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de 6sta tesina. 
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Exis!en actualmente gran variedad de textos y publicacimes inherentes B :r, Direccion 
Empresarial arnpliozenk recomendables, a pesar  de tos cumbios vertiginosos origimhs yor el 
crecimiento y compiejidad administrativo de los entidades econifmicas, producto de las 7rorrion.ies tanto 
de la situacion economica, como de la legisla& viqen!e. 

lniciairnente se ubica al lector en las eiapas basicas de la direccitm ernpresorioi, la 
plmeacibn, el coniwl y ia informacitm; asi como la importancia que reviste ia labor d~ las fi!la:qcs E 
los empresas y del Administrodor Finonciem ccmo encarqado de &stas. 
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Se precisa posteriormente el Control  de  Gestion  en cuanto a su conceptualizacion, 
contormacion, tecnicas y procedimientos que  componen su metodologia caracteilstica. Asimismo procedo 
a desarrollar el proceso  para su implementación en la  empresa,  relacionando su interaccion con la 
Planeacion Financiera y Presupuesta1  con  respecto a la elaboracion,  coordinacion, aplicocion y vigilancia 
periodica mediante tecnicas de control y evaluacion  de  resultados. 

El deseo  de  conocer el funcionamiento de la pequeno y mediana industria y el grado de 
aplicación que estas  ejercen  del  Control de  Gestión me ha motivado a tomar una  muestra  pequena  de 
empresas de esta categoria del  sector  del  "Plastico y Hule" y por el desempeno que han  mostrado en 
los últimos anos  podriamos  atrevernos a asegurar  que adoptan sistemas  de  gestión  empírica, es  decir, 
que realizan una utilización nula de esta técnica tan importante  actualmente que quizo  sea  una  causo 
importante por la que  varias  están  desapareciendo o están en  proceso  de  desaparecer.  Para  comprobar 
el nivel de utilizacón del  Control de Gestión en  estas  he  conseguido  realizar la presente  investigación en 
las siguientes  razones  sociales : COMERCIALIZADORA  SPUMLAT, SA. DE C.V. , TRANSFORMACIONES, SA, 
INSUMOS, S.A., LA DESINFORMADA, SA,, e INDUSTRIAS  PRODUCTIVAS, SA. DE C.V. 

Para el debido desarrollo de io investigación me Re permitido formular la siguiente 
hipblesis "una de las principales razones de la quiebra de las pequehas y medianas  empresas es  debida 
ci lo nula cr escasa  planeación y conarol  aunado a un  raquílico Control de  Gestión  especialmente en el 
empleo be Diagramas  Decisionales,  Gestión  presupuestaria,  Tableros de Control Financiero osí como de 
los Tableros de Control de  GesBbn.  De ahí  que e4 papel del Administrador  Financiero sea esencial  para la 
impiementacibn de esta Técnica  Administrativa para una mejor utilización de los recursos en el marco 
de objetivos a corto plazo perfectamente definidos  que  incrementen su nivel de productividad y 
racionolización de costos. 
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CAPjTuLO I 
LAS FINANZAS Y LAS ETAPAS BASICAS DE LA DIRECCION EMPRESARIAL 

A) ON FINANCIFRA, 

En la actualidad  la  economia en general ha contemplado una serie de cambios radicales 
y significativos, el crecimiento considerable de 10s mercados  locales  e  internacionales, la complejidad de 
los procesos productivos obligan a  una conduccion administrativa bien estructurada y definida a fin de 
organizar y adecuarla  a las caracteristicas  de la empresa moderna, estas  son algunas de las 
caracteristicas dictadas por las fenomenos economicos de gran repercusion en las ultimas fechas, es 
decir, la inflacidn, la devaluacibn, la escases y carestía de los creditos y financiamientos, así como  las 
modificaciones en el comercio  internacional, la crisis nacional, el desempleo,  etcetera, son factores que 
debemos tener  en cuenta cuando  pretendemos Administrar eficiente y eficazmente una entidad 
organizacional. 

En general, el aumento en  e¡ tamafio y complejidad de la economia y su repercusi6n 
directa en las  empresas, ha obligado a sus accionistas y administradores a definir claramente cada  una 
de las funciones  administrativas, que tengan relación intima con la toma de decisiones. 

Las  areas  funcionales que intergran a las entidades economicas tienen como aspecto en 
comün el  de determinar objetivamente sus fines  pariiculares  para que en forma coordinada permitar; 
alcanzar  las metas propias de las  empresas  en general (objetivo basico) de acuerdo al giro de las 
mismas. 

Las finanzos en este aspecto lienen una relevancia importante en  virtud de  que buscar! 
la  obtencibn y aplicacion de recursos  para el desarrollo de actividades, funciones, transacciones y en 
general el operar cotidiano de cualquier entidad economica. Las  finanzas pueden considerarse como el 
estudio y la  practica tendientes a  conocer las diversas  maneras de como una  empresa publica o privada 
puede obtener recurso economicas,  asi  como  las diversas formas  como dichos recursos pueden ser 
aplicados  para el logro de sus objetivos. 

Podernos distinguir d m  tipos de objetivos: 

1 . -  Obtencion adecuada de recursos bajo las mejores condiciones  posibles;  como 
pueden ser tasa de interes,  tiempo,  forma de pago y garantias que se 
comprometen como condicionamientos  a la empresa,  costos financieros, costo de 
capital y costo integral de financiomiento. 
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L.- Correcto aplicacicn de los recursos parti el logro maximo de 10 efectividad, bajo la rt 

necesidad  de  conocer los verdaderos  requerimientos  de ¡a empresa  fevaluarios) para 
no  reaiizar malas inversiones. 

1 ,- Lograr  el  rnaximo  rendimiento sobre las inversiones  realizados, es decir, maximizor e l  
valor de las acciones  de la empresa. 

Se pretende  aprovechu; al rn$ximo 10s recursos mderiales de que disporre Y : ,  

determinado  momento, su posibifidod de  reemplazo; las oportunidades y condicicnes tmfo paro i w e r ~ '  
en Activos como para financiarse por medio de i3~shos y Capital, y 2n  qeneral, conten$ar i I x h  ! r  

gama  de  prespectivas  que ofrecen los medios  e insirimenigs de inversibn y financiamiento. 

En resljmen, lo que el kdminis!:cdz~: financiero pretende es cjprovechar adecuadorn?' 
los recurscs econbmicos con que cuenkn icrs ernpr~sas en url morlenta determinado  obtenerlos b y ,  

las mejores  condiciones  posibles. 

2Recursos  Msicamentr= de carácter económico-hciero, o en s u  caso, aquellos suceptibles de ser 
cuantificables y expresados en unidades monetarias. 
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E L   A D M I N I S T R A D O R   F I N A N C I E R O   A P O Y A   A L  
D E S A R R O L L O  Y A D E C U A D A   S E C U E N C I A C I O N  
D E L   S I G U I E N T E  D I A G R A M A  D E   O P E R A C I O N E S  
D E N T R O  D E  L A S  E N T I D A D E S   E C O N O M I C A S  : 

1 
-CION DE CE.5NIACIDKEs Y VARIACIONES 



Cuatro  son  las  funciones basicas a  desarrollar por el Administrador  Financiero, ya sea de 
manera  directa o "vigilando" que las  personas  encargadas lleven a cabo  su tabor en forma adecuada. 

La  Planeacion  Financiera. 
La Obtencion de Recursos. 
La Administrocion de  Recursos 
El Control  Financiero. 

Por Planeacion  Financiera  se  contempla la fijacibn de objetivos y cursos de occion  a 
partir de una  prevision de riesgos,  contingencias y conglomerado de circunstancias  que de manero 
directa o indirecta se ven  involucrados  en e\ operar de las  empresas dentro de un conlexlo  financiero. 

