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INTRODUCCION.

Existen actualmente gran variedod de lextos y publicaciones inherentes ¢ o Direccion
Empresariol ampliomenie recomendables, a pescr de los ambios verliginosos  originaos por el
crecimienio y compiejidad adminisirotiva de los enlidudes econdmices, produclo de los vararies tanlo
de la situacion econdmica, como de la legisiacion vigente.

De lo literatura revisodu, cbservamos que el diseflo e implementacion de disciplings y
procedimienios de planeacion, asi como lo elaboracidn de presupustos, dolo de hace dastonte liempo,
pera aun chora, se sique requieriendo de sistemos especificos que conlemplen los formas de control v
direccidn que exicen las los condiciones socio-economiccs recienles, af iquai que precisc w desarrollo
funcional en generil denira del propis ejercicis presupuesial y de cordcler fingnciero en cda ung de
los entidades.

: Ll preserie traboio no pmem g “lescubrir nuevos formas de conirol”, sine mds bien
cm.erm?»” una fabor de dwu!qccnon ai promover €l sislerna de uow*mi de Ceslion como aguello
disciphing de inleraccidn © gue liene como mels o de permilic o iou pnnmpoie* resporsables de ung
srganizacion dominar 1o geshion de sus respectives canlros de d“c sion” 1 brindande ademds
informacidn fungumela que serdiré de Gpoyo of Ageenisizador Finoncere pare o fome de devisionss
adecuodas ¥ oporunas, relalivas a lo slikzacion de recursos para el logre af minima coste de obivgs
especiiinos,

, Exisien ya diversas formes de ploneacien y oresupueslocidn, osi corro mélodus v
{ecrices de cordrol admimsirative . pero es precisamente ei Control de Gestion el que consiituye ia
akierncliva viable pora disefiar un sistema lolalizador, que inlegre y contemple lo vigilancic periddica,
no sblo de especlos o tubros en parlicular, sino por el contraric, abarcande 6 lo empress «n aenern,
en cuanto a su estruclura, funciondlidad y caracleristicas propias, pofiticas y progremas adoplados, osi
como siluacion econdmica, considerando el marce sccio—econdmico en el que se descrroflan,

Inicialmenle se ubica of lector en los elopas basicas de lo direccion empresorici, la
ptaneacion, el conlrol y ia informacion; asi como la importancia que reviste ia lahor de las finanzey en
las empresas y del Adminisirador Financierc como encargado de éstes,

1 Guiflernso Ramirez Martinez, Apuntes "Cordrol de Geatidn®



Se precisa posleriormenie el Conlrol de Gestion en cuanto @ su conceplualizacion,
conformacion, t&cnicas y procedimientos que componen su melodologie coracteristica. Asimismo procedo
a desarrollar el proceso para su implementacion en la empresa, relacionando su interaccion con lo
Planeacion Financiera y Presupuestal con respecto a la elaboracion, coordinacion, aplicacion y vigilancio
periddica medianle {écnicas de control y evaluacion de resullodos.

El deseo de conocer el funcionamienio de la pequefa y mediana industria y el grado de
aplicacion que eslos ejercen del Control de Gestion me ha molivado ¢ tomar una muesira pequefla de
empresas de esta calegorio del sector del "Plastico y Hule" y por el desempefio que han mosirado en
los Gitimos afios podriamos alrevernos o asequrar que adoplon sistemas de geslion empirica, es decir,
que realizan una ulilizacion nula de estg técnica tan imporlanie aclualmente que quiza see una causo
importante por la que varias estdn desapareciendo o estan en proceso de desaparecer. Para comprobar
el nivel de ulilizacon del Control de Gestion en eslos he consequido realizor la presenie investigacion en
fas siquienles razones sociales : COMERCIALIZADORA SPUMLAT, SA. DE C.V. , TRANSFORMACIONES, SA.,
INSUMOS, SA., LA DESINFORMADA. S.A., e INDUSTRIAS PRODUCTIVAS, SA. DE C.V.

Parg el debido desarrollc de o invesligacion me he permilido formular la siquiente
hipolesis "una de las principales razones de lo quiebra de los pequenas y medianas empresas es debida
¢ la nula o escosa planeacion y control gunado a un roquilica Conlrol de Gestion especiclmente en el
empleo de Diagramas Decisionoles, Gestion presupuestaria, Tableros de Control Financiero asi como de
los Tableros de Control de Gestion. De ahi que el papel del Adminisirador Financiero sea esencial para lo
impiementacion de esta Técnica Administrativa para una mejor ulilizacién de los recursos en el marco
de objetivos a corlo plazo perfeclomenie defindos que incremenien su nivel de produclividad y
racionolizacién de costos.



CAPITULO |
LAS FINANZAS Y LAS ETAPAS BASICAS DE LA DIRECCION EMPRESARIAL

A)  ADMINISTRACION FINANCIFRA,

En lo aclualidad la economia en general ha conlemplado una serie de cambios radicales
y significativos, el crecimiento considerable de los mercados locales e inlernacionales, la complejidad de
los procesos productivos obligan @ una conduccion adminisirativa bien estructurada y definida o fin de
organizar y adecuarla a los caracleristicas de lo empresa moderna, eslas son alqunos de los
caracteristicas dicladas por los fendmenos economicos de gran repercusion en las Ullimas fechas, es
decir, la inflacion, la devaluacion, lo escases y corestia de los créditos y financiomientos, asi como las
modificaciones en el comercio internacional, la crisis nacional, el desempleo, etcélera, son faclores que
debemos lener en cuenta cuando pretendemos Administrar eficiente y eficazmente una enlidad
organizacional.

En general, el qumenio en el lamafio y complejidad de lo economia y su repercusién
directa en las empresas, ha obligado a sus accionistas y administradores a definir claramente cada una
de las funciones adminisiralivas, que tengan relacion inlima con la ioma de decisiones.

Lds dreas funcionales que intergran a las entidades econdmicas tienen como aspecto en
comin el de delerminar objelivamente sus fines parliculores para que en forma coordinada permitan
alcanzar los melas propias de las empresas en general {objetivo basico) de acuerdo of giro de los
mismas.

Las finanzas en este ospeclo tienen una relevoncio imporiante en virtud de que buscan
lo oblencion y aplicacion de recursos para el desarrollo de aclividades, funciones, transacciones y en
general el operar colidiono de cualquier entidad economica. Las finanzas pueden considerarse como el
esludio y lo praclica tendientes o conocer las diversas maneras de como una empresa publica o privade
puede obtener recurso econdmicos, asi como las diversas formas como dichos recursos pueden ser
aplicados para el logro de sus objelivos.

Podemos distinquir des tipos de objetivos:

o) Obielivos € s

1.- Oblencion adecuada de recursos bajo las mejores condiciones posibles; como
pueden ser tasa de interés, tiempo, forma de pago y garantias que se
compromelen como condicionamienlos a la empresa, costos financieros, coslo de
capilal y costo integral de financiomiento.



2.-  Correcla aplicacicn de los recursos pora el logro maximo de la efeclividad, bajo la
necesidad de conocer los verdaderos requerimientos de o empreso {evaluarios) paro
no reaiizar malas inversiones.

b) :! - I- E \[o I l Eo R

.- Lograr el maximo rendimienlo sobre las inversiones realizadus, es decir, maximizar &l
valor de las acciones de la empreso.

2.~ Conservar la rentobiiidad y copacidad productiva de lo empreso, asi como meniener

i continuidad de ¢ misma.

Se destacon ospeclos faies como aplicacion adecuadc de los recursos con que se
cuentan o puede Hlegor o conlar, lo consideracion de los faclores inlernos v exlernos que en un
momento delerminadc pueden repercutir en fg emoresa (consideracion de riesgos) , y estar es
posibitdad de dar respuesic a inlerrcqanies espechicas: (Qué queremos lograr? Y LQué caominc
debemos sequir?.

Lo Administrocion Finonzieig constituye lo discipline que se encargo de definir  ios
abjetivos a corio y large plaze =n i concamizale o lo oblencion y apiicecidn de recursos.®  (planeacion
financicra); conociendo y evaluando las diversas clernalivas de auciin y ios diferentes factores laric
internos como externcs que pueden infiuiy en ef apergr de lgs empresos, para estar en poabilidad de
praciser y cuontificor los posibles riesgos finuncieros que se le pueden presenfar o afector of infentor ic
cbiencidn y aprovechamienlo oplimo de dichos recursos, que invariublemente tenga como objelive unc
mayor ulilided y beneficio econdmice o produciivo.

Se prelende aprovechar ol méximo los recursos malericles de que dispone o
delerminado momento, su posibilidad de reemplazo; las oportunidades y condicicnes tanio parg invert:

en Activos como paora finonciarse por medio de Pasivos y Copital, y en general, contemplar iods I

gama de prespeclivas que ofrecen los medios e insirumenios de inversion y financiamiento.

En resumen, lo que ol Adminisirado: Financiero pretende es apravechar adecuadoms-!

~ los recurscs economicos con que cuenlen los emprases en ur momento delerminado y cblenerlos be;

los mejores condiciones posibles.

ZRecursos basicamente de caricter econémico-financiero, o en su caso, aquellos suceptibles de ser
cuantificables y expresados en unidades monetarias.
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Cuatro son las funciones basicas a desarrollar por el Administrador Financiero, ya sea de
manera directa o "vigilando" que las personas encargadas lleven a cobo su labor en forma adecuada.

La Ploneacidon Finonciera.

La Obtencion de Recursos.

La Adminisiracion de Recursos
El Conlrol Financiero.

Por Planeacion Financiera se contempla la fijocion de objetivos y cursos de accion a
parfir de una prevision de riesgos, contingencios y conglomerado de circunstoncias que de manera
direcla o indirecla se ven involucrados en el operar de las empresas deniro de un contexio financiero.

En la Obtencion de Recursos se consideran las diversas fuentes de inversion y
financiamienlo exislenles, los instrumenios y mecanismos de inversion que proporcionen bajo las
mejores condiciones posibles los recursos financieros que requieren las empresas en un momenio
determinado.

Para la Adminislracion de Recursos se requiere de la implanlacion de sislemas y
mélodos que permitan delerminar objeliva y adecuadamente la asignacion de recursos, aplicandolos de
lol manero que promuevan lo eficacia y eficiencia en el desarrollo general de los empresas que los
empleaon.

Por su lado, el Conlrol Financiero perrite desarrollar un sislema de "vigilonci” paro
lodos y cada uno de los rubros afeclados en el operar de los empresas, onalizando y delectando
variaciones que pueden exislir en relacion a lo planeado, bajo la asignacion de pordmetros e indices
determinados con base en la informacion financiera (Eslados Financieros), es decir, aqui se evaliion los
resullados y se vigilo lo marcho de las enlidades econdmicas.

Asimismo, el Administrador Financiero debe contemplor los contingencias de caracter
financiero que se presenian en las empresas parliendo de la percepcion de ulilidades; para estor en lo
posibilidad de evilar o bien controlar los dos grandes probiemas que reperculen en los entidades
econdmicas en el conlexlo como son los de inversion y rendimiento,

Dentro de los problemas de inversién contemplamos:

— Sobreinversion e insuficiencia de efectivo.

~ Sobreinversion e insuficiencia de invenlarios.

~ Sobreinversion de Cuenlas por Cobrar,

~ Sobreinversion e insuficiencia de Maquinaria y Equipo.
— Sobreinversion e Insuficiencia de Capital.

~ Sobreinversion en Cuentas por Pagar

- Distribucion inadecuada de Utilidades y/o Dividendos.
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Los de rendimiento implicarian:

~ Insuficiencio de Venlos.
- Coslos excesivos de Produccion {en malerig primg : cantidad, precio y volimen; en mano
de obro: su costo y en gaslos indireclos: su aplicacion).

- Coslos Financieros Excesivos (por financiomientos e inversiones).

£l Administrador Financiero dispone de las t{écnicas y melodos de andlisis e
interprelacion financiera para peder detectar y de ser posible evilar los problemas antes mencionados.

Apoyandonos en la definicion de Ezra Solomén en su libro “The Theory of Financial
Marogement” (La Teoria de la Admimiracién Financiera), como lg “combingcidr de arle y ciencio
medignle la cual los empresas lomen las imporlonies decisiones que delerminon en qué se debe
inverlir, cdmo se vo g fingncier lo inversidn y en qué maonera se han de combinar ambas con el fin de
~logror ol maxime deierminade objelivo”, se puede delerminar de manera mas precisa la necesidad de
contemplor y fomiliarizarnos con los aspeclos basicos, organizativos y funciongles de la propia
odministracion financiera.

Esio se pueds desarrollor identiicardo in estruclura de lo organizacion, sus funciones y
“reconociendo ec qué cgase se ojuslan determingdas iécnicas, como se reigcioner éslos con dregs
funcicnoles y que iecnicas se deben aplicar pare cfreatar los problemas que se presenlon en o -
pigclica.

+ Sleven E. Bollen en su libro de Adminislracion Finenciera, 6! explicar en forma
desqlosada la definicion expuesio anlenormenie nos dice:

a) “En qué se debe inverlir'.— Implica todes las partidas que figuran en el lodo del Aclivo deniro
del Balance General, desde efeclivo a corlc piazo , hasta los proyeclos del copilal a largo plazo.

b) "Como se va. a financiar lo inversion”.~ Abarca lodas los parlidas que aporecen dei foda del
Pasivo, csi como del Caplal Coniable deniro del misino Bolance Ceneral,

¢) "Como se han de combingr la inversion y las politicos de financiamiento con el fin de lograr ol
maximo delerminado objelivo".~ se refiere preponderaniemente o que es una decision que exige o
participacion del personal €n muchas dreas, desde el sondes de coracler subjetivo hastc la defiricidn
de la iderlidad de la propia empresc y el establecimienlo de méiodos objeiivos para comunicarse con
los accionistas, con el publico y con los ouloridades qubernomenloles; y osi eslor en posibilided de
abarcar desde la supervision y el conlrol diarios de las operaciones hasta el estudic e implementacian
de politicas, inlegrando finadlmente los diversas consideraciones y decisiones de un {odo unificado y
coherene.
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Por lo anterior, se puede aprecior que para lomar decisiones adecuadas se requiere del
conocimienio de la organizacion, del operar de la propia enlidad economica y del conlexio exlerno que
lo rodec como medio ambienie con influencia directa o indirectamenie en su operar. De ahi que lo
funcion en que podemos apoyarnos para el desarrollo de dichas aclividades basicomente serio lo
Planeacion, que dentro de las Finanzas reviste un papel allamente significalivo.



A

La Planeacion recibe una funcion imporianie dentro del operar de los empresas, pues
constiluye la fijocion de cursos concrelos de accion a parlir de una elapa previa de recoleccion de
informacion; fijacion y delerminacion de objelivos, de manera clara y precisa, lo investigacion de
factores y coordinacidn de los dislinlos medios que permilan alcanzar los objelivos previstos.

Se encarga de eslablecer la secuencia de operaciones para el logro de dichos objetivos
o fines especificos seqin sea el caso, asi como delerminor liempos y recursos necesarios parg su
realizacion.

A su vez, se encuenlra regida por ung serie de "Principios”, enire los que se pueden
cilar los que sefala el profesor Aqusiin Reyes Ponce:3

a.-  Precision.-  Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas, sino con la mayor
exactitud posible, porque van a reqir acciones concrelas.

b~ Flexibilidad.- Todo plan debe dejor margen para los combios que surjan en ésle, y en
razon de fa parle imprevisible {mas comunmente en la aclualidad, a
consecuencia de los combios tan radicales a nivel nacional como
internacional dentre det contexto general de la economia y la polilica).

¢c.—  Unidad.- Los planes deben ser de lal naluraleza que pueda decirse que exisio uno solo
para cada funcion, y lodos los que se aplican dentro de los empresas deben
de estor de 1ol monera coordinados e integrados para que a su vez exista un
solo plan general deniro de dichas enlidades economicas.

En suma, lo Planeacidn es una fase del proceso administrativo que se encargo de fijor y
programar los cursos de accion de cualquier aclividad.

3Rios y Paniagua. Ed. Trillas,"Origenes y Perspectivas de la Administracién".
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Cuenta con aspeclos imporiantes como es la elaboracion y establecimienic de
presupuestos, politicas, programas y procedimienios, medianie manuales, diagramas, grdficas, proyeclos
y lécnicas de control presupuestal.

Y por ellc como lo sehala el profesor Cristobel del Rio en su libro de Teécnica
Presupueslal "La pianeacion es el conocimielno del camino a sequir con unificacion y sistemalizacion de
actividades, por medio de las cuales se eslablecen los objetivos de lo empresa y su organizacion
necesaria para aicanzarlos”.

Podemos aprecior de ahi que un apoyo muy imporianie lo brindan los Presupuesios d
considerarse como una de las formas de ploneacion por excelencia,

Los prondsticos o planes son necesarios en lodas los operaciones de la empresa, por
ejemplo el deparlamenio de personal debe lener una idea clera de lo escala de operaciones fuluras i
esld planeando octividodes de coniratacién y adiesiromienlo; el deparlamento de produccién debe
asequrarse de I¢ capacidad productiva de que dispone pora solisfacer lo demanda proyeciada de los
productos; el dreq de finanzas por su parle, debe eslor sequra de que exislen fondos disponibles para
safisfacer los requerimientos financierns de io ermpreso, Es decir, coda Greo con el opoyo de sus
{écnicas parlicuiores Jograra que ai fomar decisiones, estas secn las mas vicbles e idoneas segin los
requerimientos propios de lo orgonizacion o empresa de que se lrole.

Ademis de lo Plaseccidn o lorgo plazo el Administrador Financiero tiene lo oporiuniand
de elaboras, desa:roliar y promover plones ¢ corlo plazo de uno manerc mas exaclo, cuyo objetvo
orimordiol es gsequrar que los fondos de efectvo se maniengon disponibles y pueden solisfocer los
recuerimientos periddicos y demds necesidedes de! operar colidiano de la empresa, es decir, tonio g
corle como ¢ forgo plaze.

Lo liberlad que tiene lo udministracion pora ojustor lo mezclo de pasivo y de capital de
acuerdo con cierlos elementos o crilerios (frecuentemente en confliclo) involucrados en la delerminacion
de los mélodos pora finenciar los aclivos, se ve restringida por lo disponibilidad de diversos lipos de
fondos y fuenles de financiomiento que se buscan. Por lo ionto, los planes que el Administrador
Financiero desarrolle frecuentemente deben implicar el equilibrar fos objetivos previamente fijodos con
los condiciones impueslas por el conlexio exierno y por los propios instrumentos y proveedores de
fondo y formas de financiamiento.

Dicho equilibrio se refiere mds que nada ¢ buscar una compalibilidad enlre los {ipos de
fondos empleados con relacion a lo nalurcleza de los activos financiados, es decir, los lipos de fondos
que se reciban deberan de ser consislenles o armonicos con los aclivos de operacion empleados.
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Planear obliga a los jefes de lodos y cada uno de los deportamentos y Greos
funcionales de las enlidades econdmicas o proyeclar* el imporle financiero de sus decisiones sobre el
resto de lo compania; ningin jefe de deparlamento puede actuar en forma independiente, aun cuando
sus planes no conciernan a los demas deparlomentos en forma directa, pues por el contrario, si los
ofeclan indireclamente, en virlud de que influyen sobre los entrodas y salidod de efectivo y en el operar
particular de una empresa visla como un sistemo inlerrelacionodo en todas y cada una de sus partes,
pues lo que ocurra en una de ellas de alguna manera {alin en forma minima) reperculird en los demds.

Robert W. Johnson en su libro "Adminisiracion Financiera”, expone que lo Planeacion
Financiera es una fuerzo inlegradora que ayuda o cada jefe de depariomenlo a comprender el impacto
de sus decisiones sobre los funciones que liene @ su cargo, asi como en relacion con aquéllas
funciones de los demds jefes de deparlomento. Con una buena organizacion, los procedimienlos para el
desarrollo de los planes pueden ser una de las herramienlas mas efeclivas de coordinacion de un
negoco.

Lo funcion de Planeacion es una de las mas retadoras e inleresantes de lodas las
funciones del Adminisirodor financiero, o parlir de verse en la necesidad de conlor con una vision
amplia y general de las operaciones de lo empresa.

Se puede hablar de planes concernientes a la expansion de lo plonta productiva, al
reemplozo de lo maquinaria y equipo, u olros desembolsos que comprendan y represenien grandes
erogaciones de efectivo, o se pueden tratar planes delimilados bajo proyectos de inversion y/o fuentes -
de financiomiento que implican el aspecto de “incerlidumbre" que represenia un grado de riesgo de un
delerminado nivel sobre el monto inverlido, ianlo en el aspeclo de lo rentabilidad como en el de su
recuperacion; asimismo se pueden elaborar y aplicar planes a corlo y largo plazo bojo considerados
lanto o nivel nacional como internacional, y en general, el {ralar de visualizar el fuluro bajo un estudio
y andlisis logico y profesional apoyandose en bases solidos y que represenle lo oblencion de resullados
confiables y precisos, “lo finalidad de un sistema de planeacion elaborado y aplicado adecuadamente”.

Se hace necesario reconocer que exisle lo necesidad de conlar con bases que reinan
los calificalivos de objetivas y confiables para poder desarrollar lo anteriormente sefalado, pero para tal
efeclo los planes elaborados {ambién deben conlar con un mecanismo que permila verificar que
efeclivamenle se eslé llavando a cabo lo planeado, y o su vez, el que se siqo el curso adecuado para
alcanzor los metos fijodas y los objetivos trazados con anterioridad. Por ello se requiere comparar y
medir los resullados oblenidos en relacion con lo pleneado, y de ser posible, vigilar periddicamente su
secuenciacion lodo ello o partir de una funcion de apoyo pero de una indisculible relevancio que se
denomina CONTROL, el cual por si mismo represenia propiamenle una aclividad prioritaria a cualquier
nivel y dentro de cualquier neqociacion o empresa.

4En el Capitulo Il detallaré los tipos de planes y presupuestos comunmente utilizados.
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Toda empresa, unidad socio—economica donde parlicipan y se conjunion elementos
materiales, humanos, lécnicos y financieros, que en forma coordinado tienden a la consecucion de
objelivos especificos, requiere de un lipo de "vigilancia funcional”, para observar y consialor que
efeclivamente lo planeado se esld cumpliendo, y en caso de exislir desviaciones e irreqularidades,
delectarlas oporiunamente, evaluarlas, buscar sus causas y corregirlas.

£l Control es olra parle imporlanle de la adminisiracion empresorial de cardcler
financiero, y consiste en la medicion de los resulados acluales y pasados en relacion con los
esperados, ya sea lotal o parcialmente, fijados a partir de la planeacion, con el fin de corregir, formular
y mejoror nuevos plones; por lo cual es considerado como lo elapa de retroalimentacion def proceso
administrativo general.

Se deben advertir aspeclos lales como lo exislencio de “eslandares” que permilan
calificar los resullados y evaluerlos, puesto que para controlar se requiere comparar, y para elflo se
necesilan pardmelros ¢ bases de comperacion; ademds es convenienle delerminar que se requiere de
un conlrol en los casos en que el trabajo o funcion lo requiero, es decir, cuando se implonia un
control, los gastos y coslos inherenles no deben superar ol beneficio esperado por la labor o funcion -
desarroliodo; ademds se debe conlemplar que el conirol es mucho mas eficaz y rapide cuando se
conceniran los casos en que no se logrd lo previslo, mas que en los resullados que se obluvieron como
se hcbia planeado.

£l control es por naluraleza un plon de organizacion en el que se puede "vigilar" que
los aclividodes se desarrollen de acuerdo con lo previsto. Es el conjunlo de mélodos, lécnicas y
regisiros que nos permilen comparar y evaluar para efecto de lo Toma de Decisiones.

Como se puede adverlir el conlrol liene y conliene en un sentido estricto y relevante el
conceplo de “Evaluacion®, en virlud de que ol comparar lo realizado con lo programado y definir de que
ol comparor lo realizado con lo programado y definir una desviacion (si exisle), para su ondlisis, implica
de hecho uno aclividad de evoluocion; ospeclo que permite afirmar que ambas sean una combinacion
inseparable: Todo Control implica lo accion de Evoluar y a su vez loda Evaluacion reflejo que se estd
aplicando un Control.

La evaluacion consisle en la ponderacion cualitaliva y cuanlitaliva de los resullados
oblenidos con respecto a los objelivos y melas previomente establecidos.
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Evaluar significa establecer ura comparacion sistematica enire lo programade y o
reglizado, 0 bien realizar un balance enire lo presupuestado y lo logrado, con lo finalidod de promover
lo eficiencia y la eficacia.

De esta manera lo evoluocion supone invesligar en concrelo lo realizado y su
confrontacion con las melas programadas; constiluye un proceso a {raves del cual se delerminan los
causos de los diferencios deleclados, con lo cual se acumulan mayores ontecedentes que permiton
reorientar los recursos y acciones, asi como disponer de informacion completa pora enriquecer el
proceso de Ploneacion.

La evaluacion represenia el paso previo pora la elaboracion y/o ajuste en cuanio a
contenido de los programas y documentos generales de planeacion. Lo realizacion de los aclividodes de
evaluacion esld asociada con lo ejecucion de los diferenies planes, programas y presupuestos, lo que
perrnile verificar 12 vigencio y qrado de cumplimiento de ésios en un periddo delerminado. Sin embarge,
el coracler dinamico de la pleneacion deierming que lo evaluacion posea un coracler flexible,
sisiematico y permanenie, y que se aplique durente lu formulocion, en ef ejercicio y a los resullados
concrelos de los programas y acciones regiizadas.

. Un elemento adicional respecto ¢ lo evaluacidn es el hecho de que cuenta con una
“Ngluraleza estralégica”, ol delerminorie grados y periddes de aplicacién en bese o lao propis
plongacién, instrumentande los mecanismas recescrios dx coordinaciin y concerlacion con ios
diferentes grupos seclorioles que confermarn ‘o enlidad econdmica, v en generai abarcande !¢ lolclidad
~de areas: funcionales gue la conforman, pora consioler ia cengiuencia y consecucidn de los programas,
“melas y objelivos que defimitoron en lo ploneacidn v se manlienen vigilados por &l conlrol,

Su rozdn de ser esid dada por & marco de referencic o contexlo en el cual operq; asi
lo fase de evoluocion debe considerar y analizar iu griiculocidn de las diversas instancios de planeocidn
de los aclividades realizadas, su periodicidad y requerirnientos de informacion y recursos.

Cabe sefialar que el Control, como lal, cuenio con una serie de principios que deben ser
comprendidos y analizados por los responsables de cualquier enlidad econdmica en su cardcter de
organismo integrado, a parlir de que el conlrol es iclolizador y permile englobar, retroclimenia: y
corregir las desviaciones denlro del sistema integrol de as dreas funcionales de cada entidad.

