestren la mayor cantidad posible. Su objetivo medido
en términos porcentuales es llegar al 100%,

e Indicadores de minimizacion.

Se puede plantear el ejemplo de los indicadores de accidentes del departamento de
produccion, en donde se deben de tomar decisiones para reducir su nimero en la mayor
cantidad posible, lo ideal serd tener cero accidentes. Por eso su objetivo, medido en
términos porcentuales es llegar a 0%.

Pero para algunos célculos se utiliza la base del 1% porque, tanto es dificil llegar al 100%
como lograr el 0%, esto s6lo lo puede realizar las empresas perfectas, las cuales no existen.

¢ Indicadores de estabilizacion.

El indicador de estabilizacion nos proporciona la informacién del grado de permanencia de
una actividad; por ejemplo tratandose de los inventarios, no deseamos que aumenten los
niveles, porque la inversion se volveria improductiva; pero tampoco deseamos que haya
menos existencia porque representaria ventas perdidas. Se trata de mantener un nivel
estable y adecuado a las ventas presupuestadas o probabilisticas.

3.5 EFICIENCIA DE LA DIRECCION

Esta eficiencia es la comparacion de la tendencia lograda con la tendencia programada para

alcanzar el objetivo anual, o en otro periodo de tiempo determinado ya sea semestral,
. . . . .7 *

trimestral u otro que indique la direccion de la empresa.

Tendencia lograda

D =
Norma (Tendencia programada)

El objetivo es real y puede ser a largo plazo, 5, 10, 15, 20, o 50 afios; o bien a corto plazo de
un afo. Este es con el que generalmente se trabaja. La medicién del rumbo o tendencia de
este objetivo anual sera lo que nos indique la eficiencia de la direccion. Se necesita conocer,
por lo tanto.

" Tomado de Montafio, G, Agustin. “Diagnéstico Industrial”, pp. 57-60.
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a) Lanorma (tendencia programada)
b) La tendencia lograda
¢) El porcentaje de eficiencia

La norma puede ser:

De estabilizacion, tendencia cero, en cuyo caso la base de comparacion serd la cantidad
promedio obtenida en el ejercicio anterior si es que se considera normal, o bien la cantidad
que especificamente sefiale la gerencia o direccion de la empresa como cifra normal, que en
nuestro analisis sera la norma establecida por el método elegido.

Por ejemplo en el afio anterior se tuvo la cantidad de 0.76 como porcentaje promedio (en
este caso la norma) de costo de un producto, se desea estabilizar el costo en el afio
siguiente. Si esta cantidad es considerada por la gerencia como una cantidad normal, se
mantendra como norma para el afio siguiente.

De maximizacion o minimizacion. En este caso la gerencia sefialara cudl es el objetivo que
debe alcanzarse al final del periodo. Se determinara la diferencia con la ultima cifra real que
se tenga del ejercicio anterior y se dividird entre el nimero de meses, semanas, etc., que
tenga el periodo. Esta tendencia representa la tendencia base y es la norma a alcanzar.

Por ejemplo, suponemos que se inicia un ejercicio social y se desea alcanzar en diciembre
del mismo afio la cantidad de 0.90 (la norma), en la cobranza. En el ejercicio social anterior
se obtuvo un promedio de 0.50. Se divide la diferencia 0.90-0.50=0.40 entre los doce
meses, debemos esperar que la eficiencia aumente en 0.40/12=3.33% cada mes.

Otro ejemplo de minimizacion es el de fijar como norma llegar al 0% en accidentes de
trabajo. El aflo anterior se obtuvieron 8 accidentes como promedio mensual.

La diferencia 0-8= -8 dividida entre 12 meses dara una tendencia de —0.6667 por mes, que
servira de base para medir las cifras logradas.

En algunos casos especiales no es conveniente mantener la misma tendencia base durante
todos los meses, como en el caso de las ventas, en donde hay necesidad de seguir las

fluctuaciones naturales del ciclo estacional.

La tendencia real o lograda en la actividad se calcula con la siguiente férmula:

nY XY->Y.X>Y
T XY XD X

en donde:

a = valor de la pendiente o cantidad que aumenta, si es positiva, o disminuye, si es negativa,
por semana, mes...;

n = numero de observaciones hechas o antecedentes que se tengan;

X = namero consecutivo asignado al mes o semana;
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Y = cantidad que corresponde, en la actividad, durante un mes o semana X.

3.6 EXACTITUD DEL TRABAJO

Es la variacion minima, expresada en porcentaje del valor medio real con respecto al inicial
o al valor considerado por la gerencia como normal. La mediciéon de exactitud debe
utilizarse preferentemente para las graficas de estabilizacién, pero son necesarios estos
calculos para medir la precision de las graficas de optimizacion.

Para determinar la exactitud debemos conocer:

a) La media original o base

b) La media real o corriente

¢) El porcentaje de exactitud

3.7 PRECISION

Es la variacion minima de la dispersion de los valores con respecto a la media aritmética
que vaya resultando. Cada nuevo valor que se obtenga en la actividad estudiada se compara

con el promedio anterior.

El nimero menor de los dos que se comparan se presentara como numerador y el nimero
mayor como denominador.

Para entender mejor la diferencia que hay entre la exactitud del trabajo y la precision de las
decisiones se realizard una comparacion de las graficas:

INDICADOR EXACTO Y PRECISO : INDICADOR EXACTO, PERO NO
PREC!SO
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Ejemplo:

Se toman los resultados de la cobranza de los ultimos seis meses de 1999 en la siguiente
tabla:

COBRANZA ]
Periodo | Indicador
(X) (Y)
Enero 1 0.75
Febrero 2 0.74
Marzo 3 0.70
Abril 4 0.70
Mayo 5 0.70
Junio 6 0.76

Basandose en esta informacion se va ha realizar la medicion y el analisis de los resultados
del primer semestre de 1999.

Sobre la base de la informacién obtenida se fijaran los datos de la tabla de medicion que se
menciona el inicio, donde se incluye la norma, la variacion permitida, etc.

Los calculos se realizaron en la siguiente tabla:

Febrero 2

Marzo 3 ] 0.70
Abril 4 | 0.70
Mayo S 0.70
Junio 6 0.76

X = Numero del periodo (semanas, meses afios, etc.).

Y= Se anota el valor (indicador) de la actividad estudiada en el periodo que se refiere.
sumY = Se realiza la suma algebraica de los valores de Y.

a = Valor de la pendiente

Se calcula la pendiente (a) de los datos del ejemplo, ésta se puede realizar por medio del

método de los minimos cuadrados o el andlisis de regresion que ya existe en diferentes
software, de esta manera se calculd.
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El resultado es —0.002, que significa que los valores de los seis meses estudiados hubo una
pendiente negativa de 0.2% en cada mes.

ax = Se multiplica el valor de la pendiente (a) por el nimero del periodo (X)
Y= Se busca el valor de Y’ calculada sumando la cantidad (b) al valor de la columna ax. La
literal b es una constante igual al valor medio del ¢jercicio social anterior o la interseccion

del eje en la ecuacion de regresion:

Y =ax+b

EFICIENCIA DE LA DIRECCION

D = Se tiene el porcentaje que indica el grado de eficiencia de la direccion. Se calcula
dividiendo el valor de la pendiente (a) entre la pendiente base calculada con anterioridad al
sefalar el objetivo:

En la columna eficiencia de la direccion (D) se toma 0.732, que corresponde al valor
obtenido el afio anterior.

La tendencia base se calculd teniendo en cuenta que la gerencia habia planteado una norma
del 90% (0.90) para el afio. Para realizar el calculo del avance mensual que se debe tener
para lograr la meta es como sigue:

La norma deseada = 0.90
El indicador obtenido el afio anterior = 0.732

Se resta la norma deseada al indicador obtenido del afio anterior, como sigue:
0.90-0.732=0.168

Luego se divide entre los doce meses: 0.168/12=0.0.16 por mes.

Esta es la cantidad base que como se ve es positiva. En cambio la tendencia real fue
negativa (columna D), lo que indica que las decisiones tomadas por la gerencia fueron
equivocadas. En lugar de aumentar la eficiencia se disminuyd, aun cuando se puede

observar que la deficiencia fue disminuyendo con el tiempo.

En el mes de abril se tuvo una deficiencia de direccion de119%; en el mes de mayo bajo a
88% y en el mes de junio baj6 atin mas a 12%.

EXACTITUD DEL TRABAJO

M = Es la media real, se obtiene dividiendo la suma de las Y's (sumY) entre el nimero de
periodos transcurridos (columna X).
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Se puede observar que a partir de marzo se pierde exactitud (columna E) por alejarse la
media real (E) de la norma establecida por la direccion 0.90 y se logra una pequena
ganancia en el mes de junio.

También de debe tener en cuenta que la exactitud se refiere a todo el periodo y no a un mes
especifico. Al tener 81% de exactitud en junio se esta refiriendo a los seis meses
transcurridos y no en forma exclusiva al mes de junio.

PRECISION
Pi = Es la precision individual del periodo especifico.

Se obtiene mediante la division del nimero menor entre el nimero mayor de los dos que se
comparan: El valor de la columna Y, y la media del periodo anterior de la columna M.

sum Pi = Se acumula la precision individual anterior.

P = Se divide el valor de la columna (sumPi) entre el numero de periodos (x) que han
transcurrido, y se obtiene la precision del sistema.

Con las cifras de la columna precisién (Pi.) se concluye que la precision es alta, lo que
significa que se tiene tomada una decision firma y clara, pero no correcta. Las desviaciones
son muy pequefias en cuanto al resultado promedio, solamente que el rumbo, como se
observé en la eficiencia de la direccién (D), es diferente al plan general.

3.8 ANALSIS COMPRATIVO DE LOS RESULTADOS

Existen muchas maneras de realizar analisis de las cifras y de los indicadores obtenidos, es
decir, evaluar los resultados de manera que se tomen en cuenta diferentes periodos de
tiempo y de analisis. En cuanto a la comparacion se pueden realizar de las siguientes
maneras:

1) Respecto del promedio y la desviacién estandar del indicador en todos los periodos
(meses, afios, trimestres etc.) analizados, confrontandolos con la norma o meta
establecida y la posible desviacién o variacion (+/-) permitida por la misma empresa.

2) También se puede analizar basandose en el ultimo dato (indicador) obtenido en el
Gltimo periodo, de la misma manera, contra la norma establecida y la variacion.

3) Se pueden realizar analisis porcentuales de las variaciones ocurridas en diferentes
periodos, estos pueden ser:

e Mes X vs Mes Y del mismo afio
e Mes X vs Mes X de diferentes afio
e Acumulado anual X vs Acumulado anual Y
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e Acumulado trimestral X vs Acumulado trimestral Y del mismo afio
e Acumulado trimestral vs Acumulado trimestral da afios diferentes

Y se puede realizar cualquier disefio de analisis de acuerdo a los requerimientos de cada
organizacion.

Ejemplos:

e Abril 1999 vs Mayo 1999

e Abril 1999 vs Abril 1999

e Acumulado 1998 vs Acumulado 1999
e Ene-Mar 1999 vs Abr-jun 1999

e Ene-Mar 1998 vs Ene-Mar 1999
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El control presupuestario, siendo el objetivo prioritario de la empresa su rentabilidad, los
criterios de eficacia de su gestién pueden controlarse bajo el aspecto del valor, recurriendo
al método de los presupuestos o control presupuestario.

El control presupuestario es una herramienta técnica en la que se apoya el control de
gestion. Estos se basan en:

e Un presupuesto (cuenta de explotacion previsional)
e Una constatacion de las realizaciones
e Un aviso de las desviaciones producidas

El control presupuestario consiste en confrontar periédicamente (en general mensualmente)
y de una manera significativa, los ingresos y los gastos reales del periodo, centro por centro,
con el fin de poner en evidencia las desviaciones.

El control presupuestario, para realizar su mision comparativa analitica supone el reparto de
ingresos y gastos registrados con la contabilidad general y la fijacion de indicadores.

El programa alimentado de manera continua por el plan, constituye el modo ideal de donde
se obtiene el presupuesto. Los procesos no se detienen jamas, un afio nuevo se adjunta el
programa multianual dada vez que de ¢l se extrae el presupuesto correspondiente al
proximo afio. El presupuesto permite:

Calificar y cuantificar en la medida posible el objetivo

Indica el costo global.

Las salidas en cantidad a producir en el préximo afio.

Las entradas en valor; personal, consumo de bienes y servicios, inversion, etc.

Los servicios encargados de la ejecucion de todo o parte del elemento del programa
y las fuentes de recursos de cada servicio para esta ejecucion.

El contenido del presupuesto es un plan de accion para el proximo afio en donde se precisa
qué es lo que se va ha hacer, quién lo va ha hacer y con qué medios. Prevé la puesta en
practica de las entradas necesarias para obtener las salidas destinadas a alcanzar los
objetivos.

La union entre la decision y la ejecucion se realiza asi a través del presupuesto. Ya que la
decision ha estado normalmente tomada considerando los criterios de eficacia y eficiencia,
el presupuesto debe asegurar que criterios son respetados en la ejecucion real.

Este instrumento constituye un verdadero instrumento de direccion a todos los niveles.
Cada responsable viene a ser un verdadero directivo: sus responsabilidades no estan fijadas



Capitulo 4 Tipos de indicadores de gestion 39

(nicamente en términos de tareas a cumplir, sino en términos de objetivos a alcanzar y de
salidas a producir.

Gracias al presupuesto - programa el directivo tiene la posibilidad de asumir realmente la
responsabilidad de la accion:

a) Esta motivado puesto que tiene conocimiento pleno de los objetivos que debe alcanzar y
ademds posee los medios necesarios. Es €l quién al comienzo del programa habra
propuesto los medios que necesita.

b) Posee el instrumento para planificar y la produccion de las salidas:

e Organizar de manera 6ptima los factores de la produccion;
e Determinar los procesos de ejecucion;
e Reglamentar el ritmo de produccion.

¢) Motiva asimismo a su personal y le comunica los resultados esperados de su accion y les
sitda por comparacion con la totalidad de los objetivos del departamento.

Estas condiciones aseguran principalmente las condiciones de la accién. Esta eficiencia, lo
mismo que la eficacia serd verificada por el control regulador que el directivo pone
igualmente en marcha ya desde un principio. Este tltimo indicara las normas de eficacia y
eficiencia, controlard la realizaciéon y sugerira las decisiones adecuadas para un reajuste.
Una consecuencia de este control regulador es que el directivo no intervendrd mas que en
casos de verdadera necesidad, siguiendo el principio de la direccién por excepcion.

El control tiene por objeto verificar si las predicciones se ajustan a las realizaciones e
indicar las acciones correctivas necesarias.

Comprende tres fases:

e Registro de datos de acuerdo con la ejecucidn de programas;

e Comparacion de las previsiones y los resultados, andlisis de las desviaciones e
interpretacion de sus causas;

e Sobre esta base, sugiere a los responsables las acciones correctivas.

Para que el control regulador sea eficaz debe reunir tres condiciones:
e Debe estar fundamentado en un sistema de organizacién de informacion;
e Debe ser rapido;

¢ Debe ser integrado en el proceso de decision.

a) Un sistema de informacion.
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Es preciso comprobar las previsiones, las normas y los estdndares de gestion. Hay que
medir las desviaciones, aislar las causas reales de las causas posibles. Todo esto supone un
sistema de informacién adecuado.

b) Un control rapido.

El control regulador es contempordneo a la ejecucion. Es metodico, regular y efectuar de
manera periédica para poder asegurar la continuidad de los procesos de decision.

Este caracter regulador depende en gran parte de la velocidad de reaccion de las
informaciones.

¢) Un control integrado en el proceso de decision.

Lo que importa realmente, es que el control esté conectado en linea directa de una parte de
informacién y de otra parte con el plan, el programa y la ejecuciéon (proceso de
retroalimentacion).

La informacion puede asi circular en los dos sentidos y las sugerencias ofrecidas por el

control dan a los responsables en medio de tomar oportunamente las correcciones
necesarias.

El control regulador, o control de gestién, replantea el curso de las acciones a corto,
mediano y largo plazo, cerrando el ciclo de gestion global de la empresa.

4.1.1 Expresion de los presupuestos
1. En términos financieros
e Monetarios

2. En términos fisicos

Horas - Hombre

Unidades producidas

Horas - maquina

Cualquier otro término monetario medible
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4.1.2 Presupuestar

Presupuestar es planear, es el instrumento fundamental de la planeacion, obliga a prever por

anticipado y es necesario para el control.

La presupuestacion es la formacion de planes para un determinado periodo en términos

numéricos. Son estados de resultados anticipados.

Soporte de la definicion

Planes

Numeros
definitivos

Metodologia

3
N TN

1. Planes: resultados de la planeacion

Unidad
consumo
Producto
fisico

Delegacion de
autoridad para
ejecutar el plan
dentro del
presupuesto

2. Numeros definitivos: se decide qué tipo de presupuesto se va ha realizar

3. Metodologia

e Con cuanto dinero o capital se cuenta

¢ A quién se le va ha asignar
e En donde esta la ubicacion o la direccion
e Qué costo va ha tener el programa

o Cuantas unidades de consumo se van a producir o qué producto se va ha fabricar

4. Como se va a delegar la autoridad para ejercer el presupuesto
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4.1.3 Planes

Los planes incluyen a los indicadores de gestion. La desviacion en los planes cominmente
. . *
es de la siguiente forma :

¢ Costo £ 5%
¢ Tiempo = 10%

4.1.4 Clases de presupuestos

a) Ingresos o gastos

b) Tiempo, espacio, materiales y producto
c¢) Capital

d) Efectivo

e) Balance

a)lIngresos o gastos.