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

Para la Administrocion de Recursos  se  requiere de la  implantacion  de  sislemas y 
metodos que permitan  determinar objetivo y adecuadamente la asignacion de recursos,  aplicindolos de 
tal manera que promuevan la eficacia y eficiencia en el desarrollo  general de las  empresas que los 
emplean. 

Por su fado, el Control Financiera perrnite desarrollar un sistema de "viqiloncia'~  para 
Iodos y cada uno de tos rubros afectados en el operar de las  empresas,  analizando y detectando 
variaciones que pueden existir  en re lac ih  a io ptanecrdo, bajo la asignacion de parametros  e  indices 
determinados  con  base en la irrformacibn  financiera  (Estodos  Financieros}, es  decir, aqui se evaluan los 
resuHados y se vigilo la  marcho de las  enlidades  econcimicas. 

Asimismo, el Administrador  Financiero  debe  contemplar las contingencias de caracter 
financiero que se  presentan en las empresas  padiendo de la percepcion de utilidades;  para  estor en la 
posibilidad de evilar o bien  controlar los dos grandes  problemas que repercuten en las entidodes 
economicas en el contexto como son los de inversión y rendimiento. 

Dentro de los problemas de inversibn contemplarnos: 

- Sobreinversion  e  insuficiencia de efectivo. 
- Sobreinversion  e  insuficiencia de inventarios. 
- Sobreinversibn de Cuentas  por  Cobrar. 
- Sobreinversibn  e  insuficiencia de Maquinaria y Equipo. 
- Sobreinversion  e  Insuficiencia de Capital. 
- Sobreinversibn en Cuentas  por Paqar 
- Oistribucion inadecuada de Utilidades y/o Dividendos. 



Los de rendimiento implicarían: 

- Insuficiencia de  Ventas. 
- Costos  excesivos de Produccibn m : contidad, precio y volinmen; gunam 

- Costos Financieros  Excesivos (por financiarnientos e inversiones), 
m su cosio y 

. .  
su aplicacibn). 

El Administradcr  Financiero  dispone de los tecnicas y metodos de anofisis e 
inierpreiacion financiero para  poder detectar y de  ser posible  evitar los problemas d e s  mencionados. 

Apoycndonos en !a definiciijn de E m  Solombn en su libro 'The Theory oC Financio1 
Mataqemeni'' (La 'ieoriu de la Adrninls'lracibn Fimcieraj,  como la "cornbinaciorz de arle y ciencia 
nlediarrte fa ctial !as enlpresas toman las imporlantes decisiones que determinan en qui se debe 
invertir, cbmo se m a finoncia; Io inversibn y en qtik manero se han de combinar  ambas  eon el fin dc 
to;lror ri maxima deierminado objeiivo", se puede deicrminar de manera mus precisa la necesidad de 
contemplar y famihizafnos con íos aspectos micos ,  orgonizafivos y funcionales de la propio 
adminislracion finunciera, 

I .  

a) "En qui! se debe  invedir".- Implico todos ias  partidas que figuran en ei lado del Activo dentro 
del  Raiance  General,  desde  efectivo Q c o r i ~  plazo , hasta 10s proyectos del capital Q largo plazo. 

b) "Cbrno se va. o financiar IC inwrsibn".--- Abarca bdas los partidas que aparecen del iodo del 
Pasivo, mi como del Copitol Cordable denlro del mismo Balance General. 

c) "Cbmo se han de  combinclr la inversibn y los politicos de financiamiento con el fin de lograr al 
rnbxino  deierminadil objetivo".- se refiere  preponderantemede a que  es una decision que exiqe lf:i 

porlicipacicin del personal e9 muchos breas,  desde el sondeo  de carbcter  subjetivo hastc la detirdcihr; 
de la idectidad de lo, propia  empresa y el establecirnienh de m4iodos objeiivos pora cornu?' b 1corse con 
los accionistas,  con el pitblico y con las outoridodes  gubernarnentoles; y asi estor en posibilidud de 
abarcar desde la supervision y el control diarios de ías operaciones hasta el estudio e imp!ementaciijn 
de politicas, integrando finalmente los diversos consideraciones y decisiones de un todo unificado y 
coherente. 
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Por lo anterior, se puede  apreciar  que  para  {ornar  decisiones  adecuadas se requiere  del 
conocimiento de la orqanizacibn,  del  operar de la propia  entidad  economica y del  contexto  externo que 
lo rodea como medio ambiente con influencia directa o indirectamente en su operar. De ahi que la 
Cuncion  en  que  podemos  apoyarnos  para el desarrollo de dichas actividades basicamente  seria la 
Planeacion, que dentro  de las Finanzas reviste un  papel  altamente siqnificativo. 
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La  Planeacion  recibe  una  funcion  importante  denlro del operar de las  empresas,  pues 
constituye la fijacibn de cursos  concretos de accion  a partir  de una  etapa  previa de recoleccion de 
informacion;  fijacion y determinacibn de objetivos, de manera  clara y precisa, la investigacibn de 
factores y coordinacion de los distintos medios que permitan  alcanzar los objetivos  previstos. 

Se encarga de establecer  la  secuencia de operaciones para el logro de dichos objetivos 
o fines  especificos  seqirn  sea el caso,  asi  como determinar  tiempos y recursos  necesarios  para su 
realizacibn. 

A su vez,  se encuentra  regida por una  serie de "Principios",  entre los que se pueden 
citar los que senala  el  prolesor bustin Reyes  Ponce3 

a- Prec is ih-  Los planes no deben  hacerse  con  afirmaciones  vagas,  sino  con  la mayor 
exactitud  posible,  porque van rl regir  acciones  concretas. 

b+- Flexibilidad.- Todo plan debe dejar  morgen  para los cambios que surjan en este, y en 
razon de la park  imprevisible (m6s comunmente en la actualidad, a 
consecuencia  de 10s cambios  tan  radicales  a nivel nacional  como 
internacional  dentro del codexto general  de la eeonomia y la pofitica). 

c.-  Unidad.- Los planes  deben  ser de tal naturaleza que pueda  decirse que exista uno solo 
para  cada  funcion, y todos los que se aplican  dentro de  las  empresas  deben 
de estar  de tal  manero  coordinados e integrados para que  a  su vez exista un 
solo plan general  dentro de dichas entidades economicas. 

En  suma,  la  Planeacibn  es  una  fase del proceso  administrativo  que se encarga de lijar y 
programar  los  cursos  de  accion de cualquier  actividad. 
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Cuenta  con  aspectos irnporlantes mmo es la elaboracibn y establecimiento de 
presupuestos, pofilicas, programas y procedirnienios, mediante manuales,  diagramas,  grbfkas,  proyectos 
y tbcnicas de control presupuesto!. 

Y por ellc como lo senala el profesor Cristbbai del Rio en  su libro de  Tecnica 
Presupuesta1  "La planeacidn es e¡ conocimielno del camino a sequir  con unificacidn y sislernalizacibn de 
actividades,  por  medio de las  cuales se establecen los objetivos de la empresa y su organizoci6n 
necesaria  para  aicanzorlos". 

Podemos  apreciar de ahí que un apoyo muy importante lo brindan los Presupuestos al 
considerarse como una  de las formas de planexion por excelencia. 

los prsnbsticos o planes so!\ necesarios en todas las  operaciones de la empresa, por 
ejemplo el departamento de persono1 debe tener una  idea clara de  la escala de operaciones futuras si 
est6 planeando actividades de contratacibn y diestromienlo; el depodamento de producciorl debe 
asegurarse de Ea capacidad productiva de que dispone para  satisfacer la demanda  proyectada de los 
produclos; el brea de finanzas  por su park, debe estor seguro de  que existen fondos disponibles para 
saiisfacer los requerimientos !innncieras de ia err!presa, Es decir, coda  óreo  con et opoyo de 3tls 
tCcrlicas pdlrticlrlares Ioqmra que ai ton1.x decisiones, estas sean las mas viables e idorreas segBn ,So, 
ret1uerimiento.s propios de la organizacib c) e m p r w  de que se trote. 