; Basicemente dichos principios pueden ser expresados en lgs formas de Principio de
Excepcion y Principio de lo Pleneacion—Control,

£l primero pretende afirmar que el control puede ser aplicado de manera mas efectiva,
con ohorro de liempo y esfuerzos, asi como de recursos, cuando se considero primordialmente aquelios
variaciones delecladas con respecio a lo planeado, of momento de compararse con lo realizado, pero
siempre y cuando conserven un cardcler de significalivas; es decir, solamenle debe abocarse o lus
desviaciones mds represenlativas y delerminantes entre los resullados esperados v los obtenidos.
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£l sequndo, busca fa unificacion de lo inferpretacion de politicas, o la asignacion
adecuada de responsabilidades y o la delegacion eslratégica de outoridades a parlir de coniemplar y
vigilar el eperar basico del plon o conjunto de planes establecidos, asequrando con eflo la efeclivo
ejecucion de los objetivos progromados medionte los octividodes reolizadas,

De lo anterior se puede afirmar que pora cualquier sistema de control, un calificativo de
“efectivo”, tiene vinculacion con la parlicipacion del elemento humano (o cuclquier nivel), ol momenio
de su elaboracion y aplicacion.

Como basicamente se le asigna o relaciona la funcion de Conlrol ol Nivel Directivo, es o
ésle al cual se le debe brindar la oporlunidad de contribuir, a {ravés de cada gerenle depariamental, en
lo formacion de su propio compromiso y plan de control siempre y cuande no se aniepongan los
lineamienlos determinados con los objetivos integrales de la entidad, y por el contrario, sujelarse
debidamente a lo programado.

Se puede apreciar, por lo tanlo, que el Control-Evaluacion requiere de una atencion muy
especial, pues a parlir de ésle se esld en la posibilidad de realizar comparaciones tanto cualitativas
como cuontilativas enire lo planeado y lo efeclivamente realizado, incluyendo en ello, una serie de dalos
{anto financieros como no financieros. Dicha informacion resullante propicia que la toma de decisiones
sea mas objetiva y precisa bajo lineamientos que enmarcan un crilerio acorde con el proceso dinamico
en el que se desarrollo cualquier entidad economica.

Dicho binomio no es mas que la parle medular que inlerreiaciona lo Planeacion con la
loma de decisiones; que busca mantener una “vigilancig" periodica de aquellas variables imporlanies
que influyen determinaniemente en el operar colidiano de lo organizacion, ya sea dentro de un drea
funcional en porliculor, conlemplando a lo empresa en su contexto general, o bien o parlir de uno
operacion, lransaccion o oclividod desorrollade de manera especifica.

La faclibilided en lo implontacion y desarrollo de un "Sislema de Conirol®, eslard
delerminada por las posibilidades que se lengon de reolizar sobre lo informacidn un tralomiento de
caracler financiero, a partir de que sean susceplibles de conlabilizar y analizar. Los responsables de la
toma de decisiones requieren de “cifras” que den a conocer los resultados de una manera realista y no
bajo apreciaciones subjelivas. La inluicion y la sensibilidad en los negocios son grandes olribulos, pero
se requieren bases solidas, y sobre todo “claras y confiables”, para que la accion de decidir no encierre
un allo grado de incerlidumbre apoyada en corazonadas que suslenlen el hecho de experimentar con
ung serie de alernativas.

Se habla de cifras, no desde el punlo de vislo de simples valores absolulos, sino de
valores resullantes de comparaciones, indices, porcenlojes, niveles, elcélera; es decir, lodas aquellas
formas que permilan adecuor los decisiones o los caracteristicas y el propio evolucionar de las
entidades tralados.



Por ejemplo, si lo persona encargada de lomar decisiones en cudlquier nivel, dentro de
lo empresa, no cuanla con la posibilidad de maniener un conlrol eficaz sobre la serie de funciones y
operaciones de que es responsable, no podra a su vez ofrecer una informacion confiable y oporluna o
los niveles superiores, y por lal molivo, las fallas, malas decisiones y errores se dardn de manero
confinug, sin poder delerminor de manera precisa los grados de responsobilidad inherentes a las
persongs involucradas en dicha aclividad, funcion o decision.

Aqui se puede apreciar que el Conlrol y la Evaluacion nos llevo o un resullado en
particular conocido como INFORMACION, de lo cual se oblendrd un elemenlo de suma valia si se le da
un enfoque financiero.
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Lo informacion como ial puede ser considerads como lo "moleria prima”, que
proporciona el conjunio de elemenlos necesarics para que los personas encargadas, deferminen y
precisen los alternativas y cursos  de accion en un momenlo delerminado. Fara el caso de la
informacion - empresarial se requiere inverlir  uno omplic gama de circunsioncigs, fendmenos
convergentes en lo octividad y transacciones de las entidodes economicas, la disponibilidad de recursos,
* los disposiciones inlernas, lo silugcion externa que las enmarcn y demds aspeclos que de una manera
» oira tengan injerencia en el operar de los propias empresas, y por lo cual deban ser conlemplados
como componenies o elementos de lo informactdn,

Cuondo se haplo de “"elemenlos de la informacion” podemos hacer referencic 4 lo
conocido como Dalos, pues conslituye el registro de un hecho, para que en conjunio con otros mads
conformen la premisa de ung decision, es decir, lo propig informacion; los datos lienen un caracler
individualizado y simple, frenle ¢ un producio o L:ohajor denomidano informocidn; por ello se puede
afirnar que los daios son los elemendos que conforman o informacion, v por lo cudl lo ropidez en la
oblencidn de &stos, ast como su conlided y calided serén los faclores claves poro que dicha
informacion cubre  Jes coractensticas basicos que conformen o lodo sislema informalivo con cardcler
de i¢dnay:

A} Lo Uliligad.~. Cuaidad de odecuar dicha informacidn @ las necesidades parliculores
del usuario,

B) Lo Configbiidad.~  Que lengo un cardcter de sequridad en sus ofirmaciones y contenido,
suslenldndolas en beses lIogicas y objelives.

€} Lo Consistencia.- En cuanio ¢ su fermy de apiicacion, osi como en sus pardmelros y
bases, considerados de manera imparcial.

D) Lo Conveniencia.~  Que seo Cierls, Veraz y Oportuna.

Lo onlerior se puede apoyor y reafirmar si se cuenla con los  hercamignlos
administralivas precisas (incluyendo o la Adminisiracion Financiera), conociendo ¢ I organizacion
empresarial de una manera amplia, contondo con una vision objelivo, que cubro los zoracteristicas de
ser amplia y flexible, conjuntamente con un criteric de cardcter similar, y de ser posible, conlar con una
experiencia profesional que permita reafirmer la objelividad y confiabilidad de las decisiones en cuante o
su efeclividad y conveniencia para ser llevades a la praclica.
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La informacion por naturaleza propia es la fuenle de abastecimienio para los
encargados de la toma de decisiones, y si hablamos de empresas, no cabe duda de que la informacion
de coracter financiero consliluye un renglon muy imporlante, en virlud de ser éslo lo que permile
conocer la manera en que esld evolucionando la organizacion empresarial, es decir, contemplar lo
manera clora y precisa de como se desarrolla la conlinuidad de lo empresa como lal.

Como lo sefala el profesor Arturo Elizondo en su libro "El Proceso Conlable" : "La
informacion financiera es lo comunicacion de sucesos relacionados con la obfencion y aplicacion de
recursos moleriales, expresados en unidades monelarigs, es Ulil siempre y cuondo el contenido
informalivo que proporciona sea significativo, relevante, verdz, comparable y oporluno... y es confiable
cuando dicha informacion es estable, objeliva y verificable”.

De aqui se puede apreciar que la propia Informacion Financiera es oquella fose del
Proceso Conlable que se encarga de comunicar los resultados oblenidos como consecuencia de los
{ransacciones y operaciones realizadas por una enlidad economica, pues la informacion financiera
dentro de su elaboracion y conformacion obliga o fomar en cuanic ademas de su conlenido, el cubrir
cierlas reglas de comunicacion que goranlicen la {ransmision del mensaje que conllevan reglas toles
como su adecuacion, confiabilidod y oporlunidad ol momenlo de su presenlacion.

Cabe destacar que los exigencios de los niveles direclivos son {ales, que los informes
deben ser claros, precisos y sintélicos, de modo que no obslaculicen lo aplicacion de los medidas
correclivas y de direccion,

La Informacion Financierc, consliluida basicamente por los Estodos Financieros (Balance
General, Eslado de Resullados, Estado de Variaciones en lo Situacion Financiera, Flujos de Efectivo,
Eslado de Modificaciones al Capilal Conlable, Presupuestos, Andlisis de Coslos elcétera), asi como sus
respeclivos anexos y nolas consliluyen una serie de cifras y valores que requieren de una inlerpretacion,
es decir, dejor esos “numeros frios”, y pasar a un informe que de manera mds precisa nos permila
conocer efectivamente "la siluacion financiera de la empresa”.

Esto lo logra la elaboracion de Informes Financieros constiluidos por aspectos tales como:

Carla Infroductoria.

Eslados Financieros Basicos.

Relaciones Analilicas de los Estados Financieros.
Reporle de Evaluacion.

Opinion profesional, y de ser necesario
Recomendaciones.
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De lo anlerior se puede afirmar que gran parle de los fallas empresariales que pueden
crear un estado de imposibilidad de continuar (quiebra) y en general el fracaso de cualquier negocio, se
debe enire olras cosos, a lo corencio de sistemas operacionales e informalivos adecuados,
entendiéndose por ello que sean eficaces, oportunos, fehacienles y accesibles.

Como se puede apreciar el problema fundomental de la informacion es la oblencion de
ésta de una manera adecuada conforme a los caracteristicas y necesidades propias de las entidades
econdmicos sequn cada caso en parlicular; osimismo se hace preciso desarrollor su correspondiente
aplicacion mediante una odaplacion of fuluro de los dolos pertenecienies al pasado y presente de la
empresa (planear y proyectar).

Por ello se requiere, como se menciond en parrafos anleriores, de una inlerpretacion
precisa de dicha informacion, pues la claridad, objetividad y la presentacion concisa de dichos informes
permite a los responsables de dirigir y dedidir el estar desarrollando estas funciones de forma eficaz y
oportuna, cuidando lo continuidod en el evolucionar de lo empresa, apoydndose en los programas
eslablecidos deniro de la planeacion, y de ser necesario, aplicor los medidas de caracler correctivo
como resullodo de lo evaluacion proveniente de "comparar” las funciones, operaciones y actividodes
realizadas por la propia enlidad, con respeclo a los planes, politicas, presupuestos y programas
eslablecidos.

En sumo, se requiere del desarrollo de un adecuado Sistema Operacional que de uno
manera profesional permila lo eloboracion de Planes con bases solidas que sean Controladas y
Evaluados periodica y efeclivamente, para asi estar en la posibilidad de ofrecer Informes de caracler
basicamenle Financiero, de manera veraz, confiable y oporluna, y que a su vez conlengon elementos
claros y concisos que ofrezcan la Inferpretacion necesaria para Tomar Decisiones adecuadas y Renlables
en cualquier empresa, sin inlerrumpir su funcionamienio colidiano.

Se reconoce que lo mencionado anteriormente ofrece un grado de dificuliad
sinqularmente singificativo vislo desde cualquier punto, pero en este caso el Control de Gestion aparece
como oquella disciplina, que con un enfoque de lipo financiero, ofrece lo oporlunidad de opoyar y
promover en gran medida al alcance de dichas melas.
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CAPITULO II
EL CONTROL DE GESTION

A} ORIGENFSY DFSARROLLQ

El control de Gestion tiene divulgacion o partir de 1928, bajo las formas de Control
Presupuestario, Conlrol de Coslos y Esludios de Renlabilidad; y es a parlir de la gran crisis economica
cuondo obluvo un papel imporlante ol momenlc en que los empresas requerion de unc mejor
combinacion de los faclores que inlervenian en la dindmica de lo empresa para lograr con elflo un
mayor grado de rentabilidod en general.

Especificamente, en EEUU, duranle lo Sequnda Guerra Mundial, la escasez de recursos
finoncieros y maleriales obligh o sequir con eslos ideas y buscar nuevas {écnicas que respondieron o
las nuevas necesidades, por lo que el Fslado Norleamericano o couse de la necesidad de realizar un
mayor esfuerzo belico ol menor ¢osto, comienza o estimulor a los denominados “Controladores de
Gestion”, con lo finalidod de maximizar sus recursos, apoyandose de una serie de {écnicas surgidas
duronte este periddo: invesiigacion de Opercciones, Rules Crilicas, Planificaion o corlo y largo plozo,
eic.

Lo anlerior permilio que se cporloren nuevas posibilidades para e esioblecimiento de
sistemas y deserrollo de lo funcion de conirol. Basicamente lo Administracion Publica Norteamericana
enfoce las funciones Adminisiracion-Conlrol ¢ lo imploniecion de un Sislema  Plon-Programe-
Presupuesto {Planning—Programing Sudqeting Syster), el cual se enfoca principolmente o oyudor en o
delerminacion precisa de objelivos, o lo identificocion de alternativas y cursos de accidn para el logro
de. dichos objelivos, y o medir lo conveniencic y ulilidod de eslas alternclivas en cuanlo a fo
salisfoccion de los requerimientos de la entidad que io aplica {logro de objetivos y dlcance de melas).
Sin embargo, aunque esle sislema se ha concebido principalmenle como un proceo decisional para
crganismos con fines no lucrativos, como el sector salud y de o educacion, mantiene una melodologio
que puede calalogarse como vdlida para cualquier empresa de fipo mercantil o industriol, o portir del
enfoque de los aspeclos de mayor significancia denlro del operar de una entidod, los funciones de
prevision' planeacion y control, eslando en lo posibilidod de aplicarles tanto administrativa como
financieramente.

£s en 1965 cuando ¢ Control de Gestion se empieza a introducir a nivel mundial de
monera insiitucional, y poco @ poco hg cobrado la imporlancic que merece ol grado de lleqar o
eslablecerlo o nivel gerencial en aqigunas empresas paroesiatoles y desceniralizadas (SECOFI,
SHCP,CGFyA,PEMEX IMP, Elc.). Por elflo ef Conlrol de Gestion, como lal apenas se esld gesiando, ya que
en lo medido que se pongan en evidencia los logros alcanzados por este conjunto de procedimientos y
lo variedod de oreas que puede cubrir, se apreciara el grado de relevancia que liene denrc de lo
evolucidn dindmica de los enlidades economicas en general.
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£l Control de Gestion se basa en una concepcion "sistematica”, o parlir de lener una
evolucion desarrollada y apoyada en base a lo Teoria General de los Sislemas, como lo sefalan los
outores que se han encorgado de analizar el Control de Gestion o Ulimas fechas, Pozo Navarro y
Blanco IMlescas entre olros, coinciden en afirmar que esla nueva tendencia en la Adminisiracion General
es algo mas que una modificacion radical y absoluta de los procedimieinos administrativos y conlables
lradicionales, al contemplarlos como el conjunlo de "elementos de un sistema”, con una estruclura
definida, y a parlir de ello, estar en la posibilided de determinar modelos y pardmelros que puedan ser
de utilidad para controlar y reconstruir los fenomenos de la reolidad, para o su vez promover lo
renlabilidad y conlinuidad operacional de las empresas.®

la gran variedad de siluaciones colidiangs ol ser onalizades permilen aprecior que
denlro de las complejas relaciones de las cuales formamos parle, y que conducen g fines especificos se
encueniran a su vez, concalenados unos de olros; lo que nos lleva a afirmar el hecho de que vivimos
en una reclidad oltomenle sislemalizada. A {ravés de los esludios de las mas diversas disciplinas el
conceplo de sislema forma parle del lenquaje comin de las ciencias, pero no hay un criterio uniforme
debido ¢ la mulliplicidad de enfoques y concepciones parliculares de cada una de eslas disciplinas en
parlicular; sin embargo, mds alla de todo discusion o juicio en contra sobre el cardcler operativo del
conceplo de Sislema, ésle siempre implicard la conlemplacion de las funciones de ejecucion y
desarrollo de {écnicas, mélodos y procedimientos especificos y de su uso interdisciplinario.

Es por eslo que como discipling especifica, el Conirol de Gestion, cuenla con una serie
de bases y soporles considerando edemds un conjunio de herramientas, elemenlos, 1écnicas y
procedimienios propios de su naluraleza que conformon lodo un sislema, es decir, el Sistema del
Control de Gestion.

3Blanco lescas, México, D. F. "Control Integrado de Gestién”.
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£l Control de Gestion constituye un Sistema que contempla aspectos tanlo economicos-
financieros, como administrativos, desarrollando una evolucion y evaluacion en {érminos de resullados
logrados en los programas; los compara con los normas o melos definidas por lo planeacion y
programacion de actlividades, y prevee lo relroalimentacion necesoria para qjustar los fines y/o los
medios de acuerdo a los desviaciones observadas a partir de la aplicacion de la funcion Control.

Harvard, R. Anthony, o define como “ei proceso por el cual los principales responsables
operacionales se asequran que los recursos necesorios son oblenidos y ulilizados con eficacia y
eficiencia para olcanzar los objelivos a corlo plozo que se fijo la organizacion en el marco de su
estratégio a lorgo plazo“; entendiendo por eficacia “el hacho de alcanzar una meta o lograr un fin", y
por eficiencia "ef emplear los recursos al menor coslo posible.$

Parliendo del desglose del concepto de Control de Geslion, podriamos delerminar lo siquiente:

Conrol.~ La accion de manlener una “vigilancia" melddica y periddica del evoluconar
de una funcidn y/o aclividad en particular.
Gestion.- La realizacion de objelivos establecidos mediante la combinacion lo mas

eficientemente posible de los diferenles recursos financieros, 1écnicos y
humanos dentro del marco de una estructura organizacional cloromente
definida,

Por lo anlerior se esid en posibilidad de adverlir ol Conirol de Gestion como aquélla
disciplina que tiene como mela la de permilir a los principales responsables de una organizacion, asi
como a los diferentes niveles intermedios de direccion y supervision, conocer y mantener lo eficiencia y
eficacio de sus respectivos centros de responsabilidad y loma de decisiones.

El Control de Gestion, como tal, se sitia entre los acciones de Direccion y Ejecucion, al
momenlo de ser éslas las que suslenlon su operor denlro de cualquier enfoque que se le de o
aplicacion que se le asigne.

6Michel Fiol. Proesa, Consultores, A. C. Apuntes s/Control de Gestién: "introduccién al Estudio de
Control de Gestién".
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Dingir significa lomar decisiones en cuonio ¢ la fijacion de objelives, la seleccion de
una estralegia, la implantacion de politicas generales, la oblencion de recursos, lo elaboracion de planes
y la fijacion de responsabilidades en el marco de una esiructura organizacional.

Y por Ejecucion se entiende tomar decisiones en cuanto a las operaciones y aclividodes
de uno enlidod y organizacion en parlicular.

De chi que, tanlo lo Direccion como lo Ejecucion adviertan lo necesided en o
implontacion de un Sislema de Control, y en este caso, ol Sistema por adopler enfocodo o cualquier
entidad econdmica puede ser ei Conirol de Gestion.

Michel Fiol nos sefala, que el Conlrol de Gestion permile a los niveles directivos de los
orgenizecicnes osequrarse de que los diferentes respensables de los drecs y secciones, lrabgion y
Gciuan en forma-coordinada hacia ¢l logro de un objelivo en comin; partiendo de una diferenciacion de
los diversos centros y secciones divisionales de una estruclura organizaciond!, asignandoles un grado de
auionomia of delerminarles recursos en furcion de los objetivos por aicanzar, pero sin perder ef inierés
general de la propia orgonizacidn en su conjunio; lo cual represents oquelio que se denoming
""onverqencm de Obietivos”. (hacer que los intereses y recesidadzs de coda centro de responsabilidad
w operacion se armonicen con fos de la emnvasa),

A los responsabies operacionales fes permile disponer de un ccmym{f» de instrumenios
parc prever v medic sus resulledos, odestondo medidus coreclivas oporlunas si dichos resuitados se
~. operlan visblemente e los normos preesiablecidas, y cromiveve la toma de decisiones mas adecuado
“en cuonto o lo uliizacidn de recurses aulocontrolondo =t desarrollo de sus propios octividades; J. L.
frdon y H. Jordan en su libro "Le Conlrcleur de Cestion™ delerminan una serie de "melos” especificas
para el Control de Gestion.”

1.-  Permile la descentraizacion de responsebilidades.

2.-  Favorece g coordinacion enlre ios responsables operacionaies.
3.~ Empujorlos a pensar en &l {uturo.

4.~ Molivarlos a administror mejor sus cenlros de decision.

5~ Ayudarlos o administrar mejor sus ceniros de decisién.

Apoyandose en lo anlerior puede destacarse que ei Control de Gestion contempla lo
{ololidad de ospectos que componen los acliidodes de los empresas, siquiendo unc melodologio
especiﬁco y ung secuencia predelerminada; asimismo se bosu princincimente en ura unided de medidy
de cordcier monelario y en el establecimiento de criterios de evaluacion ¢ iraves de indices y ralios
{razones finencieras y odminisirativas), y en general integrando y coordinando una serie de subsislemaos
criiculados de conlrol.

"Michel Fiol. Proesa, Consultores, A. C. Apuntes s/Control de Gestidn: "introduccién al Estudio de
Control de Gestiéon”.
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El Control de Cestion constituve un proceso lotal e inlegrado que abarca todos fos
aspeclos financieros y operativos de la entidad, proporcionando informacion basicamente qrafica y
numerica, que liene por objelivo hacer mas eficaz lo loma de decisiones a {ravés de informes
gerencigles que no deben sobrepasar mds allo de lo estriclamente necesario; o su vez los datos
contenidos en esta informacion requieren de ser analizados e interprelados periodicamente para elaborar
nuevos informes a la Direccion; dichos periodos seran establecidos de acuerdo a la imporiancia de la
propia informacion, conservando siempre objelividad y claridad para que los usuarios de ésta lengan
una base que comprenda un disefo especifico para cada necesidad, con facilidad de manejo y
suficiente (sin llegar a ser voluminosa) para conformar un conjunio de elemenlos de juicio que a su vez
permitan lo adecuada y oporlung toma de decisiones ya sea colidiangs o de nuevos cursos vy
allernativas de accion, o en su caso, medidas correclivas al comparar los datos proyectados con los
resultados que se han obtenido.

Asimismo pretende proporcionar ol nivel directivo la oportunidad de lomar decisiones
prediclivas y no correclivas, al disponer de un instumento de conlrol global, estructurado de {al manera
que desarrolle la funcion de retroglimentacion de informacion financiera real y presupuestada para asi
facililar lo direccion de la empresa, constiluyendo por ello un instrumento de requiacion integrai de lo
aclividad de las entidodes econémicas, siquiendo una secuencia coordinada y previamente definida. Eslo
parle del hecho de estar compuesio de un grupo de subsislemos de control, aplicados a las
denominadas "areas crilicas” 8, ias cuales comprenden {odo aquello que integra lo empresa con un
caracter inlangible, pero que iqual que los activos de tipo iangible requieren de uno vigilancia periodica
y precisa, para de chi eslablecer una serie de indicadores clave (aspeclos especificos de andlisis) que
los iniegren con la finalidad de evcluarlos en base ol establecimienio de ralios y esiandares, (lo

siquiente fiqura ejemplifica lo anterior).  FACTORES CRITICOS DE UN NECGCIO
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Fuente: "Control Integrado de Gestién". de Blanco Illescas; -
Mé&xico, 1286.

8Tema que se tratars en el siguiente inciso, dentro de lo relativo a Cuadros de Mando.



Ei conlrol de Gestion busca desarrollar un bolance: periddico entre los punlos débiles y
fuerles de lo propia gestion, eniendiéndose por éstos las dress y funciones basicas de lo empresa, asi
como los potenciales de la enlidod que no han sido expiotados v sobre los cuales se puede apoyor el
desarrollo y progreso de la misma. Ademds pera evaluar dichos punics, cebe promover y conserver el
aspeclo de lo Rentabilidad en general.

- El Controi de Geslion resalla {ambién el hecho de que ol momenlo de molivar o
verificar, sequn sea el caso, la conlinuided de la organizacion, se hace necesario desarrollar un anafisis
comparativo Inler-Empresa, situgndo a ésta en relacion con lo compelencia para delerminar y aplicor
los indices mas significativos que permilan conocer la rentabilidad de sus inversiones, su productividad,
grado de calidad en cuarto ¢ los producics eloberados o servicios oirecidos, su siluocion financierg,
rotacion de personal, elcélera; {odo ello en comparacion con otros entidodes del mismo giro, para asi
tomar conciencia de la posicion alcanzade y de los iendencius manlenidas, parg de ohi adoplar los
medidas de accion correspendientes.

De lo onlerior se puede resumiv que ef Conlrol de Gestion recliza una labor de
promocion lanlo de o eficiencio como de I eficncia en cucnic of desarrollo operacional y economico
financiero de los ernpresas, buscando cbiener ura qdecuade v oporivng toma de decisiones miediante lg
vigiloncio: pencdico, objetive v astemdiico del evolucionar ¢g dichas empresas, o lo vez de que oclie
~como area de consuloric y epoyo denire de jo esirunturs de la orgonizectan, parg los niveles directivos.
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a) ELEMENTOS.

El Control de Gestion permile crear un marco deniro del cual las decisiones tomadas
por los distinlos direclivos de las empresas respondan no sdlo a las necesidades propias del drea o
deparlamenio que les compilg, sino que den respuesia, de manerg precisa y objeliva, al interés general
de lo empresa en su conjunio.

s por ello que el Conirol de Gestion conlempla unc serie de componentes que
conforman un sislema especifico y de coracleristicas bien definidas; dichos componentes, o los que se
denomina Elementos del Control de Gestion se engloban basicamente en lres, las cuales son:

CUADROS DE MANDOC.
DIAGRAMAS DECISIONALES.
EVALUACION DE FACTORES.

Lt DD o
e S S

1.- CUADROS DE MANDO:

Los Cuadros de Mando, lambién conocidos como Tableros de Control, consituyen un
instrumento de informacion periddico del Control de Geslion, o parlir del principio de "Control por
excepcion”, yo que tratan los aspeclos mads relevanles de coda uno de las dreas basicas que
conforman la enlidad, con la finalidad de delerminar los actividades u operaciones que puedan implicar
varigciones o desviaciones con relacion o lo ploneado, y de ahi poder delerminar sus causes, fineas
direclas de responsebilidod y la adopcion de los medidos adecuadas de correccion en cuanlo @ las
“sefales rapidas de alerla" que se plasmaron para conformar dichos cuadros; estas sefales no son
mas que indices delerminados por ralios o razones numéricas, ya sean financieros o de cordcler
adminisiralivo, que permilan evaluar el desarrollo de cada uno de los aspeclos que conforman las dreas
integrontes de cada entidad econdmica.
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Las dreas anteriormente mencionadas son denominadas: "Areas Criticas”, y constituyen
alguna seccion o funcion especifica de delerminada fose de operacion dentro de lo entidod, o en su
caso, de la conformacion y desarrollo de algin deparlamento o division seclorial que inlegran dicha
entidad, como Produccion, Finanzas, Venlas y demas areas funcionales.

Los aspeclos relevanies, considerados como “Faclores Clave", son aquellas colegorigs
cudlitativas y cuantitativas que evalian el operar y funcionalidad de las dreas iratadas, entre las cuales
se podria cilar lo Rentabilidad, los Stocks, la Calidad, Sueldos y Salarios, Publicidad, elcélera.

La evaluacion se reafiza a {ravés de “Indicadores”, denominacion asignada a la relacion
o comparacidn que posleriormenle se realiza entre los rubros de los Informes Generales y Estados
Financieros que tengan una vinculacion direcla y precisa sobre los faclores clave que se esién
analizando; se emplean indices y razones, las cuales a su vez pueden ser comparadas y/o groficados
para que conlinuando con la evaluacion se logren informes concrelos y objelivos sobre si efeclivamente
los resullados oblenidos cumplen con lo planeado y lo programado.