Se hace antes que ningin presupuesto

COMPANIA X 'S.A,
Presupuesto de ventas. Por primer trimestre de 1998
Producto Precio de venta | Enero | Febrero Marzo Total trimestre
A 35 34,537 34,537 34,537 3,626,350
B 55 32,445 32,445 32.445 5.353.425
c 135 3.800 3.800 3,800 1,539,000
TOTAL 70,782 70,782 70,782 10,518,775

PRESUPUESTQO DE GASTOS PARA EL PRIMER TRIMESTRE DE 1998
Concepto Enero Febrerg | Marzo Total frimestre

Mano de obra 60,951 60.951] 60,951 182.853
Supervisién 300,287 300,287] 300,287 900,860
Otrgs salarios 59.121 59.121] 59.121 177,362
Depreciacién 216,532 216,532] 216,532 649,596
Materiales indirectos 28,087 28,087 28087 84.260
Gastos de edificio 27.200 27.200] 27.200 81,600
Capacitacion 300 250 220 770
Reparacién y mantenimiento 58,177 58,177 58,177 174,530
Sequros 12,260 12,260f 12,260 36,780
Otras 50 80 20 150

Total 762,964 762.944| 762,854 2,288,761

* . ’ . . L
Nota: no hay presupuestos exactos, siempre hay un indice de variacion
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b) Tiempo, espacio, materiales y producto
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El tiempo implica el manejo de la mano de obra directa, Hombres / dia, Horas / méquina, y

todos aquellos conceptos que involucren tiempo.

Ejemplo: De una fabrica de zapatos que tiene una produccion en lote.

Tiempo de produccién de un lote 30 pares

4 dias (32 Horas) |

Horas de mano de obra / hombre

2.9 dias (23 horas)

Horas motor

9 horas

Costo de produccién

$45 x par

Costo de mano de obra / hombre

$34.5

Espacio

El espacio se presenta por medidas de metros, metros cuadrados, metros cubicos, areas,

hectareas, etc.

PROGRAMA DE REDUCCION DE ALMACENES AL 50% PARA EL PRIMER SEMESTRE

DE 1999
(Cifras en metros cuadrados)

Almacen Longitud actual | Enero| Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio| Total
Materia prima 2,000 200 100 100 [ 300 300 | 1,000
Refacciones y equipo 800 200 200 400
Produccién en proceso 1,500 150 50 50 400 100 750
Producto terminado 3,000 400 600 500 | 1,500

Costo enm2 = $150.00

Material

El presupuesto de material se refiere a unidades de materia prima, productos, material en
proceso y todo aquello factible de ser contado fisicamente

Programa de compras de material para el primer trimestre de
1998
Material Cantidad a Precio unitario Costo.dg gompra
comprar de maieriales

L 361.604| $ 201 9% 723,208

M 16911 $ 8019 135,288

N 609.912| $ 0819% 457,434

0 464,720] $ 04193 185,888

P 171731 $ 061% 103,039
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Producto

El presupuesto de producto se expresa en unidades producidas de cualquier tipo, vehiculos,
barriles de petréleo.

Cémputo de produccion en unidades para 1998
Producto
Afio A B & Total
1998 106,330 96,670 12,100 215,100
Costo promedio x unidad | $ 351% 55 1% 135
Costo total $ 3,721,550 | $ 5316850 | $ 1,633,500 | $ 10,671,900

¢) Gasto de Capital

El presupuesto de gasto de capital se refiere especificamente a inversiones de efectivo de la
empresa en planta, maquinaria y equipo, existencias: son conceptos que se€ manegjan
regularmente en el largo plazo.

Presupesto para el pago de crédito a 5 afios
{Cifras en miles de pesos)

Concepto 1999 2000 2001 2002 2003
Monto adeudo 10,000
Interés anual 25% 2,500
Inflacién estimada
promedio 20% 2,000

Total adeudo 14,500
Programa de pagos 2.900 2,900 2,900 2,900 2,900

Saldo 11,600 8.700 5,800 2.900 0

d) Efectivo

El presupuesto de efectivo es un pronostico de entradas y salidas de circulante contra el cual
se mide la experiencia real aplicando el concepto contable de la partida doble.

Costos en efectivo
Compras a crédito
Pagos a proveedores
Pagos por cheque

e Ingresos en efectivo
o Ingresos a crédito

e Saldo efectivo
e Saldo Bancos
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Presupuesto de efectivo para el primer

trimestre de 1999

(Cifras en miles de pesos)

Concepto

Parcial| Cargo

Abono

Ventas contado

Bancos cuenta cheque

Clientes

Juan Romero

Luis Escobar

Documentos por cobrar

Gastos de distribucién

Gastos de ventas

Proveedores

Cargos y abonos a caja

Saldo anterior

Saldo actual

SUMAS

2,430
1,200
900
250
650
4,080

8,610
2,400

265
800
1,500
2,565

8,445

11,010

11,010

e) Presupuestos de Balance

Es el compilador de todos los presupuestos y su correcta ejecucion es la comprobacion de la
precision de los demas. Estd compuesto por las cuentas de activo, pasivo y capital. Se
denomina balance por que esta en equilibrio entre los tres conceptos que lo forman y
muestran la situacidn financiera de un negocio a una fecha determinada.

Formulas:

Activo circulante

A=P+C JA=Activo

A-P=C |P=Pasivo

A-P=C ]C=Capital

Activo fijo

Activo diferido

Banco
caja

Clientes

Edificios
Terrenos
cuentas por cobrar  Vehiculos

Seguros
Gtos. de instalacién
Rentas pagadas por anticipado

Magquinaria y equipo
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Pasivo circulante Pasivo fijo Pasivo diferido

Proveedores Hipotecas Rentas cobradas por Capital social
anticipado

Ctas. Por pagar a corto Obligaciones Interese cobrados por Capital contable”

plazo anticipado

Acreedores diversos  Titulos de crédito  Impuestos retenidos  Capital de trabajo***

Se deben realizar razones financieras, las principales son:

3 Activo total B 138900

= = =821
Pasivo total 16900 8

Esto indica que por cada peso que se debe se tiene $7.21 para cubrir dicho adeudo

I8 Activo total — Inventarios B 1389000 — 80700 34
B Pasivo total B 16900 -

Se tiene $2.4 de cobertura de pasivos por cada peso invertido
e Estos indicadores nos permiten como esta la estructura.
e Sirve como base para tomar decisiones
o Es el sistema presupuestal basico

4.1.4 Tipos de balance

a) En forma de cuenta

* . .
Aportaciones de los socios
EE] . . . . ., . . . .
Es lo registrado en libros, incluye la depreciacion, aportaciones de capital social, acciones y valores de la
empresa, en libros.
* ¥k . 1A
Es lo que se destina para la operacion de la empresa y no se detenga.
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Balance General al 31 de diciembre de 1998
(Cifras en miles de pesos)
Activo Circulante Pasivo circulante
Caja 2,500 Proveedores 6,700
Mercancias 80,700 Pasivo fijo
Clientes 12,600 95,800; Doc. por pagar 10,000
Activo Fijo Pasivo diferido
Mobiliario y equipo 30,600 Intereses anticipados 200 16,900
Activo Diferido Capital
Gastos de instalacion 12,500{ Inv. anterior 100,000
Utilidad del ejercicio 22,000 122,000
SUMA ACTIVO 138,900 SUMAP+C 138,900

b) En forma de reporte

Balance General al 31 de diciembre de 1998

(Cifras en miles de pesos)
Activo Circulante

Caja $2.500,00

Mercancias $80.700,00

Clientes 12,600 95,800 69%
Activo Fijo

Mobiliario y equipo 30,600 22%
Activo Diferido

Gastos de instalacién 12,500 9%

SUMA ACTIVO $138,900{100%

Pasivo circulante

Proveedores $6.700,00
Pasivo fijo
Doc. por pagar $10.000,00

Pasivo diferido
Intereses anticipados $200,00 | $16.900,00 | 12%
Capital
Inv. anterior 100,000
Utilidad del ejercicio 22,000 122,000] 88%
SUMAP+C $138.900,00 |100%
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4.1.6 Estructura de formulacién presupuéstal

Presupuesto de
ingresos o ventas

i

Fuente estadistica

y

Presupuesto de
produccion

Adquisicion de
maquinaria y equipo
(15%)

Gastos de fabricacién
(5%)

Compra de materia

Erogaciones por mano

prima (20%) de obra (30%)

Presupuesto de gastos de Presupuesto de gastos de
venta (20%) administracién (10%)

4.1.7 ESTRUCTURA DE PRESUPUESTOS

1. Presupuesto de Ventas
e Por territorio
e Por articulo
e Por linea de producto

2. Presupuesto de compras

e Se realiza sobre la base del presupuesto de produccion
3. Presupuesto de Mano de obra

e Sobre la base del presupuesto de gastos
e FEn base a la produccién estimada si fuera a destajo
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4. Presupuesto de Sueldos y gastos para:

Produccion
Ventas
Administrativos
Finanzas

5. Presupuestos de publicidad

Por medio de difusion
Prensa

radio

t.v.

Impresos

4.1.8 REQUISITOS PARA PRESUPUESTAR

¢ Manual de operacién: contiene normas y procedimientos para la elaboracion del
presupuesto

o Instructivo de formulacion: contiene lineamientos para la elaboracion de
formatos, utilizacion del catalogo de cuentas.
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Estos indicadores muestra el nivel de la produccion en las cantidades y cualidades
requeridas, tratando siempre por alcanzar una productividad alta en las operaciones y
actividades de la empresa.

4.2.1LOS COSTOS

Todo el esfuerzo del departamento de produccion esta dirigido a realizar Ia fabricacion de
productos con el minimo costo posible, de acuerdo con las normas y calidad sefialadas por
la direccion. Los costos constituyen la base de toda la estructura financiera de la empresa,
por lo que se han vuelto el punto critico de la gerencia. Los costos se analizan en porcentaje
de venta y con base al presupuesto aprobado.

Dentro del control de costos, lo siguientes indicadores proporcionan informacion muy
valiosa para control de la produccién:

_ Costos de reparacion

" Unidades producidas
Costos de Unidades .
Mes . . Indicador
reparacion (X) producidas |

Enero 750,000 1,000,000 75%
Febrero 500,000 950,000 53%
Marzo 250,000 1,000,000 25%
Abril 400,000 1,250,000 32%
Mayo 450,000 1,300,000 35%
Junio 610,000 920,000 66%
Julio 358,000 1,036.000 35%
Agosto 328,400 1,152,800 28%
Septiembre 476,320 1,223,440 39%
Octubre 490,336 1,110,512 44%
Noviembre 476,813 974,858 49%
Diciembre 346,061 1,132,436 31%
NORMA (META) 514.626 974.858 53%

Representa un costo que, aunque necesario, debe buscarse la forma de reducirlo lo mas
posible. Porque entre menos costos de reparacion se incurre en menos gastos, por ejemplo
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en el mes de marzo sélo hubo un 25% de los costos de reparacion respecto a las unidades
producidas.

= Costo de paro de maquina
Unidades producidas

Es semejante y complementario del indicador anterior. Dentro de este costo debe aparecer
no solamente el costo de la reparacion sino el costo de la mano de obra y gastos fijos de la
fabrica. Casi siempre es muy impresionante esta cifta, pero es real y verdadera.

Materia prima Mano de obra Distribucién Total
Mes 0.15 0.45 0.15 0.75
Real & Real & Real & Real Indicador

Enero 0.150 0.000 0.450 0.000 0.160 0.010 | 0.760 0.010
Febrero 0.150 0.000 0.450 0.000 0.168 0.018 | 0.768 0.018
Marzo 0.152 0.002 0.450 0.000 0.140 0.010 | 0.742 0.012
Abril 0.152 0.002 0.450 0.000 0.135 0.015 | 0.737 0.017
Mayo 0.150 0.000 0.450 0.000 0.130 0.020 | 0.730 0.020
Junio 0.153 0.003 0.465 0.015 0.140 0.010 | 0.758 0.028
Julio 0.155 0.005 0.465 0.015 0.150 0.000 | 0.770 0.020
Agosto 0.153 0.003 0.465 0.015 0.155 0.005 | 0.773 0.023

En la tabla se muestra los indicadores producidos de la diferencia entre la materia prima
utilizada realmente y la establecida y programada, por ejemplo en el mes de agosto hubo
una variacion de 0.003, lo que indica que se gasto mas materia prima de la que se pensaba
utilizar. Lo mismo se aplica a la mano de obra y a los gastos de distribucion.

En el indicador total se puede observar que, basandose en los gastos programados en los
tres rubros analizados, no se cumpli6 con la meta establecida que era del 0.75 y que en
todos los meses vistos se sobrepaso la utilizacion de dichos factores.

Otras aplicaciones en otro tipo de empresas serian los siguientes:

Hoteles y sanatorios = Porcentaje de cuartos ocupados
Escuelas = Porcentaje de asistencia

Bancos = Numero de cheques pagados

Embotelladoras = Numero de cajas almacenadas diariamente
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MEDICION
Norma 30%
Variacion permitida 7%
Periodo Semestral
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 80%
Exactitud 85%
Precision 90%
4.2.2 MANO DE OBRA

Se mide el costo de la mano de obra, en su tendencia, de acuerdo con una base que se
adapte a las caracteristicas de la empresa, se pueden elegir para la base los siguientes
indicadores:

7 Mano deobra
Ventas
I
Producto Ventas Costo de la mano de Indicador
obra
A 3,626,350 208,770 5.8%
B 5,353,425 318,864 6.0%
C 1,539,000 124,787 8.1%

Da a conocer la relacion que debe de haber entre el esfuerzo de la produccion y el esfuerzo
de las ventas. En este caso el indicador debe ser de minimizacion, sin descuidar la calidad,
pues el hecho de reducir el costo de la mano de obra no siempre es lo mas indicado para
bajar los costos. Y si las ventas son altas serd otra manera de bajar el indicador, en el
ejemplo por las caracteristicas del producto C, el costo de la mano de obra representa el
8.1% sobre las ventas, aunque aqui no es que los costos sean altos sin que las ventas son
bajas.

MEDICION

Norma 5

Variacion permitida +.05%
Periodo Anual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccion 85%
Exactitud 80%
Precision 80%
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_ Mano de obra

~ Costo directo

Con este indicador se cuida que no se pierda el equilibrio en la estructura del costo.

Costos
Afo ch:‘stodge ::'a directos de | Indicador
ano o fabricacion
1998 652,421 5,470,829 12%

Es la representacion en porcentaje del costo de la mano de obra y como incide en los costos
directos de fabricacion; en el ejemplo representa el 12%, se debe vigilar que no se
incremente pues elevaria los costos directos.

e 7 MEDicioNn . ]
Norma 10%
Variaciéon permitida +1%
Periodo Anual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 80%
Exactitud 80%
Precision 95%

3 Mano de obra

" Unidades terminadas

Muestra lo que se paga de esfuerzo de transformacion en cada unidad producida.

Afio Costo de la Produccion indicad
mano de obra terminada helcador

1999 652,421 1,196,012 55%
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El indicador nos muestra que por cada unidad producida se invierte en esfuerzo pagado de
0.54 en mano de obra para el afio de 1999.

~ MEDICION

Norma 0.40
Variacion permitida +5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direcciéon 80%
Exactitud 70%
Precision 85%

= Mano de obra 1
Capacidad dela plantaen H-H

Como esté es una base fija, nos proporciona una informacién mas precisa de las variaciones
en la némina.

- Horas- | Costo de la mano de 1
Afo Indicador
Hombre obra

1999 | 86,740 652,421 7.52

Nos indica que por cada hora - hombre disponible se incurre en un gasto de $7, lo que nos
brinda informacion sobre las variaciones de la nomina.

MEDICION

Norma 7%
Variacién permitida +2%
Periodo Mensual, anual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 80%
Precision 90%

! H-H= Horas — Hombre
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7 Mano glreﬂobra

" Ntmero de pedidos

Este indicador se usa en las empresas que tienen produccion sobre pedidos o por lote para
conocer las variaciones que se presentan en periodos consecutivos.

Niamero de Costo de la
Producto . mano de | Indicador
pedidos
obra
29 208,770 7,199
B 17 318,864 18,757
25 124,787 4,991

El indicador no muestra qué cantidad del costo de la mano de obra se destina a cubrir los
pedidos; en el caso del producto B se destinan $18, 757, debido a que ocupa mayores costos
de mano de obra aun cuando el niimero de pedidos es bajo.

MEDICION ,
Norma $5,750
Variacion permitida +8%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 80%
Precision 95%

4.2.3 TIEMPO

Igual que la mano de obra, es necesario tener un control del tiempo productivo y del tiempo
ocioso desde diversos angulos. A continuacion se presentan varios indicadores que se

relacionan con el factor tiempo en la produccion.

Horas en proceso
Unidades producidas

Este indicador nos da a conocer las variaciones que pueden presentarse en el tiempo de
produccion de cada unidad elaborada también puede aplicarse para una seccién del proceso

en general.
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I _B 0.015
1,575,006

MEDICION ,
Norma 0.010
Variacién permitida +2%
Periodo mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccién 80%
Exactitud 80%
Precision 93%

Tiempo ocioso

- Unidades producidas

Sefiala el tiempo ocioso en horas - hombre, horas - maquina, o en ambas, que se estan
incluyendo como un desperdicio en cada producto. Nos permite tomar medidas correctivas
para aumentar la productividad y bajar los costos de produccion.