La liberlad que tiene la sJdmini'Jtraciirfl para cmjusiar la mezcla de pasivo y de copita1 de 
acuerdo con  ciertos elementos o crilerios  (frecuentemente en conflicto) involucrados en la determinacibn 
de los metodos  para financiar los  activos, se ve reslringida por lo disponibilidad de diversos tipos #e 
fondos y fuentes de financiamiento que  se  buscan. Por lo Panto, los planes que el Administrador 
Financiero desarrolle frecuentemenle  deben impliccr el equilibrar ¡os objetivos previamente fijados con 
las  condiciones impueslas por el contexto externo y por los propios instrumentos y proveedores de 
fondo y formas de financiamiento. 

Dicho equilibrio se refiere mas que nada (J buscar  una cornpailbitidad entre los tipos de 
fondos  empieados con relacion a la  naturaleza de los activos íinonciados, es decir, los tipos de fondos 
que  se reciban deberbn de  ser consistentes o armbnicos con los activos de  operacicin  empleados, 
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Planear obliqa a los iefes de todos y cada  uno  de los departamentos y areas 
funcionales de las entidades-economic& a proyectafl eí importe financiero de  sus  decisiones  sobre el 
resto de la compania; ningun jefe de departamento  puede aduar en forma independiente,  aun  cuando 
sus  planes  no conciernan a los demas departamentos en forma directa,  pues  por el contrario, si los 
afectan indirectamente, en virtud de  que influyen sobre las entradas y salidad de  efectivo y en el operar 
particular de una empresa vista  como un sistema interrelacionado en todas  y cada  una  de  sus  partes, 
pues lo que ocurra en  una de ellas de alguna  manera  (aun  en  forma minima)  repercutid en las demos. 

Robert W. Johnson  en  su libro "Administracibn  Financiera",  expone que la Planeacion 
Financiera es  una fuerza integradora  que  ayuda o cada jefe de departamento a comprender el impacto 
de  sus  decisiones sobre las funciones que tiene a su cargo, asi como en relacion con  aquellas 
funciones de los demas jefes de departamento. Con  una  buena organizacibn, los procedimientos para el 
desarrollo de los planes  pueden  ser  una de las herramientas mas efectivas de coordinacibn de un 
negocio. 

La funcion de  Planeacion  es  una  de las mas retadoras e interesantes de todas las 
funciones del  Administrador  financiero, a partir de verse  en la necesidad de contar  con una vision 
amplia y general  de las operaciones de la empresa. 

Se puede  hablar de planes  concernientes a la expansion  de  la  planta  productiva, ai 
reemplazo de la moquinaria y equipo, u otros desembolsos  que comprendan y representen  grandes 
erogaciones de efectivo, o se  pueden tratar planes delimitados bajo proyectos de inversion y/o fuentes 
de financiamiento que implican el aspecto de "incedidumbre" que  represenla  un  grado de riesgo de  un 
determinado  nivel  sobre el monto invertido, ianlo en el aspecto de la rentabilidad como en el de  su 
recuperclcibn; asimismo se  pueden elaborar y aplicar planes a corto y largo plazo boj0 considerados 
tanto a nivel nacional como internacional, y en  general, el tratar de visualizar el futuro bajo un  estudio 
y analisis logic0 y  profesional apoyondose  en  bases sofidas y que represente la obtencion de resultados 
confiables y precisos, "la finalidad de un  sistema de planeacion  elaborado y aplicado  adecuadamente". 

Se hace necesario  reconocer que existe la necesidad  de contar con  bases  que rehan 
los calificativos de objetivas y confiables para poder desarrollar io anteriormente senalado,  pero para tal 
efecto los planes  elaborados  tambien  deben contar con un mecanismo que permita verificar que 
efectivamenie se este  llavando a cabo lo planeado, y a su vez, el que  se siga el curso  adecuado  paro 
alcanzar las metas fijadas y los objetivos  trazados con anterioridad.  Por ello se requiere  comparar y 
medir los resultados obtenidos en relacibn con lo pleneado, y de  ser posible, vigilar peribdicamente su 
secuenciacion todo  ello a partir de  una funcibn de apoyo  pero de  una indiscutible reievancia  que  se 
denomina CONTROL, el cual por si mismo representa  propiamente una actividad prioritaria a cualquier 
nivel y dentro de cualquier negociacion o empresa. 
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Toda  empresa, unidad  socio-econbmica donde participan y se conjuntan elementos 
materiales, humanos,  tecnicos y financieros, que  en forma coordinada tienden a la' consecucibn de 
objetivos espec'iicos, requiere de un  tipo de "vigilancia funcional", para observar y constatar que 
efectivomente lo planeado se esta  cumpliendo, y en  caso de existir desviaciones e irregularidades, 
detectarlas oportunamente,  evaluarlas, buscar sus causas y corregirlas. 

El Control es otra  parte importante de la administracion empresarial de caracter 
financiero, y consiste en la medicion de los resultados actuales y pasados en relacion con los 
esperados, YCI sea total o parcialmente, fijados a partir de la planeacibn, con el fin de corregir, formular 
y mejoror nuevos  planes:  por lo cual es considerado como la etapa  de reiroalimentacion del proceso 
administrativo general. 

Se deben  advertir aspectos tales como la existencia de "estandares" que permitan 
calificar los resultados y evaluarlos, puesto que para controlar se requiere  comparar, y para  ello se 
necesitan parbmetros o bases  de cornpcracibn; ademos es conveniente determinar que  se requiere de 
u11 control en los casos en  que el trabajo o funcion lo requiero, es decir, egando se implanta un 
control, los gastos y costos inherentes  no deben superar al beneficio  esperodo  por la labor o funcion 
desarroliada;  ademas se debe contemplar que e¡ control es mucho mas eficaz y rapidc  cuando se 
concentran 1 0 s  c a m  en  que  no  se logro lo previsto, mas que  en los resultados que se obiuvieron como 
se hckia planeado. 

E l  control es por naturaleza un  plon de organizacion en el que  se  puede "vigilar" que 
las aciividades se desarrollen de acuerdo con lo previsto. Es el conjunto de  metodos,  tecnicas y 
registros que  nos permiten comparar y evaluar  para efecto de \a Toma de  Decisiones. 

Como  se  puede advertir el control tiene y contiene en un sentido estricto y relevante el 
concepto de "Evaluacibn", en virtud de  que al comparar lo realizado  con lo programado y definir de  que 
al comparar lo realizado con lo programado y definir  una  desviacion (si existe),  para su analisis,  implica 
de hecho  una actividad de evaluacion;  aspecto  que permite afirmar que ambas sean  una cornbinacion 
inseparable: Todo Control implica la accibn de Evaluar y a su vez toda  Evaluacidn refleja que  se  esta 
aplicando un Control. 