Como se puede apreciar los Cuadros de Mando constiluyen elemenios dei Control de
Geslion que brindan informacidn a corlo plazo bejo los siquientes considerandos:

La informacion que procesan es de cardcler selectivo.

Son cuadros elaborados en plazos muy breves.

Se encargan principalmenie de los {aclores clave de la enlidad.

Son consliiuidos para cada centro de operacion o division deparlamental,
asignando los correspondientes grados de responsabilidad de acuerdo o las
funciones desarrolladas.

e) Permiten, de ser necesario, lomar acciones correclivas de una manera
rapida.

[ = S o N = o o |
e Nt St S

Los cuadros de mando a su vez se pueden clasificar en dos lipos: Financieros y de
Gestion.

Los primeros constituyen cuadros que permiten manlener un sequimiento periddico de la
Situacion Financiera de una empresa a porlir de trolor los dalos proporcionados por la conlobilidad,
conforme a lo plasmado en los Eslados Financieros Basicos e informes complemeniarios, para de ahi
{omar decisiones conforme a una evaluacion de siluaciones y allernolivas enmarcadas deniro de cada
uno de los andlisis e inferprelaciones que se hagan de éslos.
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Los sequndos estan destinados a los aspeclos que revisten un cardcler administrativo y
funcional a parlir de informes sobre el operar de cada drea, evaluando los calificalivos de eficiencia y
eficacia deniro de cada uno de ellos.

Sin embargo, los cuedros de mando, en general, deben elgborarse partiendo de la
Direccion General apoyandose en el principio Piramidal de la estructura organizaciona! de las empresas,
cada drea por su parle debe encargarse de conformar y aplicar sus correspondienies Tableros de
Control , cuidando que lleven un sequimienio logico y coherenle con respeclo a las caracleristicas y
objelivos generales de la propia empresa, de ol manera que puedan ser integrados en un conjunio de
lableros para la elaboracion de un solo informe a los altos niveles directivos y administrativos.

Se requiere precisor los objelivos basicos que deben cubrir dichos cuadros pero sin
lleqar a un delalle excesivo, en virlud de que se buscan informes concrelos y claros y no voluminosos y
confusos; deben dar respuesta a las necesidades parliculores de la empresa que los adople, y su
elaboracion debe ser rapida para que brinde ung informacion oportuna; los aspeclos o iratar deben
lener la parliculorided de ser "medibles" y “cuaniificables”, para que las Razones Financieras e
indicadores adoplodos lengon un senlido de veracidad y configbilidad ol brindar datos que
"efeclivamente” provean lo informacién que sustenle la odecuada tome de decisiones.

Considerar ademds todos y coda uno de los centros basicos de responsabilidad, para
que en determinado momenio puedan detectorse los informes omilidos. Enfocarse a dalos cuantificables
tanto en valor (sequn contabilidad), como en volimen (sequn informes de cada seccion operacional), la
informacion {raloda en eslos cuadros requiere del respaldo de cada uno de los responsables de las
areas que la proporcionon, para con ello poder precisai fo naluraleza, origen, periodicidad, forma de
elaboracion, fechas de disponibilidad y grados de responsabilidad inherenies en cada uno de los
Cuadros de Mando disefiados y aplicados.

Cabe sefialar sin embargo, que en caso de que los dalos que se requieran para elaborar
cierlo tablero de Conlrol, no se encueniren “disponibles” oporiunamente, implica la necesidad de prever
algunos mecanismos de “estimacion” de cifras y dalos, con la finalidad de brindar una informacion mas
complela y a liempo; pero dichos dalos deben "estimarse” sobre bases bastanie confiables y precisas, y
compararse posteriormente con los informaciones reales para realizar los ajusies correspondientes, y de
esla manerg mantener lo continuidad del sistema y de la funcion Control-Evaluacion.

Como se puede oprecior, resulla convenienle preporar una serie de {abuladores y
graficas paro presentar a los niveles directivos la informacion conlenida en los cuadros de mando,
donde queden reflejados numéricamente y en forma explicita todos los datos en sus volores de
prevision, realizacion, posibles desviaciones y repercusiones especificas de éslas, dentro de un periodo
en porlicular. A pesar de que o los niveles directivos puede inleresorles mas los resullados de dichos
periddos, a los informes oblenidos en un corto plazo, éstas "formas de presentacion " con apoyo de
hojos informativas (nolas y aclaraciones anexas), logran que el responsable de fa toma de decisiones
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se inlerese mas por los mencionados informes, en virtud de que el conocer y estar ol tanlo del
desarrollo y conlinuidad de los dreas y aspeclos clave del operar de la entidod, permilen que las
decisiones lomadas se delerminen o parlir de una base solida y precisa sin lo necesidad de realizar
suposiciones, sino presupuesios objelivos, a la vez de que eslas decisiones ofrecerdn resultados
renlables y convenientes a los intereses de la propia empresa en general.

Existen diversos tipos y formas modelo de cuadros de mando; fanto graficos como
labuladores resultan ser dos de las formas mas tradicionales de presentacion de informacion, por lo
que a parlir de las caracteristicas y necesidades propios de cada entidad se pueden elaborar ofros
diseftos que logren los mismos resullados, y es aqui donde los encorgados de brindor informacion a los
niveles directivos pueden desarrollar una amplic gama de allernolivas, y a lo vez demostrar su
crealividod y eficiencia como informadores.

Por ejemplo, o parlir de los Cuadros de Mando se puede destacar, desde un punio de
visla economico-financiero, lo relotivo o la forma de "medir" el desarrollo y continuidod de una
empreso; eslo resulta a parlir de los Ratios (Rozones Financieras) y basicamente de la conocida como
ROI {relorno de lo Inversion), es decir, lo Renlabilidad sobre la Inversion, que se obliene de la
proporcion de ulilidad nela a aclivos lolales inverlidos en la entidad (Ulilidad después de interéses e
impuestos enlre el Activo Tolal): y de la cual se desprenden uno serie de indices que permilen disefar
diagramas y cuadros de un cardcier nelamenle financierc, pero que permilen conocer y controlar los
resultodos provenienles del desarrolio y confinuidod de uno enlided econdmica, a portir de sus
programas, poiilicas y presupuestos que tengan implementados.

En los paginas subsecuenies se ilustran algunas posibles formas de preseniacion de los
cuadros de mando.

225514
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2.-  DIAGRAMAS DECISIONALES.

Al diograma decisional se le contempia como aquélla herramienia que permile enlazar la
estructura organica de lo empresa (organigramas) y su correspondiente determinacion de dreas y
puestos con los procedimienios y responsabilidades inherenies o las aclividades desarroliodas, centra
basicomente su antencion en lo relotivo ¢ la inleraccion de los elementos que conlienen las empresas,
con lo finalided de precisar de una manera objetiva fas lineas funciongles y de autoridad
correspondientes a la loma de "Decisiones”.

Blanco lilescas indica las finalidades basicas que comprende lo impiantacion de un
diagramo decisiona!:

a) Elaborar directrices precisas para aumentar la eficecio de scluacion.

b) Acelerar ia preparacion de procedimientos deiallodos.

g) Facilitar los cambios de organizacion precisos paro esiablecer estruciuras mas eficoces.
d) Distinguir las inferacciones en los procesos decisionales compleios, clasificando los

responsabilidades.
e Susninistror los elemenlos d2 picio pars ung polfica 42 formocién odecueda.

‘ Cabe aclarar que los diagrames decisicroles no prefenden sustituir o los orgonigromas
lradicionoles, ondlisis de pueslos y demds procedimienics gominisirotivos que permilen maontener un
conlrol sobre la. estruclura crganizacional de i empreso y su desarrollo funcional, por el contrario lo
que buscan s gumentar el grado de eficacie que corresponda u los ospeclos cilados, a {ravés de o
promocion de nuevos procedimienios que impliquer la objelividad y cloridod en o “presentacion * del
evolucionar de la empresa, de la conformacion y organizacion de o misma.

Podriamos deslacor como principios basicos pare la implantacion de los diogramas
decisionales los siguientes:

.- Se debe establecer en forma de malriz.
2.~ las filgs representan los funciones claves desglosadas por lareos.
3.~ Las columnas consliluyen las unidades responsables de los loreos asignodas {areos,

secciones, depcriomentos).



1.-

12.-
13.-
14.-

15.-

16.-

-
o~

Se definen una serie de simbolos 1ales como:

Ejecuta un trabajo o tarea.

Dirige la ejecucion de un {rabajo.

Debe aprobarlo.

Define las necesidades.

Supervisa las aclividades.

Debe ser consultado.

Debe recibir notificacion.
V. Puede ser consullado a voluniad.

Elcélera.
En cada recuadro de la cuadricula constiluida por la interseccion de columnas y filas se
asigna alguno de dichos simbolos.
Los simbolos deberan ser asignados de acuerdo a las coracieristicas de lo funcion por
desarrollar y a la outoridad responsable.
Se debe emplear como punto de parlida pora la asignacién de simbolos al determinar en
forma precisa si la persona mencionada segin el puesio que ocupa, se encarga de reclizar el
trabajo, de dirigirlo, supervisarlo, inlerviene de una u olra forma en su desarrollo o
simplemente no liene nada que ver con ella.
Si se presenta esta GHima siluacion, de no lener qigunc relacion con la persona mencionada
con o aclividad, el recuadro se dejord prefereniemente en blanco.
Para lo asignacién de simbelogia, en cuanto a la ejecucion det trabojo se debe precisar
quienes son los responsables de dicha ejecucion y quienes se encargan de una funcidn de
apoyo.
El reslo de la simbologia constiluye un "Espectro de Interaccion, que muestro el grado de
parlicipacion del personal en cada una de las oreas bdsicas o funciones clave de la empreso
(de una parlicipacion méxima a una minima),
Las dimensiones de la matriz eslardn dadas seqgin las caracleristicas y funciones propios de
coda empresa, pudiéndose dor a nivel de grupo de divisiones principales, por departamento o
en general, contemplando a lo empresa en su conjunio.
Dicho 1amatio de la motriz debe llevar logica y coherencia a parlir de las secciones o pueslos
designados en el diagrama y que correspondan a los responsables inmedialos de cada larea.
Asimismo lo simbologia empleoda debe responder preferentemente o las relaciones infernas y
reales de la propia empresa.
Se requiere ver a la organizacion como un {odo y no como un conjunio de elemenlos
separados sin inleraccion alguna.
Ya complelada e implantada lo matriz debe ser revisada por los jefes de departamento y
aprobada por los niveles direclivos para coprobar que efeclivamente cubra los puntos
anieriores.
Su empleo no lleva una periodicidad establecida, pues permite mantenerla como una "base”
de control operacional por un {iempo indeterminado salvo variaciones significalivas.

Y ZOuva P»rom
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17.-  Debe ser revisada con cierta frecuencia para mantener lo objelividad de su conlenido, yo que
en caso de presentarse variaciones o modificaciones estructurales o de operacion, se
requiere que contenga un cardcler de flexibilidad, para hacer las correcciones perlinentes.

Como se puede apreciar, los Diagramas Decisionales constiluyen lo herramienta que
permite delerminar el grado de responsabilidad y eficacia de cada elemento que integra la organizacion,
con respeclo a las aclividades y funciones desarrolladas; a la vez que facilila la aplicacion del Control
en lodas sus dimensiones, deniro de lo cual se puede involucrar la oblencién de informacion precisa y
objetivo pora lo odecuada toma de decisiones.

A conlinuacion se presenla un ejempio de Diagroma Decisional.
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3.~ EVALUACION DE FACTORES.

Denlro de cualquier enlidod econdmica exislen aspeclos que deben fomarse en cuanto
para manlener la continuidad de lo misma, aspectos que pueden surgir tanto dentro como fuera de o
propia empresa. Por ello es necesorio hacer una division enire éslos y clasificarlos como Factores
Internos y Faclores Exlernos, de injerencia en el operar de la empresa.

Dentro de los faclores interncs podemos citar erifre olros a los siquientes:

1.- Lo estruclura organizacionoi y sus correspordientes niveles jerrquicos.
2.~ Los relaciones interdeparicmentales.

3.~ Los grades de responsabilidod en coda nivel departamentol.

4~ o capacidod productiva instalada y su aprovechemiento

5.- Lo conveniencia dei mélodo de veluacién de invenlarios empleados.
6.~  La liquidez, solvencig, copacidod de pago, «le.

7.~ Los sistemaes, munudles de operccidn y progremas adogtados.

8-  Laos polilices de crédite.

3.~ El control inferno.

!0* £l sislema de conlabilided empleado.

- Eslos faclores son el conjunio de uspecios clove, maleria prima del Confro! de Gestidn,
- que requieren ser evaluados y coniroladcs periddicamente con el fin de mantener la continuided de lo
empresa con respecto a su desarrclio operacional y o su aspecto econdmico financiero.

Los faclores internos no son mas que los componenies o clemerlos que se desarrolian
deniro de cualquier entidad econdmica y su adoplocion v evoiucionar condicionan el éxile o fracaso de
los politicos, sistemaos y progromas adoplados.

\ No se puede decir que ung soia persona maneje en su conlexlo general el
conglomerado de factores internos, pues exislen un conjunlo de ellos por cada seccidr y areq que
conforma la. enlidad tralada; por o cual el conlrol de Gestion contempla que sean estos rubros los que
se manejen como contenido de los andlisis e infermes expuestos en los Cuadros de Mando y Diagremas
Decisionales por cado division operacional, y los encargados de coda una de eilos sean las responsables
del "odecuado” desarrollo de los factores inherentes o su seccion o que de una manera u olry tengan
influencia en el operar de la misma.
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Por olra parte lo empresa toma decisiones a partir de lo que ocurre en su interior, por
el contrario, debe eslar al lanlo de lo que ocurre en el exlerior y en general con lodos oquellos
fenomenos y aspeclos que de manera direclo o indirecla ofecton su aclividod y desarrollo operacional,
asi como su evolucionar econdmico—finaciero; es decir, los Faclores Exiernos.

El profesor Roberlo Macias Pineda, en su libro "El Andlisis de los Estados Financieros”,
nos hace mencion a alqunas de las interrogantes clave que debe tomar en cuania el hombre de
negocios que no se boso en “corozonades’, sino en esludios objetivos e informes confiables y
oporlunos sobre aquello que liene injerencio del conlexlo exlerno hacia lo propia empresa y sus
{ransacciones y aclividades en general.

a)  Como aclia lo inflacion?

b) iSe ve afecloda adversamente por la depresion de los negocios?

c) {Como afecla la presente legislacion y el existenie o proyeclado control
gubernomental?

d) {Como la afecla la actual legisiocion del trabajo y como es posible que la afecte, de

conlinuar lo lendencia que acusa las pasadas reformas o lo misma

e) ¢Las operaciones g que se dedica eslan inlensamente competidas y existe lo
posibilidad de que la compelencia conliniie con la misma intensidad?

f) ¢Como la alecla la produccion de sucedaneos de los mercancias o de los servicios
con que transacciona?

a)  ¢Qué tanto afecta el oumento ol salario minimo?

h) iDentro del giro de la empreso se obliene alguna ventaja de la reconversion
industrial?

i) ¢{Los aumentos del dolar afectan nuestros inleréses?

) £Como afeclan las presentes reformas fiscales a las {ransacciones reolizades, su

registro conlable y su resullado econémico-financiero?

Elcétera.

Es nolorio que el conlenido de los faclores internos como de la repercusion de los
factores externos se ve plasmado en los Estodos Financieros de la empresa, aunque éstos sblo brindan
informacion numérica que a bose de una evaluacion objetiva, podrdn definir eficozmente lo "Siluacion
Financiera" de la enlidad, pero no solo a raiz de un sislema de andlisis e interprelacion se puede Hegor
a informes mas claros y precisos.

Para eslo, el Conirol de Gestion comprende una serie de informes complementarios,
graficos y tobulodores que serén elaborados conforme al disefio y coracleristicas propias de los sitemas
exislenles en una empresa en parlicular.
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A pesar de ello no es posible desarrollar un disefio Gnico para la presentacion de
informacién, para lo cual se precisaria reconocer un lipo de "matriz", como lo que presenia el Profesor
Pinedo, en cuanto a andlisis faclorial y que el Control de Gestion emplea para identificar y delerminar el

de cardler exlerno, (ver recuadro siguiente).

T ANALISIS FACTORIAL EN LOS NECOCIOS
--10 FACTORES DE OPERACI!ON-

FACTORES DE
OPERACION

MEDIO AMBIENTE

. DIRECCICN.

. PRODUCTOS Y
PROCESOS

FUNCION
FINANCIERA

. FACILIDADES
DE PRODUCCION

CONCEPTO

Influencisr que motiven y ape.
tan en forma extezna sobre la
operacién de la empresa,

Elemento de !a Administracidn
que i lea en forma intelf

ELEMENTOS DEL FACTOR

Flaico.
De orden oconbmico.

Tendensi. Hii.

y ial

Avtorided.
Coogdt ¥

ia voluntad de eada micmbro de
la empresa, logrando adecunds-
mente la realizacién correcta de
acciones y planes apropiades en
el logro de los objctives fijados
(mediante 1a sutorided, eoordi.
nacion y supervisidn constante),

Duseiar los producios y servie
cios que han de lotarse y ¢

Supcrvisidn,

Productos y servicios.
Tecaologi

toblecer Ia téenica en el desarro-
o de los distintos procesce de
produccién que deban emplesrse,

Inteligente  ponderacién do las
fuentes de recursos propios y aje-
nos utilizados en el i

Investigaciones.

Plancaciéa linsnciers.
Fuentes de financiamieato.

Inmucbles, plants y equipo.

Condici P de plazos
y costa det upl‘cl ajens,

Inversidn necesaria en  bienes
permanenien.

Plan de reposiciones y de expan.
sibn, .

OBJETIVO

Informar en forma oportuns, fehsciente y scce
sible s la direccibn de la empross acciia do
hechos y circunstancias externas que actian y
wmodifican su politica y toma de decisiones,

Lograr el cumplimiente =fices de los planes
faledos (medi e cided, la cosrdi-
neci. ¥ la supervisida, ds los diverscs sepec-

gerencia en la propia empresa, ya sea inlernos o

ADECUACION AL OBJETIVO PROPUESTU

la direccién de ls empresa u iravés de catu-
dios islisados ha lograde ol

de la Infrasstructurs ecendmics, sspecios po-
Thicos y secielos en que apoysr la toms e
decisiones, s benoficio de su actividad fuiuen.

Se bem fljade comn claridad los limites del
mande, determinando quwi debe hacerse, cime
debe hacerse y vigilande que se haga, cn be

tos oa el d lle de les eperaci de la  neficie del } que p s emp
empresa).
Escoger psrs su produccida y explotacin loa La direccién de la emp Na lograde s cis.

"

bocacién de 1 yie ién de eorr

articulos y sesvicion que indep
de cubeir las necesidades del mercado; suw ren-
dimionte « la inversiéa sea la que sc hays
sstimado auficients, fijande sl mismo tiempe
in téenica adecuads en los procesocs qus per.
mitan la reduccién del desperdicio,

Plancacién do la funcién financiera determi-
nando la inversién neccasris prople, sus rea-
dirm:entos y las fuentes de fi i

viciea, que en ferma oconomica satisfacen la
F da del do y di. imvesigs
clonss de técnicos espocislizades ha mejorado
los productas y scrvicios, reduciendo e ies
perdicie, con 1o que ha lograde un rendimicnte
adecusde a la Javersién,

So ha logrado determinar el monto de la in
versibn nocesaris y mediante planes de finan.

micato cn  las condiciones mis ventajeess,
Tespecio a su costo ¥ utilided pars benmeficio
final del! ncgocio.

Proveer ol negocio de los terrence, edificios,
i y demis inaria y oquipo
que constituyan une inversién que no oxceds a
los fines especificos de scuerdo con lss mecesi-
dades previstas, pars el fia de sus aporaci

idad previstoa, sa logra
sbiener recursos ajencs a plotos debidemente
sscalonados y & un costo ecundmley, y one-
clonlemants ss hace uma adecusda ui:licacidn
ds los rocusmos oblenidem

Medl planes Intelig: trazady., se
ba determinado la cuamtia de la inversién en
iomuchles, planta y oquipo, su expansion y
reposicida que permita el cumplimieats que

jall lae idades a los propdaiton del

negoclo, sin cacr en un excesa do la inversidn,

Y qué s un objetivo? 1.8 representucion antiipada de un suceso ue 10davia no se ha producida y sl
WIVICI0 de Uy cumplimuento huscamos 1os medios apios pais fa realizncion del mamo.
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b) DISCIPLINAS DE INTERACCION

Aqui se engloban lodas aquellas disciplinas, {écnicas y procedimientos que de alguna u
olra forma brindan apoyo al Conlrol de Gestion parg el desarrollo de sus funciones basicas.

Preponderaniemente podemos cilar a los siguientes:

1.- Lo Conlabilidad.

2.-  El Andlisis Financiero.
3.~ La Esladistica.
4-  los Presypuestos.

En vidud de que los presupuestos seran tralados mas a fondo en el capilulo siguiente,
aqui nos centraremos a comeniar las ires primeras disciplinas antes sefialadas y su relacion con el
Control de Gestion.

1.-  SISTEMA DE CONTABILIDAD.

Como lo indica el Boletin A-1, de los Principios de Conlabilidad Generalmenle Aceplados
del IMCP, A.C., lo conlabilidad finonciera es una “lécnica que se uliliza pera producir sislematica y
estrucluralmente informacion cuaniitaliva expresada en unidades monetarias de las lransacciones que
realiza una enlided econdmica y de cierlos evenlos econdmicos identificables y cuontificables que lo
afeclan, con el objelo de facilar a los diversos interesados tomar decisiones en relacion con dicha
{écnica”.

La informacion que brinda debe cubrir los aspeclos de ulilidad y configbilidad, y su
contenido informalivo debe apoyarse en mantener lo capacidad de presentar o la enlidad y su evolucion
en diferentes épocos y momentos, o la vez de precisar los resullados de su operacion.
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Asimismo, la Contabilidad brinda al Control de Gestion las herramientas de {rabajo
necesarias, es decir, el conjunio de cifras o iralar denlro de lo evoluacion de resuliodos y de la -
eloboracion de Cuadros de Mando, para de cohi parlir a la osignacion de faclores clave con su
correspondiente delerminancion de razones financieras para poder ser analizadas, evaluadas e
inlerpreladas con el propdsito de tomar decisiones confiables y adecuadas.

La Contabilidad, como tal, nos permile satisfacer los requerimientos de bases y
elementos de juicio para la loma de decisiones y nos da la paula para el establecimienio del desarroflo
de la funcion Control, a {rovés de lo informacion financiero que proporciona, asi como la opcion de
andlisis y la interpretacién de cifras, como se habia indicado anteriormente, para apoyar la toma de
decisiones.

™
Q
o
-4
*3
w

FINANCTIERA

ORIENTACION
PARA CONTROL

DECISIONES

Fuente: El Proceso Contable ler. Nivel de

srturo Elizzndo Lésez.—- México, 1981.



2.—  ANALISIS FINANCIERO.

Este lipo de Andlisis consiste en la aplicacion de écnicas y mélodos para delerminar y
evaluar las parles integranles de los Estados Financieros, y con ello conocer la siluacion que quorda lo
empresa; leniendo como objetive principal el de proporcionar suficienies elementos de juicio parg
inlerpretor y comenlar la siuacién financiera de las empresas parliendo de su propia informacion
interna.

Los objelivos especificos del andlisis financiero son los siquientes:

1.-  Determinar y conocer la capacidad de paqo y liquidez de los empresas.
2.-  Delerminar y conocer ia esiructure financiera de io empresa

3.~ Determinar y conocer lo capacidad productiva de la empresa.

4~ Determinar y conocer lo capacidad de rentabilidad de lo empresa

5.~ Delerminar y conocer la proyeccion financierc de la empresa.

Por su parte la interprefacion financiera constiluye el proceso de cardcter objelivo
derivado del andlisis de la informacion financiera, con la finalidad de ejercer una adecuada loma de
decisiones.

Las Técnicas de Andlisis se pueden disiribuir y clasificor de la siquienle manera:

1.-  Técnica Verlical.
1.1, Mélodo de Porcientos Inlegrales.
1.2.  Mélodo de Razones Simples.
1.3.  Mélodo de Razones Estandar.
1.4, Mélodo Grafico.

Esta técnica consiste en relacionar y comparar dos conceptos diferentes de los eslados
financieros correspondientes a un mismo periodo 0 @ una misma fecha.
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2.-  Técnica Horizonlal.

2.1, Mélodo de Aumenlos y Disminuciones. 295514
2.2.  Mélodo de Porcientos y Variaciones.
2.3.  Mélodo de Porcientos Horizontales.
24 Mélodo de Cambios en la Siuacion Financiera
en Base 6 Fiujos de Efeclivo.

Esto 1écnica consisie en relecioncr y comparar un mismo concepto de los eslados
financieros corespondientes o dos periddos diferenies o en su caso, presupuesio conire reol.

3~ Téenice Historica,

3.1 Mélodo de Serie de Cifres.
3.2, Msledo de Sene de Varaciones,

Eofo técnice consisie en relacioner y comparer un misma conceplo de los estodes
financieros correspondienies 9 més de dos peribdos.

4.~ Lo Técnice de Contrel Presupuesicl,

Proyeccion de periodos, sobre el desarroiio de los cifras de los estados
financieros.

5~ Técnica del Punte de Equilibrio.

Delerminacion del volimen y valor de la produccién y/o verlas requeridas
para estar en una situacion en que no se pierda ri se gone oi momento de
comparar las venlas con los costes; conociendo el punic en el que se
recuperan los qgastos y o partir def cuci se empieza a obtener ulilidad al
reglizar nuestros produclos, mercancias elcélera.

Cuondo se lleva o cobc e! ofdlisis finoncierc se pueden combinor cuolquiere de los
métodos onleriores, y dependerd de los elementos e informacién con que se cuenle, asi como !

objetivo que se persiga para determinar las posibles limitaciones que se presenten y su adecuacién g
las caracleristicas parliculares de las empresas.
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3.~ ESTADISTICA.

Esta herramienia nos brinda un apoyo muy imporianie al permilirnos elaborar una serie
de graficas, labuladores e hislogramas sobre ef desarroilo y tendencias de los resullados oblenidos en
el evolucionar y operar de cualquier entidad econdmica.

La Esladistica puede ser considerada como aquella 1écnica ¢ disciplina que se encarga
de reunir y analizor datos, e inferir consecuencios a parlir de estos elementos.

Para el Control de Geslion, fa Estadislico consliluye una de las parles medulares de las
formas de presentacion de la informacion que emples y aplica; al oblener y exponer un andlisis de
resullados de manera objeliva y clara, pues comprende la amplia gama de graficos y proyecciones que
se pueden reglizar con lgs cifras de los resultados oblenidos, para asi, estar en la posibilidod de brindar
a los niveles direclivos o inlermedios un {ipo de informacion completa y accesible y con ello, seqin sea
el caso, preparar nuevos andlisis e informes, o lomar las medidas correspondientes de acluacién seqin
los cursos y allernalivas determinados y establecidos bajo el conjunlo de dalos proporcionados en la
informacion que brindo la propia estodistica.