Junto con este indicador se llevara una grafica comparativa de las causas que originan la
ociosidad.
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Tiempo Ocioso
Tendencia
Mes Tiempo- de Tiempo Indicador
trabajo :
efectivo octoso
Enero 3750 245 6.5%
Febrero 3845 126 3.3%
Marzo 3693 315 8.5%
Abril 3740 74 2.0%
Mayo 3852 126 3.3%
Junio 3636 89 2.4%
Julio 3792 95 2.5%
Agosto 3845 142 3.7%
Septiembre 3951 136 3.4%
Octubre 3636 92 2.5%

El tiempo ocioso se muestra alto en el mes de enero con 6.5% de tiempo de trabajo
efectivo, lo que se busca es que sea el minimo, es decir, se buscaria llegar a 0% de tiempo
0Ci0s0. A continuacién se analizard las causas de los tiempos ociosos para el periodo
analizado:

ANALISIS CAUSAL (Horas-Hombre)

Causas Enero | Febrero | Marzo | Abril [ Mayo | Junio | Julio | Agosto Septiembre | Octubre
Enfermedad 40 8 24 8 24 16 32 16
Llegada tarde 3 5 8 3 2 3 2 7 4 5
Accidentes 40 24
|Cargas de maquina 10 8 8 9 9 10 9 10 8 10
Paro en |a produccién 155 93 212 32 82 63 72 75 68 51
Oftras 3 1
|Reparaciones
\Cargas 10 8 8 9 9 10 9 10 8 10
Paros 12 4 15 3 5 10
Otras 15 10 2

Totales| 245 126 315 74 126 89 97 142 133 92
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MEDICION e
Norma 1%
Variacion permitida +3%
Periodo Semestral
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 85%
Precision 90%
B Horas extras
Unidades producidas
Afio Nimero de | Horasextra Total Horas extras Unidades Indicador
empleados | permitidas ejercidas (35%) | producidas
1,998 136 58,752 7,990,272 2,796,595 1,196,012 2.34

Este es un indicador complementario del anterior, que muestra el costo adicional que
disminuye la productividad, debe analizarse conjuntamente con el anterior.

Se muestra que por cada unidad producida se emplean casi 2.3 horas extras lo que indica
que nos hace falta personal, o por otro lado que se esté gastando mas en pagar horas extras.

. MEDICION ]
Norma 1.5 horas
Variacion permitida +4%
Periodo Anual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direcciéon 95%
Exactitud 85%
Precision 95%

4.2.4 NIVEL DE L OS ALMACENES

Desde el punto de vista de la produccion, es necesario conocer si se mantiene un nivel
pobre 0 excesivo de materia prima y materiales mediante la siguiente férmula:
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Nivel = Inventario de materia prima y materiales
Dias de produccion
Inventario de .
~ C Dias de :
Ao materia prima y g Indicador
. produccién
materiales
1,998 497,858 246 2,024

Seflala la cantidad almacenada por cada dia de producciéon. Se recomienda llevarlo en
forma mensual. Debe ser un indicador de estabilizacion, pero sobre el nivel minimo.

El indicador de 2,024 unidades muestra que se almacena ésta en los inventarios por dia de
produccion.

MEDICION
Norma 2,000 unidades
Variacion permitida +5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 85%
Precision 95%

4.2.5 ENTREGA DE SUMINISTROS

No sélo para la actividad productora, sino también para la funcién de suministros es
importante este indicador, para controlar el plazo medio de entrega de los proveedores de
materia prima y materiales, en funcion de la produccidn.

Dias de entrega de proveedores

Entrega =

Dias de produccion

Para poder calcular este indicador, se llevard un registro semanario de los dias que
transcurren desde la fecha del pedido hasta la entrega de la materia prima y los materiales.
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SEMANA1
Fecha de Fecha de Dias
5 Pedido num. | Proveedor . .
recepcion pedido | transcurridos
Jul-06 2215 X Jun-20 16
Jul-06 2262 XX Jul-01 5
Jul-08 2218 XXX Jun-22 16
Jul-10 2243 XXXX Jun-25 15
Total 52
Entrega de 52/6= 8.7 Dias
suministros

I MEDICION - |

Norma 7 dias
Variacion permitida 3%
Periodo Semanal
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccién 80%
Exactitud 80%
Precision 80%

60

Con esta misma informacién se puede tener el plazo medio de entrega de los proveedores:

Plazo medio de entrega = - .

Diasdeentrega _ 52
Numero de pedidos 4

—— =13 dias

~ MEDICION

Norma 10 dias
Variacion permitida +5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direcciéon 80%
Exactitud 80%
Precision 90%
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4.2.6 IMPORTANCIA DE LOS GASTOS DE FABRICACION

Se mide con este indicador, la proporcién de los gastos de fabricacién con respecto al costo
directo del producto en un periodo determinado, que pude ser semanal o mensual:

gastos de fabricacion 1992635

Importancia = : em = - =0.
costo directo de produccion 5470829

Nos indica que el porcentaje de los gastos de fabricacién representa el 36% de los costos
directos de fabricacion.

_ MEDICION _

Norma 30%
Variacion permitida +2%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direcciéon 90%
Exactitud 80%
Precision 98%

4.2.7 GRADO DE TRANSFORMACION

Este indicador sefiala con claridad la cantidad de valor agregado que tiene nuestro producto.
Esta medida nos da la importancia de la fébrica o el departamento de produccion:

Grado de transformacion = —- Costo de produccion —= 54]9§29 =1.94

los materiales

Dice que por cada peso empleado en el costo de fabricacién se constituye .94 de materia
prima y de otros materiales.

MEDICION
Norma 1.4
Variacion permitida +5%
Periodo Semestral
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 88%
Exactitud 80%
Precision 97%
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4.2.8 EFICIENCIA DE LA INSPECCION

Muestra la tendencia de los resultados de la inspeccion a lo largo de la linea de produccién:

. . _ Producciondefectuosa 55000
Eficiencia= — R e

Pr?)acéibn total 174378“77(7) 7

Puede ser mensual la informacién, con una tendencia a la baja en el indicador.

Nos indica que la eficiencia est4 bien establecida ya que sélo el 3% de la produccién resulta
defectuosa, pero el ideal es llegar a 0%.

~___ MEDICION |
Norma 1%
Variacion permitida +2%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 93%
Exactitud 79%
Precision 91%

4.2.9 UTILIZACION DE LA CAPACIDAD PRODUCTORA (instalada)

Puede medirse esta utilizacién mediante cualquiera de los siguientes indicadores:

Produccion

B Capacidad instalada

_ Produccion 1743870

Capacidad 2000000 87%

Este indicador se calcula con la cantidad fisica de articulos producidos, medida con la
capacidad instalada de la empresa.

La empresa trabaja al 87% de su capacidad instalada, lo que significa que se puede llegar a
hacer mas con la infraestructura que se tiene.
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MEDICION
Norma 90%
Variaciéon permitida 2%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 80%
Exactitud 85%
Precision 90%

Tiempo real de trabajo

" Tiempo 6ptimo del trabajo

I Tiempo real de trabajo
Tiempo optimo del trabajo

_ 9.5hrs
8hrs

=1.18

El tiempo &ptimo se calcula con la capacidad instalada en la fabrica.

También sefiala que el tiempo real de trabajo se encuentra 18% arriba del tiempo ideal por
dia, lo que demuestra que se esta excediendo en las jornadas normales.

4.2.10 UTILIZACION DE LOS MATERIALES

P wsEbicion
Norma 10%
Variaciéon permitida +4%
Periodo Sernanal
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccion 80%
Exactitud 83%
Precision 92%

Este indicador corresponde al conjunto de datos que sirve para controlar la productividad
de la empresa. Muestra la cantidad desperdiciada por cada peso de materia prima empleada:

Utilizacién =

Desechos y desperdicios _ 300000

Materia prima

2825773

=10.6%

Debe operarse semanalmente y buscar una tendencia a la minimizacion.
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Indica que del total de la materia prima, medida en pesos, se desperdicia aproximadamente
el 10.6%, e desechos y desperdicios.

MEDICION
Norma 5%
Variacién permitida +5%
Periodo Semanal
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 93%
Exactitud 80%
Precision 90%
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ICADORES ELAES

Estos indicadores nos dan a conocer el equilibrio que debe haber en las finanzas de la
empresa representado por la disponibilidad de dinero y la oportunidad de nuestros pagos a
los acreedores. '

4.3.1 Relacion del circulante

Determina la solvencia inmediata como la capacidad de crédito a corto plazo. Esta razén es
muy usual, siendo el medidor del dinero, que libera compromisos, s un activo circulante,
incluyendo los inventarios, en donde se encuentran los bienes que mds pronto van a
convertirse en dinero, ya sea en efectivo o depositado en los bancos. Se acostumbra tomar
como estandar para este indicador la relacion general 2:1. Se piensa que el negocio debe
tener una parte para cubrir su pasivo circulante y otra para continuar sus propias
operaciones sin sufrir trastornos por falta de disponibilidad.

3 Activo Circulante

Pasivo Circulante

Ejemplo:

3 Activo Circulante B 624834 3
" Pasivo Circulante 158688

La disponibilidad es de $3.9 por cada peso que se adeuda a corto plazo.

4.3.2 Prueba del Acido

Se le denomina “prueba severa” y se dice que una empresa que la resiste puede tener
posibilidades de pago. Muestra la solvencia inmediata para el pago de obligaciones.

Inventarios Pagos Anticipados

I = Activo Circulante -

Pasivo Circulante

Ejemplo:

19836
I = =0.125
158688
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MEDICION -
Norma 10%
Variacion permitida 5%
Periodo Anual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 80%
Precision 90%

Es decir el 0.12%, solo dispone de 12 centavos por cada peso de compromisos contraidos a
corto plazo.

4.3.3 Indicador del capital de trabajo

Representa el porcentaje de los bienes circulantes no comprometidos con respecto al activo
circulante.

Ejemplo:
Activo circulante Estado de capital de trabajo

Caja y bancos 1,500|Caja y bancos 1,500
Valores realizables 24,000{Valores realizable: 24,000 25,500
Cuentas por cobrar 22,568|Menos pasivwo a corto plazo 20,580
Productos terminados 3,714| Total Capital de Trabajo 4,920

Materia prima 3,025

Manufactura en proceso 8,317|Capital de trabajo 4,920 7.4%
Total Activo Circulante 63,124|Valores realizable neto 24,000 36.1%
Pasivo a corto plazo Cuentas por cobrar 22,568 33.9%
Productos terminados 3,714  56%
Cuentas por pagar 15,500|Materia prima 3,025 4.5%
Impuestos por pagar 5,080|Manufactura en proceso 8,317 12.5%
Total Pasivo a corto plazo 20,580 Total 66,544 100.0%
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A restar el pasivo a corto plazo al activo circulante quedan los valores libres de
compromiso, a sea el capital de trabajo. Conviene presentar el conjunto de valores libres, a
base de porcentaje, en orden de realizacion, en un estado de capital de trabajo.

- Capital de trabajo 42544 0.67
Activo Circulante 63124

: MEDICION
Norma 65%
Variacién permitida 8%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacion
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 80%
Precision 90%

La politica financiera de mantenerlo en un nivel adecuado. Este tiltimo es mas conveniente
si es que la empresa necesita utilizar crédito. Pasivos para aumentar su capacidad de
rotacién.

La inspeccidn continua a este indicador de capital de trabajo ayuda a mantener el equilibrio
de la liquidez de las cuentas por pagar.

4.3.4 Indicador de cartera

Conviene tener un indicador que muestre mensualmente la tendencia de las cifras que
representan las cuentas no cobradas, asi como el numero de clientes que se encuentran
retrasados en sus pagos.

Para ello se recomienda presentar varios indicadores, de acuerdo con las necesidades de
cada empresa, representando grupos de clientes con demora en diferentes grado.

Cartera

l=——
Cobranza

Ejemplo:
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Febrero
" Dias
Clientes 0 50 T80 Total
i 1,300 1,300
2 3,000 3,000
3 5,000 5,000
4 3,000 3,000
5 3850 850
6
7 370 370
8 600 60
9 250 25
10 330 33
11 1,350 1.3
12
13 15,000 15,000
14 7,370 7,370
15 5,450 54
16 8,500 8,500
17 12,500 12,500
18 3,850 3,
19 2,000 2,000
20 3,000 3,00
Total actual 34,890 10,330 28,500 73,720
Numero 9 5 3 17
% de cartera 47% 14% 39% 100%
Base 236,700 236,700 236,700 236,

[ - MEDICION -~|

Norma 50%
Variacion permitida +10%
Periodo Semanal
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccién 93%
Exactitud 80%
Precision 95%

4.3.5 Indicador de cobranza

Este indicador nos muestra el porcentaje de eficiencia del departamento de cobranza se
calcula con el porcentaje que representa la cantidad cobrada mensualmente con respecto a

la facturacion.
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Para hacer el célculo debe acumularse tanto la facturacién como la cobranza, pues de otra
manera en algunos indices podria ser mayor la cobranza que la facturacién, lo que es
imposible para el mismo periodo, pero acumulado en varios periodos se justifica porque
significa que no sdlo se cobra lo del propio mes sino lo que corresponde a meses anteriores.

Cobranza
Facturacion
Ejemplo:
Facturacién Cobranza Indicador
Diciembre Saldo 21,000
Enero 50,000 71,000 36,000 36,000 51%
Febrero 72,000 143,000 59,000 95,000 66%
Marzo 48,000 191,000 53,000 148,000 7%
Abril 93,000 284,000 60,000 208,000 73%
Mayo 85,000 369,000 98,000 306,000 83%
Junio 60,000 429,000 61,000 367,000 86%

4.3.6 Indicador del Punto de Equilibrio

Da a conocer el porcentaje de las ventas que se requieren para cubrir los gastos fijo o de
estructura de la empresa.

[ = Punto de Equilibrio

Ventas Totales

Para obtener el punto de equilibrio de la compafiia se requiere calcular los costos de los
productos mediante la técnica de costeo directo o proporcional.

p Gastos Fijos E
Cc = =
Margenen % Mp

Ejemplo:

Si suponemos que los gastos fijos son de 6,758,000, que el margen en % es de 0.30,
entonces las ventas que cubriran estos gastos son:

_ 675,800

Pe = = 2.252.667
©= 7030 0
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Si las ventas totales del mismo ejercicio fueron de 2,740,500, significa que el indicador del

punto de equilibrio sera:

La diferencia entre la unidad y 0.82 representa la proporcién de ventas rentables, o sea las
ventas que producen utilidad por no tener que cubrir gastos.

De 2,740,500 de ventas totales restamos 2,252,667 que vamos a utilizar para cubrir gastos y

L 2,252,667
2,740,500

la diferencia de 487,833 representa las ventas rentables.

Como ya sabemos que nos produce 0.30 de margen, la utilidad sera:

|Utilidad = 487833 X 0.30 = 146350]

MEDICION S
Norma 25%
Variacion permitida 5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 92%
Exactitud 85%
Precision 94%

Tendencia Exactitud Precision
ARo |Base Real indicador Promedio E Individual | Total
1] 2,740,500{ 2,252,667 82% 0.82 1 1 1
2] 3,136,205| 2,874,537 92% 0.87 0.95 0.89 0.95
31 3,418,930] 3,126,413 91% 0.89 0.92 0.95 0.95
413,152,770 2,986,010 95% 0.9 0.91 0.92 0.95
5| 3,840,530] 3,592,448 94% 0.91 0.9 0.91 0.95
Punto de equilibrio
96%
94%
92%
90%: -
88% -
86% -
84%
82% -
80% , ( ‘
0 1 2 3 4 5 6
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4.3.7 Politica financiera (pasivo a activo total)

Muestra que % de los recursos que utiliza la empresa han sido financiados por terceras
personas. Da a conocer la proporcién general del activo y del pasivo de la empresa. No
puede dar una estructura tipo, por lo que cada institucion debe buscar la sea mas adecuada a
sus caracteristicas.

Pasivo Total
Activo Total

Ejemplo:

Supongamos los resultados de tres afios consecutivos:

Ano 1 Afo 2 Ano 3
Obligaciones a corto plazo 652,500 740,000 910,000
Obligaciones a largo plazo 800,000 800,000 700,000
Total Pasivo| 1,452,500 1,540,000 1,610,000
Activo circulante 892,300 915,000] 1,050,000
Activo fijo 1,600,000 1,700,000{ 1,900,000
Total activo| 2,492,300 2,615,000| 2,950,000
indicador 58% 59% 55%
Pasivo a Total activo
60% - =
. 58%¢
Q
3 |
2 56% -
£
54% :
52% -

Ao 1

Afo 2
Periodo

Afo’3

Esto indica que en el primer afio los pasivos representaron el 58% respecto a los activos,
mostrando un ascenso para el segundo afio a 59%, pero para el tercer afio muestra una
tendencia a la baja del 55%, debido a una alza de activos o a una disminucién de pasivos.
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4.3.8 Independencia financiera

Con este indicador se estudia el grado de independencia que se tiene con respecto a la
financiacion de las operaciones de la empresa.

_ Capital Contable
Activo Total

Ejemplo:

733932 074
991800

Este indicador significa que por cada peso que poseemos los duefios han invertido 74
centavos.

MEDICION
Norma 65%
Variacién permitida 5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 97 %
Exactitud 85%
Precision 96 %

4.3.9 Liquidez de la estructura

Con este indicador se mide la independencia y la obligacién permanente o de estructura. Se
considera, en términos generales, que el activo fijo debe pertenecer a los accionistas, pues
es de su responsabilidad proporcionar elemento bésico de su trabajo. Mientras mayor sea el
excedente del capital contable sobre el activo fijo, mejor sera la posicién de los acreedores,
debilitandose esta si disminuye respecto de la paridad de uno por uno. En ambas
informaciones se toma como base de comparacién el activo fijo.

Capital Contable
Activo Fijo

Independencia de Estructura =
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Ejemplo:

733932 905
357048

El indicador muestra que es duefio de su activo fijo en una proporcién de 205% o de otra
manera, es duefio 2 veces de su activo fijo.

MEDICION
Norma 65%
Variacion permitida 5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccién 97 %
Exactitud 85%
Precision 98%

4.3.10 Dependencia bancaria

Es conveniente conocer el grado de dependencia que se tiene con los bancos para mantener
el equilibrio durante el crecimiento natural de la empresa. Puede hacerse un estudio similar
de dependencia con los proveedores o con los acreedores en general.