La evaluacion consiste en la ponderacion cualitativa y cuantitativa de los resultados 
obtenidos con respecto a los objetivos y metas previamente  establecidos. 
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Evaluar significa eslablecer  urja  cornparacion 
realizado, o bien realizar un balance  entre lo presupuestado y 
10 eficiencia y la eficacia. 

sistematica  entre 
lo logrado, con lo 

lo proqrumado y lo 
finalidad  de  promover 

De esta  manera la evaiuocion  supone  investigar en concreto k, realizado  y su 
confronlacion  con las metas proyamadas; constiiuye  un  proceso a traves del cual se determinan los 
causas de las diferencias  detectadas, con lo cual se  acumulan  mayores  antecedentes  que  permitan 
reorientar los recursos  y  acciones, asi como  disponer de informacibn  completa  para  enriquecer el 
proceso  de  Ploneacibn. 

l a  evaiuacih represenio el paso previo  poro Io eloborocibn y/o ajuste  en  cuclnfo o 
contenido de los programas  y  documentos  qtlnerales de planeacion. La realizacibn de las aclividades de 
evaluacion  esta  asociada COR lo ejecucion de los diferentes  planes,  programas y presupuestos, lo que 
permite verificar f3 viqencia y grado de cnmplirnienio de eslos en un  peri6do  determinado.  Sin  embargo, 
el caracter  dinomicd de 10 pioneaciik deiermina q!le lo evaluacibn  posea un caracter flexible, 
sistemático y permanente,  y que se aplique durcrde h fr;rmtilacibn, en d ejercicio y a los resultados 
concretos de los programas y accimes redizadas. 

Su razbn de zer esle do& For E: v7'ro~o de :eSerencio o contexto en el cual opera; a$ 
la fase de  evoiuclcibn debe considerar y analizar ici or'iicdacibo de las diversas  icstaneias de ptaneocíbn 
de las actividades  realizadas, su periodicidod y requerimientos de inforrnacibn  y  recursos. 

Cabe  senalar  que el Control, CDRC tal, cueoia con  una  serie  de  principios  que  deben ser 
comprendidos y analizados por los respcmbtes de  cyaiquier  entidad  econbmica en su caradter de 
orqanismo integrado, a partir de que el conirol es tololizador  y  permite  englobar, retroalimenh y 
coireyir las desviaciones  dentro  del sistemG inkgral de las breas  funcionales  de  cada  entidad. 

Basicomente  dichos principios pueden ser ezpresados  en las Csrrnas  de Principio de 
Excepcion y Principio de lo Plcneacibn-Control. 

El primero  pretende afirmar que el control puede ser aplicado de manera mbs etectiva, 
con  ahorro de tiempo y esfuerzos, asi como de recursos, cuondo se considera  primordialmente  aquellas 
variaciones  detectadas  con  respecto  a lo ploneodo, al momento de compararse  con lo realizado, pera 
siempre y cuondo  conserven  un caracter de signkativas: es decir,  solamente debe abocarse o Ius 
desviaciorles mas representativas y determinantes entre los resaltodos  esperodos y los obtenidos. 



16 

El segundo,  busca la unificacion de la interpretacion de politicas, a la asiqnacion 
adecuada de responsabilidades y a la delegacion estratlgica de autoridades a partir de contemplar y 
vigilar el eperar bdsico del plan o conjunto de planes  esiablecidos,  asegurando can ello la efectiva 
ejecucion de los objetivos programados  mediante las actividades realizadas, 

De lo anterior se  puede afirmar que para cualquier sistema de  control, un  calilicativo de 
"efectivo",  tiene vinculacidn con la participacibn del  elemento humano (a cualquier nivel), al momento 
de  su elaboracion y aplicacibn. 

Como basicamente se le asigna o relaciona la funcion de Control al Nivel Directivo, es a 
este al cual se le debe  brindar la oportunidad de contribuir, a través de cada  gerente  departamental, en 
la formacion de  su propio compromiso y plan de control siempre y cuando no  se antepongan los 
lineamientos determinados con los objetivos integrales de la entidad, y por el contrario, sujetarse 
debidamente a lo programado. 

Se puede  apreciar,  por lo tanto, que el Control-Evaluacion  requiere de  una atencion muy 
especial,  pues a partir de este se esta en la posibilidad de realizar  comparaciones tanto  cualitativas 
como cuantitativas enlre lo planeado y lo efectivamente  realizado,  incluyendo en ello, una serie de datos 
tanto financieros como no financieros.  Dicha informacibn resultante propicia que la toma  de decisiones 
sea mas objetivo y precisa bajo lineamientos que enmarcan un criterio  acorde con el proceso  dinbmico 
en ei que  se desarrolla cualquier  entidad  economica, 

Dicho binomío no es mas que la pade medular que interreiaciona la Plsneacion con la 
toma de  decisiones;  que  busco  mantener  una "vigilancia" peribdica de aquellas  variables importantes 
que influyen determinantemente en el operar cotidiano de la organizacibn, ya  sea dentro de un  area 
funciopal en particular, contemplando a la empresa  en  su contexto general, o bien (I partir de  una 
operacibn, transaccibn o actividad deserrolloda de manera especifica. 

La factibilidad en la implaniacion y desarrollo de un  "Sistema de Control",  estara 
determinada  por las posibilidades que  se tengan  de realizar sobre  la informacibn un tratamiento de 
caracter financiero, a partir de  que  sean susceptibles de contabilizar y analizar. Los responsables de la 
toma de decisiones  requieren de "cifras" que  den a conocer los resultados de  una  manera reolista y no 
bojo apreciaciones  subjetivas. La intuicion y la sensibilidad en los negocios  son grandes atributos, pero 
se requieren  bases solidas, y sobre todo "claras y conliables", para que la accion de decidir  no  encierre 
un alto grado de incertidumbre apoyada  en  corazonadas  que  sustenten el hecho de experimentar  con 
una serie de alternativas. 

Se habla de cifras, no desde el punto de  vista  de  simples  valores  absolutos,  sino de 
valores resultantes de  comparaciones,  indices, porcentajes, niveles, elcitera; es decir, todas aquellas 
formas que permitan adecuar las decisiones a las caracteristicas y el propio evolucionar de las 
entidades  tratados. 



Por ejemplo, si la persona  encargada de tomar  decisiones en cualquier nivel, dentro de 
la empresa, no cuanta  con la posibilidad de mantener un control eficaz  sobre la serie  de funciones y 
operaciones de que es  responsable,  no  podrá  a su vez ofrecer una  informacibn  confiable y oportuna  a 
los niveles  superiores, y por tal motivo,  las  fallas,  malas  decisiones y errores se daran de manera 
continuo,  sin  poder  determinar de manero  precisa los grados de responsabilidad  inherentes  a las 
personas  involucradas  en  dicha  actividad,  funcibn o decision. 

Aqui se puede apreciar  que el Control y la Evaluacibn  nos lleva a un resultado en 
particular  conocido  como INFORMACION, de la cual  se  obtendra un elemento de suma valia si se le da 
un enfoque  financiero. 
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La informa& como tal puede  ser considerada como la  "materia que 
proporciona el conjunio de elemenlos necesarios para que  las  personas  encnrgadas, defermfnen y 
precisen las alternativas y cursos  de uccitm en un momento deiertninado, Pura el caso de la 
informacicin  empresario1 se requiere invertir 'una ompiia gama  de circunstancias,  fendmenos 
convergentes en la aciividod y transacciones de las entidade2  econbmicas, la dispmibilidad de recursos, 
las  disposiciones  internas, la siluacibn externa que las enmarca y dernbs  aspectos que de una  manero 
IJ otra tengan injerencia en el operar  de las propias  emgresas, y por lo cuai deban  ser  contemplados 
corno componentes o elernentos de la inforrttaciik. 

Lo anierior se puede  apoyar y reafirmar si se clrenta c m  !us heriomitnicrs 
administrativas precisas  (incluyendo a  la Adrrrinisiracion  Financiera),  conociendo a fa organitacibn 
empresarial de una  monera  amplia, contando con una visibn objetivtl, que cubro  las caracterislicus de 
ser amplia y flexible,  conjuntamente con ~ t n  criterio de carhcter similar, y de ser  posible, contcjr con [ J ~ Q  

experiencia profesional que permita reafirmar ¡u objetividad y confiahilidad de las decisiones  en crrantG u 
su efectividad y conveniencia  para  ser  llevadas a la praciica. 
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La inforrnacion por naturaleza propia es la fuente  de  abastecimiento  para los 
encargados de lo toma de  decisiones, y si hablamos  de  empresas, no cabe  duda de  que la informacibn 
de caracter financiero constituye un renglbn muy importante, en virtud de  ser  esta la que  permite 
conocer la manera en  que  esta  evolucionando la organizacion empresarial, es decir, contemplar la 
manera clara y precisa de como se desarrolla la continuidad de la empresa como tal. 