En general, lo Esladislica facilila ei iralamienlo de informacion numérica, y lo de
caracler financiero, por su naturalezo, yo que constiluye un elemenlo de muy accecible manejo para
desarrollar las funciones inherenles a la Planeacion, et Control y la Evaluacion.
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0.-  EL SISTEMA DF CONTROL DF GESTION Y FI PROCFSQ PARA
SU IMPIFMENTACION EN |AS FMPRESAS,

£l Control de Gestion, a partir de que se encuenira consliluido como un sisiema
especifico, liene delerminadas coraclerislicas que lo delimilan como un proceso ileractivo, ciclico y de
caracter dinamico, en la medida que da lugar a una retroalimentacién que enriquece las bases que
conforman el modelo de decision, es decir, lo Toma de Decisiones sobre bases adecuadas.

Sin embargo, es muy posible que el Conirol de Gestion no se presenle siempre de la
misma manera en cada organizacion, que odemds de verse en lo necesidod de {rator en forma
simultanea tanlo ol sislema conlable-{inanciero, como a lo concerniente a lo convergencia de objelivos,
obliga a que éste sea definido e implaniado en funcion a un nimero especifico de caracteristicas
delerminantes, propias de la enlidad, y que delerminan desde lo incorporacion estruclurol del sistema
hasla lo delimitacion y aplicacion de instrumenlos especificos para introducirlo en el operar de dichas
entidades.

Como se puede observar, exislen una serie de aspeclos delerminados deniro de la
propia empresa, que influyen direcla o indireclamente sobre la concepcion y formalizacion del Conirol
de Gestion; Michel Fiol en sus apunles sobre el lema hace referencia a olgunos de dichas
caraclerislicas de injerencio:

1.~ Lo aclilud de la Direccion General con respecto al conlrol de gestion y su eslilo de
direccion,

2.~  La exislencia de un sislema de planeacion

3.~ La estruclura organizacional de la empresa.

4~  El tamafo de la organizacion.

5- Lo noluraleza de las actividades realizadas.

6.~ Lo siluacion economica y financiera de la empresa.

1.- Lo personalidad del contralor de gestion.

8.- Lo madurez y la formacién de los responsables operacionales.

£l ospeclo humano juega un papel imporiante y hasla delerminante, pues en cuanto seq
mas asimilado por los responsables operacionales se tendrd un conocimienlo preciso y claro sobre sus
finalidades y objelivos de manera verdz. De ahi que debamos evilar fomar al Conirol de Geslion como
un “sistema de inspeccion”, ol cual el personal de la empresa invenlard mecanismos de defensa y
proleccion, ya que lo que se busca no es someler ¢ cada seccion a un trabajo bajo "presion” de sus
supervisores y de los niveles directivos , por el conlrario, el fin es facililor el desorrollo de sus
operaciones medionle inslrumentos que permilan conocer el desarrollo de sus aclividodes de manerg
mas precisa, y con ello obtener informacion oporluna para tomar decisiones confiables y convenientes o
los intereses y objetivos de la entidad, ol momento de aplicar y aprovechar de manera mas eficaz y
eficienle los recursos con que se cuenlan en un momento determinado.
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Asimismo, el Conlrol de Gestion, estd constiluido como un Sistema especifico, y por lo
lanlo, cuenta con una melodologia para su aperar, el cual se podria Husirar de fa siquiente manera:

BASE ESTRUCTURAI. DE LA METODOLOGIA APLICADA POR EL CONTROL DE GESTIOHN.

{
OBJETIVOS _71 NORMAS DE
. -
i REFERENCTA 2 ;
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Fuente: Cuaderno de Investigacién del CE3A: "Toward a Theory sf "Managemaent

Control". M. Lebas; 1980.
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Los cuadros 1 y 2 corresponden a lo denominado como Gestion Previsional; mieniras
que los cuadros 4,5 y 6 se engloban dentro de un Sistema de Informacion; y es el cuadro nimero
3 (las acciones) lo que sirve de enlace enlre dos conglomerados. Por su parle, los cuadros 7 y 8
se encueniran agrupados en un marco que recibe el nombre de Evaluacion de Resultados.

Cuadro 1.-  Aqui se delerminan los objelivos generales de la empresa, pariiendo del desarrollo de
la funcion Planeacion, mediante la elaboracion e emplementacién de programas,
politicas y presupuestos, de una manera precisa y clara. A la vez de que se diseflan
los diagramas decisionales correspondientes y se delerminan las lineas y cursos de
accion a sequir para alcanzar dichos objelivos.

Cuadro 2.-  Conlempla el "traducir” los objelivos anleriores a nivel de cada centro de
responsabilidad, como normas de referencia que lengan lo facultad de ser {anto
cualilativas (calidad, servicio, tiempo, etc.), como cuantitativas (precios y/o coslos
estandar, presupuesiodos o predelerminados); los cuales permitiran contar con
insirumentos para medir la eficiencio y la eficacia de los actividades y funciones
desarrolladas o por desarrollar, asimismo, se esla en la posibilidad de elaborar los
Cuadros de Mando, correspondienles para llevar g cabo lo "medicion” mencionada
anleriormente,

Cuadro 3.~  Se refiere al empleo y ulilizacion de los recursos disponibles, fo cual se refleja en
acciones especificas y concrelas, mediante la aplicacion de decisiones inherentes a la
consecucion de los objetivos previstos

Cuadro 4.- Lo toma de decisiones y su correspondienie congiomerado de acciones adoplados se
encuentron sujelos of impaclo de un contexlo exlerno, entorno que de manera direcla
o indirecta puede influir determinantemente en el desarrollo de las {ransacciones,
operaciones y funciones llevadas a cabo por las empresas

Cuadro 5.-  Conlempla aquellos resullados oblenidos por las acciones adopladas; son resultados
que pueden tener un caracler cuglilativo o cuanlitalivo, y ser obienidos a corto o
lorgo plazo.

Cuadro 6.-  Se "miden" los resullados oblenidos mediante lo aplicacion de los instrumentos del

propio Control de Gestion, como lo son los Tableros de Control.

Cuadro 7.-  Se desarrollo lo evaluacion de los resullodos obtenidos o partir de compararlos
conlra lo planeado y lo presupuestado segin las polilicas y programas fijodos, a la
vez de "verificar” si eficaz y efectivamente se cumplieron los objelivos previstos.
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Cuadro 8.~  Aqui se liene un par de opciones, la primera es si la comparacion y evaluacion de
resullados es salisfacloria, el o los responsables de la oblencion de dichos resultados
podran continuar de la misma forma como lo eslan llevando a cabo; y sequnda, en
caso de oblener un resullado desfovorable o con variaciones y desviaciones, se deben
adoplar las medidas y acciones correctivas que sean necesarias

Cabe destacar que el lipo de acciones y resullados que constituyen lo base del Control
de Gestion son los de cardcter cuantilativo y adoplados u obienidos, a un corlo plazo; esto es a parir
de que se emplea una planeacién iactica que permila promover lo continuidad y renlabilidad de la
enlidad de manera estratéqgica, es decir, a largo plazo, de una manera mds precisa y confiable.

Asimismo, el Control de Gestion liene lo particularidad de contar con insirumentos o
elementos, como los Diagramas Decisionales que permilen desarrollor las evaluaciones de resullodos a
“priori" y ol momenio mismo de llevarse a cabo, manteniendo una vigilancia periddica sobre el
evolucionar de los faclores clave que constiluyen los dreas crilicas de lo entidad econdmica por tralor,
y con ello no solomente el hecho de tomar medidas correctivas a “posteriori”.

Por olro parle ei Conirol de Gestion cuenla con uno serie de elapas que de manerg

secuenciol y melodoldgica se requieren para realizar su implaniacion deniro de las empresas los cuales
se podran ubicar o enumerar de lo siguiente manera:

.- Precisar las caracleristicas basicas de la empresa:  Giro, Objlivos  bdsicos,
Tamato (fisico y econdmico), elc.

2.-  Conocer y evaluar la organizacion estructural de la enlidad delimitando las lineas de
mando y los limiles de auloridad y responsabilidad.

3.  Delerminar las dreas crilicas existenles en la entidad, y a su vez, identificar los
inherentes faclores clave que las constiuyen.

4~ Precisar exclusivamenle los factores clave que condicionan el cumplimiento de los
objelivos fijados por lo propia empresa.

5.~ Desarrollar disefios preliminares de Cuadros de Mando y Diagramas Decisionales.
6.-  Evaluar el Contexto Exierno que enmarca el desarrollo de la empresa por trotar.

7.-  Considerar y delimiar los requerimienios de informacién a nivel de alla direccion.
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8.-  Inlegrar un sislema de informacion de acuerdo a los caracteristicas y requerimientos
que de éslc tengan los niveles gerenciales ¢ intermedios, fomando en cuanto g
periodicidad de los reporles, responsables de emitirlos y forma de presenlar dicho
informacién.

9.-  Preparcr los diseflos basicos {modelos, instrumenios, grudos de responsabilidad,
elcélera) del sistema, censiderando una jerarquizacion de las areas criticas, limiles y
grados de responsebilidod entre los responsables operacionales y los contralores de
qestion, asi como las linees de comunicacién por emplear.

10~ tslobiecimienio definiiivo de ios elemenios del Control de Geslign, Cuadros de Mande
(Tableros de Conirci), Diagramas Decisionoles y Formalos de Evaluacion de Faclores,
asi como los tabuicdores, graficoe y 1eporles para la preseniccidn de la Informacion,

11.-  Incorporar el sistemo de Conirol de Gestion y sus elemenios @ los manuales de
eperacion, flujegramas, manuaics de organizacion, insiructivos y programas
evictentes en lo prosic 2ntidad.

12~ Llevar a 1o praclice el sislemy y vigierts periddicamente,

Cabe sefalar que esig serie ¢e pases 6o deben lomarse en un sentido rigorisic, pues
énicamente tmtun de dor una secuenciccion basm PG b precemcnon e implanlacion: del Sislemio de
Control de Gestion denro de unc entidad ecordmico- csimismo debe considerarse esle sistema de
‘manerg flexible, fanto en su aplicacién y formatus es wplecdos como desde los pasos G sequr parg su
cdopcion, pues.tos cambios y modificaciones que se requieren e deben realizar de manera rpida,
oporluna y sin enlorpecer el opercr del sisiemc y mucho menos el de lo empresa en general,

Ademds es de suma imporiancic recordar que en cada paso para lo elaboracién e
implantacion del Control de Geslicn se deben disculir tanto en su conveniencig, adecuacion y limitaries,
con los: propios niveles direclivos, Gsi como tener muy en cuenlo a cada seccidn divisional para
"concientizar" of personal involucrado, de la importoncia de su labor y de su parlicipacidn pera lo
consecucion de los fines parliculores de dichas secciones y del objelivo principol de lo enlidod, ¢ fin de
sensibilizar ai personal en general, de que el Conlrol de Geslibn no es un sisteme de tipo “nolicia” gue
presione sobre el {rabajo desarrollado, que por el contraric busca cqmzur y controlar 135 funciones y
~qaclividades reclizados mediante lo promocion de eficiencic y eficocio operacional, la oblencidn de
informacion verdz, confiable y oporiuna, y que lrala ademads de manienar la continuidad de lo empresa
asi como su gredo de rentabilidad en general medianie la Toma de Decisiones adecuadas.
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CAPITULO I
INTERRELACION DEL CONTROL DE GESTION CON LA ADMINISTRACION  FINANCIERA

Desde el punto de visia empresarial el conceplo de "eficiencia” lo podemos definir como
el resullado logico de la aplicacion coordinada de un conjunto de procedimientos y {écnicas que
conducen o la buena marcha de una empresa, y al logro de los fines propuestos. Para conseguirlo se
requiere eslabonar y armonizar los diversas secciones divisionales que conforman la organizacion y los
planes porliculares que éstas mismas elaboran para delerminar sus programas y politicas de accion.
Dichos plones tienen su maxime expresion ol momenio de disefiar y oplicar Presupuestos, sean
secloriales o generales, a corlo o largo piazo. Al habler de planeacion en el Capilulo | mencioné que lo
forma mas imporlante para desarrollar esta funcion basica en las empresas, lo constiluye el propio
presupuesto.

£l presupuesto, como lal, comprende uno 1écnica de planeacion, que o porlir de
eslimaciones programadas con coracler sislemdlico, sobre el desarrollo operacionol de una
orgonizacion, parmile predelerminar cifras concernientes a los resullodos que se puedan o desean
obtener en un periodo determinado deniro de lo misma organizacion; se apoya en bases estadisticas,
evaluacion de faclores convergentes, tonto internos como exlernos con injerencia en el evolucionor
operacional y ademds considerando la mayoria de apreciaciones posibles con respeclo o hechos y
fendmenos de tipo aleatorios.

Por lo {anlo, se puede afirmar que el presupuesio es un plan esencialmente numérico
referente ol operar de una empresa y que constituye uno 1écnica de carocleristicos especificas bien
definidas.

En cuanlo o su elaboracidn, los presupueslos deben adaplarse a las caracleristicas
operacionales de la enlidad que las adopla, a iravés de la aplicacion de esludios fo mas analilicos que
sea posible, sobre las operaciones realizadas por la propia enlidad en fechas anteriores, asi como de
las normas econdmicas que requlan la funcionalided de eslas organizaciones, al tener injerencia, ya sea
direclo o indirecla, sobre su desarrollo en general; aquellos aspeclos tales como la oferla y la
demanda, la compelencia, lo recesion econdmica, la inflacidn, elcélere, que afeclan las transacciones y
operaciones efecluadas.
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Se hace asi a fin de contar con bases solidas que permitan y faciliten el desarrollo de
"comparaciones” entre las cifras correspondienies a los datos oblenidos por lo propia empresa y los
consequidos por olra serie de enlidades del mismo giro, y de esla manera estar en la posibilidad de
precisar la ubicacion econdmico-financiera de la enfidad y sus tendencias y perspeclivas en cuanlo o
Produclividod y Rentabilidad, en un conlexto general de empresas similares.

De ahi que podamos afirmar que los presupuestos no se basan en simples eslimaciones,
sino en estudios concrelos para el pronostico de operaciones fuluras. Para lo cual se requiere seccionar
los presupuesios de acuerdo al nimero existenle de seclores divisionales o depariamenlos funcionales
que constiluyen la empresa, para convertirlos en dreas funcionales independientes, pero que requieren
de una coordinacion en cuanlo a lo convergencia de objetivos generales por alcanzar; a la vez de que
se requiere gsignar los limiles y grados de auloridad y responsabilidad correspondienies, asi como el
precisar las condiciones necesarias para no crear "lagunas” que impliquen las malas inlerprelaciones y
discrepancias funcionales y de aplicacion, en el ejercicio del propio presupuesto.

Los presupuesios deben partir de bases contables, para que sean susceplibles de
comparacion con respecto a los resultados realmente oblenidos y de esla manera, estar en posibilidad
de evaluar y analizar las aclividades llevadas a cabo por los diferentes departomentos que inlegran la
empresa. Asimismo, debemos cuidar el hecho de que todo presupuesto ha de elaborarse de manerg
que cuente con datos logicos y coherentes, es decir, que los cifras {raladas conlemplen de manera
preciso los caracteristicas propias del operar de la empresa y por lo tonlo rednan la parliculoridad de
ser metas u objelivos "alcanzables”.

La aplicacion de cuclquier presupuesio debe reclizarse mediante un crilerio flexible que
permita conformar el sistema presupuestal debidamenie inlegrado y que ¢ la vez cuenle con la
peculiaridad de poder realizar cambios ol momenlo mismo en que sufran modificaciones significalivas
las operaciones, fenomenos econdmicos y bases en general que le dieron origen.

Podemos aprecior al presupuesio como el modelo que refleja el efecto de los diversos
niveles de aclividod (insumos y su aplicacion) sobre los costos, ingresos y flujos de efectivo abarcando
periodos que pueden ser calalogados de "lo suficentemenie amplios” como para permilir ung
"Planeacion Efectiva".

Mediante la elaboracion de presupuesios el Adminsirador Financiero planea equilibrar el
riesqo y el rendimienio, para maximizor el valor presente de la inversion realizada por los accionistas de
ung empresa.

El presupuesto constituye una forma clave de planeacion, ésta fase es obligada a todos
los niveles de la organizacion y hace destacar los punlos complicados o que requieren mayor atencion.
A través de ello se estd en lo posibilidad de constiluir dentro de las empresos una metodologia
especifica para la predelerminacion y eslimacion de cifras, mediante el desarrollo de los denominados
Planes Presupuestales.
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El Plan Presupuestal es aquel que le da forma y coherencia a la implantacion de
presupuestos de ocuerdo a las caracleristicas y requerimientos propios de una entidad en parlicular;
comprendiendo lanlo la planeacion, preparacion, control, informacion y aplicacion de los propios
presupuestos, asi como los procedimientos necesarios para llevar a cabo cada uno de los aspeclos
anteriormente indicados.

Un plan presupuestal se dirige primordiaimente al presupuesto general de operacion para
loda lo empresa, generalmente es elaborado por un Comilée de Presupuestos previamente conformado y
lo coordina el Direclor de Finanzas; corresponde ol mencionado comile solicilar a los diferentes
departomentos que conforman la enlidod economica, la correspondiente informacion necesaria acerca
de los ingresos y gasios que se preveen.

Podria sequirse la secuencia bdsica de elapas que expongc a continuacion para Hlevar a
lo practica un Plan Presupuestal:

1.~ Precisar los objelivos por alcanzar.

2.~ Determinar los procedimientos a sequir para la recoleccion de datos e informacion
complementaria.

3.-  Eslablecer de manera analitica, una serie de presupuesios parciales que reflejon las
operaciones estimadas de cade depariamento de lo empresa.

4~ Elaborar, con base a lo anterior, un grupo de presupuesios previos, sujelos a
esludio.

5.~ Realizar una verificacion de cada presupuesto a cargo de los jefes de departamento
correspondiente,

6.-  El director del comile Presupuestal rediiza estudios y discusiones con los responsables
de cada presupuesto.

7.-  Se realizan las modificaciones correspondientes.

8.-  Se elabora un presupueslo Maestro o Tipo, que englobe los presupuesios
departamentales.

9.-  Someler a aprobacion los presupuestos parciales y el presupuesio maestro ante lo

Direccion General o Gerencias correspondientes.

10.- Llevarlo a la pracica.

11.-  Vigilar los resullados oblenidos y evaluarlos medianle una comparacion con los
propios dalos y cifras presupuestodas.

12.-  Delerminar varigciones, estudiarlas y analizarlgs.

13.-  Adoplar medidas correclivas en caso necesario.

14— Parlir de esa nueva serie de dolos para retroalimentar el sistema presupuestal.

15.-  Analizar lo vialidad y conveniencia lanto de los objetivos fijados como de los
procedimientos que se siquen para alcanzarlos, parliendo de lo obtenido en las
elapas anteriores.
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Es facil nolar que, el punto medular es la elaboracion y aplicacion de los presupuestos,
eslo podemos ilusirarlo medianie un grafico que muesire lo mecanica correspondienle para llevar q
cabo tales aspectos y que se plasma en siquiente cuadro.
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Eslos puntos no representan fases exclusivas o excluyenies para desarrollar y aplicar un
Plan Presupuestal, son solo los mas relevantes y determinanles para la consecucion de las fases de
Ploneacion, Preparacidn, Informacion, Aplicacidn y Control de los Presupuestos 9.

Volviendo al tema de la planeacion, es aqui donde se puede deleclar, mas direclomente
lo forma como se interrelaciona el Conirol de Geslion con dicha funcion, parliendo de que se puede
contar con un sistema de apoyo en la elaboracion de presupueslos y para integrarlos dentro del operar
y sistema funcional de las empresas, el empleo de instrumenios precisos y sistematicos destinados a
todas y coda una de las areas que inlegran la enfidad.

Por olra parle, lodo presupuesio requiere de la ebaloracion de un manual para
desarrollar adecuadomente lo Ploneacion Presupuestal que permila informar ol personal de lo empresa,
sobre los propositos y resultados que se desean obiener, delimilando la funcionalidad y las autoridades
correspondientes a la estruclura organizacional y personal involucrado. Esto nos da la paula poro
delerminar los grados de responsobilidad de los personas que formulardn y ejecutardn los presupuestos

£l Manual Presupuesial aborco una serie de aspeclos basicos que el profesor Crisiobal
del Rio hace resallar en cuonlo a su conlenido:

a) Las bases, propdsites y funcionamiento del sistema de presupuestos y lo
responsabilidod asignada ¢ cade iefe de deparlomento.

b) £l pericdo que abarcard ei presupuesto.

c) Lo organizacidn necesario para su administracion,

d) Los procedimientos para formulor los presupuestos.

e El instructivo parc ¢l manejo de los formas necesarigs para su contro!, asi como el

eslablecimiento de fos informes de! presupuesto.

£l control de Gestion participa oqui al momento de brindar informacion correspondiente
al avance fisico y financiero de coda uno de los niveles siguientes:

- Por aclividad.

- Por obra, estudio o proyeclo
- Por subprograma.

- Por programa.

- Por proyeclo estralégico.

Denfro de los mismos manuales presupuestales se nos brinda la posibilidad de
eslablecer de manero precisa, los objetivos a clcanzar, los procedimientos y politicas por adoplar, y la
melodologia ¢ sequir para el adecuado desarrollo de la funcion Control.

9Dada su importancia, este aspecto serd retomado en el siguiente inciso.
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El control, es un aspeclo delerminanie deniro del Plan Presupuestal, por lo cual puede
conformar un aspecto individual al que se denomina "Conlrol Presupuestal”.

Dicho control presupuestal tiene por funciones basicas, partir de lo vigilancia periddica
sobre el desarrollo de los propios presupuestos, en relacion con los resullados oblenidos, para delectar
desvigciones o posibles variaciones, a fin de que g través de un esludio y andlisis de éstas, localizar el
sector especifico donde se cred el confliclo o problema y determinar, a su vez, a los responsables
direclos de lo obiencion de los mencionados resultados. Ademas contempla la posibilidad de entablor
plalicas con los supervisores y responsables del drea correspondiente, para angiizar la siluacion de la
funcion desarrollada, e flujo, coordinacion de aclividades y la efeclividod de la supervision; fodo ello
mediante uno observacion direcla sobre el operar del deparlamenlo afeclado y asignando al personal
idoneo que se encarque del tralomiento especifico de lo situacion, mediante uno Auditoria Interng, si el
caso asi lo requiere.

La finalidad es obiener informes y repories de ambas paries, tonlo del personal
involucrado, como del personal que se encorqo de efeciuar la revision; y esto a su vez, con la finalidad
de liberar y emitir un informe que trate "el problema” y las causas que le dieron lugar.

En base @ lo anterior el Conirol de Gestion parlicipa de manera significativa en el
desempefio de funciones y procedimienios concernienies a los objelivos y finalidades descrilas con
respeclo al Manual Presupuestal. Se puede cilar inicialmente el hecho de que el Conlrol de Gestion o
{ravés de sus Cuadros de Mando permilen mantener un sequimiento periddico sobre el evolucionar de
las operaciones basicas realizadas por lo enlidad, sin evaluarlas tnicomente of finalizor el ciclo de
operaciones o ung actividad determinada, por el conirario, se esld en posibilidad de desarrollor {al
evaluacion de cada uno de los faclores clave que conforman los greos crilicas de la enfidad, en
cualquier momento o inslancia, lomando como maleria prima los valores y cifras que reflejon el
desenvolvimiento colidiano de la funcion o aclividad tratada.

Ademas. dentro de estos mismos Cuodros de Mando se emplean sus principios basicos
de informacion oporluna y “sefales rapidas de alerla”, que permiten adoplar medidos de cardcler
prevenlivo y no de lipo correctivo con respecto a lo realizado, parliendo del empleo de indices y ratios
de evaluacion sobre las cifras oblenidas, en qualquier inslancia, dentro del estudio y andlisis de una
aclividad o Grea en parlicular.

De aqui se puede desiacar que tanlo el Sislema de Contabilidad como el de Informacion
en General denlro de cualquier empresa que precise el empleo del conirol de Gestion, requiere de
monienerse siempre “of dia" paro poder ofrecer lo serie de datos que se requieren para la "bueng"
marcha del sislema, de una manera precisa y oporluna.
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Ademas, el informe final que brinda el control Presupuestal ofrece lo delimilacion del
problema exisienle y la comlemplacion de las cousas que le dieron ocrigen, pero con ei Control de
Cestion se puede anexar un apartado mas, relolivo a "Comeniarios y Sugerencigs”, el cual {enga por
objetivo proponer soluciones con respeclo a la situacion que se presento.

Esto parle del hecho de que el Conirol de Gestion, en contexio generoi, busca g lraves
de su sislema tener cubierlos los siquienies aspectos clove:

i.—  Percibir o registrar las desvigciones que con respecio a lo esperado se hayan
presentado duranie un periodo determinado.

2.~ Planlear los acciones correclivas conducentes of logro eficaz de ios objelivos,
medicnie lo preporocion y apiicacion de decisiones acordes cen las coracteristices de
lo siuacion ewstente.

3.-  Evaluar inlegralmente ¢l comporiamienic de la orgonizacidn, tamto en ei cumplimiento
de o objelives eslrategicos y secloriates, comoe en o eficienciu inlerne de los
programas de lo pianeacion lactice emnieada.

- Por efle, parliendo de que lg Figineucidn. eslablace y preciss los objstives por alcanzar y
los cursos allernotivos de cccion o lravés de presupuestos, Rasto cuimingr en o slapa de Control que
se encaigo del ondlisis y evaluocion de resuitodos mediante el sequimienio periodico de lgs funciones
realizcdos en lo entidad, va impiictio el asove de tacnicos como las enleriormenia expuesias que ofrece
el propio control de Gestion.

. Unag vision mas precisa de eflo se obliene en los disedes graficos que uparecen en las
siquienies dos graficas..

En ellos puede apreciorse que el Conirol Presupuestal, come cualquier olro lipo de
conlrel, Heva implicila la funcion ce evcluacion, lo cual funge como una perle medular denlro de
cualquier sisteme, 1al y como se indica en ei Capituio |, con respecto a su labor de brindar informacion
que permita "relroalimenlar” un ciclo predelerminado dentro del sistema, que obarco lenlo o o
Planeacién de los cursos de accion parc ei logro de objetivos, la Programccion y Presupuesiacion de
funciones y aclividades, como a lo propia Ejecucion que implique ¢l desorrolio del operar normal de lg
entidad {ratada.
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ELEMENTOS BASICOS DEL. MODELO DE
CONTROL DE GESTICN Y £VALUACION
{ ESQUEMA CONCEP"UAL )

1

PLANEACION - PROGRAMACION

OEFMCION DEL. CONJUNTD OF CARACTE -
ASTICAS VARIABLES, MEDBLES Y CON -
TROLABLES PORA LAS OUE SE CONO -
CEN LDS VALORES PROGRAMALOS O
ESPERADDS .