Creditos Bancarios
Activo Total

Dependencia Bancaria =

Ejemplo:

_ 300000
"~ 991800

=302%

Este indicador nos muestra que se han solicitado créditos del 30 % respecto a nuestros
activos. Nunca debemos solicitar un préstamo que no podamos cubrir con nuestros activos.
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MEDICION
Norma 38%
Variacion permitida +5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direcciéon 90%
Exactitud 80%
Precision 90%

4.3.11 Margen de Utilidad neta

Muestra qué porcentaje de las ventas esta integrado por la utilidad neta; cuantos centavos
deja de utilidad neta cada peso que se vende.

[= Utilidad Neta

Ventas
Ejemplo:
33750
= =018
187500

Muestra que por cada peso que vendemos ganamos 18 centavos y ademas, muestra que el
18% de las ventas estd integrado por la utilidad.

' . MEDICION
N 60%

orma
Variacién permitida +10%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccién 85%
Exactitud 80%
Precision 83%

4.3.12 Razén de Ventas netas a inventarios.
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Nos indica cudnto se vende por cada peso invertido en mercancias y la rotacién de
inventarios, convirtiéndose en saldos a cargo de los clientes o en efectivo.

Ventas Netas

Inventarios

Ejemplo:

_ 1200000
178524

Lo cual nos indica que por cada peso invertido en mercancias se vendieron $6.7, o sea, que
se han vendido cerca de 7 veces los inventarios.

Ademas esta razén nos sirve para conocer el tiempo que tardan en volverse efectivo los
inventarios.

Rotacion de Inventarios
12

I =

Ejemplo:

6.7
=——=60 Dias
2

. MEDICION

Norma 60%
Variacioén permitida +10%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 85%
Exactitud 80%
Precision 83%

4.3.13 Ventas netas a capital contable

Se considera el capital contable como indice para medir la importancia de una empresa y,
comparandolo con las ventas netas, tendremos la medida en que se operé con recursos
propios.
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Ventas Netas
Capital Contable

Ejemplo:

1200000
© 733932

Lo cual quiere decir que por cada peso de capital contable se vendié $1.63, o sea, que la
relacion fue caside 2 a 1.

MEDICION |
Norma 75%
Variacion permitida +7%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 85%
Precisi6on 90%

4.3.14 Capital contable a pasivo total

Nos permite conocer a quién pertenece realmente la empresa, ya que el equilibrio, la
calidad y la persistencia en las operaciones se¢ van a ver afectadas por el pasivo total.

Capital Contable
Pasivo Total

Ejemplo:

733932
257868

Lo cual nos indica que por cada peso de los acreedores, los duefios tienen invertidos $2.8
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4.3.15 Capital contable a activo fijo

Se utiliza para medir el exceso de inversion en activo fijo. Mientras mayor sea el excedente
del capital contable sobre el activo fijo, menor sera la posicion de los acreedores.

Capital Contable
Activo Fijo

Ejemplo:

733932
357048

2.05

Nos indica que la empresa es duefia de su activo fijo en proporcion del 205%, es decir, es
duefio de 2 veces su activo fijo.

L__ MEDICION ‘
Norma 48%
Variacién permitida +8%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccién 90 %
Exactitud 80%
Precision 90%

4.3.16 Apalancamiento

Mide cuantos centavos fueron financiados con capital ajeno, por cada peso invertido de
forma permanente.

[ = Pasivo a Largo Plazo + Capital Preferente

Inversion Permanente

Ejemplo:

158688 + 733932
200000 B
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La fuerza de trabajo o personal de la empresa es uno de los puntos clave para lograr la
maxima productividad en las empresas. El mayor gasto, la mayor cantidad de problemas
administrativos y las mds delicadas decisiones directivas se encuentran en este factor.

De esto que los indicadores de este factor sean de suma importancia, que nos mostraran no
solo la tendencia de la calidad del trabajo y ociosidad, sino el grado de satisfaccion que
tienen los empleados al desempefiar sus actividades. En el departamento de personal
pueden llevarse todos estos datos estadisticos y el jefe del mismo debera informar
periddicamente de los niveles de calidad y tendencias, ya sea general o departamental,
segun como los requiera la direccion.

4.4.1. INDICADORES DE LAS HORAS-HOMBRE TRABAJADAS

Da a conocer los cambios en la fuerza de trabajo ocupada. Se usa frecuentemente cuando
hay grandes variaciones en la fibrica, como en el caso de la produccién por pedidos. Se
toma como base la capacidad total en horas - hombre, por lo que el indicador nos
proporciona el porcentaje usado. En la siguiente grafica se muestra que el complemento de
este indicador representa el tiempo improductivo:

TENDENCIA EXACTITUD PRECISION

PER.
Base.| Real |Indicador|{ Sumatoria | Promedio | E Individual | Sumatoria | Total
1 60,000 (47,300 0.79 079 0.79 1.00 1.00 1.00 1.00
2 60,000 [46,850 078 1.57 078 1.00 0.99 1.99 1.00
3 60,000 (48,510 0.81 2.38 0.79 1.00 0.97 2.96 0.99
4 60,000(39,115 0.65 3.03 076 0.96 0.82 3.78 0.95
5 60,000 {51,300 0.86 3.88 0.78 0.98 0.89 467 0.93
6 60,000(44,730 0.75 463 0.77 0.98 0.96 563 0.94
7 60,000({23,210 0.39 5.02 0.72 0.91 0.50 6.13 0.88
8 60,000 (47,128 0.79 5.80 073 0.92 0.91 7.04 0.88
9 60,000|43,875 0.73 6.53 073 0.99 1.01 8.05 0.89
10 [60,000{45,155 0.75 7.29 0.73 1.00 0.96 9.02 0.90

Una situacion anormal es 0.39, por lo que no debe cambiarse la base. Hay una tendencia a
disminuir el porcentaje de ocupacién, segin muestra el promedio de exactitud. Las
variaciones no son muy fuertes, a excepcion de la Gltima.

De acuerdo con los resultados mostrados hasta el periodo 8 se va a tomar una nueva base de
esfuerzo productivo de 0.73, en lugar del 0.79 inicial.
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MEDICION
Norma 90%|
Variacion permitida +5%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 99%
Precision 90%

4.4.2. SALARIO MEDIO

Este indicador tiene importancia en aquellas empresas en que se tiene ndminas irregulares,
ya sea porque se trabajan muchas horas extras, porque se ocupan muchos trabajadores
eventuales o porque el tiempo de trabajo es irregular. En estos casos hay necesidad de tener
informacién que ayude a regularizar la situacién, en lo posible.

Salario medio = e
H — H Ttrabajadas

Ejemplo:
Trabajador | Produccion | Rendimiento | Salario | Horas-Hombre | Indicador
Estandar 2,400 100% 4,800 96,345 5%
A 735 31% 42 857 96,345 44%
B 56 2% 17,824 96,345 19%
C 1,870 78% 76,737 96,345 80%
D 3,019 126% 100,881 96,345 105%
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~ MEDICION

Norma 50%
Variacién permitida +5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 93%
Precision 80%

4.4.3. INDICE DE PRODUCTIVIDAD

En términos generales, la productividad es la proporcién dindmica de la produccién y sus
Insumos o componentes.

.. Produccion
Productividad = — —"—"""
Insumos
Ejemplo:
Produccion lograda: 8460 unidades
Insumos: 7566 unidades
Recursos programados: | 72600 H - H
Recursos utilizados: 96345 H-H
7566

Indicador= ="~ =0.93
8460

Los insumos pueden ser fisicos: Horas - Hombre trabajadas; horas - maquina; materia prima
empleada; combustible usado, etc., o abstractos: tipo de misica en la fabrica, comodidad en
el trabajo, ambiente agradable, etc., medidos en gasto realizado y usado con fines de
investigacién y estudio.

También la productividad la podemos medir observando el desarrollo de la proporcién entre
lo logrado y lo programado.

Productividad = IJ Ogrggio‘%
Programado

Productividad = _ xcalizado
Presupuestado
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__MEDICION
Norma 99%)
Variacion permitida +3%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 95%
Precision 93%

Pero la formula mas generalizada y de caracter internacional, no solamente en el 4mbito
empresarial, sino en el dmbito estatal, es la que mide la produccién lograda con las horas
hombre trabajadas:

Productividad = VMPeriduWlegfL
H -~ H trabajadas

Ejemplo:
. ‘s L . |Costo x Unidad de
Trabajador|{Produccién|Rendimiento | Salario Mano de Obra
Estandar 2,400 1.00 7,800 32.50
A 735 0.31] 42,857 58.31
B 56 0.02( 17,824 318.28
C 1,870 0.78} 76,737 41.04
D 3,019 1.26| 100,881 33.42

Sefiala la cantidad de produccion lograda con una hora de esfuerzo.

| MEDICION i
Norma 99%
Variacién permitida +5%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 91%
Precision 95%
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4.4.4. AUSENTISMO

Este indicador no solo sefiala el porcentaje de las horas ausentes con base en las horas
trabajadas, sino, lo que es mas importante, indica el grado de inconformidad que tiene los
trabajadores respecto de su trabajo. Se sabe que si un trabajador est4 contento con su trabajo
y con el ambiente interno de su empresa, aunque se encuentre indispuesto fisicamente o con
alguna enfermedad leve, acudird su trabajo. En cambio si estd a disgusto, inventara
cualquier pretexto para faltar.

. H - H ausentes
Ausentismo= aiiotliie

H-H trabaj adas

Ejemplo:

Indicador = 1—05 -=0.18%
96345

Con los reportes de ausentismo se puede llevar un registro que servira de antecedente para
el indicador.

- MEDICION

Norma 10%
Variacion permitida +3%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 89%
Precision 80%

4.4.5. INDICE DE FRECUENCIA DE ACCIDENTES

En forma internacional, este indicador es aceptado y muestra la frecuencia con que se
presentan los accidentes en relacién con el tiempo trabajado.

. . Num.de accidentes con incapacidad x 17000,000
Frecuencia de accidentes = - o - g Shdubd
H — H Laboradas

Por ejemplo, una fabrica con 250 trabajadores laboro en el primer afio 250 dias. La jornada
es de 8 horas. El primer afio se registraron 5 accidentes con incapacidad o tiempo perdido
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Indicador = —

5X1000000 _ 5000000

250X8X250 500000

__ MEDICION - ‘

Norma 50%
Varijacion permitida +3%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccién 80%
Exactitud 85%
Precision 95%

83

Por supuesto que no hay relacion entre los accidentes y las horas trabajadas, sino en la

inseguridad de las instalaciones y en el descuido de los obreros.

4.4.6 INDICE DE GRAVEDAD

Muestra la gravedad de los accidentes sufridos. El calculo de la incapacidad por muerte o
pérdida parcial de un miembro del cuerpo, se hara de acuerdo con las leyes de trabajo

vigentes.

Gravedad = -

Nimero de dias pérdidos X 1000000
H -

H Vlaboradras

Siguiendo con el ejemplo anterior en los 5 accidentes que se mencionan, para el primer afio:

2 obreros faltaron S dias c/u |10 dias
1 obrero falto 10 dias 10 dias
1 obrero falto 115 dias 15 dias
1 obrero falto 20 dias 20 dias
Este dltimo perdio el pulgar

5% de 1000 dias 50 dias

Total

105 dias
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Gravedad - 105X1000.000 105,000,000
500,000 500,000

MEDICION T
Norma 1500
Variacion permitida +3%
Periodo Anual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 85%
Precision 95%

4.4.7. RELACION ENTRE LOS TIPOS DE TRABAJO

Conviene estar informado sobre la estabilidad de la proporcién del trabajo administrativo y
del productivo. Este indicador sefiala la cantidad de obreros que hay por cada empleado

administrativo.

Numero de obreros

Tiposdetrabajo= — — — """ 22
Numero de empleados administrativos

Ejemplo:

Indicador = 25—0 =12.5
20

_ MEDICION i
Norma 12
Variacién permitida +4%
Periodo Anual
Tipo de indicador Estabilizacién
Eficiencia de la direccién 93%
Exactitud 85%
Precision 92%
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4.4.8 RELACION ENTRE LOS TIPOS DE SALARIOS

Como complemento del indicador anterior, se puede estudiar la tendencia de las relaciones
que muestran la proporcién de los sueldos y salarios.

Salarios de obreros

Tipos de salarios = - -
Salarios de supervisores

Salarios de obreros

Tipos de salarios =

Sueldos de empleados

Ejemplo:
Obrero | Empleado | Supervisor | Salario O. | Sueldo S. | Sueldo E. Indicador | indicador
A A A 60,000 360,000 100,000 0.167 0.600
B B B 58,400 400,000 120,000 0.146 0.487
C C C 65,000 420,000 140,000 0.155 0.464

Estas relaciones indican la cantidad que se paga a los obreros por cada peso pagado a los
empleados o a los supervisores.

__MEDICION = |
Norma | 0.40

Norma

Variacién permitida +3%
Periodo Anual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 88%
Precision 85%

4.4.9 IMPORTANCIA DE LOS SALARIOS

Es de interés para los directores, para los contadores y encargados de formular
presupuestos, quienes deben conocer la proporcion de los salarios pagados y el costo de
fabricacion. Segun sea la variabilidad de los mismos, se registraran y analizaran semanal,
mensual, semestral o anualmente.



Capitulo 4 Tipos de indicadores de gestién 86

Indica la cantidad de sueldo o salario pagado por mano de obra, por cada peso gastado en el
costo de produccion.

Salarios pagados
Costo de produccion

Importancia de los salarios =

Ejemplo:
Afio | oSt H-H | | ndicador
Produccion | pagadas
1,414,931 91,700 1543
1,434,458 93,450 156.35
1,516,208 98,200 15.44

i " MEDICION

Norma 13%
Variacién permitida +1%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Estabilizacién
Eficiencia de la 90%
direccion

Exactitud 85%
Precision 95%

4.4.10 COSTO DE LAS PRESTACIONES

Como argumento en los convenios obrero - patronales, o para regular el gasto en este
concepto, cuando se presente irregular, debe llevarse este indicador, que muestra la cantidad
total pagada por trabajador dentro de un periodo determinado.

Prestaciones pagadas
Numero de trabajadores

Prestaciones =

Ejemplo:

Indicador = 23,400,000 = 93,600
250
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En estas prestaciones debe indicarse lo que se paga por sueldos, salarios, honorarios,

impuestos, seguro social, seguro de vida, indemnizaciones, horas extra, alimentos,
pensiones, Viaticos, etc.

; _MEDICION i
Norma 10,000
Variacién permitida +6%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 75%
Precision 85%

4.4.11 ROTACION DE LA MANO DE OBRA

En ciertos tipos de empresas, o en determinados lugares, el indice de rotacion de la mano de
obra es muy alto. Con objeto de hacer comparaciones con el ambiente, o bien para estar al
tanto de la tendencia, debe llevarse el registro y control de este fenémeno.

Numero de trabajadores separado

Rotacion =

Numero promedio de trabajadores

Ejemplo:

Indicador= i =2%
250

MEDICION

Norma 1%
Variacién permitida +5%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccién 92%
Exactitud 91%
Precision 88%
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4.4.12 HORAS DE TRABAJO POR TRABAJADOR

Cuando no hay jornadas de trabajo fijas, o cuando hay horas extras irregulares, conviene
conocer la tendencia de este indicador, que muestra las horas promedio de trabajo por cada
trabajador.

H - H trabajadas
Numero promedio de trabajadores

Horas de trabajo =

Ejemplo:

Indicador = 263&5 =385.38
250

MEDICION

Norma 380
Variacion permitida +7%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Estabilizacién
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 85%
Precisiéon 90%

4.4.13 VENTAS POR TRABAJADOR

Aunque no hay una relacién directa de las ventas realizadas con el trabajo de los obreros, es
conveniente conocer la tendencia de esfuerzo indirecto de estas personas para lograr una de
las principales metas de la empresa en que se labora, o sea el de tener los mayores ingresos
posibles.

Esta relacion indica la cantidad de ventas por cada empleado.

Ventas totales

Ventas por trabajador =

Numero de trabajadores

Ejemplo:

Indicador = 1—2415 =49.66
250
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 MEDICION
Norma

60

Variacion permitida

+3%

Periodo

Anual, mensual

4.4.14 NIVEL DE PLANTILLA POR AREA

Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direcciéon 80%
Exactitud 83%
Precision 85%
B Plantillareal
Plantilla autorizada

89

Indica cuanto representa en porcentaje el nimero de empleados contratados efectivamente o
realmente, contra la plantilla que se tenia planeada y que se autoriza durante la organizacion

e integracion de la empresa.

Ejemplo:
Plantilla
Real Autorizada Variacién %
136 148 -12 -8%

, MEDICION
Norma 100%
Variacién permitida +3%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccién 91%
Exactitud 87%
Precision 93%
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4.4.15 ESTRUCTURA DE LA PLANTILLA POR CATEGORIA

Plantilla por area

B Plantilla total por area

90

Nos indica la manera en que se distribuyen los diferentes puestos de cada area respecto del
numero total de empleados por cada érea.

Categoria Area
Administracion 1 Ventas !

Director 1 3% 1 4%
Jefe de depto. 3 10% 3 12%
Jefe de seccion 2 7% 4 15%
Secretarias 4 13% 3 12%
Auxiliares 20 67% 15 58%

Total 30 100% 26 100%

La tabla nos muestra que la mayor parte de los empleados de administracion son los
auxiliares con un 67%, del total del drea de administracion y que lo mismo ocurre en el drea

de ventas.

4.4.16 ESTRUCTURA DE LA PLANTILLA POR CATEGORIA

I Blﬂantilla de cada area

Plantilla total
Area Numero de % Area | Area | % Real | % Ideal | Variacion | %
personas

Administracion 30 24%

Finanzas 20 16% 50 40% 20% -20% 50%
Produccion 55 44%

Ventas 21 17% 76 60% 80% 20% 133%
Total 126 100% 126
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La tabla nos muestra que en las areas sustantivas, administracion y finanzas existe un déficit
de personal del 50%; mientras que en las 4reas adjetivas, produccién y ventas existe un
"sobrante de 133%. Esto nos demuestra que existen fallas en la reparticién proporcional del
personal, y que no existe esa preferencia a las 4reas sustantivas en cuanto al nimero de
personas que se les debe destinar para su buen funcionamiento.