Como lo senala el profesor Muro  Elizondo en  su libro "El Proceso  Contable" : "La 
informacion financiera es la comunicacion de sucesos  relacionados  con la obtencion y aplicacion de 
recursos materiales, expresados en unidades  monetarias, es Btil siempre y cuando el contenido 
informativo que proporciona sea significativo, relevante,  veroz,  comparable y oportuno ... y es confiable 
cuando  dicha informacion es estable, objetivo y verificable". 

De aqui se  puede apreciar que la propia Informacion Financiera es aquella  fase  del 
Proceso  Contable  que  se  encarga  de  comunicar los resultados obtenidos  como  consecuencia de las 
transacciones y operaciones  realizadas  por una entidad economica,  pues la inforrnacion financiera 
dentro de  su elaboracion y conformacibn obliga a tomar en cuanta  además  de  su contenido, el cubrir 
ciertas reglas  de comunicacion que garanticen la transrnisibn del  mensaje que  conllevan  reglas tales 
como su  adecuacion, confiabilidad y oportunidad ai momento de su presentacibn. 

Cabe destacar que las exigencius de los niveles directivos son  tales,  que los informes 
deben  ser  claros, precisos y sinteticos,  de modo que  no obstaculicen la aplicacion de las medidas 
correctivas y de direecion. 

La Informacion Financiero, constituida basicamente por los Estados  Financieros  (Balance 
General, Eslado de  Resultados,  Estado  de  Variaciones en la Situacion financiera, Flujos de  Efectivo, 
Eslado de Modificaciones ai Capital Contable, Presupuestos,  Análisis de Cosios etcetera), asi como sus 
respectivos  anexos y notas constituyen  una  serie de cifras y valores que requieren de una interpretacion, 
es decir,  dejar esos "nurneros frios", y pasar a un informe que  de manera mas precisa nos permita 
conocer efectivamente "la situacibn financiera de la empresa". 

Esto lo logra la elaboracibn de Informes Financieros constituidos por aspectos  tales  como: 

a) Carta Introductoria. 
b) Estados  Financieros &sicos. 
c) Relaciones  Anafiticas  de los Estados  Financieros. 
d) Repode  de  Evaluacion. 
e) Opinicin profesional, y de  ser  necesario 
f) Recomendaciones. 
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De lo anterior se  puede afirmar que gran parte de las fallas empresariales  que  pueden 
crear un  estado  de imposibilidad de continuar (quiebra) y en general el fracaso de cualquier  negocio, se 
debe  entre otras cosas, a  la carencia de sistemas  operacionoles e informativos adecuados, 
entendiendose por ello que  sean  eficaces,  oportunos,  fehacientes y accesibles. 

Como  se  puede apreciar el problema fundamental de la informocion es la obtencion de 
esta de  una manera adecuada conforme a las caracteristicas y necesidades  propias  de las entidades 
economicos  segun  cada  caso en particular: asimismo se hace  preciso  desarrollar su correspondiente 
aplicacion mediante  una  adaptacion al  futuro de los datos  pedenecientes al pasado y presente de la 
empresa  (planear y proyectar). 

Por ello se requiere, como se menciono en parrafos anteriores, de  una interpreiacih 
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 la continuidad en el evolucionar de la empresa,  apoyandose  en los programas 
establecidos dentro de la planeacion, y de  ser necesario,  aplicar las medidas de caracter correctivo 
como resultado de lo evaluacidn  proveniente de "comparar" las funciones,  operaciones y actividades 
realizadas  por la propia  entidad, con respecto a los  planes, politicas, presupuestos y proqramas 
establecidos. 

En suma, se requiere del desorrollo  de un  adecuado  Sistemo  Operacional  que de  una 
manera protesional permita la elaboracion de Planes  con  bases solidas que  sean Controladas y 
Evaluadas peribdica y efectivamente, para asi estar en la posibilidad de ofrecer  Informes de caracter 
bbsicamente  financiero, de  manera  veraz, confiable y oportuna, y que a su ve;! contengan  elementos 
claros y concisos  que  ofrezcan la lnterpretacibn necesaria para Tomar  Decisiones  adecuadas y Rentables 
en cualquier  empresa,  sin interrumpir su funcionamiento  cotidiano, 

Se reconoce que lo mencionado anteriormente ofrece un  grado de dificultad 
singularmente singificativo visto desde cualquier  punto,  pero en este  caso el Control de  Gestion  aparece 
como aquella disciplina, que  con  un  enfoque de tipo financiero, ofrece la oportunidad de apoyar y 
promover en gran medida al alcance de dichas  metas. 
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CSAPhuLR) ai 
E L  C O N T R O L  D E  G E S T I O N .  

El control de  Gestion tiene divulgacibn a partir de 1928, bajo !as Iormas de  Control 
Presupuestario, Control de Costos y Estudios de Rentabilidad; y es a partir de la gran crisis econbmice 
cuando  obtuvo un papel importante ai momento  en  que las empresas requerian de unu mejor 
combinaci6n de los factores que interveniarl en la  dinarnica de la empresa para loqrur cor! ello un 
mayor grado  de reniabilidod en general, 

fspecificamente, en EEUU, durante  la  Segunda  Guerre  Mundial, la escasez  de recursos 
financieros y materiales obligó a seguir con estas ideas y betsccar nuevas tecnicas que respondieron o 
las nuevas  necesidades, por lo que el Fsiado Norteamericano 'J causo de lo necesidad de realizar un 
mayor  esfuerzo belico  al menor costo, cornknza a estimular a tos denominados  "Controladores de 
kstibn", con  la finalidad de maximizar sus recursos,  apoybndose de urla serie de ticnicas surqidas 
dusank este periddo: Invesiigacidn de Operceiones,  Rutas Criticas, Planificctibn B corto y largo plazo, 
elc. 

l o  anterior permiiii, que se apodoron nuevos  posibilidades  para et esiot9lecirniento de 
sistemas y deSorroIlo de la funcioa de conlrol. l%sioanente la Administraeion Publica Nodeamericana 
enfoc6 15s {unciones ~ministmci~n-C:cintrot G f~ irnploniecibn de un Sistema Plan-Programa- 
Presupuesto  (Pianning-Programing  8udqetirrg Syst.em), ei cud  se enfoca principalmente B ayudar en io 
determinacibn preciso de objetivos, o la identificclcibn de alternotivas y cursos de accibn paro el /ogro 
de áichos objetivos, y a medir la conveniencic y u W h d  de estas atterndivas en cuanto o to 
safisfaccibn de los requerimientos áe la eniidod que io aplica (logro de objdivos y alcance de  metas), 
Sin  embargo,  aunque  este  sistema  se ha concebido principalmente como un  proceo decisional para 
organismos con fines RO lucrativos, como el sector salud y de io educocibn,  mantiene  una  metodologis 
que  puede catalogarse como valida  para  cualquier  empresa de tipo  mercantil 3 industrid, a partir del 
enfoque de ius aspectos de  mayor siqnificancia denim del operar de  una  entidad, las funciorles de 
previsibn. planeacibn y control,  estando en la posibilidad de aplicarles tanlo administrafva como 
financieramente. 