ACUEROOS C
METAS M.CANZADAS
- WABITANTES BENEFICIADOY

i _J

4

41 REPROGRAMACION ¢ AJUSTES
€N LA G STION

e,

€ FUNCION DE LAS OESVIACIO-
CECUCION O PROSRANAS NES CETICTADAS, SE PROPONEN
ANSTES O ACCIONES CORRECT-
VRS £N LA EJECACON DE ARQ -
GRAMAS O SE FORMULL UNA
REPROCRAMACION DE ME TAS ¥
RECURSOS FPERA DISMINUM LAS
DESIACIONES

42 |3

~
SEGURIENTO DE PROGRAMAS CEANICION CE TKSVIACTONES
CAPTARA PERIODICA DE LOS COMPARRCION DE LOS VALORES
VALORES REALES QUE ADGLRE - A REALES CON LDS VALORES
.REN LAS CARACTERISTICAS PROGRAMADOS Y DEFINICION
DURANTE LA EJECUCION OE WOS ¥ EVALUALION DE LAS
PROGRAMAS J PESVIATIONES
.

Fuente: Manual de Control de Gesti6n. SEDUE, México 1986.



ELEMENTOS BASKOS DEL MODELO DE
CONTROL DE GESTION Y EVALUACION
{ PLANTEAMIENTO SISTEMICO )

( 1
CONAMTU DE CARACTZRSTICAS
AMLES Y VALORES PROGHAMADCS

E e v

4 4
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= 162020
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Lo = CZRALTER'STICAS vERIABLES DURANTE LA
£JECUCION DE LOS PROGRAMAS

V‘EAU-CX- £%YRE DS VALORES PROGRAMADOS
= Y LLS FERLED LLLANZADOS

Fuente: Manual de Control de Gestidn; SEDUE, México, 1986.




Para lal efecto el Conirol de Gestion proporciona una serie de procedimienios y {ecnicas
que pemilen el desarrollo de un ciclo especifico que reiina los caracieristicas anieriormente ciladas.

ESQUEMA 3ENERAL 05 CICLO OF CONTROL ¥ EVALUACION
| orANEACTON '
A |
I'/, ““ ‘
/ i
v 3
. _ e
CONTROL | PROGRAMACION |
|
¥ e > PEESUPUESTACION%
i

EVALUACIGN \\\\

4 \
\\& T 1
N i
N EJECUCION }
| N
—
Fuente: Manual de Control de Gestidén México, 1986.

Este ciclo, al cual se le puede derominar "Evoluacion Progrematice Presupuesiarig”,
{iene como fase inicial el flevar o cabo un andlisis de los resullodes concrelos que han sido obtenidos
duranle el empleo de los recursos presupueslados, para de ohi pasar @ oifa elopa que busgue
determinar y precisar el grado de eficiencia y eficacio iogrado en el uso y aprovechamiento de dichos
recursos, por cada uno de los seclores divisioncles y/o departomentos que integran dicha empreso;
para con ello, llegar a delimilar ef grado de avence fisico y financiero de los progromas, osi como su
incidencic en el logro de los objetivos y melas propuesios, ol momenio de ser oplicados y llevados a lo
praclico de manera integral con relacion ol conlexio general de la propia empresa.
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Es por medic de esle tipo de andlisis como se pueden deleclor desviaciones o
variaciones enire lo programado y lo alcanzado, situdndonos en la posibilidod de definir y aplicar los
ojusles y medidas correspondientes, dentro de un conlexto que involucre lonto melas como recursos;
{odo ello parliendo del "momento que vivo lo empresa”, en cuanto a su situacion financiera y
operacional, su estruclura organizacional y funcional, el uso y aprovechamienio de los recursos
disponibles y la posible problematica enfrentada duranie el ejercicio del presupuesto.

Esto lo muestra la figura siquiente:

CiIcCLO DE CONTROL. Y EVALUACION

1

DETERMINACION OF
CBJETIVOS ¥ NETAS
— 1 GLOBALES DEL SECTOR.
N 1 FORMULACION DE
! LS PROGRAMAS
. NACONALES SECTORW-
AN ¥ EVALLACON | LS
DEL GRAX) DE !
QUM MICNTO REAL i
OF METAS ¥ :‘-.'"* | I e
OBJETVOE CRGFALES I l e e
L—""‘" —'—‘j FORMULACION DEL
2 FEOGRAMA OPERATIVO
anual ( POA )
l ‘ MACR ¥ PRELDONAR

FORMULACION DEL
PROYECYO D&

(%] ot
EGRESOS DE LA
FEDERACION

FORMULACION DEL
ANUAL DEFINITVO

{ PROGRAMA DC
TRABAJD }

CONTROL Y EVALUACION
of=—fofé {e
3
FORMULACION E INSTRUMENTACION

SEGUIMIENTOD ¥
AUTORIZACION INTERA
EADMCOLDC LA S
7 PROGRAMAS.
AJNISTE DE METAS Y
ASIGRACION OE
RECURSOS
PN

E£LQXCON DE PRO -
GRAMAS Y ACCIONES

launumon]

Fuente: Manual de Control de CGestién; SEDUE, México 1986.
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Para ilevar o cabo ung evaluacion bajo condiciones y lineamientos determinados por el
ciclo de "Evaluacion Programalica Presupueslaria”, se requiere de un “sistema conlable” bien definido
que a su vez permila ordenar e incorporar la informcion de caracler financiero de una manera
aclualizada, con el objelo de crear dalos de lipo estadistico sobre los resultados concretos, inherentes
ol cumplimiento de los programas establecidos en la organizacion. Para {al efeclo de evaluacion se
requiere del empleo de una serie de “indicadores” que permilen formar y constiluir cierlos crilerios que
desarrollen dicha evaluacion con respecto a la eficiencia y eficacia logradas en el uso de los recursos
con que cuenta lo empresa en un momenlo delerminado; porliendo de que los mencionados indicadores
son los indices resultanles de la aplicacion de razones de tipo financiero, que componen a su vez un
sislema inlegrado. Pero debido a que exisie la posibilidad de empleor ciertos tipos de control
odminisiralivo, con sus correspondientes indicodores e indices, del mismo género (odministralivos), la
existencig y empleo de razones exclusivamente financieras permite “agilizar" lo evaluacion integral que
contempla el Control en cuonlo a lo noturaleza basica de sus elemenlos componenies y procedimientos
empleados.

ti sistema de evaiuacion conformado por indicadores financieros nos permite desarrollar
un tipo de "Control Finonciero” que, como ya se habio indicado anleriormente, resuta estar intimamente
relocionado con el Conirol de Gestion en wilud de que ésle cuenta con lo aplicacion del andlisis
finonciero como melodologio de apoye pora lo aplicacion sistematica de sus instrumentos y elementos
que lo conformon; de manerg especifica podriamos hablar de la elaboracion y conformacion de los
Cuadros de Mando que emplean ¢l desarroflo de dicho tipo de andlisis para evaluar mediante razones
financieras los faclores clave mas significativos de las areas crilicas {ralados.

El Control Financiero, por lo tanlo, constituye la forma de evaluacion y analisis de los
resullodos oblenidos por la entidad con respecto a un avance econdmico financiero derivado del uso y
aprovechamiento de los recursos materiales y monelarios con que cuenla dicha empresa en un
momento determinado. El empleo de razones financieras constituye la base principal que permite
delectar el progreso o delerioro en el operar de la empresa.

Dentro del Capitulo Il al hablar de los Cuadros de Mando como elementos del Control de
Gestion, se menciond el cardcler econdmico~financiero, relotivo ¢ lo forma de "medir" el desarrollo y
continuidad de una-empresa, lo cual resulta o partir de lo aplicacion de los Ratios (Razones
Financieras) por lo que se podria precisar dqui de manera breve el significado del indice que
poporcionan, parliendo de que conforman e inlegran un sistema de control.

t.~  CAPITAL DE TRABAJO  Representa en valores absolutos el Aclivo Circulanie nelo de que

dispone la entidad econdmica para cumplir con sus obligaciones
o corlo plazo dentro del ciclo normal de sus operaciones.




2.-  CAPACIDAD DE PAGO

3.~ PRUEBA DEL ACIDO

4,-MARGEN DE SEGURIDAD

5.-ROTACION DE CTAS, X COB.

6.-PERIODO REC. DE CARTERA

7.-ROTACION DE INVENTARIOS

.-G, PART.CAPITAL AGEND

9.~GDO. PART.CAPITAL PROPIC

Nos indica, en volores relatives, el nimero de pesos de que dispone
lc empresa parc cubrir cada peso de obligaciones o corle plazo.

Nos indica lo cantidad de Activo rapido {circulante sin considerar los
iwenlarios) de que dispone la empresa para hacer frente @ sus
obligaciones g corlo plazo.

Indico la cantidad ge Capial de Trabajo con que cuenia una emprese
para hacer frenfe o cada peso de obligacion a corlo plazo.

Precisa el numero de veces, en el periode, en que se recuperq lo
carlerg,

Nos sefale el nimero de dws que transcurren entre coda
recuperacion de las cuenics por cobrar o ciienies.

Indica ei grado de inversidn y/o desplazamienic de ios inventarios de
lo empresa, €5 decir, ¢l nlimers de veces que se cdquieren o reghizon
fas mercancics prapedan de e empresa.

Represenic fa cantidad gue han oporado los acreedores ¢ corto y
iorgo plazo, en relccidn con coda peso inverlids en 1o empresa,

Nos indicc que gor cada peso de imversion en lo empresa los
accionistes han contribyido o frovés de oporlociones y reinversion de
uilidedes con uno cunlidod delerminada.

10.-APALANCAMTO. FINANCIERO Nos indica lo cantided en que los ccreedores cyudan o financiar e

11.-VALOR CONT.DE ACCIONES

compadia en relacion con coda peso inverlido por los accionisias.

Noz permila conocer el valor en libros de las accicnes de la
compadia.

12.~-PRODVIDAD. DE INVERSION Indica lo cantidad de ventas generadas par cade peso invertido en o

15.~PRODVIDAD. DE PLANTA

14.~RENTAB. DE INVERSION

empresa.

Precisa la cantidad de venlas qeneradas en relecion a lo inversion en
aclivos fijos que se hovan efeciuado.

Nos indica la wilidad er operacidn generada por cada peso invertido
en lg empresa.
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15.-RENTAB. DEL CAPITAL Permile conocer lo utilidad oblenida correspondiente a los accionistas,
por cada peso que hayan invertido.

oA}

Cabe destacar que los indices resultantes de la aplicacion de estas razones, salvo lo
relativo a capilal de trabajo y periodos de rotacion y recuperacion, pueden ser manejados en cifras de
pesos y cenlavos o en valores porcentuales.

Como se aprecia, deniro del Conirol Financiero basicamente se emplean las Razones e
Indices de esle tipo, pero lambién es faclible aplicar las demds lécnicos y mélodos que implica el
propio sistema de andlisis e inlerprelacion de informacion financiera, como son las lendencias,
proyecciones, aumentos y disminuciones, porcientos integrales, punto de equilibrio, etc.

Retomando el aspeclo de conlrol financiero como un sistema integrado, se puede notar
que a lravés de diversas variantes y amplitudes en sus {écnicas y procedimientos aplicables es como el
Conlrol de Gestion desarrolla una labor de interaccion con la finalidad de incrementar y agilizar los
"beneficios" de sus funciones y finalidades correspondientes.

Se tiene lo posibilidad de realizar esto dimensionando los resultados obienidos por igs
operaciones desarrolladas a cargo de la empresa y esiableciendo, cuando sea conveniente, determinados
rangos de variacion, es decir, limiles minimos y mdximos aceplables de desviacion, con respecto al
cumplimienio de las melas programadas o eslipuladas dentro de subprogramas, proyecios, y/o
aclividades en parlicular; a la vez que se identifican y precisan los grados de influencia de los factores
internos y externos de cardcter mas significativo y que por su injerencia puedon normar la efeciividad
en el ejercicio presupuestal

Por eio, el Conlrol Financiero de manera conjunta con el Conirol Presupuestal, y
medianie el emplec de los {&cnicas de Conlrol de Ceslion permite desefar "modelos” de andlisis como
~ son los "Intervalos de Control”, el cual comprende graficos como el siguienie:

Ventas ¢ razén

— -
-

-
L{mite superior de con-
teoi. <~

— Esperado

-

//

Lfmite inferior de con-
trgl.'

Tiempo.

INTER" "7 DE CONTROL
Fuente: "Administracién Financiera”. de Estevensor Bolten.

México, 1983.
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En donde la linea de enmedio represenia las cantidades presupuestadas y las lineas
superior e inferior represenion los limiles de desviacion {olerables, para que con ello se esié en
posibilidad de indicor las cifras reales o medida que ocurran y poder delector rapidamente las
desviaciones significativas que obstaculicen el logro de nuestros objetivos. '

Los dalos resullantes de las operaciones redlizadas se van plasmando en el grafico de
acuerdo a las escalas adopladas y se analizan con respeclo ¢ la linea de dotos presupuestados para
deleclar variaciones que se "escapen” de los rangos {olerables para que de manera oportuna se tomen
los decisiones y medidas correspondienies para ef caso, seqiin su relevancia.

Stevenson E. Bolten, nos precisa las caraclerisiicas basicas que debe comprender esta
{écnica:

1) El Intervalo de Conlrol debe ser lo suficieniemente amplio para evilar que algin  pequefo
error ponga innecesariomente en marche lo accion de emergencia

2) Pero a la vez debe ser lo suficienlemenie angosto para que los indicios anlicipados de
dificullad no se ignoren.

3) El lector deberd {ener cuidado con cosos tales como varigciones insignificantes, errores
reporiados, desviaciones inencionales cousados por los decisiones de la administracion y
aquellos factores no conirolables que no requieran respuesta.

4) Solo se deberd proceder después de investigar y asequrorse de que la accion es necesaria.
5) Se debe conlar con un regisiro frecuenie y oporiuno de resullados, lurnandolos a los

funcionarios que puedan emprender la accion necesaria denlro de un liempo razonable,

Por lodo lo anterior, se puede resumir que el Conirol de Gestion busca olcanzar los
siquientes aspectos clave como parle medular de cualquier tipo de control adoptado por una entidad
economica:

a).— Lo identificacion de los resullados a obtener por cada programa, asi como los objetivos por
alcanzar.
b).- Lo determinacion de criterios que midan los impaclos directos o inmedialos sobre cada areq

de la organizacion,

¢}~ La delimilacion tanto de los beneficios como de los cosios atribuibles a los programas
adoplodos.



D)  IECMICA DF PRESUPUFSTACION EN EL CONTROL DF GESTION

Deniro de lo elaboracion de los Presupueslos Maesiros se hace necescrio partic de uno
serie de presupuesios especifices, que sean acordes con los funciones bdsicas de cualquier entidad
conomica; lales presupuestos llevan una secuenciacion 10gica conforme a que parlen en generai de
gue cedo uno de ellos requiere de dales proporcionados por su antecesor y a su vez brinda infermacion
para la elaboracion de oiro tipo de presupuesto dentro del mismo periode {ratads.

1.~ Presupuesio de Venigs,

2.~ Presupuesio de Clres Ingresos.

3.~ Presupuesio de Consumo ge Molenas Primas.
4~ Presupuesic de Compras

5.~ Presupuesto de inventarios.

6.~  Presupuesto Globol de Cosio de Transformacion o Produccion,
7o~ Fresupuesio Clobal de Casios de Venio

B~ Fresupuesio Clobol de Gasins de admirvalracion,

8- Presupueste de laversiones f:as.

0.~ Presupuesto de Cobranzas.

il— Fresipuesto de Cuenlas por Poger.

12.-  Presupuesto de Poges de Compras,
13- Presupuesic de impuesio Sob‘e ic Ranig

4~ Presupuesto de Aplicacion de Utilidades,
15.-  Prasupuesto de Olros Dgresos,

16.-  Presupueslo de Coju de Efeciivo.

Sin emborgo, alqunos de eslos presupuestes se pueden elcborar de menere simutanes
sonjunto de duios requeridos parc su elaboracidn v que se encuenlren disponibles en un
momenlo delerminado, es decir. an ese instante.
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Asimismo, se liene como lerminacion de dicha secuenciacion de presupuestos la
preparacion de “Eslados Financieros Presupuestados”, los cuales lienen una vinculacion estrecha con el
Control de Gestion en cuanio a su papel de Planeacion y Eslimacion de cifras para controlar el
desarrollo y continuidad general de la empresa en lodos y cada uno de sus rubros basicos de
operacion.

Esto puede basarse en la siquiente secuenciacion para la elaboracion de dichos estados
financieros:

.- ESTADO CONJUNTO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO
PRESUPUESTADO.

2.-  [ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO.

3.-  [ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO.

4.~ ESTADO DE VARIACIONES EN LA SITUACION FINANCIERA PRESUPUESTADO.

Y en general, inlegrarse con los presupuestos elaborados de la siguienle manera:

' INTERRELACION Y SECUENCIA
DE LOS PRESUPUESTOS
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Cabe destacar que existe una clase de presupuesios que conlemplan un proceso
sistematico dentro del cual se enmarcan una serie de técnicas de omplio interrelacion con los
procedimientos adoplados por la propia melodologia del Control de Gestion. Dicho presupuesto es el
conocido como "Base Cero", y que comprende tecnicas de planeacion y control que involucran tanto el
andlisis incremental, la fijacion de objelivos y la prevision de metas por alcanzar, asi como el desarrollo
de andlisis de alternativas, de coslo-beneficio, lo evaluacion de rendimienlos y la presupuestacion por
rubros.

El' presupuesio base cero parle de revaluor coda afio todos los programas
presupuesios de gaslos de una entidad, mediante una metodologia especifica que se podria representar
a lraves de la siquiente serie de elapas:

1.~ Establecer presunciones de planeacion en cuanlo o recursos disponibles y factores
lanto internos como exiernos que afecten el desarrollo operacional de la entidad.

2.~ ldenlificar y precisar las "unidades de decision”, que conlemplan una agrupacion
selecliva de actividades entre las que pueden figurar proyeclos o programas
especiales.

3.~ Trolor codo una de eslos unidades partiendo de lo delimitacion de objelivos propios

de cada ung de ellgs.

4~ Describir lo forma en que se efectuan las operaciones desarrolladas por cada unidad,
involucrando {anto los recursos monetarios como humanos, que se llequen a
requerir.

5~ Medir su desempefo y carga de trabajo con el propdsilo de poder evaluar los puntos

debiles y fuerles del procedimiento aplicado para llevar a cabo la aclividad iratada.
6.-  Analizar la aclividod para describir con mayor detalle sus objelivos y finalidades.

7.—  Poner o consideracion de los niveles directivos y de supervision correspondientes, uno
serie de mélodos y allernativas de operacion para enconiror diferenies maneras que
mejoren el proceso que se sequia para llevar a cabo los aclividades analizadas.

8.— Al momenlo de seleccionar la ollernaliva apropiada se realiza un “Analisis
Incremental”, en el que se delermina cual resulla ser la necesidad mas imporiante de
servicio y funcionalidad @ la que atiende cada unidad.
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Precisar el rendimienlo, mediante mediciones cuantilativas que evaliien la efectividad y
eficiencia de cada incremento de carga de trabajo o de recursos que se provean @
los aclividodes desarrolladas.

Desarroliar andlisis adicionales relativos a coslo y beneficios conexos por unidad.

Jerarquizar, 0 en su caso, establecer prioridades con respecto a las actividades
llevadas a cabo y que han sido analizadas, lo cual dord la pauta para dicha
jerarquizacion.

Revisar los datos obtenidos sobre si efectivamenie y de manera eficaz se estan
cumpliendo los objetivos programados a {ravés de los procedimienios de operacion
adoptados por lgs actividades que conforman las "unidades de decision”.

En caso de ser necesario, reasignar recursos en base a los resultados obtenidos en
fos puntos anteriores.

Preparar presupuesios delallados sobre cada unidad de decision; y parliendo de los
andlisis desarrollados con respecto a incrementos, costo/beneficio y asignacion de
recursos, delimilar los lineomientos y caracterisiicos o considerar para lo elaboracion
de los mencionados presupuestos.

Evaluar el desempefio de las oclividades mediante andlisis financiero o mediciones de
cargo de trabajo que puedan ser somelidos a examenes periddicos de revision.

Es necesario aclarar que el criterio de seleccion de aclividades que se emplean para

crear las unidades de decision parle de la relevancio y grado de injerencia propia de cada una de estas
actividades, con respeclo a lo noluraleza y caracteristicas particulares de las operaciones realizadas por
la empresa {ralada, asi como los procedimientos, programas, politicas y metodologias que adopla con
respeclo a los sislemas exislenles y su funcionalidad en general.

Por lo tanlo, como se puede apreciar, el Control de Geslion desarrolla una serie de

instrumentos y herramienlos que se involucran inlimamenle con la preparacion y aplicacion de
presupuestos de este lipo, a lo vez de que ambos cuentan con una finalidad en comin que es buscar y
promover {anlo la eficiencia como la eficacia operacional de las empresas.

Lo anterior se basa en el desarrollo de una serie de procedimientos y 1&cnicas que el

Control de Gestion brinda para emplearse de manera conjunta con la aplicacion de presupuestos.

Se puede ejemplificor lo anterior mediante los siguientes disefios y graficos:
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2.- EL DISERO DE MATRICES PARA LA DELIMITACION OE LAS

UNIDADES DE DECISION:

Nombre de 1s umdad de decision:
Ventas corporatvas

1. Objstivos de is unidad de decisidn:
Administrar todas las ventas domésticas de modo que los compndores presentes
reciban servicio satisfactorio, que las ullLidsies brutas se incremcenten en un 12 por ciento.
ver:.1 & nuevos consumdores se uicrementen em un U0 por ciento, y el margen ce
contribucion del pervonal de ventas sea ai menos ol doble que ¢l casto da dicho personsl

2. Operacionas corriantss y recunos requendos:

Hay un gerents de ventas, nueve J jansdos, dos trabajad de simacén, un
intendenie de oficina, y una secretania  Cada persona de ventas tiens asignado un
temmitorio exclusivo en of Noroeste y cf Onente de los ¥stados Unidos

X Liste medios aiternativos que lograrian is consecucion de! obyetivo y Ju razén por la
cuat na s utilizo en 1977

o) Usar ivos de ventas dos: l» ucnica del producto

requiere servicics de un vendedor excluave.

Suma .0 cargs de trabao/desevpsita (oum)

Condsd | Cantided

4, Sumerio de incrementos pov
servicios prestedos en 1977 Pred

Nurwio Incrpriemel Acumuistuwe

Cusejae do

servicio o

Uios  (poc rwm)
Reterdo en ol
PrOcR LbMIeNI0

Oe pedutos Wim)

(identificar &l nivel “corrente™) ncemenion | Genoy  Emowsdos| Gatos X Emowsdes] i)
e ey s | 1¢ed |2s00c0] 11 |2s0000f 95 | n 7} 9] 8 |ec0o] s00] 700
| A 2 personm o weeiae Tard | 66500| 2 | 346500)117 | 13 33] 7 | 10 |8c00{1100] 80
Aate un mendeme do oficee 3aes | 10200f 1 356700121 § 14 | 100] & | 3 |5000]1100] 840
Aladir un serdedor dded 31000 1 3877001} 131 15 w7 3 3 3400}/1400] 880
de
da
Pr de gawtos y oara 1976 ] 285 100 14 3 3 [4400] 900[ 750

Fuente: Base Cero; Planeacién y Presupuesto de T. Stonich.

Paul; México, 1981.

.



3.- LA APLICACION DE TABULADORES TIPO CUADROS DE MANDOC
QUE EVALUEN LAS ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN LAS -

UNIDADES DE DECISION:

111 Normtwe Ot -8 wrwdal ot Orouan | (21 Orgertantn "] 03 enerao per ) Frone
Prancacion ue 13 Produccios Scrvario de \entas 1 % J. Ireton 8.29'76 i
’on i rmmemcn proouesion sas 197 —n | e
Consegm Dercr=peovam 1o ar r—
- W8 | loet | 2aez | 2ded | 4dest -
001 | Setarvos v cormaes 28 400 | 66300 | 13800 | 15930 | 13850 “f1ir 100!
ApiOvamnan—rri ¥
008 | e 180 173 10 13 “s 248
008 | Corviorrnence 110 100 10 1% 13 140
007 | Tewinay wiapam 6000 | 4000 | 11200 500 100 61001
008 | Viees v vsarcumonas 3730 | 2300 | 1300 00 300 5 Goo
85 | Leiacimestee 11| 1000 230 100 400 17504
Q14 Gaarn de ot oo 4700 | 3800 § 13500 375 200 57751
0y Torites e swron 4200 | 3200 | 1350 480 228 $228 1|
Proceramar s
N | e | 30 2s00] 23! 10| 418 3300
|
o 1
\
|
|
Tom conm o 121 385§ 3475 | 1anss {ravee [ yivie TIME3a)
Dattt dnscvorwn - § t
]
{
L
$
i !

Muestro de sumario de presupuesto pora la unidad de gecision
~ de control de colided.

Fuente: Base Cero; Planeacién y Presupuesto de J. Stonich Paul;
México 1981.



{1} Unidades organizatvas {2) Preparaco por | (3} Fecha: { {4} PaGira
Que estén 1endo jerarquuzadas
Maercadatecnis 8. Colli: 3 6/9/78 1de1
R e T ey s I
Jerarauin ::"‘m::“":‘ Garo Gm\ Gasto Gasto
1. Ventas corporstersm fded 280 000 80000 05 100 50 J
2 Amunciot 1ged 5 000 365 500 104 000 8 :1
3 hdmeaaoonde tar3 | sz | ariwe | N0 9 ,
4 Venta corporatves 2004 58 500 493 600 108 -
S Amncies 2de 3 24 600 518 200 110
L sontat conporiives Jded 10 200 528 400 nz
7. dmaeistrcon de 2¢e3 13400 541 800 ns
2 Armuincion 3aed 17 800 $59 400 ne .
b iven toes 31000 | 580400 ey '
10 Admoatacande | 3403 12500 | 602900 ’ ]
de
de
o
de
de
Tota! 602 900 802 900 470 200 1208

Tabig de jerarquizacion muestra.

Fuente: Base Cero: Planeacidn y Presupuesto de T. Stonich
Paul; México, 1981.




4.- LA ELABORACION DE MATRICES DE CONTROL PARA ANA-

LIZAR LOS INCREMENTOS REALIZADOS EN LAS UNIDADES

DE DECISION ESTABLECIDAS.

incremento

L/mdod de decision} 1 2 I 3 4 5

Ventas
corporativas | $ 280 000{ $ 66 500]$ 10200 | $ 31 000

Anuncios $65000| $24600] $17 600

La mercadotecnia

A dministracion d
ministracion de| ¢ o) 100] $ 134001 § 12 500

Uricod da cecision — matr.z de incremenos.

Fuente: Base Cero: Planeacifén y Presupuesto de J. Stonich
Paul; Mé&xico, 1981. !
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)  IOMADF DECISIONFS,

Enire sus finalidades basicas el Control de Gestion cuenla con el propdsilo de promover
la loma de decisiones de manera precisa y oporiuna, apoyadas en bases solidas y confiables.

Por ello, dentro de cualquier organizacion la implaniacion del sistema de conirol de
geslion permile delerminar una serie de niveles de aplicacion de ocuerdo a los requerimienios de
informacion y caracleristicas propias del tipo de foma de decisiones, los cuales pueden ser de dos tipos
basicos: a) superficiales, sencillas y rutinarias o b) complejas, profundas y no repelitivas.