4.4.17 ESTRUCTURA DE LA PLANTILLA POR EDADES

_ Empleados con edad comprendida en dos limites

I
Plantilla total

Estructura de la plantilla por edades

Rango de edades Canfidad %
22-30 afios 75 66%
31-39 afios 23 20%
40 o mas 15 13%
Total 113 100%

Este indicador nos muestra las manera en c6mo esta distribuida nuestra plantilla de acuerdo
a ciertos rangos de edades.

El resultado no muestra que tenemos un plantilla relativamente joven, que provoca que
exista una clima de empuje, fuerza de juventud, y en general gente que se puede moldear a
la cultura de la organizacién mas facilmente que la gente méas adulta.

Mientras que ese 33% (20%+13%) nos indica que existen costos por jubilaciones, aumenta
el numero de enfermedades, se paga més primas de antigiiedad, lo que eleva la némina
entre otros problemas casados por este sector de gente madura; aunque también existen sus
ventajas.
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__ MEDICION

Norma

22-30 70%
31 o mas 30%
Variacion permitida +5%
Periodo Anual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 99%
Precision 90%

92
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El objetivo del departamento de ventas es garantizar el flujo continuo de los productos al
mercado en la cantidad y la calidad deseada por el consumidor y con la utilidad que ha sido
presupuestada por la empresa.

4.5.1 PERFIL DE VENTAS.

El perfil de ventas es el ciclo anual de ventas de una empresa expresada en porcentaje (%)
mensual. No conviene tomar mas de 5 afios de antecedentes porque el mercado esta
cambiando continuamente, debido a los ciclos econdmicos y reculares; tomar menos de 5
afios seria insuficiente la informacion, por lo tanto lo ideal es tomar 5 afios.

|Cuota de ventas = Perfil X Pronostico

Se hace un cuadro con las ventas mensuales de los ultimos 5 afios. Se suman las ventas del
mismo mes en los 5 afios y se busca la proporcion que representa cada una de estas sumas
con la venta total de los 5 afios.

Para suavizar el perfil puede pasarse por una curva, calculada o estimada, por las distancias
minimas de los puntos dados, observando que la suma de los valores para esta curva sea
también la unidad. Cada empresa tiene su propio perfil.

Ao
Mes Suma| %
1] 2 415
Enero 15119126 |30|43| 133 | 85%
Febrero 18122 (2430 (38| 132 | 8.4%
Marzo 16120222330 111 7.1%
Abril 1015|1218 19| 74 4.7%
Mayo 8| 61012116 52 3.3%
Junio 12115118 15|20 80 5.1%
Julio 1511812226 |28| 109 | 6.9%
Agosto 2024126 |31(36| 137 | 87%
Septiembre| 16 {20 | 30 { 32 [ 45} 143 | 9.1%
Octubre 22 (28303649 | 165 [10.5%
Noviembre | 28 [ 30 | 34 | 42 | 54 | 188 |12.0%
Diciembre | 40 [ 455052 (62| 249 |15.8%
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Se supone, por ejemplo, que el pronodstico de ventas para el proximo ejercicio se haya
calculado en $2,350,000, dado el perfil anterior ;cuales serian las cuotas de ventas
mensuales asignadas?

|Cuota de ventas = Perfil X Prondstico

Periodo | Perfil de ventas Pronéstico | Ventas
Enero 0.085| 0.106| X 2,350,000 249,100
Febrero 0.084] 0.082| X 2,350,000{ 192,700
Marzo 0.071] 0.062] X 2,350,000 145,700
Abril 0.047] 0.050| X 2,350,000 117,500
Mayo 0.033/0.040| X 2,350,000 94,000
Junio 0.05110.047| X 2,350,000 110,450
Julio 0.069] 0.062| X 2,350,000{ 145,700
Agosto 0.087] 0.078] X 2,350,000 183,300
Septiembre 0.091]0.096| X 2,350,000 225,600
Octubre 0.105]0.110| X 2,350,000 258,500
Noviembre 0.12[0.130| X 2,350,000| 305,500
Diciembre 0.158]| 0.137} X 2,350,000 321,950

2,350,000

4.5.2 TENDENCIA.

Es muy importante graficar la tendencia de las ventas y calcularla matematicamente, de
acuerdo con la férmula:

) XY-DXQY
Ty -3 XD X

:ZY—aZX

b

Tenemos las ventas de los ulitmos cinco afios y deseamos predecir las ventas para el sexto
afio por medio del analisi de regresion, que manejan perfectamente varios programas de
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software, en este caso se utilizaron las funciones estadisidicas de la hoja de célculo de

Excel.

ARo Ventas

X Y
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4.5.3 RENTABILIDAD DE LAS VENTAS.

La rentabilidad de las ventas es el porcentaje (%) de ventas que no se destina a cubrir
gastos, por que una vez restado el costo de la venta queda la utilidad neta.

Rentabilidad =1-

Gastosfijos

Ventas - Costos variables

Ejemplo:

Reantabilidad =1

600

~ 20001200 - 0%

Esta cantidad representa el complemento del punto de equilibrio en porcentaje (%) de

ventas.



Capitulo 4 Tipos de indicadores de gestién 96

| ~ MEDICION

Norma 20%
Variacion permitida +4%
Periodo Anual, Mensual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccién 80%
Exactitud 85%
Precision 90%

4.5.4 TOTAL ANUAL MOVIL.

El total anual moévil (TAM), es una conversion de las ventas mensuales en unidades
anuales. La unidad mévil se va desplazando mes con mes, pero apareciendo en su total
todos los meses del afio.

La mecdnica del caculo comsiste en tomar el total anual del ejercicio anterior, agregarle las
ventas de enero del afio presente y restarle las ventas de enero del afio anterior. Asi se tiene
el total anual movil para las ventas de enero. De esta manera se puede observar la cifra
anual presupuestada y compararla con el TAM.

Si se supone un presupuesto anual de $2,045,000, podemos observar en el TAM actual que
con las ventas de enero, $193608, no se alcanza el presupuesto porque sélo se tiene

$1,893,105. Esto nos permite tomar decisiones con anticipacion.

En la siguiente tabla y grafica se presenta los resultados de un ejemplo:
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TAM
Ventas anterior Menos Ventas
Mes , ventas | TAM actual
mensuales | mas ventas . acumuladas
anteriores
actuales
Diciembre 1,870,788
Enero 193,608 2,064,396 168,291 1,896,105 193,608
Febrero 175,769 2,071,874 175,024 1,896,850 369,377
Marzo 197,617 2,094,467 155,117 1,939,350 566,994
Abril 174,223 2,113,573 181,400 1,932,173 741,217
Mayo 160,218 2,092,391 105,134 1,987,257 901,435
Junio 104,253 2,091,510 122,681 1,968,829 1,005,688
Julio 141,780f 2,110,609 94 650 2,015,959 1,147,468
Agosto 137,940 2,153,899 163,967 1,989,032 1,285,408
Septiembre 178,785 2,168,717 108,485 2,060,232 1,464,193
Octubre 175,026] 2,235,258 176,886 2,058,372 1,639,219
Noviembre 202,505 2,260,877 177,688| 2,083,189 1,841,724
Diciembre 203,276 2,286,465 241,465, 2,045,000 2,045,000
Suma 2,045,000 1,870,788
Grafica Zeta
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En el cuadro de valores anterior se agrego la ultima columna para las ventas acumuladas,
que servird para hacer las comparaciones con las ventas presupuestadas. El control de las
ventas se hace siempre con las ventas acumuladsas para que las diferencias se compensen
mes con mes.

Las cantidades presupuestadas y las que se vayan obteniendo en forma real se llevrd a la
grafica Zeta, que es aquella en la que aparece la corriente mensual de ventas, las ventas
acumuladas y el total anual movil. Las bases presupuestadas se anotan con un color y los
resultados reales con un segundo color, para observar:

a) Si las ventas se ajustan al perfil o ciclo estacional (linea inferior)
b) Si las mismas ventas corresponden al presupuesto mensual (linea diagonal)
¢) Sicon las ventas mensuales se alcanza la meta anual (linea superior).

" Tomado de Montafio, G. Agustin. “Diagnostico Industrial”, pp. 57.
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4.5.5 VENTAS POR VENDEDOR

Ademas del estudio que se haga de las ventas que ha logrado cada vendedor para
determinar los incentivos aplicables es necesario tener un criterio para la calificacion, y esto
se logra con el promedio calculado con la siguiente formula:

Ventas netas
Ventas por vendedor = =
Numero de vendedores
Ventas por vendedor = 0288 =264.4

Se puede observar si la proporciéon aumenta con el tiempo, ya que es un indicador de
maximizacion. Es importante hacer los ajustes necesarios cuando los precios de venta se

modifican o son variables.

BT MEDICION

Norma 300 unidades
Variaciéon permitida +5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacion
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 85%
Precision 97%

4.5.6 INFLUENCIA DE LA DISTRIBUCION.

Es la relacion que existe entre los gastos de venta y distribucién con respecto al costo de lo
vendido.

Para medir las variaciones de la influencia de la distribucién de los productos se utiliza la
siguiente férmula:

. Gastos de venta y distribucién
Influencia= - : e ,

Costo de ventas

Influencia = 717520 =0.479
3170
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e MEDICION

Norma 40%
Variacion permitida +3%
Periodo Anual, Semestral
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 92%
Exactitud 87%
Precision 90%

4.5.7 INFLUENCIA DE LA UBICACION.

Debe tener tendencia a disminuir con el transcurso del tiempo, o por lo menos debe quedar
estabilizada en un nivel aceptable.

) Gastos de transporte v acarreo
Influencia= ~- porte yac

Costo de ventas

Influencia = 1200 =0.378
3170

l . ' MEDICION l

Norma 35%

Variacion permitida +6%
Periodo Mensual, Semestral
Tipo de indicador Minimizaci6én
Eficiencia de la direccién 80%
Exactitud 85%
Precision 90%

4.5.8 INFLUENCIA DE LA PROPAGANDA.

La tendencia puede ser estable o ascendente, segin la politica de la empresa; pero debe
guardar relacion con el volumen de ventas.

Influencia = Gastos de propaganda y promocion

Ventas netas
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[  MEDICION

Norma 30%
Variacion permitida 7%
Periodo Semestral
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direcciéon 80%
Exactitud 85%
Precision 90%

4.5.9 INVESTIGACION DE MERCADO.

Esta relacion se usa para comprobar que el gasto en la investigacion es fructifero.

Costo de la investigacion
Incremento anual en ventas

Investigacion =

Investigacion = 756 =3780
0.20

[ MEDICION ]
Norma 3950
Variacion permitida +7#%
Periodo Semestral
Tipo de indicador Maximizacion
Eficiencia de la direcciéon 90%
Exactitud 92%
Precision 96%

No se debe olvidar que la cifra estatica anual carece de valor, por lo que es necesario
observar la tendencia de no menos de tres afios consecutivos.

4.5.10 PROPORCION DE LAS DEVOLUCIONES.

Indica el porcentaje sobre las devoluciones respecto a las ventas ya realizadas. Conviene
analizar al mismo tiempo las causas que lo originan.
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. Valor de la mercancia devuelta
Devoluciones = = _

Ventas netas

Devoluciones = 120 =2.26%
5288

MEDICION
Norma 1%
Variacion permitida +3%
Periodo Semanal
Tipo de indicador Minimizacién
Eficiencia de la direccion 92%
Exactitud 87%
Precision 93%

El estudio causal se hace por medio de un cuadro complementario:

Enero Febrero
Causas
Cantidad | Ndamero % Cantidad Numero %
1 Defecto de fabrica 750 3| 60% 900 41 50%
2 Mal enpaque 1500 2] 40% 600 3| 38%
3 No solicitado 200 11 13%

4 No recibido a tiempo
5 Direccion equivocada
6 Otras razones

Suma 2250 5] 100% 1700 8] 100%

4.5.11 VENTAS REALIZADAS

Este indicador muestra el porcentaje de las ventas presupestadas o planeadas que se
realizan, es decir, las ventas que se llevan a cabo realmente.

Ventas realizadas B 5288 B
Cuota de ventas 6000

Consecucion de la cuota = 0.88

El ejemplo nos muestra un indicador del 88% de la cuota de ventas realizadas, que se
considera alto pero siempre se debe buscar aumentarlos y por que no sobrepasarlo, siempre
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y cuando se tenga capacidad instalada para cubrir ese excedente, porque de nada vale
vender mas de lospresupuestado sino se cuenta con la capacidad de cubrirlo.

MEDICION .
Norma 98%
Variaciéon permitida +3%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 92%
Exactitud 95%
Precision 93%

4.5.12 COEFICIENTE DE VENTAS POR PRODUCTO

Dicho indicador valora en porcentaje cierto producto que puede formar parte de una linea
de productos y que se requiere saber cuanto representa éste del total de toda la gama de
productos de la empresa, se calcula mediante la siguiente férmula:

Ventas por producto 2500
Total de ventas 5288

[ MEDICION |

Coeficiente de ventas = 047

Norma 45%
Variacion permitida +5%
Periodo Anual,

mensual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 85%
Precision 97%

4.5.13 COEFICIENTE DE COMERCIALIZACION DEL POTENCIAL DE
PRODUCCION.

Este indicador es parecido al mencionado en el punto 10, sélo que en este caso la unidad de
medida es por ventas en unidad de obra sobre las capacidad instalada en las mismas
unidades de obra:
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Ventas en unidades de obra

Coeficiente =
ochciente Capacidad de produccion en unidades de obra
CEE
“ 87900~ 0°

El indicador sefiala. De acuerdo al ejemplo que vendemos 89% de los que somos capaces
de producir.

MEDICION
Norma 90%
Variacion permitida +5%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 95%
Exactitud 88%
Precision 91%

4.5.14 EFICIENCIA DE UNA SECCION DE VENTAS

Muestra el porcentaje de eficiencia de una seccion paeticular del departamento de ventas,
puede ser en una ciudad o pueden existir las divisiones por producto.

.. . Ventas de la seccion
Eficiencia de una seccion = -

Numero de vendedores

560,000

Eficiencia de una seccidon = - = 80,000

MEDICION

Norma $90,000
Variacion permitida +5%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 94%
Exactitud 89%
Precision 93%
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4.5.15 DISTRIBUCION

Estos indicadores se refieren a la varible de la distribucion de la mezcla de mercadotecnia.

Este indicador sefiala cuales son los gastos de distribucion de nuestros productos respecto a
las unidades vendidas en un periodo determinado, lo que no resulta el gasto de distribucién
que se realiza por cada unidad vendida..

Gastos de distribucion

Costo unitario =

Unidades de obra vendida
Costo unitario = 67,000 $0.72
osto unitario = 93.000 ~ 30

Demuestra que gastamos 72 centavos en gastos de distribucion por cada unidad que
vendemos.

MEDICION
Norma $0.60
Variacion permitida 7%
Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccién 95%
Exactitud 90%
Precision 97%

4.5.16 CANALES DE DISTRIBUCION

Este es un indicador que se refiere respecto de la situaciéon de la misma empresa
comparandola con el mercado o la industria en la que ésta se haya ubicada.

Ventas efectuadas por la red propia
Total de ventas de la industria

Canales de distriubcion =

56,000
=12.4%

Canales de distriubcion = ——— -
450,000

Se concluye que las empresa ocupa el 12% de las ventas efectuadas dentro de la industria y
se trata de mejorar este porcentaje.
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MEDICION

Norma 15%
Variacion permitida +2%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 84%
Precision 97%

4.5.17. PARTICIPACION EN EL MERCADO POR ZONAS.

Este indicador es complementario y parecido al anterior,pero sefiala la participacion en el
mercado por producto especifico.

C o, Ventas por producto
Participacion = porp :

Ventas totales de ese producto en el mercado

47,500
480,000

Participacién = 9.9%

La participacion del mercado en esta empresa es de aproximadamente 10% lo que lo ubica
en el cuarto lugar pues el primer lugar tiene un % de 34% del mercado, pér lo tanto hay que
buscar reducir esta diferencia y tratar de arrebatar cierta porcién de mercado a la
competencia.

[ ____ MEDICION - ‘
Norma 15%
Variacion permitida 6%
Periodo Anual
Tipo de indicador Maximizaci6n
Eficiencia de la direccién 80%
Exactitud 80%
Precision 87%

4.5.18 CARTERA DE PEDIDOS

Muestra la efectividad del depto de ventas en cuanto a cubrir oportunamente los pedidos
recibidos, se busca llegar al 100%.
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Total de pedidos complementados

Cartera de pedidos =

Total de pedidos recibidos

34
Cartera de pedidos = 0 68%

Este es un mal resultado pues cumplimos solo el 68% de los pedidos que no solicitan.

MEDICION
Norma 99%
Variacion permitida +6%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 90%
Exactitud 90%
Precision 97%
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Estos indicadores se utilizan para conocer el nivel adecuado de los almacenes de materia
prima y productos terminados. La existencia de materia prima en los almacenes se justifica
por la necesidad de tener una proteccion adecuada para la produccion, o para tener una
produccién mayor que la prevista. No es conveniente tener grandes cantidades de materia
prima por los riesgos que se corren: pérdidas, mermas, robos, incendios, obsolescencia. etc.

Debe hacerse un estudio técnico y econémico para determinar el punto de equilibrio de los
riesgos que supone la existencia del almacén. La existencia de materia prima debe ser la
adecuada para la programacion de la produccion; por lo tanto esta es la unidad de medida
para determinar el nivel de inventario de estos materiales.