Es en 1965 cuando E! Conkoi de  Ges'iion  se  empieza a introducir o nivel mundial be 
manera insiituciond, y poco a poco ho cobrado IQ irnportancici que  merece ol grado de llegar B 
esiablecerio a nivel gerencia1 en aigunos  empresas  paraestataies y descentraiizados (SECQFI, 
SHCP,CGfyA,PEMEX,IMP,  Eic.).  Por ello el Control de Gestibn,  corno  la1  apenas  se esta gestando, ya que 
en la medida  que se pongan en evidencia !os logros alcanmdos por  este conjunto de procdimientos y 
la variedad  de  areas  gire  puede  cubrir, se apreciarh el grado de relevancia que tiene deritrc de la 
evolucibn  dinamica  de las entidades  econbrnicas en general. 

- . . 
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El Control de  Gestion  se basa en  una concepcion "sistematica", a partir de  tener  una 
evolucion  desarrollada y apoyada  en  base a la Teoria  General  de los Sistemas,  como lo sefialan los 
autores que  se han encargado de analizar el Control  de  Gestion a ultimas fechas, Pozo Navarro y 
Blanco lllescas entre otros, coinciden en afirmar que esta  nueva  tendencia en la  Administracion General 
es algo  mas  que  una modificacion radical y absoluta de los procedimietnos administrativos y contables 
tradicionales, al contemplarlos como el conjunto de "elementos de un  sistema", con una estructura 
definida, y a partir de  ello,  estar en la posibilidad de determinar modelos y parametros  que  puedan  ser 
de utilidad para controlar y reconstruir los fenomenos  de la realidad,  para a su vez promover la 
rentabilidad y continuidad operacional de las empresas.5 

La gran variedad de situaciones cotidianas  al ser analizados  permiten apreciar que 
dentro de las complejos relaciones de las cuales  farmarnos  parte, y que  conducen a fines especificos se 
encuentran a su vez, concatenados  unos de ofros; lo que  nos  lleva a afirmar el hecho  de  que  vivimos 
en  una realidad altomente sistematizada. A traves  de los estudios de las mas  diversas disciplinas el 
concepto de sistema  forma parte  del  lenguaje comen de las ciencias,  pero  no hay  un criterio uniforme 
debido a la multiplicidad de enfoques y concepciones particulares de  cado  una de estas disciplinas en 
particular; sin  embargo,  mas alta de toda discusion o juicio en contra sobre el carbcler operativo del 
concepto de Sistema,  éste  siempre implicara la contemplacion de las funciones  de ejecucion y 
desarrollo de ikcnicas, metodos y procedimientos especificos y de  su uso interdisciplinario. 

Es por esto que como disciplino especifica, el Control de  Gestión,  cuenta con una  serie 
de  bases y soportes considerando  ademds  un conjunto de herramientas,  elementos, tecnicas y 
procedimientos propios de su naturaleza que conforman  todo un  sistema, es decir, el Sistema  del 
Control de  Gestion. 
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E l  Control de  Gestibn  constituye  un  Sistema  que contempla aspectos tanto economicos- 
financieros, como administrativos, desarrollando una evolucibn y evaluacion en terminos de resultados 
logrados en los programas; los compara con los normas o metas  definidas  por la planeacion y 
programacion de actividades, y prevee la retroalimentacion necesaria paro ajustar los fines y/o los 
medios de acuerdo a las desviaciones  observadas O partir de la aplicacibn de la funcion  Control. 

Harvard, R. Anthony, io define  como "e¡ proceso  por el cual los principales  responsables 
operacionales se aseguran que los recursos  necesarios  son  obtenidos y utilizados  con eficacia y 
eficiencia para  alcanzar los objelivos a corto plazo  que se fijo la orqanizacion en el marco de  su 
estrat6gia a largo plazo";  entendiendo por eficacia "el hacho de alcanzar una  meta o lograr un fin", y 
por eficiencia "el emplear los recursos al menor costo posible6 

Partiendo  del  desglose del concepto de Control de  Gestibn, podriamos  delerminar lo siguiente: 

Controlc- La accion de mantener una "vigilancia" metodica y peribdica  del  evaluconar 
de  una func ih y/o actividad en padicuiar. 

Gestibn.- La realizacibn de objetivos eslablecidos mediante lo combinacion lo mas 
eficientemente posible de los diferentes recursos financieros,  tecnicos y 
humanos dentro del  marco de  una estructura organizacional  claramente 
definido. 

Por lo anterior se esta en posibilidad de advertir al Control de  Gestion COMO aqullla 
disciplina que tiene como meta la de permitir a los principales responsables de  una orqanizacion, asi 
como a los diferentes niveles intermedios de direccibn y supervisibn,  conocer y mantener la eficiencia y 
eficacia de  sus respectivos centros de responsabilidad y toma de  decisiones. 

El Control de  Gestion, como tal, se situa entre las acciones de Direccion y Ejecucion, al 
momento de  ser estas las que sustentan su operar dentro de cualquier  enfoque que se le de o 
aplicacibn que  se le asigne. 
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Dirigir significa tomar decisiones en c ~ o n i o  o fa iijacibn de objetivos, la seleccibn Be 
una  estralegia, la implantacibn de pofiticas generales, la obiencihn de recursos,  la  elaboracion de planes 
y la fijacibn de responsabilidades en el marco de una estruciura organizacional. 

Y por Ejecucion se entiende .tornar decisiones en cuanto a !os operaciones y aciividades 
de  uno  entidad y orqanizacibn en particular. 

De ahÍ que, tanto la Direction como la Ejecucion adviertan la necesidad e~ io 
implantacibn de  un Sistema de Control, y en  este caso, el Sistema por adoptar  enfocado a cudquie; 
entidad  economica  puede ser el Control de  Cesiion. 

Michel Fiol nos senala, que el Control  de Gt.sG6n permite a 10s niveles diredivos. de los 
2:;cni:ccicnes osegcrarse de qce !cs dl!erentes respcnsabfss dc Izs a r e s  y seccicnes, -traSa$r, y 
octirajl en iorma coordinda trocia el logro de  un objetivo en cornin; partiendo de  una diferenciacion de 
los diversos centms y secciones divisionales de una esiructuro organizacionai,  asignandoles  un qredo de 
autonomio al delerminarfes recursos en fuccion de 10s objetivos pctr ciicanzar,  pero sin perder el iniergs 
genero! de la propia organizscih en su conjunto; I o  cual representa  aquello que se denomina 
"Convergencia  de  Objetivos"'.  (hacer  que los intereses y Gecesidada de cods c e n h  de resposisabliidad 
y operack se armmicen con 10s de Su empwa). 

1 .- Permite la descentrdizacibn de res;msabilidades. 
2.- favorece ia coordinociijn entre ios responsables  operucionales. 
3.- Empujados a pensar  en e¡ Muro. 
4.- Motivarlos a administrar mejor sus centros de decisibn. 
5.- Ayudarlos a administroí mejor sus  centros  de  decisibn. 

Apoyandose  en lo anterior puede destacarse que ei Control de Gestion contempla In 
totalidad de aspectos, que  componen las actividades  de las empresas,  siguiendo  una  meiodologia 
especifica y unu secuencia  predelerminoda; asimismo se baso principcimenie err UNI ur,idod de medida 
de carbcter monetario y en el establecimiento de criierios de evalu~cibn Q trowis de indices y ratios 
(razones finencieras y administrativas'), y en  general integrando y coordinondo uno serie de  subsistemas 
crliculados de control. 
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El Control de Gestion consiituve un proceso total e integrado que abarca todos los 
aspectos  financieros y operativos de la eniidad, proporcionando informacion basicamente grafica y 
numerica, que tiene por  objetivo hacer mas eficaz la toma de decisiones a través  de informes 
gerenciales que no deben  sobrepasar mbs alla de lo estrictamente  necesario: a su vez los datos 
contenidos en esta inforrnacion requieren de  ser analizados e inierpretados periodicomente para elaborar 
nuevos informes a  la Direccion; dichos periodos seran establecidos de acuerdo a la importancia de la 
propia informacion,  conservando siempre objetividad y claridad  para que los usuarios de esta tengan 
una base que comprenda un diseno especifico para cada  necesidad,  con facilidad de manejo y 
suficiente (sin llegar a ser voluminosa) para conformar un conjunto de elementos de juicio  que a su vez 
permitan la adecuada y oportuna toma de decisiones ya sea cotidianas o de nuevos cursos  y 
alternativas de accion, o en su caso, medidas correctivas al comparar los datos proyectados con los 
resultados que se  han obtenido. 