£l primer tipo de decisiones se denominan programables y aulomatizables, en virtud de
ser susceplibles de adaplarse @ un marco sistemalico que las requlen medianle una metodologia
especifica; mientros los sequndas, conocidas como decisiones no automatizables, requieren de procesos
diferenies para cada una de ellas en cuanto a su iralamiento, a parlir del contenido y naturaleza de la
informacion que les de origen.

Sin embargo, independientemente del lipo de decisiones adopladas, resulta obvio
precisar que sus fundomentos delerminantes lo constituyen el conglomerado de datos que integran lo
informaciéa conlemplada como “maleria primg" para la precision y aplicacion de las decisiones de
cualquier tipo dentro de los empresas.

Paro lo cual, el Conlrol de Ceslion delerming una serie de Niveles Decisionales, de
acuerdo al tipo de informacion empleada.

CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION REQUERIDA POR NIVELES DE TOMA DE DECISIONES.
NIVELES DE TOMA DE DECISIONES TIPO DE INFORMACION

INFORMACION ESTRATEGICA. 1.-  Informacion Exlerna

0) Restricciones Presupuestales.
b) Normatividad.
d) Disponibilidad de Financiamientos.

2.~ Informacion Prospectiva
(Largo Plazo)
3= Informacion para Simulacion de Escenarios.

Largo Plazo. {qué pasa si...?)
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INFORMACION TACTICA 1.~ Informacidn Descriptivo-Historica.
2.-  Informacion sobre el comporlamiento aclual
real de programas.
3.-  Informacion Prospectiva (Corto Plazo)
4-  Informacion para Simulacion de Escenarios.

Corlo Plazo. {qué pasa si...%)

INFORMACION TECNICA 1.-  Informacion Descriplivo—Historica Delallada.
2.~ Informacion sobre el comporiamiento actual
real de la ejecucion de acciones, obras o
proyectos.

El primer nivel, denominado Nivel Esiralégico se caracleriza por un allo grado de
incertidumbre y riesgo; son decisiones que van orientadas hacia el fuluro dentro del mediano y lorgo
plazo, mediante el eslablecimiento y aplicacion de planes, programas y cursos de accion de acuerdo o
un cardcler lotalizador.

Dichas decisiones por sus caracteristicas propias no son susceplibles de outomatizarse
en cuanto a un morco rigido que las requle, aunque resulten ser de gran trascendencia e impaclo y
practicamente irreversibles.

El sequndo, el Nivel Taclico, comprende a todas aquellss decisiones inherentes a las
acciones adopladas en un corlo piazo y correspondientes de manera preponderaniemente a la
asignacion de recursos tanto maleriales y financieros come humanos y {ecnoldgicos,

Implican lo adopcion de aclividades de programacion y control de nafuraleza precisa e
inmediata pora lo consecusion de objelivos y melas previsios a un corlo plazo, por lo cual pueden en
algunos casos ser susceplibles de programarse y automatizarse.

El lercer nivel referente ol Nivel Técnico involucra la {oma de decisiones a un corlo
plazo, que implican un lipo de resullados precisos y exclusivos. Buscan que fodas los actividades y
funciones adopladas bajo estas caracteristicas se vean instrumentadas y aplicadas de manera eficaz y
eficiente medianle lo adopcion de  “inslrucciones especificas”  para desarrollar operaciones que
comprendan funciones de control.

En general, como se ha podido opreciar, el sistema de Control de Geslion, parliendo de
su aplicacion con respeclo o las funciones de Control y evaluacion, permile el desarrollo de una serie
de documentos que brinden el tipo de informacion requerida de acuerdo a las caracteristicas y
finalidades propias del nivel decisional afeclado dentro de lo empresa.
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Entre dichos informes podemos cilar los siquientes:

- Repories de sequimiento y evaluacion del vance fisico y financiero de los proyectos,
subprogramas y programas aplicados.

- Informes de evaluacion con respecto a las actividades desarrolladas de acuerdo o un
delerminado “Programa de Trabajo", previamente disefiado omando en cuenta que se pueda
evaluar mendiante indicadores tanto la eficiencia como la productividad.

- Reportes que evallien la congruencia existente entre los programas sectoriales y el Programa
Operativo Anual adoptado, de manera general y tolalizadora en la empresa.

- Informes que brinden un sequimiento periddico sobre la formulacion y ejecucion de proyectos
taclicos y sobre el grado de alcance y "logros” en cuanto a lo aplicacion de proyectos
estralégicos.

Asimismo, el Control de Geslion para precisar lo consecucion de las finglidodes que
involucran los reportes e informes mencionados, enfocadas a la tomo de decisiones adecuodes y
oporlungs, desarrolia un tipo de labulodor que implica una relacion entre el tipo de informacion
requerida (actividad), el producto oblenido (nivel de salida), y las dreas que solicilan y requiren de eso
informacion (destino final).

Por lo {onto se puede resumir que el Control de Gestion mediante el desarrollo praclico
de sus elemenlos integrales dentro del sistema operativo de las empresas permile encauzar lo Toma de
Decisiones sobre bases confiables y solidas que reperculen en la promocion de lo eficiencia y eficacia
con respeclo ol uso y aprovechamiento de los diferenies recursos con que cuenlen las entidades
econdmicas en un momenio delerminado; asi como a la bisqueda de un alto grado de productividad y
rentabilidad que sea alcanzado y conservado por las propios empresas.
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CAPITULO IV
BREVE ESTUDIO DEL SECTOR DEL PLASTICO Y DEL HULE.

CARACTERISTICAS GENERALES.

Lo industric de manufacluras de plastico, juega un papel imporiante en el desarrollo
industrial del pais, ya que en la aclualidad es probable que no exista una indusiria que no ulilice en
sus procesos productivos algin material plastico.

Esta industria liene la cudlidad de ser sustilulo de melales eslralégicos como el
aluminio, fierro, niquel y zinc. Ejemplo de todo esto, es su presencia en las indusirios basicas como la
del calzado, aulomolriz, elecironica, construccién y empaque, acluando como sustitulo del cuero, lamina
estaftada, aluminio, vidrio y madera.

Las manufacluros de plastico absorben parle imporlante de laproduccion de
pelroquimicos y abastecen a sectores lales como: cgricullura, salud, construccion, alimentos, vestido,
calzado, pesca, transporle y telecomunicaciones.

En lo agricullura se caracleriza por la fabricacion de peliculas para proleccion de
cullivos en invernaderos, acolchado, microtineles; fambién conductores para riego por goleo, tomateras
para quiar el crecimienio de la planla y choreras de poliestireno para lo expansion del cullivo. En la
industrio farmacéutica su parlicipacion se encuenlra en los sondas urelrales, bolsas de venoclisis,
cateters, efc.

Lo induslria nacional de manufacturas de hule ocupa un lugar destacado deniro de lo
industric manufocturera nacional, ya que abostece de insumos o diversas ramas indusiriales y
suministra una amplia variedod de produclos de consumo directo.

A partir de la produccion de petroquimicos se producen resinas sintélicas, que son el
resullado de procesos de polimerizacién de los primeros. A través de la oblencion de arliculos plasticos,
se estima que, en promedio, se incrementa en 50 veces el valor del petroleo.

Entre los principales productos que fabrica el seclor se encuenlran llantos moaleriales
para renovacion de parles automolrices; mangueras industriales y bandas V; bandas {ransporiadoras y
de {ransmisién; productos farmacéulicos; empaques; suelas y lacones; hule pasillo y recubrimientos

No obslonte que a nivel mundial es ung indusiria con amplios perspectivas de
crecimiento; en México, se reflejo un atraso tecnoldgico de mds de veinle afos
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ESCENARIO ECONOMICO.

El P.B.l. de esta rama industrial registrd una tosa media de crecimiento anual de 2.8%
duranie el perioddo de 1988 a 1994, mientras que el P.B.l. nacional y manufacturero crecieron a losas
de 1.7% y 2.9%, respeclivamente. Esla ramo ho manlenido su parlicipacion en niveles de 0.45% y
2.04%, en el P.B.. nacional y manufacturero, respectivamente, en el periédo indicado.

En esle contexio, la evolucion de los principales indicadores econdémicos muesira un
comportamiento favorable para las manufacluras de plastico y permite prever un futuro promisorio, yo
que el P.LB. de la industria de manufacturas plasticas, crecio a una lasa media anual de 4.0 %, durante
el periodo de 1988-1993; misma que resulto superior a la lograda por la economia en su conjunio y
relativamente mayor al P.LB. del seclor manufacturero.

PRODUCTO INTERNO BRUTO
INDUSTRIA DEL PLASTICO
(Miles de millones de pesos a precios de 1980)

ANO 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
PLASTICO 215 21.3 21.1 2 238 246 254
NACIONAL 49204| 47357| 48147 48788 50409| 5267.2] 54492
IMANUFAC. 1051.1 9958| 1024.7 1055.7] 1135.1 1201.2| 12453

Fuente: Sistemas de Cuenlas Nacionales INEGI

PRODUCTO INTERNO BRUTO
INDUSTRIA MANUFAC. DE HULE
(Miles de millones de pesos a precios de 1980)

ANO | 1988 1589 1990 1991 1992 1993 1994
PIB. PROD. HULE 207 17.8 186 19.6 20.4 20.7 21.4
Liantas y Cdmaras 145 12.1 12.7 133 13.9 14.1 14.6
Vulcanizaciéon de
lantas y cAmaras 29 3 3 3.1 31 32 33
Otros de hule 33

| 27 29 32 34 34 35 1
PIB NACIONAL 49204 4735.7| 48147| 48788| 5040.8| 52672 54492
PIB MANUF. 1051.1 995| 1024.7| 1055.7] 1135.1 1201.2| 12453

Fuente: Sistema de Cuentas Nacionales de INEGI

Entre 1988 y 1993, el Produclo Interno Brulo de lo indusiria hulera registré una lasa
media de crecimienlo anual de 0.6%, crecimienlo inferior ol P.IB. nacional y del manufacturero, los
cuales crecieron a asas de 1.7% y 2.9% respectivamente,
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La produccion de manufaciuras plasticas, en volamen, ha observado una tasa media de
crecimiento del 8.3% duranle los Oltimos siele afos; esle indice se ha estimodo con base en el
consumo nacional aparente de resings sinélicas, que constiluyen las materias bdsicas en el seclor.

El principal seclor demandante de productos de hule es el aulomotriz, tanlo en sus
equipos originales como de reemplazo y, en menor medida, olros sectores como el del calzado,
articulos para uso industrial farmacéutico y doméstico.

El dinamismo se explica por el desarrollo que ha tenido la indusiric de empaques-
embalajes y refresquera, que demandan produclos tales como: bolsas de polietileno, peliculas para
bolsas, sacos y costales, asi como cajas para refrescos y bolellas de diferenies medidos, produclos que
luvieron en su produccion, tosas medios de crecimiento en el periodo 8, 11, 7, 27,y 23 %
respeclivamente.

Por olro lado, duranie el peribdo de 1988-1994 la produccion de llanlas crecié a una
{oso medic aonual de 2.1% y parlicipa con el 68% del valor de la produccion lolal del sector.
Aclualmente, el 297% de los venias de llantos se hace g las armadoras y ef 71% al mercado de
reemplazo.

PRODUCCION DE LA INDUSTRIA LLANTERA
(miles de unidades)

ARO PRODUCCION TOTAL | VENTAS EQUIPQ
MPLAZO| ORIGINAL

1988 105474| 10281.2] 81848| 20964
1994 11957.9| 122385 87272| 35113

Fuenie; Camara Nacional de lo Industrig Hulera.

. Durante el periodo de 1988 a 1994, el valor de lo produccion se incrementd sélo a una
lasa medio onual de 0.6, debido a que los precios reales de los produclos disminuyeron en dicho
periodo

Lo industria ho manifestado que se presenta en el sector un bajo aprovechamiento de lo
capacidad instalada, lo que ha incrementado los costos de produccion y disminuido la rentabilidad.

El mercado de los manufacturas plasticas en México esta representado principaimente
en lo indusiria de empaques y embalajes destacando la produccion de envases, envolluras y peliculas
de plastico que en conjunlo representaron en 1993 un mercado de 422 millones de dolares, asimismo,
esle segmento luvo lasas anuales de crecimiento de 7 %, duranie el periodo 1988-1994.
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En menor medida pero no menos importante estan los manufacluras de productos
plasticos para la construccion y el hogar, bajo el proceso de fabricacion por moldeo o exirusion que
mostraron en 1993 un mercado de 387 millones de dblares y presenlaron una tosa de crecimiento
anual de 11% en el periddo de andlisis.

No obslanle el desempeno del sector, lo produccién no alcanza @ cubrir el mercado
interno. Asi lo demuesira el hecho de que en los res Gltimos afios el 43 % de la demanda es cubierta
por las imporiaciones.

CONSUMO NACIONAL APARENTE.

El  consumo nacional aparente de monufacluras  plasticas  para 1991, fue
aproximadamente de 1.9 millones de loneladas, de las cuoles la planta nacional abastecid el 717%.

Por su porle, el consumo nacional aparenie de manufacluras de hule en 1991 ascendio
a 2.3 miles de millones de délares; la planta nacional abastecio el 85% del {olal. '

£l consumo per capia en México, para 1991, ascendid aproximadamenie a 22Kq., lo
que es considerablemente inferior al consumo per capila de paises como Bélgica, Taiwan y Alemanig,
que eslan por encima de los 100Kg.; de Eslados Unidos, Japon y Canadd que eslan en niveles de
90Kgq.; y de Halio, Corea del Sur, Espafa y Francia, cuyo consumo estd por arriba de los 50 Kg. por
habitante.

Los principales sectores demandantes de plasticos son los de empoque, envase vy
embalaje (42.3%), construccion (22.9%), arliculos para el hogar y oficina (7.9%), automotriz (5.0%),
veslido y calzado (4.5%, manufacluras eléctricas y electronicas (3.3%), y el restanle (14.1%), para
arliculos deporlivos, aplicaciones industriales, {ransporte y salud, entre olros.

Es imporlante sefialar que, ¢l bojo consumo de manufaciuros plasticas por parle de lo
industria eleclronica y eléclrico, se explica basicamente por la falla de desarrolo tecnologico en eslas
aclividades, ya que estas son indusirios que demandan los llamados plaslicos de ingenieria, que
desafortunadamente la indusiria nacional no tiene desarrollados y en el peor de los casos ni siquiera
explotados. Anle ello, se ve la necesidad de poner parlicular alencion en la promocion de inversion para
atraer capial y lecnologia de empresas extranjeras que ya abastecen esta clase de demanda.
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ORGANIZACION INDUSTRIAL.

Lo industria del plastico se integra por alrededor de 2,800 empresas, de las cuales el
14.5% se dedica a lo elaboracion de peliculas y bolsas de polietileno, 11.8% elaboran botellas y envases
de plastico soplado, 9.1 % a arliculos para el hogar, 8.2% a piezas moldeadas indusiricles y de
empagque, 7.8% a calzado, 6.3% a jugueles, 5.7% a arliculos de plaslico reforzado, 5.3% a laminados
decorativos, 5.1% a produclos de PVC, 4.9% a perfiles y luberias, y el restonle 22.3% a productos
diversos.

Del ool de empresas del sector el 51.0% corresponde a micro, 38.4 a pequefia, 7.57% a
mediana y 3.1% a gron industria. £l 90% de las empresas se encuentran concentradas en el Distrito
Federal (62%), y los eslados de México (14%), Jalisco (8%) y Nuevo Leon (6%).

En México los empresas del seclor no eslan inlegrados a sus materias primas. En
Estados Unidos y Europa coexisten empresas integradas y olras especializadas, y son las primeras las
que tienen primacia en los mercados inlernacionales.

El seclor adquiere el 75% de sus materias primas de proveedores nacionales de resings,
entre los que destaca PEMEX (polietileno y polipropileno), que también abaslece de insumos bésicos en
la cadena (cloruro de vinilo, estireno, propileno). Con el arranque de las planias de polipropileno y lo
elevacion en la produclivided de las inslalaciones de PEMEX, ef porcenlaje de aulosuficiencia en
materios primgs tiende o incrementarse. Para algunos procesos que ulilizan reciclado se presenta
actualmente falto de abasto.

Por su parle, el seclor del hule cuenta con 533 empresas, de las cuales seis se dedican
a la fabricacion de llantas y camaras 144 a la revilalizacion de llantas y camaras, y 383 o lo
{abricacion de olras piezas y arliculos de hule (INEGI).

Del tolal de empresas del sector, el 48.6% corresponden a micro, 40.9% a pequeda,
5.6% a mediana y 4.9% a gron indusirio. £l 64% de lo industric se localiza en los eslados de
Guanajuato, Jalisco, México y Distrito Federal,

En México, a diferencia de lo que ocurre en alqunos paises, las empresas fabricanles de
manufacturas de hule no estan integradas a sus materios primas. El 90% de las materias primas son
de origen nacional, en donde destacon los hules siniélicos y el negro de humo. El hule natural, que es
olro imporlanie insumo, se imporla en su lolalidad, ya que en el pais no se han desarrollado
planiaciones de ésle tipo; lambién se importa una cantidad imporiante de productos terminados.

Lo tendencia hacio la globalizacion ha dodo lugar a que en el seclor se hayan
presentado en los Gltimos ofos importanles fusiones de empresas, dominando dnicamenle cinco
empresas los mercados infernacionales. En México, o excepcion de res empresas, la produccion de
llanias se realiza por filiales de empresas internacionales.
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DESARROLLO TECNOLOGICO

£l parque industrial de manufacturas plasticas ostenta un atraso lecnolégico de 20
aftos, sin embarqgo, la aperlura comercial permilio la desgravacion arancelaria en maquinaria y equipo.
Por ello, es mas faclible adquirir tecnologia de punia o en su defecto realizar alianzas con fabricanles
de maquinaria, con el proposilo de lograr la modernizacion de la planta productiva.

Para variar, se tiene en general una clara dependencia del exlerior en lo que respecla a
bienes de capilal en ambos sectores..

ANALISIS DE LA PROBLEMATICA.

Resulla innecesario sefialar que los empresas micro y pequefias acusan rezagos y allos
costos de produccién como efecto del bajo nivel de economias de escala, lo que incide en lo
productividod y compellividad de la industrig; ostenlan una limilada copacidad de gestion empresarial
en aspeclos de financiomiento, lecnologia, abasto de insumos, capacitacion, elc.

Falla una mayor vinculacion entre las empresas de esle sector y sus proveedores, que
propicie una mayor eficiencia para el desarrollo de produclos y lo ampliacion de mercados, ianto
interno como externos.

Los indices de productividod son relalivamenle bojos si los comparamos con los
estandares internacionales. Enire las cousas de esle problema destacan: problemas de qusentismo y
rolacion de personal, que afeclon la continuidad de su operacion; falla de programas de formacion
gerencial que propicien mayor motivacion a los irabajadores y relaciones laborales mas productivas;
limitadas acciones que mejoren los aspeclos de sequridad e higiene en el {rabajo; insuficientes apoyos
de personal y refacciones para el manlenimienlo; y la ulilizacion en ocasiones de mateias primas de
baja calidad.

Pocos empresas cuentan con progromas de capacitacion en los distintos niveles de
organizacion de las empresas, lanlo de cardcler directivo y gerencial como 1écnico y operativo.

Otro faclor es que exisle un problema de compelitividad nacional, el cual es estruclural
y se reflejo en la incapacidad para generar bienes y servicios que dinamicen el nivel de ventas con el
exlerior. Es decir muchas empresas carecen de preparacion para adecuarse al nuevo enlorno de
compelencia comercial, sobre fodo porque se efeclud una aperlura comercial acelerada e
indiscriminada.
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Urge lomar medidas que nos permilan enfrentar la problemdtica, para ello, las
empresas, especialmenie los medianas y pequefios , deberdn acluor enérgicamente, no sblo para
sobrevivir en esta elapa dificil por la que alraviesa el pais sino incluso para senlar bases sélidas que
fes permilan crecer en el mediano y largo plazos. Para lo cual deben analizar su siluacion con
objetividad y creatividad asi como realizar esfuerzos adicionales individual y sectoriaimente.

Cada empresa debe establecer un esquema de evalugcion y decision conjunta, soportada
en lg informacion confiable y exhaustiva que permita un andlisis objelivo de los diferentes situaciones
que afeclon a la empreso, realizado por un equipo de personas de diversas disciplinas y niveles,
coordinadas por la Direccion General, el Propietario o bien a iravés del Consejo de Adminisiracion, las
diferentes allernalivas que se desprendan de la evaluacion efectuada.

Las empresas deben identificar o {ravés de esle nuevo esquema aquellos problemas de
cardcler financiero, de comercializacion, productividod y administracion que pudieran eslar impidiendo el
logro de sus objelivos y melas, e inslrumentar los acciones que en cada caso se requieran. Enire las
allernativas mas importantes se destacan las siguientes:

225514

1.~ Cumplir con todas los elapas del proceso administrativo, desde lo planeacion hasta la
evelyacion y el reinicio del ciclo con base en los resullados de esta ditima. Del andlisis de la
probiematica se debe volver a pronosticar, fijor nuevos objelivos, desarrollar nuevas
eslraegias, reprogramar, presupuestor, eslablecer nuevos procedimienios y formular nuevas
polilicas basadas en los resullados de la evaluacion.

2.~ Promover lo praclica del Control de Gestion o fin de asequrar el cumplimienlo de las
nuevas eslralegias, melas y objetivos e implementar oportunamente los medidas correclivas
en caso de desvios e incumplimiento.

3.-  Establecer controles e indicadores a efecto de conocer con oporlunidad, el comporlamiento de
las estrategias adoptadas y en su caso, realizar los ajusies que se requieran. Conlar en
forma comparativa con indices financieros, porcienlos inlegrales, razones, rolaciones y
proporciones financieras para medir el desarrollo de los resullados y situacién patrimonial de
lo empreso.

4~ Eslar dispuestos a aprovechar la infraestruclura mediania un cambio de giro o la elaboracién
de un producto o prestacion de un servicio alternativo

5.~ Incrementar la produclividad a través del forlalecimiento de una nueva actitud de los recursos
humanos, el mejoramiento de sus aplitudes y su actualizacion. Asimismo, debe impulsarse un
progroma permanenie para promover lo eficiencia operativa de los procesos y lo
modernizacion lecnologica de la planta productiva.
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6.—  Concerlar dlianzas estralégicas. La realizacion de dlianzas estratégicas son propicias para
caplar ahorro exlerno, en virtud del encarecimiento del crédito mexicano. Aunque también
habrd que erradicar el {emor por parle del empresario mexicano a perder el control de su
empresa o ser absorbido por la parte extranjera, aqui es necesario sefialar, que entre las
principales ventajos de las alianzas esiratégicas figura que los empresas que se vinculan
oblienen beneficios que no podrian lograr por desarrollo inlerno, fusiones u otro mecanismo.
Asimismo, se reduce el riesqo porque ninquno de los participantes lo asume en su {otalidad,
sino que es compartido. Esas alianzas permiten rasladar conocimienios o habilidades muy
bien desempefiadas por delerminada enlidad a olras empresas que asi elevarian de manera
importante su compelitividad; a su vez, la empresa que {ransfiere se beneficia ol ampliar su
ambito de operaciones. Un punto esencial en lo formacion de una alionza esiratégica es que
ambos asociados deben {ener un beneficio para que la vinculacion sea factible.

En resimen, lo industric de Manufocturas Plosticos desempefio un papel significativo
dentro de lo economia nacional, ya que es proveedora de insumos de diversas ramas economicas y
abastecedora de un gran nimero de productos de consumo direclo. Pero es evidenle, que los empresas
transformadoras de plasticos, enfrenton limitociones de gestion adminisirativa, alzas de precios de sus
principales insumos, bajos indices de productividad y cargas financieras que les impiden o limilan el
logro de sus objelivos. Por ello, se hace necesaria la revision en primera inslancia de sus esquemas de
geslion a fin de delector los follas, omisiones o excesos que pudieran eslar entorpeciendo su sistema
adminisirativo y dificullando el productivo, y hacerlos acordes o amoldarios al enlorno macroecondmico
aclual.
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CAPITULO V
REFERENCIA EMPITRICA

(APLICACION DEL CONTROL DE GESTION
ENCINCO EMPRESAS DEL SECTOR DEL PLASTICO YDEL HULE)

En esle Capilulo se desarrollaran alqunas siluaciones que prelenden ejemplificar la
manera en que el sistema de Control de Gestion brinda apoyo a las empresas para Hlevar a cobo sus
operaciones generales bdsicas, asi como aquellas funciones de Planeacion y Conlrol; ademas de ilustrar
el desarrollo de mélodos y procedimienios que "presenten” la forma en que dicho sistema ouxilia al
Administrador Financiero cuando se encuentra en la necesidad de lomar decisiones bajo circunslancias
que reciban un calificativo de deficiencias de caracter empresarial.

Con el propdsito de desarrollar lo anles expuesto, de una manera objeliva y precisa, se
procedid a manejor "situaciones especificas” de cardcter financiero, que destacan alqunos problemas
que se pueden presentar en las enlidades econémicas poro de ahi, eslar en posibilidad de desarrollar
una serie de técnicas propias de Control de Gestién, que ademas {engan lo funcién de cooperar en
correccion de la situacion existente, o de ser posible, eviter los causas que dieron origen o dichas
"fallas”.

Sin embargo, cuondo se hace mencion g las medidos que ef Control de Gestidn permite
adoplar para el tralamiento de una cierla problematlica, es preciso desarrollar de manera previa un
esludio preliminar que permila conocer, en cualquiero de las siluaciones iraladas, las condiciones
econdmico-financieras; la forma de operar y les politicos funcionales de la propia empresa, para en
base a ello poder precisor adecuadamente el lipo de 1écnicas a emplear, sus caracteristicas y
limitaciones en cuanlo al alcance que se les desee dar para ayuder o la entidad con respeclo a la
circunsiancia especifica en que se encuentra.
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EJEMPLO NUMERO 1.

La empresa "Comercializadora Spumiat, SA. de CV.", se dedica a lo comercializacion de
produclos terminados en diferenies tipos de espumas, principaimente de latex, asi como la bisqueda de
nuevas lecnologias para la fabricacion de espuma de lalex y el complementar los actividades de la
matriz Spumiol de México, SA. de CV.; se encuenira en fa problemdtica de no conlar con la
oportunidad de reconocer si la informacion oblenida, correspondiente al andlisis practicado o sus
Estados Financieros Basicos, refleja efectivamenle un diagnostico favorable en cuanlo al desarroflo de
sus operaciones y aclividades en general.

Pora 1al efeclo, lo direcliva de la empresa ha reconocido la necesidad de realizar una
comparacion con respeclo o lo compelencia partiendo de los resultados oblenidos por la enlidad y
reflejados en los diferenles rubros que conforman sus propios Eslodos Financieros, con relacion a
algunos datos que de ofras empresas similares, se han oblenido en lo concerniente a sus operaciones,
resullados transaccionales e informes financieros oblenidos de los publicaciones y bolelines que emite lg
Bolsa Mexicana de Volores, y en alqunos casos, mediante fuenles fidedignas de lipo particular
(inw)asﬁgaciones de mercodo, entrevistas con funcionarios, vinculocion con olras empresas, encuestas,
etc.

tl Conlrol de Gestion porlicipa aqui a través del disefio de Cuadros de Mando que se
adecien para controlar en forma rapido y accesible los resullados economico~financieros de cada una
de las divisiones secloriales o dreas funcionales que componen la empresa, con lo que se esta en
posibilidad de controlar los resultados generales de fa misma y compararlos con los datos obienidos por
empresas s)imilores (empresas que lengon una relevancio direcla en el mercado compelitivo donde se
encuentran).