El inventario de productos terminados se justifica para no perder ventas hechas en demasia
a las presupuestadas, pero por otro lado, también puede ocasionar pérdidas. Debe hacerse,
por lo tanto un estudio técnico del nivel que debe tener el inventario de productos
terminados, tomando como base o unidad de medida las ventas realizadas o presupuestadas.
Lo anterior nos lleva a utilizar indicadores que muestren en cualquier momento el nivel
adecuado de inventarios, para que en caso de que existan faltantes o excedentes se pueda
tomar una buena decision correctiva.

Existen dos formas de llevar el control de inventarios: inventarios perpetuos o permanentes,
en los que se puede saber la existencia de un producto en cualquier momento deseado, o el
de inventarios fisicos, en donde solo se conoce la cantidad almacenada en cuanto se hace el
recuento material de los productos que se guardan en las bodegas.

4.6.1 INDICADORES DE NIVEL DE LOS INVENTARIOS PERMANENTES
4.6.1.1 Indicador de materia prima

Debe tomarse como base la cantidad de costo de produccién presupuestada mensualmente;
o bien, tomarse el costo de produccién del mes anterior, o el del afio anterior dividido entre
doce, que es el costo promedio real mensual. La cantidad indicadora resultante no significa
nada en forma aislada o estacionaria. Necesitamos la tendencia junto con las decisiones que
se tomen para reducir el nivel. Las quejas en produccion de materia prima indicaran que se
esta cerca o por debajo del nivel tolerable.

: Tendencia real de materia prima
Indicador= _— = ——" T EEIE RS
Tendencia base de materia prima

Ejemplo:
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Tendencia
Mes Base Real Indicador
Enero 70,000 82.000 1.17
Febrero 60,000 93,000 1.55
Marzo 50,000 66,000 1.32
Abril 70,000 72,000 1.03
Mayo 90,000 93.000 1.03
Junio 100,000 97,000 0.97

INDICADOR DE MATERIA PRIMA

1.80

11.60
1.40

[0.80 T
‘0.60 i
[0.40 T
!0.20 i
0.00

120 /\_\
1.00 T

Enero Febrero Marzo

Abril

MEDICION

Mayo

Norma 99%
Variacién permitida +3%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccién 89%
Exactitud 85%
Precision 93%

4.6.1.2 Indicador de manufactura en proceso

Se toma como base la medicion del costo de produccién mensual, en la misma forma que el
indicador de materia prima anterior. Debe buscarse la méxima estabilizacién del nivel.

Indicador=

Tendencia real de m

anufactura en proceso

Tendencia base de manufactura en proceso

Ejemplo:
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Tendencia
Mes Base Real Indicador
Enero 50,000 51,800 104%
Febrero 40,000 45,000 113%
Marzo 30,000 32,100 107%
Abril 20,000 25550 128%
Mayo 10,000 10,050 101%
Junio 80,000 79,900 100%

. MEDICION :
Norma 98%
Variacién permitida +5%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Estabilizacién
Eficiencia de la direccion 88%
Exactitud 90%
Precision 95%

4.6.1.3 Indicador de los productos terminados.

En este caso se toma como base las ventas mensuales realizadas, o las ventas
presupuestadas para el mes siguiente. Es dificil conseguir la estabilidad en ocasiones por la
aleatoriedad de las ventas.

. Tendencia real de producto terminado
Indicador = - : - e
Tendencia base de producto terminado
Ejemplo:
Tendencia

Mes Base Real | Indicador

Enero 125,000/ 48,000 38%

Febrero 300,000] 102,000 34%

Marzo 238,000/ 96,000 40%

Abril 315,000| 128,000 41%

Mayo 370,000| 185,000 50%

Junio 420,000] 197,000 47%




apitulo 4

5

Tipos de indicadores de gestion

MEDICION

Norma

47%

Variacién permitida

+4%

Periodo

Mensual, anual

Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccién 80%
Exactitud 85%
Precision 90%

4.6.1.4 Indicador de los inventarios fisicos

110

En la mayoria de las empresas pequefias se tiene implantado esté sistema, que consiste en
hacer el recuento de sus existencias una vez al afio, el indicador solo puede dar esta
informaci6n anual, pero es muy efectiva y significativa. Este indicador nos da a conocer el
porcentaje de inmovilizacion de los inventarios y su tendencia. Nos muestra qué cantidad a
quedado invertida de mercancia improductiva, lo que permitird tomar decisiones para
reducir el nivel en afios posteriores.

. Inventarios de inmovilizacion
Indicador= =~ — = = Lt
Ventas anuales
Ejemplo:

Concepto/Aiio 1 2 3 4 5
inventario inicial 8,000 12,000 7,000 9.000 10,000
Inventario final 12,000 7.000 9,000 10,000 16,000
Compras anuales 126,000 180,000 166.000 180,000 258,000
Saldo promedio 80 100 90 200 400
Lote promedio 1,575 1,800 1,860 900 645
Medio lote 788 900 930 450 323
Inventario de inmovilizacion 7,212 6.100 6,070 8,550 9,677
Ventas anuales 210,000 266,000 315,000 340,000 462,000
Indicador 3.4% 2.3% 1.9% 2.5% 2.1%
Inversién promedio 100,000 150,000 160,000 17,500 300,000
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MEDICION

Norma 18%
Variacién permitida +5%
Periodo Anual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccién 89%
Exactitud 90%
Precisién 94%

4.6.1.5 Movilidad de los inventarios

Presenta la tendencia del nivel de los inventarios con base en la inversién propia, o sea el
capital contable. La tendencia es de estabilizacion generalmente.

. Inventarios
Indicador=—"—"—"
Capital contable
Ejemplo:
Concepto/Aio 1 2 3 4 5

Inventario inicial 8,000 12,000 7,000| 9,000| 10,000
Inventario final 12,000 7,000 9,000/ 10,000 16,000
Inversién propia 100,000 150,000( 160,000| 17,500/ 300,000
Indicador 12.0% 4.7% 5.6%| 57.1% 5.3%

MEDICION -
Norma 50%
Variacién permitida +4%
Periodo Anual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 84%
Precision 9%

4.6.1.6 Importancia de los suministros

Muestra la proporcion del costo de la materia prima y materiales usados, tomando como
base el costo de fabricacion; se debe mostrar la mayor estabilizacién posible.
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Ejemplo:

) Costo de materia prima y materiales
Indicador = — == — nateria pr — X ——
Costo de fabricacion
Concepto/Afio 1 2 3 4 5
Costo de materia prima__| 126,000| 180,000} 166,000 180,000] 258,000
Saldo promedio 80 100 a0 200 400
Lote promedio 1,575 1,800 1,860 900 645
Costo de fabricacion 130.000] 190,000} 167.000{ 180,500| 290,000
Indicador 96.9%| 94.7%] 99.4%| 99.7%| 89.0%

MEDICION

Norma 90%
Variacién permitida +5%
Periodo Anual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 85%
Precision 90%

4.6.1.7 Rotacion de los materiales

112

Este indicador sefiala las veces que se vacia hipotéticamente el almacén de materias primas
y materiales. Debe maximizarse el resultado para tratar de bajar el nivel de los inventarios.

Ejemplo:

Rotacion = =

Materia prima empleada en el mes

Inventario de materia prima
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s

Concepto Venta | Inventario | Rotacion
Mes
Enero 7,011 380 18.45
Febrero 850 286 2.97
Marzo 375 1,240 0.30
Abril 2,420 1,583 1.53
Mayo 842 321 2.62
Junio 936 484 1.93

MEDICION
Norma 5.6 veces
Variaciéon permitida +7%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccion 80%
Exactitud 85%
Precision 87%

4.6.1.8 Rotacion de los créditos pasivos

Muestra el numero de veces que se paga integramente a los proveedores durante el periodo
estudiado, puede ser mensual, semestral o anual. Se recomienda este Gltimo analisis.

Compras anuales

Indicador= : - -
Saldo promedio de los provedores X 360

Ejemplo:

Indicador = 1—26009 =4.375
80X360

'MEDICION

Norma 4 veces
Variacion permitida +4%
Periodo Mensual, anual
Tipo de indicador Estabilizacion
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 85%
Precision 95%
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4.6.1.9 Plazo medio de los créditos pasivos

114

Es muy importante este indicador porque muestra el tiempo promedio real que tomamos

para pagar a nuestros proveedores. Casi siempre es diferente el plazo real del convenido.

Ejemplo:

Plazomedio = — — e
Rotacién de los créditos pasivos

360

Indicador = —3 6Q =82.28
4.375

- MEDICION

Norma

60 dias

Variacion permitida

7%

Periodo Anual, mensual
Tipo de indicador Minimizacion
Eficiencia de la direccién 88%
Exactitud 87%
Precision 94%
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Estos indicadores muestran las caracteristicas bésicas del producto que vendemos o el
servicio que prestamos, para saber si satisfacen la necesidad demandada por el consumidor.

4.7.1 COMPETENCIA

Se sugiere tener una carpeta con informacion de las mejoras, usos, aditamentos, volumen
de ventas, aceptacién, cambios, etc. de los productos o servicios competitivos debe
complementarse con comentarios sobre las ventajas y las desventajas de estos mismos
productos, proporcionados por la gerencia de ventas, vendedores, distribuidores v, si es
posible, de nuestros propios clientes. Agregando conclusiones y sugestiones para mejorar
nuestros propios productos.

Es conveniente hacer estudios conjuntos de esta informacién y la que proporciona el
indicador de correlacion con la competencia.

4.7.2 RENTABILIDAD DEL PRODUCTO

Con objeto de mantener fijas las unidades de medida, el estudio de rentabilidad del
producto se hard mediante la técnica de andlisis marginal o costeo directo.

Esta técnica consiste en considerar como costo del producto solo el que sea directamente
proporcional tanto a la fabricacion como a la distribucién, evitando los gastos de
fabricacion llamados también gastos indirectos.

Por ejemplo supongamos que tenemos cuatro productos y deseamos conocer la rentabilidad
de cada uno de ellos. Si sumamos los costos directos de fabricacion y distribucion,
obtenemos el costo directo o proporcional total del producto. Esta cantidad se resta del
ingreso por concepto de venta y la diferencia representa el margen o utilidad del producto.

La rentabilidad del producto es el porcentaje de utilidad o margen sobre el precio de venta,
se expresa en porcentaje.

De esta cantidad de margen, se toma lo necesario para cubrir los gastos fijos de fabricacion,
distribucion y administracion, o sea, los gastos de estructura, y la diferencia representa la
utilidad neta de la empresa. Solo se tomaran los costos proporcionales para medir la
rentabilidad de los productos, pero no es suficiente conocer en qué porcentaje nos
proporcionan utilidad, sino que debe combinarse con el porcentaje de comercialidad y con
el porcentaje de contribucién a la utilidad total.
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4.7.3 RENTABILIDAD

La rentabilidad es el porcentaje del margen sobre la venta.

Rentabilidad = V127gen
Ventas
Ejemplo:
R=21% 024
1312

_ MEDICION S
Norma 30%
Variacién permitida +3%
Periodo Anual, Mensual
Tipo de indicador Maximizacion
Eficiencia de la direccién 90%
Exactitud 87%
Precision 96%

4.7.4 CONTRIBUCION

116

La contribucion es el porcentaje de utilidad que proporciona cada producto con respecto al

total.
Contribucién = Margen individual
Margen total
Ejemplo:
C:—318 =0.28
1117
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- MEDICION

Norma

35%

Variacion permitida

6%

Periodo

Anual, Mensual

Tipo de indicador Maximizacién

Eficiencia de la direccion 87%

Exactitud 89%

Precision 96%
4.7.5 COMERCIALIDAD

117

La comercialidad es el porcentaje de ventas que representa cada producto del total vendido

y muestra si un producto se vende poco o mucho en proporcion a los demas.

Ejemplo:

Comercialidad = X?W?}EdWE}}al
Venta total
1=1312 5
5288

MEDICION

Norma

33%

Variacion permitida

5%

Periodo

Anual, Mensual

Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccién 89%
Exactitud 85%
Precision 98%
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Productos A B C D Total
Materia prima 328 126 945 74 1473
mano de obra 415 251 1308 89 2063
distribucion 251 84 256 44 635
costo directo 994 461 2509 207 4171
Ventas 1312 696 2834 446 5288
Margen 318 235 325 239 1117
Rentabilidad 24% 34% 11% 54% 21%
Contribucién 28% 21% 29% 21% 100%
Comercialidad 25% 13% 54% 8% 100%

60% | 54% 54% ‘

50% | {

0 |

e A 28% 29% =A

- 30% mB
| A% oD

10%-

0%

Rentabilidad Contribucion Comercialidad

¢ Puede observarse que el producto D es el mas rentable, pero el menos vendible; sin
embargo su contribucion a la utilidad total es aceptable.

e Ln cambio el articulo C, no obstante su baja rentabilidad, es el que proporciona la
mayor contribucion a la utilidad total, en virtud de que es el mas vendible.

4.7.6 Combinacion de los tres factores

De estos tres factores, desde el punto de vista administrativo y financiero es el de la
contribucién a la utilidad total, por lo que debe hacerse una combinacién de los tres
factores, de acuerdo a su importancia, en la siguiente féormula:
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Contibucion

[=— o
Re ntabzlzdafd + Comercialidad

2
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Indica la preferencia que se le da a un producto en relacién con los demas, tomando como

base la utilidad aportada y dando mayor preferencia a la rentabilidad que a la comercialidad
en proporcion de dos a uno.

Productos | Ventas d‘i’;’:ct‘t’o Margen|Contribucién|Rentabilidad| Comercialidad| 1
A 1312 994  318]  28% 24% 25% 22%
B 696 41| 235 21% 34% 13% 15%
c 2,834| 2500 325  29% 11% 54% 14%
D 446 207|  239]  21% 54% 8% 13%
Total| 5288 | 4171 | 1117 100% 21% 100%
INDICADOR

Como puede observarse el producto que més conviene es el A por su mejor combinacion
de factores. El producto C, aun cuando su contribucién es un poco mejor, tiene rentabilidad
baja y esto hace disminuir la preferencia.

Este mismo procedimiento se puede aplicar a lineas de productos, rentabilidad de
mercados, de empresas filiales, de los principales clientes o vendedores. Supongamos que
se tiene seis zonas de ventas y se requiere conocer el grado de preferencia que representa
cada una relacién a su rentabilidad, contribucion y comercialidad. Sus datos son:
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Z v P M C R L 1

A 50 10 40 4% 80% 1% 0%

B 500 400 100 9% 20% 5% 6%

C 5,000 4,800 200 18% 4% 50% 6%

D 450 390 60 5% 13% 5% 3%

E 1,000 800 200 18% 20% 10% 17%

F 3,000 2,500 500 45% 17% 30% 54%
Suma 10,000 1,100

Z = Zona geografica de ventas

V = Ventas

P = Costo proporcional de lo vendido

M = Margen de utilidad

C = Contribucion a la utilidad

R = Rentabilidad

L = Comercialidad

I = Indicador de preferencia

Por los datos que arroja la tabla se puede observar que la zona mejor, y por tanto, la
seleccionada es fia F con un porcentaje de 54% de preferencia.

MEDICION
Norma 30%
Variacion permitida +4.5%
Periodo Anual, Mensual
Tipo de indicador Maximizacién
Eficiencia de la direccién 89%
Exactitud 85%
Precision 93%
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Estos indicadores nos dan a conocer lo que esta sucediendo en el exterior y que pueda
afectar en alguna forma la realizacion de las actividades propias de una empresa.

4.8.1 DESARROLLO TECNOLOGICO

El departamento de relaciones piiblicas de una empresa, o en su defecto, algin auxiliar de la
gerencia o de la direccion, se encargara de recopilar la informacién relativa a las novedades
de caracter técnico y cientifico que se refieren a los productos, servicios, procesos, normas
o practicas administrativas relacionadas con la empresa.

Esta informacion puede hacerse en una carpeta que contenga reportes de periédicos,
revistas especializadas y otras fuentes de informacion. Es conveniente solicitar por escrito
los comentarios de los ejecutivos que se relacionen con el contenido de dicha informacion,
tales como el jefe de produccion, el jefe de disefio o el gerente de ventas.

4.8.2 DESARROLLO ECONOMICO

En la misma forma que el indicador anterior, se puede hacer un expediente con todos los
comentarios ¢ informes de cardcter econdémico que pueden estar relacionados con la
empresa. Debe n agregarse estudios de correlacion y comentarios hechos por economistas o
personas especializadas en esta materia.

4.8.3 TENDENCIAS ECONOMICAS EXTERNAS.

Existe informacion disponible de ciertas tendencias econémicas que nos pueden servir para
hacer comparaciones con respecto a la evolucién de la empresa y para conocer como nos
afectan o nos pueden afectar en el futuro.

Las influencias del ambiente pueden ser locales, nacionales e internacionales, pero todas
ellas pueden medirse mediante una gréfica de correlacién o aplicando una formula.

El indicador de correlacion es una grafica que mide la relacién entre la causa y el efecto,
teniendo en cuenta que la causa, siempre serd el ambiente; y el efecto, las variaciones que
tendremos en nuestras actividades, principalmente en los ingresos o ventas.



Capitulo 4 Tipos de indicadores de gestién 122

Por ejemplo: supongamos que queremos saber en que porcentaje nos afecta la construccion
de viviendas (causa) en nuestras ventas de refrigeradores y estufas (efecto). Las cifras
mensuales de ambas variables son las siguientes:

Construccién | Ventas de| ' ' S §
de viviendas | -estufas Correlacion entre la construccon de viviendas y |

X Y la venta de estufas

360 15 R —

153 10 25 b n?““* 4

276 12 8 e

320 —— e '

475 14 B

188 7 8 1o

672 23 g 10

374 16 7 s

449 12 o

152 6 0 200 400 600 800

573 19 Construccién de viviendas

662 26

En el eje de las X anotamos las variaciones de la causa y el eje de las Y las variaciones en el
efecto. Cada relacion la indicamos con un punto dentro de la grafica; al terminar habremos
formado una nube de puntos que nos indicar4 la correlacion.