Asimismo pretende proporcionar al nivel directivo la oportunidad de tomar decisiones 
predidivas y no correctivas, al disponer de un inslumento de control global, estructurado de  tal manera 
que desarrolle la funcion de retroalimentacion de in!ormacion financiera real y presupuestada para asi 
facilitar la direccion de  la empresa, consti!uyendo por ello UP ins!rumento de regulacion integraí de  la 
actividad de las  entidades eccni3micas, siguiendo una secuencia coordinoda y previamente definida, Esto 
parte del hecho de estar  compuesto de un qmpo de subsisternas de control, aplicados o las 
denominadas “breas  criticas” *, las cuales comprenden lodo gquello que integra la empresa con un 
caracfer intangible, pero que igual que los activos  de  tipo tangible requieren de  una vigilancia periodica 
y precisa, p m  de ohi esi.ablecer una serie de indicadores  clave (aspectos especificos de analisis) que 
los intqren con la finalidad de evaluarlos en base al establecimiento de ratios y esibndares, (la 
siguiente figura ejempiifica 10 anterior).  ma^ -DEm -@ 

3r- 

P u e n t e :  “ C o n t m l  Integrado de Gezt i6r .” .  de Blanco I l lescas ;  - 
Xbxics ,  1? 86.  

” 

*Tema que se tratará en el siguiente inciso, dentro de lo relativo a Cuadros de Mando. 
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E l  control de  Gestibn busca desarrollas un balance.  peribdico entre los punios debiles y 
fuertes de la propia  gestion,  entendiiindose  por estos las orem y funciones  basicas de la empresa, asi 
como los potencioles de la entidad que no hon  sido exprotodos y sobre los cuales se puede  apoyar el 
desarrollo y progreso  de la misma.  Ademas  ?ora  evaluar dichos puntos,  debe  promover y Comenar ei 
aspecto de la Rentabilidad en  general. 

El Controi de  Gestion  resalta iambiCn el hecho de que ci momento de motivar o 
verifica:,  segun  sea el caso, la continuidad de fa orqanizacion, se hace  necesario  desarrollar  un anoiisis 
comparativo  Inter-Empresa, situando a esta en relacion  con la competencia para delerminar y apiicor 
los indices  m& siynificalivos que permitan conocer la rentabilidad de sus inversiones, su psoduciividad, 
grado de calidad en cuanto o los productor; ebbwadus o servicios  oírecidos, su situation financiera, 
rotacion de personal,  etcetera; todo ello en cornparacibn con  ;\tras  entidades del mismo giro. para osi 
tornar conciencia  de la posicibn alcanzada 1' de los tendencicrs mantenidcis,  paro de ahi ~lciopial ltls 
medidos de accion correspondientes. 



a) ELEMNTOS. 

El Control de  Gestion permite crear un  marco dentro  del cual las  decisiones  tomadas 
por los distintos directivos de las empresas  respondan no solo a las necesidades  propias  del  area o 
departamento que  les  compita,  sino  que  den  respuesta,  de  manera  precisa y objetiva, al interes  qeneral 
de la empresa en su conjunto. 

Es por  ello  que el Conirol de Gestion  contempla una serie de componentes  que 
conforman un sistema especifico y de caracieristicas bien definidas;  dichos  componentes, a los que  se 
denomina  Elementos  del  Control de Gestion se enqloban  bbsicarnente en tres, las cuales son: 

1.- CUADROS DE MANDO: 

Los Cuadros de  Mando, tambien conocidos como Tableros  de  Control,  consiluyen un 
instrumento de inforrnacibn periodica  del  Control de  Gestion, a partir del principio de "Control por 
excepcion", ya que tratan los aspectos rnbs relevantes de  cada  una  de las areas  basicas  que 
conforman la entidad,  con  la finalidad de determinar las actividades u operaciones que puedan implicar 
variaciones o desviaciones  con relacibn a lo planeado, y de ahi  poder determinar sus causas,  lineas 
directas de responsabilidad y la adopcion de las medidas  adecuadas  de correccibn en cuanto a las 
"senales  rbpidas  de alerta" que  se plasmaron  para conformar dichos  cuadros;  esias  senales no  son 
mbs que indices determinados  por ralios o razones numkicos, ya sean financieras o de cor6cter 
administrativo, que permitan evaluar el desarrollo de cada  uno de los aspectos que conforman las areos 
integrantes de cada entidad economica. 
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Las areas anteriormente  mencionadas  son  denominadas:  "Areas  Criticas", y constituyen 
alguna  seccion o funcion especifica  de determinada fase de operacion dentro de la entidad, o en  su 
caso,  de la conformacion y desarrollo de algun departamento o division sectorial que integran dicha 
entidad, como Produccion,  Finanzas,  Ventas y demos  areas  funcionales. 

Los aspectos  relevantes,  considerados como "Factores  Clave",.  son  aquellas  categorias 
cualitativas y cuantitativas que  evalDan el operar y funcionalidad de las areas  tratadas, entre las cuales 
se podria citar la Rentabilidad, los Stocks, la Calidad,  Sueldos y Salarios,  Publicidad,  etcetera. 

La evaiuacion se realiza a traves  de  "Indicadores",  denominacion  asignada a la relacion 
o comparacion que posieriormente se realiza  entre los rubros de los informes Generales y Eslados 
Financieros  que tengan una vinculacion  directa y precisa sobre los factores clave  que  se  esten 
analizando; se emplean indices y razones,  las  cuales a su vez pueden  ser  comparadas y/o graficodas 
para  que continuando  con la evaiuacion se logren informes concretos y objetivos sobre si efectivamente 
los resultados obtenidos cumplen  con Io planeado y lo programado. 

Como  se  puede  apreciar los Cuadros  de  Mando constituyen elemenlos  del  Control de 
Gestion  que brindan informacibn a C O ~ Q  plazo bojo los siguienles  considerandos: 

a) Lo informacibn que  procesan  es  de  caracter  selectivo. 
b)  Son cuadros  elaborados  en plazos muy  breves. 
c) Se encargan  principalmente  de los factores clave  de la enlidad. 
d)  Son constituidos para cada centro de  operacion o divisibn departamental, 

asignando los correspondientes  grados de responsabilidad de acuerdo a las 
funciones  desorrolladas. 

rapida. 
e) Permiten, de ser necesario, tomar acciones correctivas de  una  manera 

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

Los primeros constituyen  cuadros  que permiten mantener un seguimiento periodic0 de la 
Situacion Financiera  de una  empresa a partir de tratar los daios proporcionados  por la coniabilidad, 
conforme a lo plasmado en los Estados  Financieros  Bbsicos e informes complementarios, para de ahi 
tomar decisiones conforme a una  evaluacibn  de siiuaciones y alternativas enmarcadas dentro de  cada 
uno de los analisis e interpretaciones que  se  hagan  de estos. 
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Los segundos  están  destinados a los aspectos  que  revisten un caracter administrativo y 
funcional a partir de informes sobre el operar de cada  area,  evaluando los calificativos de eficiencia y 
eficacia dentro de  cada uno de  eltos. 