Inicialmenle se podria disefior el mencionado cuadro de mando de una manera gréfica
que presente el desglose selectivo del andlisis financiero practicado.

Esto se demuesitra medionte el empleo de una Gréfica Dupont que involucra la
melodologio del Control de Gestion para evaluar lo situacion finonciera de una enlidad; parte
inicialmente de la evaluacion financiera de Rentabilidad Sobre la Inversion, razén principal de la cual se
desarrollan, por niveles calegéricos, otra serie de indices que van o ser comparados con los de olras
empresas homogéneas, y conlra los indices presupuestados deniro de la propio entidad.
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Aqui apreciamos como por cada cuadro se analiza un aspeclo en parlicular sobre las
cifras oblenidas por una serie de enlidades, incluyendo la propia "Comercializadora Spumlat, SA. de
CV.", y que se ubica en el grafico por medio del simbolo "E1"; mienlras, el resto de los simbolos
corresponde a los demas empresas. Dichas cifras se colocan en orden descendenle a partir de la que
obtuviera el indice mas allo dentro del conjunlo de empresas mas representativas del giro a tratar.

Se desarrolla una secuenciacion que porte del Gltimo nivel (el ndmero cuatro), siquiendo
los pasos indicados en cada uno de dichos niveles, y medianle lao realizacion de operaciones
arilmélicas, obtener los dalos y razones financieros comparativas, hasta llegar finalmente al porcentaje
de Rentabilidad. En este caso, o parlir de los cifros preseniadas, se puede opreciar una aceplable
renlabilidad de la compaia en esiudio, en comparacion con el resto de las empresas del mismo giro;
dicho resuftado ol ser analizado bajo el presente disefio grafico permile apreciar que una de los causas
principales de su buen nivel de rendimiento sobre las inveriones realizadas se basa en su "bajo voldmen
de gaslos”, sin embargo, también se advierte que es necesario realizar adecuaciones pertinentes, lo
mads pronlo posible, con respecto g su bajo nivel de ventas, que aunque puede ser una causa direcla
del volimen reducido de qaslos, para conservar el nivel aculal, denola que un incremenio en las
propias venias, cuidando el aspeclo de gastos incurridos, permiliric ompliar el porcentaje en forma
considerable de dicho indice.

Esta opinion se fundamenla ademas en que esla enlidad cuenta con un nivel allo de
inversiones, basicamente en lo relativo al Active Fijo y sin embarqo, su porcentaje de productividad es
sumamente reducido, lo cual nos lleva a afirmar que el aprovechamienlo de la planta productiva no ha
sido el adecuado.

No obslante, es obvio que se requiere de una serie de andlisis subsecuentes, los cuales
precisarian el por qué de las cifros oblenidas y sobre lodo, de acuerdo o los caracleristicas propias de
la entidad, deteclar objelivamente si el incremento en el volimen de venlas no tendrd repercusiones
direclas en el senlido de oblener un volimen demasiado excesivo de qastos que puedan resulor
innecesarios y que por lo lanlo mermen el rendimiento que aclualmente se ha oblenido.

Asimismo, deben considerarse lodas aquellas causas por las cucles no se ha
incrementado la capacidad produclivo inslalada o en su caso, lo propia generacion de venlas , en
donde, ol momento de incrementar lo produccion, ain con mayor razon, se debe cuidar el aspeclo de
costos y gastos incurridos.

Precisar ademds si el volimen limitado de ventos tiene su origen en olro lipo de
aspeclos lales como fa falla de capacidad comercializadora de los dreas encargadas dentro de lo
empresa, por lo cual, el enfoque de andlisis podrio dirigirse ol deparlamenio de Venlos vy
mercadotécnica, en cuanto al personal, disponibilidad de recursos y su aplicacion, asi como su
funcionalidad en general.

En suma, el desglose financiero se desarrolla, como se puede adverlir, medionie andlisis
parliculares del Conirol de Gestion, al momenio de determinar mendiante un andlisis financiero las
areas crilicas basicas que se han visto ofecladas hasla Nlegar o los faclores clave que los inlegran:
Ventas, Produccion, Activo Circulante, Activo Fijo, Gastos Incurridos, etc.
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anwene mostrar aqui qlqunos tipos de disefios empleados para elaborar los Tableros de
Control que permilen desarrollar el andlisis mencionado anteriormente para oblener los datos requeridos,

po:{ - me?no de los cuales se elabororan los informes correspondientes y se lomardn los medidas
perlinentes.

Empresa ABC

Cuadro de mando § ~

Area Critica No. Nombre .~ Situacién Econémica Financiera
Funcién .- Finanzas Factor (Clave.- Ventas

Perfiodo.- Quincenal

DESVIACIONES
Concepto Presupuestc  Real R-P R-p/P

Ventas Totales S $ S %
Devoluciones S $ S %
Descuentos $ $ S 3
Ventas a Crédito $ $ $ %
Ventas al Contado S $ S %
Ventas Netas $ $ $ %
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Ademds se pueden disefiar reporles propios de cada jefe deparlamentol para conocer la
forma en que se desarrollaron sus operaciones, condiciones y limitaciones de su funcionalidad.

Con lo cual se liene la informacion disponible con respeclo a la serie de coslos y
qgastos incurridos parg a su vez mantenerlos en un nivel reducido mediante el empleo de {écnicas de

control como la que se muesira a continuacion:

Fuente:

CONTROL PRESUPUESTARIOQ

ACUMULADD ../

acta om. I B ]

COMPRAS

MU _SS—

FAPRICAL,

CCALIDAD

COMERCIAL

ADMINIST.
PERSONAL -

DELEG [

estooros [ W __
X

DELEG I

OELEG I

DELEC. IV

OSLEG. ¥

TOTAL

DESVIACIONES
Miles pts %

1

e ReT1TAGIA

Blanco Illescas.-

México,

p— 17

1986.

"Control Integrado de Gestidn".
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EJEMPLO NUMERO 2

Lo industria "Transformaciones, S. A", liene graves problemas en cuanlo o sus costos
de operacion a parlir de que lo dnico que han deleclado los responsables del area de produccion es
que resulton ser gastos demasiodo excesivos por cada lineo de produccién con que cuenlan (tres en
{olal), por lo cual los beneficios que se oblienen ol reglizarse dichas mercancias dentro de los
diferentes mercados donde parlicipan, se ven mermadas en forma significativa a causa de los alos
coslos.

Sin embargo, no se han podido deteciar de manera precisa las causes reales de esta
situacion y solomente se ha recurrido a medidas superficiales de ajuste en cuanlo ¢ lo asignacion y
suministro de recursos a los secciones inherentes o la produccion, asimismo tienen la necesidad de
reglizar diversos recories presupuestales con respecto al personal involucrado en dichas secciones.

En este caso, la posibilidad de presentar de manera clara y sintética el funcionamiento
operativo de cada division, medionte Tableros de Control, Diagramas Andliticos y en un andlisis
financiero desarrollados conjuntomente con unc evaluacion de resuilados y de funcionalidad, o manerg
de informar a los encargados correspondientes, sobre la eficiencia operacional en lo concerniente @ las
aclividades clave realizadas en los departomentos y secciones involucradas deniro de cada linea de
produccion, eslo a su vez facililaria el reconccimiento del volimen cuglitalivo y cuantilotivo de recursos
que se destinan y aplican en coda seccién, asi como saber si su aprovechamiento es realmente efectivo
para el logro de los objelivos, sin recurrir o erogaciones de cardcter innecesario.

Dichos graficos representan los aspeclos basicos de cada actividad representativa de las
divisiones que influyen direclamente en el rubro de qastos y costos de produccion.

Al comprender operaciones de un periddo delerminado se estd en posicion de efectuar
comparaciones enire los resultados oblenidos y los presupuestados (eslimaciones o estandares) o
contra los obtenidos en periodos anleriores; en la primera evaluacion se puede delerminar el grado de
variacion existenle y se precisa en que aspeclos se efecluaron las desviaciones, mientras el sequndo
lipo de comparacion permile deferminar cifras que al ser canalizados a través de un andlisis de
consideracion de Faclores Inlernos y Exlernos de influencia empresarial, se deslacarg si los incremenios
en gastos no obedecen dnicamente a aspectos lales como la inflacion.

La obtencién por medio de las {écnicas de Conlrol de Geslion y discplinas auxiliares, los
suficientes elemenlos de juicio para evaluar los resultados de la empresa en su conjunio y por sector
especifico, lomando muy en cuenla que las comparaciones realizadas no caigan en el ondlisis excesivo,
pues solamente se debe efecluar eslo sobre los aspeclos mds relevantes bajo un caracler logico y
coherenle que implique indiscutiblemente un informe tanto significativo como preciso para los interéses
de las personas encargadas de lo Toma de Decisiones.
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EJEMPLO NUMERO 2

Lo indusirio "Transformaciones, S. A.", tiene graves problemas en cuanto a sus costos
de operacion a partir de que lo nico que han delectado los responsables del drea de produccion es
que resullan ser qastos demasiado excesivos por cada linea de produccion con que cuenian (tres en
tolal), por lo cual los beneficios que se obtienen ol realizarse dichas merconcios dentro de los
diferentes mercados donde participan, se ven mermadas en forma significativa a causa de los allos
coslos.

Sin embargo, no se han podido detectar de manera precisa los causas reales de esta
situacion y solamente se ha recurrido @ medidas superficiales de ajuste en cuanlo o la asignacion y
suministro de recursos ¢ los secciones inherenles o lo produccion, osimismo lienen la necesidod de
realizar diversos recortes presupuestales con respecto al personal involucrado en dichas secciones.

En esle caso, la posibilidad de presentar de manera clara y sintélica el funcionamiento
operativo de cada division, medianie Tableros de Control, Diagramas Angliticos y en un andlisis
financiero desarrollados conjuniamente con una evaluacion de resullados y de funcionalidod, a manera
de informar a los encarqados correspondientes, sobre la eficiencio operacional en lo concerniente a las
aclividades clave realizadas en los deparlomenics y secciones involucradas dentro de cada linea de
produccion, esto a su vez facilitoria el reconocimiento del volimen cualilotivo y cuantilalivo de recursos
que se deslinon y aplican en coda seccidn, asi como saber si su aprovechamiento es realmente efectivo
para el logro de los objetivos, sin recurrir @ erogaciones de caracler innecesario.

Dichos grdficos representan los aspeclos basicos de cada actividad representativa de las
divisiones que influyen direclamenle en e! rubro de qastos y costos de produccion.

Al comprender operaciones de un periddo determinado se estd en posicion de efectuar
comparaciones enire los resultodos obtenidos y los presupuesiados (estimaciones o estandares) o
contra los oblenidos en periddos anleriores; en la primera evaluacion se puede delerminar el grado de
variacidn existente y se precisa en que aspectos se efecluaron las desviaciones, mieniras el sequndo
lipo de comparacion permile delerminar cifras que al ser canalizadas a lravés de un andlisis de
consideracion de Faclores Internos y Externos de influencia empresarial, se deslacara si los incrementos
en gastos no obedecen dnicamente a aspectos lales como la inflacién.

La oblencion por medio de las 1écnicas de Conlrol de Gestion y discplinas auxiliares, los
suficienles elementos de juicio para evaluar los resullados de la empresa en su conjunto y por sector
especifico, tomando muy en cuenla que las comparaciones reglizadas no caigan en el andlisis excesivo,
pues solamente se debe efecluar eslo sobre los aspeclos mas relevantes bajo un caoracler logico y
coherente que implique indisculiblemente un informe tanto significativo como preciso para los interéses
de las personas encargadas de la Toma de Decisiones.
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Cabe destacar que ademds se debe de parlir de una delerminacion precisa del lipo de
gastos que implican un estudio dada su naturaleza problematica, con el objelo de no desarrollar ung
evaluacton indistinla o desorganizada con respecto a cualquier lipo de erogacién en que se incurra.

Los disefios gréficos de andlisis que el Conirol de Gestion proporciona para el
tralomiento de este tipo de situaciones pueden ser de la siquienie manera:
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v
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’ Asimismo, se'p.ueden .oplicor olra serie de diseftos de Conirol de Gestion, que permilan
expresar gl margen de beneﬁqos recibidos por cada linea de productos elaborados con respeclo a una
relacion directa de ventas realizadas contra los gastos incurridos deniro del mismo periodo.

. A continuacion se presenion ung serie de disefos que demuestran lo espuesto
anteriormente.

MARGENES DE PRODUCTOS

PRODUCTO ‘A’
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M A M J ) A O N _©
MARGEN
!
i
Pdg. 118

Fuente: "Control Integrado de Gestién”.

Blanco Illescas; México, 1986.
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Lo anlerior permile ubicar a los encargados de lo Toma de Qecisiones sobre.’el
desarrollo del ejercicio presupueslal en lo relativo ol margen de beneficio por cada linea de produccion,
para con ello, determinar una serie de tendencias con respeclo ol efecto direclo que sobre los coslos y
gostos tendria el incremento de recursos aprovechados para aumentar los ventas.

DELEGACIONES DE VENTA
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Fuente: "Control Integrado de Gestién".

Blanco Illescas. México 1986, pdg. 119.
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Eslos diagramas que parten de datos oblenidos por una serie de invesligaciones de
mercado, en cuanto @ precios, opiniones de clienles (sobre calidad del produclo y eficiencia del
servicio), asi como informacion oblenida con respecio a los mercados polenciales, que conjuntamente
son los reporles de los vendedores de cada seccion divisional (delegacional), en aue se divide el
mercado donde se comercializan sus productos, prelenden precisar alternalivas en cada seccion de
comercializacion para lograr incrementar el nivel exislenle de venlas a lo vez de manlener un estriclo
control de costos y gastos incurridos.

Se disefion los siquienies modelos para obiener dolos precisos con respecto o lo
influencia de los aspeclos internos de la empresa para evaluar su ingerencia en las venlas y con
respeclo af desarrollo de la produccién en lo concerniente o su eficiencia y eficacia operacional.

SITUACION COMERCIAL
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Fuente: “Control Integrado de Gestion".
Blanco lllescas, México 1986. pag. 120
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EJEMPLO NUMERO 3.

Lo fabrica de "Insumos, S. A., parliendo de los dalos oblenidos por la comparacion enire
los resullados reales y los presupuesiados en coda una de sus secciones operacionales ha deteclado
significativas variaciones y desviaciones que cada vez se van advirtiendo mads frecuentemente. Ademds,
no obslante de haber tomado las medidas correspondienies para corregir las siluaciones que van
apareciendo y en general los efeclos de estas desviaciones mencionadas, no se ha podido eslar en la
posibilidad de actuar sobre las causas basicas que les han dado origen, en virtud de no coniar con un
sislema que reafice un andlisis ol respecto.

Se puede advertir de antemano que no se cuenla con informes precisos sobre la
funcionafidad operativa de las areas clave que coniorman la empresa al momenio de poner en marcha
el Plan Presupuestal correspondiente.

Se cuenta con reporles y progromas divisionales pero no se ha imploniodo un “sisiema”
que permila vigilar la congruencia de objelivos y coordinarlos de 1ol manera que evile {ener secciones
aisladas, que aunque puedon operar de una manera precisa, no cuentan con una armonia
organizacional que les de la paulo para frabajor de marera interrelocionada que permito el logro de sus
objetivos; lo cual es una de los cousas principoles de los desviacions presupuestales incurridas.

Se debe de parlir de un estudio preciso y confiable con respecto al operar general de la
empresa al desarrollor un andlisis que evalie los faclores clave de la enlidad que se hayan delectado
mediante un crilerio econdmico~financiero, conlemplando el grado de eficiencia y eficacia funcional que
lenga cada darea critica previamente determinada. Todo ello con la finalidad de ubicar las funciones
sobre los cuales se oblienen las desviaciones y variaciones significativas y a parlir de ello delerminar
sus causas, a la vez de apreciar si las bases consideradas para oblener los dalos que permilan
elaborar los presupueslos resullen ser inadecuados o infundados con respeclo a las caracteristicas
propias del operar de la empresa.

Asimismo se pueden emplear Diagromas Decisionales similares al que se expone @
conlinuacion, con la finalidad de obtener un conlrol preciso del tipo de secuenciacion que llevan las
operaciones basicas que se estan analizando.



DI AGRAMA DECISIONA
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Funcifn
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Simbologia empleada:

Dirige la ejecucion de un trabajo.
Debe aprobarto.

Define las necesidades.

Supervision de las aclividades.

Debe ser consulado.

Debe recibir notificacion.

Puede ser consultado a voluniad.
Auxilia en el desarrollo de lg aclividad.
Ejecuta las operaciones basicas.
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Y asi sucesivamenie se desarrollan otra serie de diagramas decisionales por cada una
de las areas funcionales con que cuenta lo enlidad.

Por ofra parte, el Control de Geslion brinda la oporlunidad de precisar las caracleristicas
basicos de la enlidad, paro de ohi observar la conveniencia o limilantes para desarrollar o implanior un
sistema presupuestal del tipo Base Cero, el cual permiliria conocer las prioridades badsicas, cargas de
{rabajo y requerimienlos de recursos en cada una de las aclividodes bdsicas desarrolladas, mediante el
empleo y delermingcion de “unidades decisionales”, a parlir de los resullados oblenidos por coda
jerarquizacion de actividades, areas crilicas determinadas y faclores clave correspondientemente
delimitados. :

Por ello se puede contar con una serie de Tableros de Control que permitan precisor las
caracteristicas particulares de los aclividades clave que se desarrollen, con el proposito de ser
analizades y evaluades para reconocer, como se habia indicado anleriormenle, los causes de las
variaciones con respeclo a los presupuestos establecidos, o en su caso, idenlificar si dichos
presupuestos se eslan elaborando sobre lineamientos que reaimenie impliquen el desarrollo de objetivos
alcanzables.

De esta manera, se puede adoplar a ravés del Control de Gestion la estructuracion de
un sistema "Plan-Programo-Presupuesto” PPP, que constiltuye un conjunlo de {écnicas y
procedimientos ordenados de manera sistemdtica conforme a proyectos y programas bien definidos, que
lengan por finalidad el mostrar las aclividodes por desarrollor en cuanlo o los lineamientos
delerminados por las caracteristicas parliculares de la enlidad y de iqual manera, precisar la forma de
lograr los objetivos especificos, su liempo inverlido y los costos aplicables para consequirlos.

Este mélodo desarrolla una serie de colegorios funcionoles de acuerdo ¢ ung
clasificacion previamenie disefado que facilita la delerminacion de objelivos de manera precisa y el
reconocimiento de iqual manera con respecto a los cursos de accion para alcanzarlos sin incurrir en
derroches de tiempo o erogaciones que impliquen una serie de coslos excesivos.

La aplicacion de la closificacion desarroflada por el "PPP", en cada ung de las
secciones que consliluyen la enlidad se puede ilustrar de la siquienle manera:

FUNCION: Produccién.

SUBFUNCION: Acabado.

PROGRAMA: Ensamblado de partes.

SUBPROGRAMA: Ensamblado en lg linea de produccion nimero 1.

ACTIVIDAD: Adaplacion de las parles exteriores de recubrimiento.

PROYECTO O TAREA:  Asignacion de la maquinaria adecuada pare la adaptacion de partes
exleriores,

FUNCION: Venlas.

SUBFUNCION: Mayoreo.

PROGRAMA: Tiendas de auloservicio.

SUBPROGRAMA: Area Melropolilana.

ACTIVIDAD: Transporle de Mercancias.

PROYECTO O TAREA:  Asignacion de vehiculos de enlrega por zona.
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Es a través de la melodolgia del sistema "PPP", que se esla en posibilidad ?e p:jec:To;
"mos adecuadamente”, los necesidades, requerimientos y d:spon;)b.thiqodes de recursdos cizr;rrdoo cin 10
' ' hi determinar los objelivos que vayan de o
diferenies funciones presupuestadas, para de a de ‘ > due yayan de ocuerdd con I

[ leristicas propias, con la finalidad de evita

forma de operar de la entidad y con sus carac ] .
presupuesiopr sobre eslas bases y posteriormente reglizar comparaciones con respeclo a los resultados
oblenidos en el desarrollo de lales actividades y operaciones generales.

Sin embargo, esto se puede vigilar si se adopla en la empresq gue aqui nos{ Ilo{no dlg
alencion, "Insumos, S. A", una malriz de Conlrol de Gestion por dregs, en dor)dg o fri\:szdén
cuestionérios y enlrevistas efectuadas con los encorchos de orec{: con respectforgobr;r; rgr ;rs\tgr ocon

i jeti ivas a las funciones que tienen o su _
sobre sus necesidades objelivas, relativas Jue tenel o o o
| istemati G ores clave, indicadores, ratios y

ibili de manera sistemalico los areos criticas, fac :
D e i€ lle cadros de mando, como los

C [ el Control de Gestion desarrolle ca \
estandares que se requieren para que sestl ‘ g !
anteriormente expuestos, que facililen y aumenten la objelividod de la informacién base para desarrollar

los presupueslos por areq.

Esto se puede ilustrar conforme g la siquiente fiqura:

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CONTROL _DE_GESTION EN AREAS
ACTIVIDADZS ENE | FED | MAR | a8R [ may | sun TouL | AGo

11a|s]efs[e]r]o]ehobr
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DIRECTORES ¥ A!Cm(l..................
® REUNION CON DIRESTIVOS DE AREAS. ..
* AMBIENTACION C.0. Y PROPUEITA CUADRO!
MANOO A OWMECTOIESR DE AREA
® AMBIENTACON £.G. v OEFINICION
DETALLADA ASPECTOR CuaADRO WAROQ ,

S TAAGAJOS EN BaNE,
@ PPORMACION 4 O CTORCS (Y

® IMVITACION REUNIONES A DRECCIONCS
FUNCIONALES Y EDo .
® OEFINIR AREAS CLAVE ¥
ESOUEMAS CUADRU MANODG . .. .
¢ PREPARAR CURSO AMBIENTACION ...
® ELAD Y ENVIAR NOAMATIVA CUAORO
* ENVIO A AREAS SCPORTES CUACRO
o REALIZAR SINTESIS, ENVIO A AREAS

A OESARR. POR AREAS y DELEG.

® ENVIAR CUESTIONARIOS | .
® MENTALIZAR DELEGACIONES. . ...
* RECOGER DATOS LELEGACIONES. .
* ENVIAR iNFORME JELEQACION- AREA .
o TRATAR INFORMACON Y ENVIAR A ¢.n.,

€Lasosan (]
o

Fuente: "Control Integrado de Gestiédn". Pag. 192

Blanco Illescas, México 1986.
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Todo lo cual se ve resumido en una coordinacion de Conirol de Gesti.én y Control
Presupuestal, para obtener un funcionamiento de la empresa bajo las siquienles caracteristicas:

PROGRAMA GENERAL DEL PROCESO PRESUPUESTAL TOTAL

Potwwamo general el pawese

presupuestai nal Meias y objelivos cOrLoratvos

i

Plan corporativo a largo plazo

l

PIONOSLICO de ventas 3 largo plazo
Estrategia de 1a varnedad de oroductos

Prontsiico de ventzs a gorte plazo

!

Bl ] A L

Normas de Politicas de Polilcas de invesugacion | Politcss de

manufaciure mercadolecnia v 00 3dMinistracion control tinanciero
Presupuesto de produccion | Presupueste da genaral Presupuestos de producios
Presupuesto de matariales | publicidad Presupuesto de Presupuestos de las
Presupuesto de personai Presupuesto de ventas mvestigacion sucursates

Presupuesio de gastos Prasupuesto de! pacsonal! Presupuestos regionales
de capiai ejecutivo

L | I |

Es12dos financiecos presupuestador
Flujos de slectvo

{presupuesio du slecivol

Estedc de resultados

Baiznce general

™

Fuente: Finanzas en Administracién de Eston T. T'. vy

Brigham F. F.~ México, 1985. pdg. 259.



EJEMPLOS DE TABLEROS DE CONTROL APLICABLES.

" INSUMOS, S§.A."

Tablero de Control Ndm

Area Crftica Ndm.

Factor: Finanzas

Periocdo: Mensual

Nombre: Presupuesto de la Situa-

cién Econémica-Financie-

ra.

Pactor Clave: Capital Contable

CONCEPTO PRESUPUESTO l REAL DESVIACIONES
(P) (R} R-P (R-P) /P

Capital Social $ $ $ ]
Utilidad Neta del

Ejercicio $ $ $ $
Reservas $ $ $ $
Superavit S $ $ %
Otras cuentas $ 3 $ 3
Total Capital

Contable $ $ $ %
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Ejemplcs de Tableros de Control aplicables.

"INSUMOS, S.A."

mablero de Control Num.

Area Crftica Ndmero Nombre.~ Presupuesto de Situacidn
Puncidn: Finanzas Econémica Financiera
Pericdo: Mensual Factor Clave.~ Activo Circulante

NS ———————————
CONCEPTQ PRESUPUESTO REAL DESVIACION

() (R} R-P (R-P)/P

Efectivo ; § $ $ $
Inversiones en
Valores $ $ $ ]
Cuentas por
Cobrar $ $ $ %
Inventarios $ $ $ %
Ocros Activeos Circ S $ $ %
Total Activo Circ. § $ § 2




"INSUMOS, S.A."

Tablero de Control Ndm. ___

Area Crfitica NGm. _____ Nombre: Presupuesto de la Situa-
Funcién: Finanzas cién Econémica-~Financie-
Periodo: Mensual ra. -

Factor Clave: Pasivo a Corto Pla

20

CONCEPTO PRESUPUESTO REAL DESVIACION
(P} (R) R-P (r=PYP

Proveedores $ $ $ %

Acreedores $ $ $ %

Otros Pasivos

a Corto Plazo $ $ S %

Total Pasivosg

a Corto Plazo $ $ $ %




Fuente:

Eijzmplo de Aplicacién Gréfica
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Control Integrado de Gestidén.~- B. Illescas.
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EJEMPLO NUMERO 4

Lo empreso maquiladora "Lo desinformada”, SA DE C.V. tiene la problemdlica de no
contar con un sistema de informacion que se adeclie a las caracleristicas propias de la organizacion ya
que carece de una amplia diversificacion de aclividades.

Por ser una empresa magquiladora tiene la necesidad de desarrollar planes de cardcler
estratégico (a un largo plazo), dadas las condiciones parliculares en los cuales ofrece sus servicios. Sin
embargo, esle requisilo esld gravemente limitado en cuanio o lo estimacion y destino de recursos para
cada actividad desarrollada, en vidud de no conlor con programas y sistemas precisos que evilen la
planeacion infundada y solomenie “basada" en corazonados, lo cuol implica un allo grado de
incertidumbre.

El Conirol de Gestion parlicipa aclivamente bajo lo siquiente metodologio:

1.—  Desarrollor un estudio amplio sobre las caracteristicas generales de la entidad.

2.-  Definir centros estratégicos de aclividad, los cuales agrupan los lipos de servicios
homogéneos.

3.~ Precisar lg duracion estimada de cada servicio ofrecido.