Si encerramos los puntos con una linea para formar la nube de puntos, podemos interpretar
el resultado en forma visual, y conocer qué tanta influencia representa la causa sobre el
efecto dado. Es decir, podemos determinar que tanto influye el ambiente en la empresa. La
relacion de causa y efecto se puede determinar tanto por la forma como por la tendencia de
la nube. A medida que la nube se hace mas delegada aumenta la correlacion.

La influencia o correlacién la medimos en porcentaje, al igual que todos los indicadores.
Con respecto a la tendencia de la nube podemos observar la inclinacién para determinar
estimativamente €l % de correlacién. En el indicador de correlacion el campo de variacion
va desde los valores minimos hasta los valores maximos tanto en la causa como en el
efecto. El célculo se realiza ya sea mediante formulas estadisticas o con el uso de programas
de computadora como las hojas de calculo.

El porcentaje de correlacion es: 92%, que nos indica una alta influencia de la construccién
de viviendas con las ventas de estufas, es decir, existe una alta influencia del ambiente
externo para con la empresa.
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4.8.4 CORRELACION CON LA COMPETENCIA.

Para poder medir la fuerza competitiva, comparar las politicas administrativas y tomar
mejores decisiones en la ampliacion de mercados, debe hacerse un estudio permanente de la
tendencia que muestra el producto competidor, y la tendencia y correlacién de nuestros
productos.

Por medio de la tendencia vemos quien progresa mas répidamente, la competencia o
nosotros, y a través de la correlacion determinamos si tenemos las mismas influencias y en
que porcentaje coincidimos con las variaciones que pueden ser motivadas por causas
extrafias o de caracter interno o administrativo.

Por ejemplo: veamos el comportamiento de seis meses en las ventas de estufas de la
competencia y las propias. Aunque no representan las causas de las variaciones, vamos a
tomar las ventas de la competencia como base para medir las propias, y de esta manera
podemos saber si nuestra eficiencia administrativa es mejor o peor.

La medicion se realizard con cantidades relativas y no en absolutas. Por que puede ser que

la competencia esté vendiendo mas porque tiene una inversién mayor, o porque es mas
. ., *

grande la capacidad de su produccion.

Ventas
Mes | Propias A | Competencia B
Enero 70 96
Febrero 77 110
Marzo 71 115
Abril 66 94
Mayo 85 122
Junio 90 136
VENTAS

160 I ——————

140
120 +
100 +
| 80
} 60 1
| 40 |
20 +
0+

Enero  Febrero  Marzo Abril Mayo Junio

‘ ,—®—Propias A %~ Competencia B

" Ver detalles de los célculos en la pagina 125.



Capitulo 4 Tipos de indicadores de gestién 124

Al mes de junio podemos interpretar los resultados de la grafica como sigue:

a) Las ventas de la competencia tienen un incremento superior a nuestras ventas. La
competencia crece con el 5.5% mensual, y nosotros con el 4.4% mensual, lo que
representa una ventaja de 1.1% mensual para ellos. De esto se deduce que la eficiencia
de la direccion (e(D)) es solo del 81% con respecto a la competencia.

L MEDICION

Norma 6.5%
Variacion permitida +3%
Periodo Mensual
Tipo de indicador Maximizacioén
Eficiencia de la direccién 89%
Exactitud 85%
Precision 93%

a) Las ventas de la competencia presentan cambios més bruscos, lo que puede significar
que sus politicas estdn menos definidas que las nuestras, o que sus procedimientos son
menos estables, sin embargo muestra una correlacion alta respecto de nuestras ventas de
un 92%.



saw
ounf olaw |uge  oziau oJsigs} otsud
0
260 180 GS0°0 |rvo0 0s w,
£8°0 1.0 ¥e0'0 |9200 3
/90 $0°0 1000|5200~ ool &
6€ 0 800 6800 j000 hid
001 0.0 9eL'0 |s600 054
000 000 0000 {ooo'0
- @3 g v elouatadwos
% sA seidoad sejuaa se| ap ugidN|oAg
1122 SL1G6SS 69C1 88¥S.L 1G/9/L g6v8lL [8Er rLLGE 1 GGSE Q0lL8 G689 S8yrLS 69125 4413
85¢€ 6.¥8¢L /85 /9.5 1928G 88yl |6l Z2€2.2 351254 SCCL 86¢ L£96E 6266¢€ 0/£01
Ll 28861 Lee 950Ey LIEEY 9£88 29 3102 92¢0¢ 95y 123 G9P6C 65562 029
SL 1965 61 VAL [321% G2CEL |62 L1851 0.8G1 L0 62 [SA%Y4 GGEEC G918
94 18] 24 86 g81eic glele 00LZL |52 S080L 62801 6265 [94 34511 061G} 0/¥8
0 0 0 9126 9126 g1z |o 006¥ 006 |oosy 0 0229 0z/9 0.9
2ivy | @p.v)p @p EWENNS | SaNNS ag vip YEN,VNNS YY'INNS YV @av)p SCEHNVINNS: | gving | av
180 S00 1'9 Sv9 gelpvi 8.7 £9vC ol8 ZLi €9 o€l
1.0 €00 9'¢ 08l G508 GEC8 pA4lY 019 10} 1E5 (44}
00 000 10- - 95134 51404 LE0) 9/€ 0L Siy 6
800 600 G'6 i 9c6lL £861 199 GHE /01 145 Gll
0L0 L0 [ 4% Pl 819 CE9 9lE 0144 €0l S0¢ 0l
Q00 000 00 0 96 96 96 96 96 96 96
@3 9% @e p aNNS.XINNS axmnNs.x | -axmns ax aEnN anns 2|
v'e 0'/5¢€ 6£96 9666 9991 [412°] 1L [$°14 06 G0l 16 o€ 74 9 ofunf
6'L 0'G6 GEGS 0C98 ocli i 4 |74 69¢ S8 05 154 T4 Sl S ohew
g'l- 09e- 0v8c 082 10L ¥9C LL 8¢ 99 0c 0 9l [*]% 14 Hge
S0 0'¢ 80€) LLEL JA% 4 1954 €L 2174 L2 9 i 6 9 £ ozJau
0/l 0/l (444 5144 |44 12°13 [Z4 JA 4" 1L L G 14 € Z oJaigs)
00 00 0L QL QL 0L 0L 0L 0L 0 1 I 12 ) OJaus
(ve P YINNS.XNNS|  VXINS.X vXWns | v | viaw VNS v 4 X:-XWNNS XX XWNS X san




Capitulo 4 Tipos de Indicadores de Gestion 126

Existe una gran variedad de indicadores de gestion, ya sea en el sector privado o en el
sector publico. Se mencionaran algunos de los mas utilizados y de los cuales los gerentes de
las organizaciones tienen que estar pendientes a su evolucion.

“La inversion en activos fijos de las empresas mexicanas bajo en
un 33.2% menos que en 1998”

BAJA LA INVERSION EN ACTIVOS FIJOS DE LAS EMPRESAS QUE COTIZAN EN LA BOLSA

| o |t | 1em Var. %

inversidn en activos fijos 12,913,173,653| 8,626,000,000{ 4,287,173,653| -33.2%
Recursos monetarios 23,079,124,0801 25,192,800,000| 2,113,675,920 9.2%
Recursos invertidos 23,079,124,080{ 8,397,600,000(-14,681,524,080| -63.6%
Inversiones en capital 26,053,000,000{ 8,626,000,000{-17,427,000,000] -66.9%
Pago de intereses 4,124,000,000| 7,635,400,000| 3,511,400,000 85.1%
Tasa promedio anual de CETES 28 dias 19.7% 24.7% 4.9% 25.1%

15,000,000,000 ¢
10,000,000,000 1

5,000,000,000

1997

1998

O inversion en activos fijos

La tercera parte que se volvio a invertir fue propiciado porque no se tenia una perspectiva
clara de la de la marcha econémica a mas de 12 meses, tanto a escala local como en el
ambito internacional.

Las empresas mexicanas dejaron de invertir, renovar maquinaria y equipo por la
incertidumbre financiera internacional y las altas tasas de interés locales. Les convenia mas
pagar deudas o invertir en instrumentos del mercado de dinero que comprar maquinaria
nueva por el escéptico panorama. Otro factor que perjudico a las empresas mexicanas fue el
pago de intereses y las altas tasas de interés, pues sus pagos en 1998 aumentaron en 85%
respecto del afio anterior. Todo esto a pesar de que los recursos monetarios de las
compaifiias que cotizan en la BMV aument6 en 9.2% en 1998.
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“Desacelera el tren industrial”

La produccion industrial crecié 3.9% en diciembre de 1988. Sin embargo, al quitarle los
efectos estacionales presenta menores tasas de crecimiento.

Produccion industrial en México

18.0% =77 2 e e i
16.0% (

14.0%

12.0%
10.0% 1
8.0%
6.0%
4.0% - ;
2.0%
0.0% Ll
D o w ' [@Original
0 0R L o | @ Orig
Lo T T PO R 0 0 o . @Tendencia**
< o © > Ll Ty DD D [e0] T B
Wy s2 85364220 : :
5358853 ¢
0n O Z 0O

** La serie de tendencia es aquella ajustada por medio de promedios moéviles que

representan el movimiento de cambio a mediano plazo de la serie. FUENTE: REFORMA
con datos de Infosel.
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Por grandes sectores en 1998

‘ariacion anual acumillada
Sector m Tendencia**

Manufactura 7.4% 7.4%
Electricidad 4.7% 4.6%
Construccién 4.6% 4.3%
Mineria 3.4% 3.2%
Total 6.6% 8.5%

—*— Original Tendencia**

T ———

8.0% -
7.0% 1
6.0%
50% +
4.0%
3.0%
2.0% !
1.0% : s |
0.0% T
Manufactura Electricidad Construccién Mineria Total

** La serie de tendencia es aquella ajustada por medio de promedios méviles que
representan el movimiento de cambio a mediano plazo de la serie. FUENTE: REFORMA
con datos de Infosel y la AMIA.
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“Cae venta de Vehiculos”

{(Unidades mayoreo)

Ene-98 Ene-99 | Var. Anual %

48,785 39,370 -9,415 -19.3%

1998 1999

La venta interna al mayoreo de vehiculos el primer mes de 1999 se ubicé en 39,370
unidades, una caida del 19.3% respecto del mismo periodo de 1998, segun la Asociacidén
Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA).
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“Crecen reservas monetarias”

En el periodo del 4 al 12 de febrero de 1999, la reserva internacional del Banco de México
aumento 300 millones de dolares, mientras que los activos internacionales lo hicieron en
142 millones.

Reservas internacionales
(Saldos en millones de délares)
Activos
. Reserva . .
Periodo . . internacionales
internacional
netos
30-Oct-98 29,238 21,885
27-Nov-98 28,815 21,704
31-Dic-98 30,140 23,480
29-Ene-99 30,366 23,437
04-Feb-99 30,400 23,507
12-Feb-99 30,700 23,648

' —4#—Reserva internacional % Activos internacionales netos

35,000 1y e ——————————————

30,000
25.000 +
20,000

15,000

*/definicion segun ley del Banco de México, articulo 19
**/definicion segun el FMI
Fuente. Banco de México
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“Produccion por regiones de caia de azucar”
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El estado de Veracruz concentra el 48.48% de la produccion nacional de cafia de azucar,
con un total de 19 millones 168 mil 585 toneladas en 1998; esto se debe a que en esta
entidad se localiza un gran numero de ingenios, pues las condiciones ambientales favorecen
el cultivo; en orden de importancia, le sigue el estado de Jalisco que aporta 12.009% del
total nacional de la produccién de cafia, seguido por el estado de San Luis Potosi. Aunque
la produccién de estos Gltimos es considerable, no se compara con el monto que aporta el
estado de Veracruz al total nacional.

PRODUCCION POR REGIONES
Veracruz Jalisco SLP

1997 1998 Var.98/97 | 1997 1998 | var.98/97 | 1997 1998 | Var. 98/97
Superficie 233,002| 252,754 85%| 67,654| 75156 11.1%|  57,158] 66,813 16.9%
sembrada (Ha)
Produccion 16,894.622] 19,168,585 13.5%| 5680,810| 5,686,836 0.1%| 2,548.669| 3543307 39.0%
obtenida (Ton)
Rendimiento
obtenido 72.51 75.84 46% 83.97 75.67 -9.9% 44.59 53.03 18.9%
(Ton/Ha)

00 4000 5000  60.00

70.00

80.00 |
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“La pobreza en México tardaria 40 afios en erradicarse”

Habria que esperar de 40 a 50 afios para eliminar el problema. Esto si el crecimiento per
capita en México fuera del 3%. En 1999 se estan erogando alrededor de 45 mil millones de
pesos, que representa cerca del 1% del PIB, en programas especificos dirigidos a la
poblacién que esta en condiciones de pobreza.

Considerando que en el pais existen alrededor de un 15.6% de la poblacion en extrema
pobreza, se estima que para suprimirla se necesitarian hasta 60 afios suponiendo un

crecimiento anual del PIB por habitante de 2% promedio.

¢Cuantos afios se necesitan para eliminar
la pobreza extrema?
Con Con

crecimiento | crecimiento

Pais anual del PIB| anual del PIB

per capita de | per capita de

3% (aios) 2% (afios)

Chile 37 55
México 40 60
Venezuela 41 61
Colombia 52 77
Costa Rica 52 78
Perd 72 107
Brasil 81 120
Honduras 82 122
Panama 2 138
H salvador 98 146

[ Con crecimiento anual del PIB per capita de

>
"
@
£
A
o

.
wy 2
E ®
iz
5
o o

- Elrglvadur

3% (anos)

1 £ Con crecimiento anuial del PIB per'capita de 2% (afios)
= ‘

FUENTE: Reforma con base en informacion de “La pobreza en México™, Nora Lustig.
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“Menos entradas para el gobierno”
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Durante 1998, los ingresos presupuestados del gobierno observaron un disminucion real de

7.3%.

lngresos presu pueszta rios

Concepto

*Son C|fras preliminares / FUENTE Reforma con datos de la SHCP

100% -
90%

80%

70% -
60% -
50% -
40%

30%
20% -
10% -

191438

312,115

Ingresos Presupuestarios

397,417

Tributarios 312,115.3 397,417.4
Impuesto sobre la renta 135,100.7 162.952.0 20.6%
Impuesto al valor agregadq 97.741.6 119,247.7 22.0%
Produccién y servicios 45,3511 76,718.8 69.2%
Importaciones 18.102.6 21.,828.3 20.6%
Otros impuestos 15.819.3 16.670.6 5.4%
No tributarios 191,438.7 142,767.4| -25.4%
Contribucién de mejoras 29.5 9.2| -68.8%
Derechos 132,091.6 105,021.9] -20.5%
Hidrocarburos 122,739.3 88,516.8] -27.9%
Otros 9.352.3 16.505.1 76.5%
Productos 8,442.6 11.747.9 39.2%
Arovechamientos

0%
1997

1998*

rmNo tributarios

UTnbutarlos
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rte y resultados de la investigacion
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

El problema de investigacién se centra en la manera y en que medida son utilizados en las
empresas, tanto los indicadores de gestion como las fases del proceso administrativo de la
planeacion y el control. Y la manera en que la utilziacién de una administracion formal
servira para aumentar la productividad de las empresas.

OBJETIVOS

¢ Desarrollar una metodologia que permita elaborar indicadores de gestion (I.G) y su
aplicacion en los procesos productivos.

¢ Determinar en que medida son utilizados los I.G. en las empresas en general sin
importar tamafio.

e Describir de manera préctica la utilizacién de los i.g mas comunes.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION:
¢En qué medida son utilizados y aplicados los indicadores de gestién en las empresas?
(La empresas mexicanas aplican el proceso administrativo?

¢Seran los indicadores de gestion indispensables para el buen funcionamiento
administrativo?

¢Es importante desarrollar una cultura de la medicién de los procesos y opraciones dentro
de las empresas?

JUSTIFICACION:

La razon de utilizar indicadores de gestion en las empresas es conveniente para determinar
en primer lugar cual es el comportamieto cuantitativo que presenta la empresa tanto en el
interior. como su exterior

La medicion de los indicadores se puede realizar de diferentes maneras. siempre
considerando las caracteristicas propias de la organizacién donde se van a implantar dichas
mediciones de los indicadores de gestion se tiene que tomar en cuenta ciertos aspectos de la
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empresa, que las hacen particulares, diferenciacion entre una empresa de servicios y una
empresa de manufacturas o de acuerdo al sector e industria a la que pertenecen.

Lo mismo puede ocurrir respecto del tamafio de la empresa. una microempresa puede
utilizar menos indicadores en cantidad y con un grado menor de sofisticaciéon que una
empresa grande o mediana.

Debido a que vivimos en un ambiente donde la medicidn, - los “ntimeros”- se han vuelto
imprescindibles para el buen control y manejo de las operaciones de las organizaciones. lo
que se propone aqui es un sistema de medicion basandose en datos estadisticos para cada
tipo de indicador:

FUENTES UTILIZADAS:

Primarias:

Libros,

tesis,

testimonios de expertos,
reportes de asociaciones

Secundarias:

¢ Listas de referencias publicadas por fuentes primarias
e Compilaciones
e Resumenes

Terciarias

e Catalogos de libros,
» Directorios de investigaciones educativas e investigaciones

CONTEXTO GENERAL DE LA INVES TIGACION.
SUJETOS, UNIVERSO Y MUESTRA

La investigacion fue realizada tanto en empresas micro, pequefias, medianas y grandes.
abarcando casi todos los sectores productivos como lo son empresas de servicios,
manufactureras y comercializadoras principalmete ubicadas en el D.F.

La muestra que se utilizé fue representativa, con un total de 16 empresas, que intentan de
alguna manera representar la tendencia que se vive actualmente en la industria mexicana,
tanto del sector privado como del publico.
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La muestra se basé en muestras no probabilisticas, también llamadas muestras dirigidas,
. . I . . .k

estas suponen un procedimiento de seleccion informal y un poco arbitrario . En este caso el

tamafio de la muestra fue elegido bajo el criterio del asesor de tesis.

LAS VARIABLES.

Las variables que se utilizaran para la investigacion estan relacionadas con la hipotesis de
investigacion.

e [El grado de aplicacion de los indicadores de gestion
¢ El grado de aplicacién del proceso administrativo.
o La cultura de la medicion.

ALCANCES Y LIMITACIONES

Se espera brindar informacion clara y resumida, a las empresas, sobre la utilidad de la
aplicacion de indicadores de gestion, en una zona geografica determinada.

Las nuevas tendencias de gestién van dirigidas a la concepcién de sistemas capaces de
extraer el maximo potencial de recursos, con el objeto de optimizar la competitividad de la
empresa. contar con [.G. capaces de optimizar recursos es primordial en cualquier empresa
que desee mantenerse dentro de un mercado cada vez mas competido.

Las limitaciones estdn basadas practicamente en crear una conciencia en la utilidad de los
I.G. porque todavia existen empresas tradicionalistas que basan sus operaciones
organizacionales en el empirismo y familismo, y no permiten que informacioén externa
penetre en sus sistemas, por que segun los responsables en la toma de decisiones estas
empresas han funcionado bien por mucho tiempo a pesar de las condiciones imperantes de
la economia mexicana.

No se puede agregar i.g. de gestion muy sofisticados, porque la mayoria de las empresas
son pequefias y medianas empresas el tema es dificil por el poco conocimiento personal que
se tiene de este.

e Metodologia de la Investigacion. Sampieri, Roberto. p.p. 226
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METODO:
HIPOTESIS Y ESPECIFICACION DE LAS VARIABLES

e Algunas empresas mexicanas utilizan y aplican los indicadores de gestion y el proceso
administrativo de manera esporadica, poco continua y de una manera practicamente
informal.

e Algunas empresas mexicanas no han desarrollado una cultura de la medicion apropiada
a los nuevos ambientes econdmicos.

DISENO UTILIZADO

El disefio utilizado para esta investigacion es del tipo no experimental porque solo
observamos un fenomeno tal y como se da en su contexto normal para después analizarlo,
se observaron situaciones ya existentes no provocadas intencionalmente.

INSTRUMENTO DE MEDICION APLICADO

El instrumento que se utilizé fue un cuestionario de doce preguntas abiertas y cerradas o
con opciones multiples para las respuestas. El formato del cuestionario se incluira en el
apartado de anexos.

PROCEDIMIENTO

El contacto que se llevd a cabo para la realizacion de los cuestinarios fue de manera
personal acudiendo a las empresa, también se reslizo por medio de conocidos que trabajan
directaemente en dichas empresas, o por medio de recomendaciones también personales.

Las entrevistas fueron realizadas, en su mayoria, dentro de la misma empresa y con las
personas adecuadas.

El principal problema que se presentd fue que en algunas ocasiones los cuestionarios no
fueron contestados inmediatamente, y eso retrazé un poco la investigacion. Para resolver
dicha problemética se realizaron otras entrevistas, 0 se presiond un poco a los sujetos para
que nos facilitaran los cuesrionarios; resultando en la mayoria de los casos favorable.
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Interpretacion de los resultados

Los resultados se mostraran de la siguiente manera:
Se incluirdn tablas condensadas de los resultados, tablas independientes por cada pregunta

o item, ademas del andlisis grafico que sera el utilizado para la interpretacion de los
resultados obtenido en la investigacion.

Puesto que ocupa el entrevistado

Puesto que ocupa el entrevistado

Duenos
13%

Administrador
49%

Encargado
38%

* De acuerdo a la grafica aqui presentada se puede interpretar que el puesto que ocuparon
los entrevistados fueron en su mayoria administradores con un 49%, es decir que casi la
mitad de la muestra fue respondida por los responsables directos de la administracion, lo
que nos permite concluir que los datos obtenidos pueden ser confiables pues los
administradores conocen perfectamente su negocio y entienden las operaciones de la
empresa.

e Mientras que el menor porcentaje lo ocupo el de los duefios con un 13% pues
légicamente no se puede tener acceso directamente a estos por la naturaleza de sus
actividades.
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Edades de los entrevistados

Edad
60
<4
50 |
40
8 )
T 30|
kel
w 20
10
0
Entrevistados
Media 33.4
Moda 35.0
Mediana 33.0
Desviacion estandar 8.1

En la tabla y en la grafica se muestran los resultados obtenidos de la muestra respecto de las
edades de los entrevistados. Se utilizaron las medidas de tendencia central para realizar el
andlisis de los resultados.

Se puede interpretar la media obtenida que fue de 33 afios aproximadamente, lo que nos
demuestra que los entrevistados son relativamente jovenes para la posicién o cargo que
ocupan. Los mismo lo demuestra la moda de 35 afios que es el dato que mas se repiti6 por
los que confirma el dato que ya sea habia obtenido de la media. En cuanto a la mediana se
demuestra que el 50% de los entrevistados se encuentran por encima de los 33 afios y la
otra mitad esta ubicada por debajo de los mismo 33 afios.

Existe una desviacion estandar alta que de muestra que las edades se comprenden de los 41
afios de edad a los 25 afios de edad.
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Escolaridad de los entrevistados

Escolaridad

Basica
13%

Media
25%

Superior
62%

¢ Este apartado de escolaridad estd muy ligado al anterior, pues al tener un mayor
porcentaje de repuestas por parte de administradores, es de suponerse que el nivel de
escolaridad sea alto, es decir superior. Como lo demuestra la grafica las personas
entrevistadas en un 62% de la muestra tiene un nivel de escolaridad de licenciatura o de
nivel superior.

* |Otro punto favorable para la investigacién, y ésta al ser muy técnica, es que los
entrevistados en un 13% tienen un nivel basico de estudios en un 13% de la muestra.
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Giro de la empresa

Giro de la empresa

3%
36%
34%
329%

30%

28%

Comercial Servicios Manufacturer
a

* En cuanto al giro de las empresas entrevistadas se tuvieron los resultados que se
muestran en las graficas, se entrevisto a un 38% de empresas que se dedican al giro
comercial, siendo este el mayor porcentaje de los tres rubros manejados. Luego con un
31% se encuentran las empresa de servicios y las empresa manufactureras con el mismo
porcentaje.

*» Estos resultados demuestran que en la muestra se tuvo cierto equilibrio en cuanto a los
sectores que se queria cubrir, también demuestra que no se inclino la muestra a un sélo
sector, sino que se tomo de todos los giros, lo que no sesga los resultados y su posible
generalizacion es més probable que se pueda realizar.
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Numero de empleados

Numero de empleados

400

350 4
300 |
250
200 |
150 1
100 |

50 }

Media 43.9

Moda 250.0

Mediana 42.5
Desviacion estandar 134.6

13 14 15 186

En cuanto al nimero de empleados de las empresa entrevistadas se obtuvieron los
resultados mostrados en la grafica. También se utilizaron las medidas de tendencia central

para llevara cabo al andlisis de los resultados.

En este caso los resultados son dispersos, pues en primer lugar se entrevistaron todo tipo de
empresas clasificadas de acuerdo al niimero de empleados y de acuerdo a la clasificacién de

las empresas por giro:

Sector
Tamaiio Clasificacién por nimero de empleados
Industria Comercio Servicios
Microempresa 0-30 0-5 0-20
Pequefia empresa[31-100 6-20 21-50
Mediana empresa {101-500 21-100 51-100
Gran empresa 501 en adelante 101 en adelante | 101 en adelante

Tomado del diario oficial del Martes 30 de marzo de 1999

El promedio en general no hace inclinar por que la mayoria de las empresas entrevistadas

son medianas empresas.
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Pregunta 1

(Cuanto tiempo lleva operando la empresa?

Menos de un

ano
6%

Un afo
13%

Tres anios
13%

Mas de tres afios
68%

e La grafica anota que la mayoria de la empresas a las cuales se acudi6 para el estudio son
empresas mas o menos maduras, pues el 68% tiene operando mas de 3 afios en su
respectiva industria.

¢ Tambi¢n se puede observar que empresas jovenes hay pocas, de la muestra se observar
que solo el 6% de los negocios entrevistados tiecne menos de un afios de operaciones.
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Pregunta 2.

(En la empresa tiene una area encargada exclusivamente
de la administracion?

No sabe
13%

No
25%

e El 62 % de los entrevistados respondieron en un 62% que si contaban con una area
encargada exclusivamente de la administracion de la empresa, este dato se complementa
con el de los administradores, pues al existir un 4rea de administracion debe de existir
administradores formales que las operen.

¢ El dato nos hace afirmar que las empresas entrevistadas son maduras y que tienen una
estructura bien definida.

*» Este porcentaje (62%) nos vuelve a otorgar credibilidad de la respuestas obtenidas,



Capitulo 5 Reporte de Investigacién 145

Pregunta 3.

(Conoce ud. el proceso administrativo?

No sabe
No 0%

75%

* Debido a que en su mayoria los entrevistados tenian como profesién esta pregunta
resulto muy obvia pues el 75% de los entrevistados respondié que si conocia el proceso
administrativo.

e Esta pregunta sélo sigue confirmando que las empresas entrevistadas si mostraron un
estructura y organizacion formales lo que da credibilidad a los datos aqui obtenidos.
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Pregunta 4.

¢Uds. elaboran planes?

No No sabe
13% 0%

87 %

Algo que resulta interesante y que rompe con la creencia de que las empresas mexicanas no
elaboran ningtin tipo de plan para llevar a cabo sus operaciones es el resultado que se
obtuvo en esta pregunta.

La gran mayoria de los entrevistados contesto que si elabora planes en un 87% de los casos.
Contra solo el 13% que dijo que no elaboraba planes.

Esto demuestra que las empresas actuales se estan preocupando por pensar mas en el futuro
que tratar de sobrevivir en el presente como pueden.

Este dato resulta satisfactorio, pues correlacionandolo con que las empresas tienen una
estructura bien establecida y formalizada. Mientras se tenga administracién formal y una
estructura y organizacion, las empresas se preocupan por el futuro.
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Pregunta 5.

En caso de que si lo realice, ;Cada cuando los realiza?

Otro
199 Cada afio

31%

Cada mes Cada dos anos
37% 13%

* Los resultados de esta pregunta demuestran que las empresas de la muestra si realizan
planeacion pero los criterios y los tiempos de cada cuando se realiza son confusos o
contradictorios.

e Esto lo demuestra el 37% de las empresas que realizan planeacion los hace cada mes,
esto puede chocar un poco son los resultados de la pregunta anterior, pues lo ideal para
la administracion es planear pero mas a mediano y a largo plazo y en este caso se realiza
muy a corto plazo.

* Quizas este tipo de periodos de planeacion se deba al ambiente dificil y dindmico de las
nuevas economias.

 Esta es una caracteristica evidente de la empresa mexicanas, planear a corto plazo.

* Pero todo empieza con una base o cimientos, ante ni siquiera se llegaba a realizar ningiin
tipo de planeacion, pensamos que empezar a planear aun en el corto plazo es el primer
paso para logra desarrollos futuros de las empresas.
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Pregunta 6.
¢Como controla las actividades de la empresa?
No resp:)ondi(’) Ordenes de
19% trabajo
37%
Indicadores
19%
S Por funciones

Jerarquizaciéon 6%

19% ’

e Las respuestas a las pregunta de como controla las actividades de la empresa, a pesar de
ser clara para los administradores arrojo resultados diversos y confusos.

* Asi como los términos utilizados por quienes respondieron fueron vagos, los resultados
lo fueron.

e El mayor porcentaje fue el de ordenes de trabajo con un 37% de la muestra, esto
significa que las actividades son controladas por el sistema de pedidos o lotes de
produccion.

e Solo el 19% lleva a cabo el control de sus operaciones a través de los indicadores de
gestion lo que demuestra que todavia su difusién y conocimiento no son lo
suficientemente aplicados.
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Pregunta 7.

(Conoce ud. los indicadores de gestion?

No sabe
19%

Si
43%

» Digamos que en esta pregunta y en la anterior empezamos a entrar en materia concreta,
los indicadores de gestion su uso y aplicacién.

* El43% de los entrevistados respondié que si conoce los indicadores de gestién, lo que
es alentador, pero esto nos demuestra que los aplique, en todo caso se tendria que
regresar a la pregunta anterior para qué tan utilizados son los indicadores de gestion
como un herramienta de control.

* El 57% restante respondi6 que no los conoce a que no lo sabe, un dato evidente de que
hace falta llevar el control a través de dichos indicadores si se quiere tener el control en
manos propias y no en manos ajenas o extrafias.
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Pregunta 8.

({Manejan uds. indicadores de gestion?

No sabe
6%

o Casi el 44% respondié que si maneja indicadores de gestion, mientras que el 56%
respondid
e que no los aplica o que ignora si se aplican.

* El uso de los indicadores de gestién esta siendo promovido, pero se deberia de fomentar
mas el uso de estos pues resultan de gran importancia para e buen manejo de las

empresas.

» Ese 44% es alentador respecto del uso de los Indicadores de gestion.
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El proceso administrativo para las empresas implica conocimiento, lo cual hace que se
lleven a cabo maés eficientemente los objetivos de las mismas, resulten mas rentables y
puedan competir con un mayor nimero de mercados; reditudndoles para su crecimiento y
posterior desarrollo.

Dentro del proceso administrativo se encuentra el proceso planeacion - control, vital para
las organizaciones; el saber planear adecuadamente nos va ha permitir enfrentar cambios
inevitables a nivel socioecondmico, politico y tecnolégico; poder hacer una buena
planeacion va ha permitir aprovechar las oportunidades y enfrentarnos a las amenazas del
medio ambiente cada dia mas cambiante y dindmico.

La planeacion, no puede separarse del control, el cual ratificara si lo planeado se logré; por
lo que es muy recomendable no dejarlo como algo aparte, estos dos conceptos se
encuentran muy ligados y entender que son un sistema integrado que interactia
constantemente permitird que todo el proceso administrativo trabaje y funcione
adecuadamente acorde a los fines para los cuales fue creado.

La cultura de la medicion es un factor esencial que servira de apoyo a las organizaciones
frente a los cambios tan vertiginosos que se presentan en la actualidad. Pero este tema es
muy delicado si no se consideran aspectos relevantes de las organizaciones, como lo son,
las caracteristicas propias de la organizacién donde se desea implantar, si se trata de
empresas publicas o privadas, o si son grandes, medianas, pequefias o microempresas,
también es importante considerar el sector o la industria a la que pertenecen, llamese
comercial, de servicios, manufacturero o industrial.

El hecho de encontrar indicadores de gestion que se adapten a las necesidades de la
empresa, y no que las necesidades de la empresa se adapten a un determinado tipo de
indicadores, es basico si se quieren realizar mediciones adecuadas y confiables para la
empresa. Porque si se pretenden utilizar indicadores de empresas grandes que realmente
hallan funcionado en algunas empresas, esto no garantizari que también funcione en
microempresas debido a las caracteristicas tan diferentes que se presentan en particular en
cada una de ellas.

Respecto a la investigacion que se realiz6 podemos concluir que en nuestro pais poco a
poco se esta haciendo consciencia de la necesidad de establecer y desarrollar la cultura de
la medicion por los resultados obtenidos en la investigacion, sin embargo, falta un camino
muy largo por recorrer. Es primordial destacar que los datos obtenidos son contfiables
porque la mayoria de los entrevistados fueron administradores los cuales conocen
perfectamente su negocio y las operaciones de la empresa.

Aunque la mayoria de las empresas entrevistadas fueron medianas esto no implica que la
muestra fue sesgada, porque recordemos que en nuestro pais la mayoria de empresas son
micro, pequefias y medianas; en cuanto al sector mas representativo encontramos que el
comercial ocupd el primer lugar, seguido el de servicios y finalmente el manufacturero; sin
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embargo existi6 un equilibrio, puesto que ninguno de los porcentajes se dispard
significativamente.

Las empresas maduras fueron la mayorfa, existen pocas empresas jovenes, pero esto no
implica que sean dirigidas por gente madura; ya que la mayoria de empresarios y gerentes
fueron gente joven que conoce y aplica el proceso administrativo; la mayoria de las
empresas elaboran planes, lo que resulta satisfactorio porque se correlaciona con las
empresas que tienen una estructura bien establecida y formalizada. Sin embargo todavia no
se realizan planes en el largo plazo, muchas empresas lo hacen en el corto plazo, quizas se
deba al ambiente dindmico y complejo que presentan actualmente las economias.

En cuanto al control de las operaciones, resulta un poco desalentador que muchas empresas
no lo hagan de manera adecuada, y aunque conozcan el proceso administrativo no lo llevan
a cabo adecuadamente, tal vez debido a limitaciones econdmicas o culturales que es dificil;
de erradicar. El conocer los indicadores de gestion no implica que los apliquen, y su
aplicacion no garantiza que lo hagan adecuadamente, pero lo que si es un hecho es que se
esta promoviendo su uso.

La productividad en la mayoria de las empresas encuestadas es medida por medio de las
ventas, esto es trascendental, porque reafirma aun mas el conocimiento que se tiene sobre
indicadores. Los mas usados fueron los indicadores de presupuestos, lo que reafirma la
teoria en cuanto a indicadores se refiere.

La investigacion permitié ratificar que la teorfa de la medicién, pretende ser una realidad en
nuestro pais, aunque ésta todavia no esté muy difundida y los criterios de implantacién no
sean del todo adecuados, se puede afirmar que falta un largo camino por recorren en cuanto
a la cultura de la medicién y la aplicacion adecuada de los indicadores de gestién. Pero
lejos de equivocarnos, podemos afirmar que en un futuro no muy lejano esto serd una
realidad palpable en nuestras empresas, porque contamos con lo més valioso para realizarlo
y llevarlo a cabo satisfactoriamente, el elemento humano.
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