4.~ Determinar los recursos requeridos, su disponibilidad y posibilidad de adecuacion para cada

cenlro de aclividad, denominado "cenlro estratégico”.
5~ Elaborar diagramas decisionales y cuadros de mando inherentes a la aplicacion de recursos.

6.-  Delimilar Ceniros de Responsabilidad para estar en posibilidad de presupuestar cifras de
manera rdpida:

Presupuestos de Operacion. (Por ¢/areq

1

- Centros de Responsabilidad Funcional
funcional o Centro de trabajo).

- Centros de Responsabilidad Divisional
Global)

- Centros de Responsabilidad por Proyeclos = Presupuestos por TAREAS (de acuerdo
a cada aclividad especifica).

Presupueslos Organicos (Presupuestos



7~ Delimilar los grados de responsabilidad y niveles de autoridad del personal involucrado en
cada servicio presiado.

G ared
8.-  Crear modelos de reporles que deberan ser‘en?pieados por los encargados decocragz ge y
‘ ceniro de responsabilidad para informar pen@ducomente sobre los o;zonce{z_s ydo g
trabajo, limitantes y existenles y posibles varianles con respecto a lo estimado.

Ejemplo:

Usto mmoria de ios objetvoas v estrategios de k corporacin.

Cédigo de : " Cddigo de

rdﬂ‘:nak Dascripcidn referancis Descripcicn

GRi Misién corporativa de la GR GRS.1S Establecer precios

GR2A/B Misiones in GRSA/B Tamafio de la empresa

GR3A/B Identifleacién corporativa GR7A/B Crecimiento répido -

GR4A/B Nombre de Ia corporacién GR GR3A/B°  Proceso de nuevos productos

GRS Condicién financiera fuerte GRYA/B Plan para un sistema gerencial

GRS.1 Razén deuda/capital contable GRI0A/B Consejo de Administracién

GR52 Estructura de 1a deuda GR1l Sistema de planeacién corporativa

GRS.3 Cuentas por pagar GRIL.1 Sistema de plancacién de operaciones

GRS4 Rentabilidad por encima del promedic GRI1.2 Pronésticos y revisiones trimestrales

GRSS Tasa primaria GRI113 Sistema de planescién financiera

GRS.$ Mescado exterior para las acciones GRI1.4 Sistema de planeacién & largo plazo

GRS.7 Incrementar la rentzbilidad acelernda- GR11.S Informacién y adiestramierto para la

mente planeacion

GRS8 Reducir el {nventaric en gran medida GRI2A/B  Desarrollo organizativo

GRS.% Descmbarazarse de las operaciones de GR13 Pericia para evaluar los rendimientos
, bajo rendimient: en efectivo GRI4 Plancacién y desarrolio de personal

GRS.16 Minimizar erogacionus de capital GRISA/B  Informacién de control

GRS.1i Cobranza GRI6A/B  Revisién

GRS.12 Ventas de productos de linea - GRITA/B  Autorrealizacién

GRS.13 Nuevo paquete de la deuda GR18 Aspectos humanos de la direccién

GRS.14 Eficiencia y etectivicad GR19 Agudeza

Fuente: Base Cero: Planeacién Y Presuruesto de J, Stonich,
Paul; México, 1981, pdg. 192, Trillas,

A et A s
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9.-  Constiluir un sistema escalonado de informacion por niveles que parmitirg realizar
evaluaciones del trabajo desarrollado de una manera oportuna, para de ahi, estar en
posibilidad de lomar medidas rapidas de accion en caso de requerirse.

Ejemplo:

e, CONCEPTS N

PROYECTO r -
1 | EsTRATEGICO (pe) i
GENERAL / .

C

2 PROYECTO (/ X
ESTRATEGICO )
ESPECIFICO J (Ps)

3 | PROGRAMA p;{ %

4 | SUBFROGRANA \f{ k}\
s | 08RA 0ESTLDIO (/fo“

N
/\
C

6| ACTIVIDAD J ﬂ)
N

. I\

cd

Fuante: Manual de Control de Gestidn.~ SEDUE, México, 1966.
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10.-  Vigilar periodicamente el sislema para evaluar y mantener su efectividad.

Ademds elaborar formalos basicos de control al momento de haber delerminado las politicas de
planeacién con respeclo a lo forma en que se ofreceran los servicios correspondientes; acompafiados
de su instructivo que indique la forma en que deberan ser llenados, con las siquientes modalidades:

Descripcion de Proyeclos Estratégicos o Lineas Prioritarias de accién.

Descripcion de Actividades por Proyeclo Especifico.

Diagrama Secuencial de Actividades por Proyecto Especifico.

Descripcion de Avance Fisico—Financiero de Proyectos Esiratégicos o Lineas Prioritarias
de Accién.

Qa. o o a
e e S

Asimismo, estos formalos deberan encontrarse enmarcados dentro de un Programa
Anual de Trabajo previamente elaborado, que contemple todas aquellos aclividades para realizar durante
el periddo, basandose en conlratos establecidos con los clientes, lipos de servicio y aclividades
inherentes, recursos, personal y liempo disponibles.

A A S B 5 ALt s et



sistema de presupuestos definidos especificamente, en lo concerniente a lo estimado en su presupuesto
de Efectivo; deniro del primer trimestre del ejercicio se delerminaron una serie de cifras que al ser
comporadas con los resullados oblenidos ol final de_ dicho periddo se registraron 'bqstcnies y
significativas variantes, por lo cual se prelende analizar los causas de lales desviaciones que

EJEMPLO NUMERO 5.

96

"Industrios Produclivas, SA. de CV.", es una empresa industrial que cuenta con un

obstaculizaron el buen funcionomiento de la empresa e impidieron ef logro de determinados objetivos.

[

A continuacion se presentan las cifras presupuestadas inicioimenle y los oblenidas al
finglizar el periddo.

O NCE P T O

ENTRADAS DE EFECTIVO

VENTAS AL JONTADC
COBRO DE CUENTAS
INTERESES COBRADOS (1)
DIVIDENDOS COBRADOS
VENTA DE ACCIONES
SUMAN LAS ENTRADAS

SALIDAS DE EFECTIVO

COMPRAS DE MATERIA PRIMA

MANO DE OBRA DIRECTA

GASTOS GENERALES DE PABRICACION (2)
GASTOS ADMINISTRATIVOS (2)
DISTRIBUCION ‘'Y PUBLICIDAD (2)

‘INTERESES PAGADOS (3}

PAGO DE CONCESIONES

PAGOS A CUENTA DE MAQUINARIA

PAGO DE PASIVO A LARGO PLAZO
"SUMAN LAS SALIDAS

ENTRADAS (SALIDAS) “NETAS

EFECTIVO DISPONIBLE AL PRINCIPIAR EL MES
EFECTIVO DISPONIBLE AL TERMINAR EL XES
SALDO MINIMO REQUERIDO

NECESIDADES DE FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO
PAGO DE FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO
PRESTAMOS A CORTO PLAZO AL FINALIZAR EL MKES

(1) . Inversiones de renta fija.

2.

3.

en virtud de que no son salidas reales
efectivo.

“INDUSTRIAS PRODUCTIVAS, S.A. DE C.V."
"PRESUPUESTO DE EFECTIVO”

PRESUPUESTO REAL
(En miles de pesos) (En miles de pesos)
ENERO FEBREROD MARZO ENERD FEBRERO MARZO
14,520 10,240 14,920 13,800 9,990 15,920
17,080 13,460 18,280 17,000 13,400 18,540
4,000 4,000
31.600 27,700 33,200 30,800 27,390 34,460
5,200 5,580 5,890 5,200 s,800 5,900
11,850 9,425 12,307 11,850 9,428 10,350
6,740 3,587 7,945 9,060 3,998 8,458
2,470 1,953 2,061 2,450 2,030 2,116
2,690 2,032 2,356 2,680 2,925 3,617
136 160
1,940 1,645 1,240 1,509
3,100
1,909 1,909 904 1,909 1,909 904
32,799 29,231 31,463 34,389 27,735 31,505
(1,199) ( 1,531) 1,737 ( 3,589) ( 345) 2,955
5,800 4,601 3,070 4,800 3,000 3,000
4,601 3,070 4,807 1,211 2,655 5,955
3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
- - - 1,789 345 -
- - - - - 2,134
- - - 1,789 2,134 -

No incluyen depreciaciones y amortizaciones

de -

Costo financiero por financiamiento bancario.



Para aplicar el Conlrol de Geslion en esla

oblener ung malriz que permita opreciar mads claramente los deswiaciones o

periddo:

“INDUSTRIAS PRODUCTIVAS, S.A. DE C.V."
Tablero de Control No. 2

Funcidén. Finanzas
perfodo. Trimestral
CONCEPTO

COMQRA DE MATERIA PRIMA

MANO DE OGRA DIRECTA

GASTOS GRALES. DE FABRICACICHN
3ASTOS ADMINISTRACION
SISTRIBUCION Y PUBLICIDAD
{NTERESES PAGADOS

’AGO DE CONCESIONES

MGOS A CUENTA DE MAQUINARIA

‘AGO DE PASIVO A LARGU PLAZC

SUMA SALIDAS

97

situacion, inicialmente se hoce necesaro

Factor Clave: Salidas de Efectivo

D E S V I A C
PREVISION REALIZACION (R-P} (R-P) (R-P)
ENERC  FEBREB. MARZO ENERO FEB. <‘MARZO ENERO FEB. MARZO
5,200 5,580 5,890 5,200 5,800 5,200 -0~ 220. 10
11,850 9,425 12,307 11,850 9,428 10,350 -o- 3 (1,957
6,740 2,587 7,945 9,060 3,998 8,458 2,320 411 513
2,470 1,353 2,061 2,450 2,030 2,116 ( 20) 77 55
2,690 2,632 2,356 2,680 2,925 3,617 ( 10) 893 1,261
136 160 136 160
1,94C 1,645 1,240 1,509 ( 700) (136}
3,100 (3,100)
1,909 1,909 904 1,909 1,909 904 ~0~ “O= -0-
32,799 29,231 31,463 34,389 27,735 31,505 1,590 (1,496) 42

blenidas al 1érmino del

I 0O N E §

(R-P)

ENERO

—Q -

g ¢
FEB.
3.943%
0.03%
11.46%
0.05%
43.95%

10C%
-8.27%

- 130%

MARZD

-y~
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A simple visla se puede apreciar que la problemdtica principal la constiluyen el haber
incurrido en gostos superiores a lo previsto, especialmente en lo que respecla ¢ Gaslos Generales de
Fabricacion y Distribucion asi como de Publicidad; ademds del hecho de tener una realizacion de
mercancias por debajo de lo eslimado dentro de los primeros meses. Para esta situacion, podemos
delallar el andlisis o partir del Tablero de Control que se expuso anieriormente, con la finalidod de
enfocarnos en los faclores clave mas afeclados.

A parlir de esto se aprecio que los Ventas al Contado y la Recuperacion de Créditos
olorgados a clientes se vieron mermados durante los dos primeros meses y aunque los porcentajes de
disminucion no fueron muy significativos, implicaron que los ingresos de dichos meses no fueron
suficientes para que acumulados al saldo inicial de efeclivo permilieran sufragar las erogaciones
correspondientes a los meses de Enero y Febrero; ya que fue haslo Marzo cuando se obluvieron
incrementos en las enlrades de efeclivo; en donde lo empresa comienza @ nivelorse pero conservando
las limilantes con respeclo a los incrementos de Solidas de Efeclivo.

A ese respecio se advierle que los Gastos Directos de Fabricacion y los de Distribucion y
Publicidad llegaron o incrementorse hasta en un 3442 % y 53.52 % respectivamente, lo cual es
bastante significativo e implica que conjuniamente con el reslo de las variaciones sean cifras sobre las
cuales se debe parlir para desarrollar estudios precisos sobre las areas crilicas en las cuales se tiene
funcion direcla de los Faclores Clave relativos a Produccion y Distribucion,

Esto se puede desarrollar g fravés de pldticas con los encargados de cada seccion
involucrada y por medio de estudios que precisen los cargas de irabajo, funcionalidad, asignacion y .
aprovechamienlo de recursos. Ademds debe considerarse en los informes resullontes que dichos
incremenlos no sean el produclo de los acluales niveles de inflacion.

Por olra parte, seqin dalos proporcionados por la propia empresa en cuanlo o la
disminucion de salidas de efectivo en el mes de Febrero por omitir el pago a lo cuenta de maquinaria y
en Marzo, reducir las erogaciones por conceplo del Pago de Mano de Obra Direcla, se indico que fueron
el resultado de oblener una prorroga con respeclo a lo enlrega de lo mercancia por parle del
proveedor, asi como a un recorte de personal en el area de produccion, respectivamente. Todo ello o
causa de que no podian ser cubierlas dichas erogaciones y paqos, al mismo tiempo que se sufragan
olro lipo de requerimientos de efeclivo, los cuales fueron considerados como de mayor prioridad.

Tales decisiones obligadas y de gran repercusion para la entidad se pueden aprecior
mas direclamente ol adverlir lo necesidad de recurrir o fuenles de financiomenlo bancario que
implicaron el correspondiente Costo Financiero no previsto, con miras a una allernaliva que intentara
nivelar lo estabilidod de liquidez y copacidad de pago de la compaiia.

En esle caso podemos emplear cierlos Diseftos Gréficos que partiendo de los estudios
informativos aplicados a los secciones involucradas, permilen preseniar los lendencias de los foclores
clave desarrollados, con el objeto de ser evaluados.
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Parg iralar lo relalivo o las Venlos se pueden emplear los siquigqies gr{]ﬁcqs para
evaluar los lendencios que tuvieron en el tronscurso del rimestre, asi como el beneficio que implicaron:

VENTAS ¥ BENEFICIOS

l (MiLLonES oE PTS)
rry
Y-'TV T ™ T T T 7 I
T i —1 : !
T i T T
111 7 N ;
=y ; i’ |
; y R ' 7 { i 1
1 ! AR NN }
1 | T AT |
T ' . N !
' | — N
] T ! i : T
: L
{ T -+ T VENTAS !
! T i T 11
196 UKRISETHEBION E-F MM A M J J A S O N D
1] I T 117 B
I ——— 1 :
! d :— T N — I
NIRE R i N . 1 pre !
=17 T v | / .
20N v astndsi ~
il | RREN AP Sas )
RN 1 i K TS ‘
T A ! ]
! i LN ! |
H i i 1
+ . , J BENEFCIOS
! Pt o HER i
AR il I RN DR N I N A S
1162 BRISKTLHUON € F M A KJ J AS O N 0D
PREVYISION — e EJERCICIO ANTERIOCR
mmvamrene  REALIZ ACION o wmmme  MEDIA 10 ANOS ANTERIORES

Fuente: Control Integrado de Gesti¢n,- B. Ulescas. Ed. Tri-

llas. México 1986. pdg. 137




En lo concernienle a los Gastos se deberan evaluar de manera desglosada y con
respeclo a la forma que se comporlaron duranle el perigdo:

GASTOS :OMQ PORCENTAJE DE VENTAS Y TRANSFERENCIAS

' R % 1] T C
3 ] ~
:I * T ! — ~ 7 -
W REwEN 1
jr 14' '_‘ ) 3
T | | " AD
i I [
. i 1] Y
| | i
T L 7 ~
1 H 1 -’ IS T ~ i
LN ! A ! 1
o s e Yewi] | ! GASTOS DE
1 1] ) { PROOUCCION
19%2 63 (ESEE 6T 0 T E F M A M J J A S 0O ND
~7 T 17 | T T T 17
L+ i e — - oA
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T g s 7 T
; [ i I 6ASTOS OF
1 T I 1 VENTAS
1962 .60 64 65 G667 68 04 78 T € F M A M J J A S O N O
T I )
i TN
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1 GASTOS
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Fuente: Control Integrado de Gestién.- B, Illescas. Ed. Tri-

llas. México 1986, pag. 138
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Para {ralar lo relalivo al efeclo de la omision de compra de maquinaria se esta en
posibilidad de precisar si efeclivamente se lienen requerimienlos regles de inversiones en aclivo fijo.
Eslo se desarrollo parliendo de los dalos que nos ofrece el Balance General y los dalos
correspondientes al periodo tralado (Enero—Marzo) de la siquiente manera: ‘

-INVERSIONES
(millones  $ )
$ $
P
2K -
ALTIVO
TOTAL
WMIQHUIBUITNE N Tim
$ T $ )i
!
C &
s A
~y
ACTIVO
Flig
2 G U HIUBRN Tie
mpo
$ $ 1
= <
] ”
S Vd
ACTIVO
1 CIRCULANTE
12 0 KESETB YN TiemDO
Fumme— T Y] e Ejercicis anterier

e Reatizacién wnswee Madla  aRes amteriersy

* Fuente: Control Integrado de Gestibén. B. Illescas. Ed. Tri--
llas. México 1986, p&g. 139.
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Como se observa todo el conglomerado de estudios evaluaciones y andlisis se cenira en
la adopcion de medidas correclivas, {ras la oblencion de las causes que le dieron origen a las
varigciones presupuestales.

Sin embargo, la finalidad basica del Control de Gestion lo constiluye el tomar decisiones
a "priori", 0 en su caso, lo vigilancia periddica del funcionomienio de lo empresa en cuanlo @ sus
repercusiones econdmicas y financieras, es decir, maniener la conlinuidad de los planes y programas
adoptados para estar en posibilidad de actuar oporfunamente cuando existen obstaculos, para lograr
nueslros objelivos @ lravés de lo adopcion de medidas prevenlivas de occion y no simplemente
correctivas.

Lo anterior se apoya en que lg empresa "Indusirios Productivas, S. A. de C.V.", paro
evilar que ocurran siluaciones similares, puede adoplar técnicas de Control de Gestion que manlengan
una evaluacion conslanie de la enlidad en cuanto a su operar y funcionalidad econdmica—financiera; se
puede cilar inicialmente la Pirdmide de Ratios, que nos permile evaluar el operar de la enlidod o partir
de una jerarquizacion de razones financieras bdsicas, como se muestra en la fiqurg V-1 10,

PIRAMIDE DE RATIOS

RENTABILIDAD
UTILIDAD NETA
ACTIVO TOTAL

_— e e e ek o e e e e e o o - - —_— e e o e o ————

-
UTILIDAD NETA {

CAPITA.L CONTABLE ESTRUCTURA  — -~ — — — — =~ .:_ _—————
Lo _ CAPITAL CONTABLE PASIVO TOTAL
At '1 - ———y ACTIVO :I‘OTAL ACTIVO. TOTAL
7 1 e e e W - - ——m e pm . = -
ventas Netas Ventas' Netas Activr') CirculT Activo a L.P. Pasivo Circ. | Pasivo a L.P.
Activo Total _ Activo Fijo Activo Total |  Activo Total  Pasivo Total ! Pasivo Total
! {
: : PRODUCTIVIDAD , Activo, Fijo Pasivc Total
—=----=j—==-—--—-FF - - Activwo Total Capital Contable
=S =t e Tl S T
Costo de'Ventas : Ventas Netl:as a Cré&dito : (Activo Ci.nl:—Inventario) Capitél de
t Trabajo
Pramedio de Inventarios Pramedio de Saldos de f Pasivo Circulante Pasivo Cir-
: Cuentas por cobrar : culante
1

Activo éimula.nte
Pasivo Circulante.

CONTINUIDAD Y PROYECCION SITUACION ACTUAL

FIGURA IV-1

10Basado en apuntes de Finanzas HI UAM-I
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Es una herramiena de lo evaluacion interna que brinda una vision amplia y objeliva con
respeclo al grado de avance econdmico y financiero de la entidad, medianie el andlisis de su
rentabilidad y estruclura financiera, parliendo de lo bose de lo pirgmide que proporciona los dalos
necesarios para oblener un nuevo indice de andlisis en niveles superiores, y asi sucesivamente hasla
flegar a la cispide, en lo que se ubica el Ralio Primario de andlisis, concerniente al Grado de
Renlabilidod con respecto a los inversiones efecluadas.

Ademds se pueden elaborar Grdficos de tendencias con respecto a los datos oblenidos
al aplicar periodicamente la Piramide de Ratios: Figura V-2,

RENTABILIDAD SOBRE INVERSIONES

-
SRERYEENEN
o \\
- b o
PP LS P
R.3.8.
11T 1
NI OUBUGRULON € f W A nmJ ) A S O MO
AR
o~y
N " S 3
VENTAS
MVERSIONES
I 11
MOLSRINNRN € FH AN J J AS ¢ noD
1
+ }
H
DENEFICIOS
YENTAS
M DBUSBOTROTN E F m A ) ) A S O N DO
PRE YISION — e v EJERCICIO  ANTERIOR
evmme——  REALIZACION mcammens MEDIA 0 AROS ANTERIORES
FIGURA 1IV-2
FUENTE: Control Integrado de Gestién.- B, Illescas. Ed. Tri-

llas. M$xico 1986. p&g. 135
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Aqui lo empresa puede parlir de los graficas relativas o los inversiones (cociente
resullante de la comparacion enire ventas e inversiones), y del rendimiento sobre los venlos {cociente
de la relacion beneficio-venlas), para precisar una grofico Maestra o principol que muestre las
{endencias de Rentabilidad sobre los Inversiones (ROI), paro poder evaluor lo rapidez de movimienio de
los recursos comprometidos en la operacion, asi como el manienimiento de un control salisfactorio -
sobre los coslos. :

£l objelivo principal que buscan es ofrecer al direclor de cada division operaliva los
suficienles elemenlos para tomar aquellos decisiones que permilan mejorar la rentabilidad de su drea
mediante la reduccion de coslos o aprovechando las inversiones (recursos) de una forma més eficaz.

Por lo 1anto resulta obvio adverlir que las grdficas de lendencias del Conirol de Gestion,
requieren de ser elaboradas sobre bases confiables y a su vez contar con un andlisis e inlerprelacton
precisos al momento de encontrarse elaborados, para que puedan brindar informacion configble y
oporuna.

Por ello se hace necesario del auxilio de Cuadros de Mando como el que se expone en
la figura V-3.

Asi como de la Evaluacion de Faclores Internos y Exlernos enire los que se pueden
citar:

A).-  Los coracleristicas de Desarrollo Interno.
B).— Las caracleristicas de la Industria en General.
C).- Las caracteristicas de la Economia.

En donde se advierlen por una parle aspectos lales como el nivel de aclividad de los
negocios en cuanlo a sus necesidodes de fondos y recursos en general; los mercados de dinero y
copilal como fuenles de recursos, considerondo sus caraclerislicas parliculares para oblener
financiamiento o realizar inversiones bajo las mejores condiciones posibles; las legislaciones vsgenies
basicamente en lo relolivo a lo fijacion de impueslos; la inflacion, lo devaluacion, los variaciones
eslacionales y ciclicas de lo economiq, la naluraleza de lo compelencig, elc.

Y por olro lado, la consideracion de lo forma de estrucluracion organica de la entidad,
su lamaflo tanto fisico como econdmico, su situacién credilicio y de estruclura financierg, liquidez,
rentabilidad e informativa de cardcler econdmico, los sislemas de planeacion, control e informacion

adoplados y en general todos aquellos aspectos que pueden reperculir direcla o indireclamente con el
logro de los objelivos esperados.
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CONCLUSIONES:

£l Hlevor a cabo lo Direccion de los empresas no resulla nodo sencillo y mucho menos si
se desea conducirlc conforme o paramelros de eficiencia y eficacia con respecto al uso y
aprovechamiento de los recursos con que se coentan en un momento determinado.

Por ello, el Administrador Financiero, como participante de dicha direccion, reconoce la
necesidad de conlar con sistemas odecuodos que le permilan alcanzar los melas y objelivos fijodos
bajo los calificativos arriba sefialados, asi como cubrir los requerimientos basicos de lo enlidad, lo cual
involucra el desarrollo de las funciones de Planeacion y Control Empresarial. :

Y parliendo de que la expresion maxima de ploneacion en los enlidedes econdmicas
resulla ser lo elaboracion de "presupueslos”, se hace necesario conlar con un sislema que de manera
interacluante con los lipos de control adoptados, permila agilizar y molivar la aplicacion de programas,
politicas y funcionalidod operaliva de la entidod en un contexio general y lolalizador, lo cual preciso
deniro de lo propia Planeacion Financiera y se plasma en el cuerpo de los mencionados presupuestos.

Ese sislema lo conslituye el Conlrol de Geslion que opera bajo coracleristicas de apoyo
con respeclo al desarrollo de planes; brindando conjunlamente diversos lipos de cooperacion o los
coniroles tanlo Presupuestal como Financiero, partiendo de los siquientes punlos que ofrece a los
empresas en general. :

1- .Constiluye un sistems que promueve lo eficacia y eficiencia operacional en cuonlo o lo
oblencion y aplicacion de recursos para el logro de objelivos delerminados.

2.~ Aclia de manerg inferacluante con los demas sislemas de control con la finglidad de auxiliar @
los niveles direclivos en o concerniente o lo Toma de Decisiones.

3.~ Permile establecer, coordinar y administror un sislema de informacion que describa y requle las
actividodes desarrolladas, asi como sus correspondienies efectos financieros.

4-  Focililo lo fijacion y delimitacion de lineas de conirol al momento de definir grados de
responsabilidad y niveles de funcionalidad departomentol, acordes a la eslructura organica existente.

5~  Sus Cuadros de Mando (Tableros de Conlrol), permilen mantener una vigilancia conslanle sobre
el desarrollo operacional de las funciones y aclividades realizadas, medionle la aplicacion de disefios
graficos y de andlisis financieros. Y conjuniamenie con los Diagramas Decisionales que elabora para
ubicar al personal involucrado en dichas actividades, linegs de auloridad y niveles correspondientes de
responsabilidad, que permilen facililar la oblencion de dalos, y que a su vez complementadas por lo
Evaluacién de Factores Internos y Exlernos de injerencia, precisan la elaboracion de Informes claros y
precisos; los cuales, si se adopla el sistema de manera adecuada, resullaran ser objelivos y oporlunos
para tomar decisiones de indole similar.
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6.-  Los elementos del Control de Gestion y el conjunlo de Técnicas y Disciplinas desarrolladas en el
funcionomienlo general de los empresas, parlicipan denlro de las elapas de planeacion y control
financiero interacluondo de 1al menera que promuevan el desarrollo apropiado de las actividades, dentro
de una vision tolalizadora, hacia lo “convergencia de objelivos”.

7.-  Coadyuva a la conformacion de ciclos de control y evaluacion de resultados, de, lipo
"Programatico—Presupuestario”, que involucra los aspeclos de relroalimentacion de informacion
econdmico~financiera, asi como administrativas, bajo comparaciones de indole cuantitalivo y cualitativo.

Por lo tanto, se puede afirmar que el Conlrol de Gestion es aquel conjunio de éenicas y
procedimienlos que promueven la eficacia y eficiencia operacional en los empresas mediante la
acluacion, de manera coordinada, con los diversos sistemas adoplados e involucrados con las funciones
de Planeacion Presupuestal, Control-Evaluacion e Informacion Econdmico--Financiera; a la vez que
busca de manera implicile lo obtencion de medidas acorde con lo Toma de Decisiones adecuadas y
oporlunos que prelendan maniener una continuidad en la propia empresa hasla alcanzar sus melos y
objelivos fijados, involucrando, obviomente, la adecuacion de un nivel aceplable de "rentabilidad”, en
general para lg empresa.
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