Sin  embargo, los cuadros de mando,  en  general,  deben  elaborarse partiendo de la 
Direccion  General  apoybndose  en el principio Piramidal de la estructura organizacional de las empresas, 
cada  area  por  su parte debe  encargarse de conformar y aplicar sus  correspondientes  Tableros  de 
Control , cuidando  que  lleven  un  seguimiento  lbqico y coherente  con respecto a las caracteristicas y 
objetivos qenerales  de la propia empresa,  de tal manera que  puedan  ser integrados en un conjunto de 
tableros para la elaboracibn de  un solo informe (I los altos niveles directivos y ddministrativos. 

Se requiere  precisar los objeiivos bbsicos que  deben cubrir dichos cuadros pero  sin 
llegar a un  detalle  excesivo,  en virtud de  que se buscan informes concretos y claros y no  voluminosos y 
confusos;  deben  dar  respuesta a las necesidades particulares de la empresa que los adopte, y su 
elaboracibn debe  ser rapida para que brinde una informacibn oporluna; los aspectos a tratar deben 
tener la particularidad de ser  "medibles" y "cuanlificables",. para  que las Razones Financieras e 
indicadores adoptados  tengan un sentido de veracidad y confiabilidad al brindar datos que 
"efectivamente" provean la informacibn que  sustente  la  adecuada  torna de decisiones, 

Considerar  ademós todos y cada  uno de los centros basicos de responsabilidad,  para 
que  en  determinado momento puedan detedarse los informes omitidos. Enfocarse a datos cuantificables 
tanto en valor (segun contabilidad), corno en valumen  (seg0n informes de cada  seccibn  operacional), la 
informacibn  tratada en estos  cuadros  requiere  del respaldo de cada  uno  de los responsables de las 
areas  que la proporcionan,  para  con ello poder precisa la rduraleza, origen, periodicidad,  forma de 
elaboracibn,  fechas de disponibilidad y grados  de responsabilidad inherentes en cada  uno de los 
Cuadros  de  Mando  disenados y aplicados. 

Cabe  sehalar sin embargo, que  en caso de  que los datos  que se requieran  para  elaborar 
cierto tablero de  Control,  no  se  encuentren  "disponibles"  oportunamente, implica la necesidad de prever 
algunos  mecanismos  de "estimacion" de cifras y datos, con la finalidad de brindar una informacibn m i s  
completa y a tiempo;  pero dichos datos deben "estimarse" sobre  bases bastante confiables y precisas, y 
compararse posteriormente con las informaciones reales  para realizar los ajustes correspondientes, y de 
esta  manera  mantener  la continuidad del sistema y de la funcidn Control-Evaluacibn, 

Como se  puede apreciar,  resulta  conveniente  preparar  una  serie de tabufadores y 
qraficas para  presentar a los niveles  directivos  la inforrnacion contenida en los cuadros de  mondo, 
donde  queden reflejados numkricamente y en forma explicita todos los datos en sus  valores de 
prevision,  realizacibn,  posibles  desviaciones y repercusiones  especificas  de estas, dentro  de  un  periodo 
en padicular. A pesar  de  que a los  niveles  directivos  puede  interesarles mbs los resultados de dichos 
periodos, a los informes obtenidos en un  corto  plazo, éstas "formas de presentacibn I t  con apoyo de 
hojas informativas (notas y aclaraciones  anexas), logran que el responsable  de la torna de decisiones 
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se inierese mas por los mencionados  informes,  en virtud de  que el conocer y estar al tanto del 
desarrollo y continuidad de las areas y aspectos  clave del operar de la entidad, permiten que las 
decisiones tomadas se determinen a partir de  una base  solida y precisa sin la necesidad de realizar 
suposiciones,  sino  presupuestos  objetivos, a la vez  de  que  estas  decisiones ofreceron resultados 
rentables y convenientes o los intereses de la propia  empresa en  general. 

Existen  diversos  tipos y formas modelo de cuadros de  mando: tanto grbficos como 
tabuladores resultan ser  dos  de las formas mas tradicionales de presentacibn de informacion, por lo 
que a partir de las caracteristicas y necesidades propias de cada  entidad se  pueden elaborar otros 
disenos que logren los mismos resultados, y es aqui donde los encargados  de brindar inforrnacion a los 
niveles directivos pueden  desarrollar  una  amplia  gama de alternativas, y a la vez demostrar su 
creatividud y eficiencia como informadores. 

Por  ejemplo, a partir de los Cuadros  de  Mando  se  puede destacar, desde  un punto de 
visla economico-financiero, lo relativo a la forma de "medir" el desarrollo y continuidad de  una 
empresa;  esto resulta a partir de los Ratios (Razones Financieras) y basicamente de la  conocida como 
ROI (retorno de la  Inversibn), es decir, la Rentabilidad  sobre la Inversion, que se obtiene de la 
proporcion de utilidad neta a adivos totales invertidos en la  entidad (Utilidad despues  de intereses e 
impuestos entre el Activo Total): y de la cual se desprenden  una  serie de indices que permiten disefiar 
diagramas y cuadros de  un corkier netamente finunciero, pero  que permiten conocer y controlar los 
resultados provenientes  del  desorrollo y confinuidud de  una entidad  economica, a partir de sus 
programas, poriticos y presupuestos  que t e m p  impierncntados. 

En los páginas subsecuenie3 se ilustran  ofgunas posibles formas de presentación de los 
cuadros de  mando. 





mente: .Control  Integrado de Gestibn. ,  de Blanco Ulescas: - 
Mf5xic0, 19 8 6 .  
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Fuente: "Control Integscdo de Gestih", de B ~ ~ ~ c c I  I l lascas ;  - 
!&xico, 1986. 



CUAORO DE MANOO MES”: 
RESULTADOS DE LA EXROIXlOW 



Fuente: "Control Integrado de Gesti8nc, de Blanco Illescas;  - 
Mxico, 1986. 
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2.- ONGRAMAS DECISIONALES. 

Ai diagrama  decisional se le contempla como aquélla herramienia que permite  enlazar la 
estructura  orgánica  de  la  empresa  (organigramos) y su  correspondiente  determinación de breas y 
puestos  con los procedimientos y responsabilidades  inheren?es a las actividades  desarrolladas,  centra 
básicamente su antención  en la relativo u ICÍ interaccibn de los eiemenios que  contienen las empresas, 
con la finalidad  de  precisar de una  manera  objetiva las líneas  funcionales y de outoridad 
correspondientes  a la torna de  "Decisiones". 

Blanco Hiescas indico las finalidades bOsicm que comprende la impiontacih de un 
diagrama  decisional: 

Cobe aclarar que tos diagramcs decis~onclles rig pdenden sustituir o tos orgonigramas 
hdicionales, onciiisis de puestos y den& procedi&::ics aministrativos que permiter) montener un 
cenlrol sobre la estructura organizational de la empresa 'J su desarrolla  funcional, por el conirario lo 
que  buscan es aumentar el grado de eficociu que corrttsdondo u los aspectos  ciiados,  a  traves de la 
promoción de  nuevos  procedimientos que irnpliquer; fa sbjei idod y claridad en  la "presentation '' del 
evolucionar  de la empresa, de la  coniorrnación y orqani7ación de la misma. 

Podríamos  desfacar COMO principios  bósicos  paro la impiantaci6n de los diagromas 
decisionales los siguientes: 

1.- Se debe  establecer  en forma de malriz. 
2.- Las filas representan las funciones  claves  desglosadas  por  tareas. 
3.- Las columnas  constituyen las unidades  responsables de las tareas  asignadas (areas, 

secciones,  departomenios). 



4.- Se definen  una  serie de símbolos tales como: 

5.- 

6.- 

7.- 

8.- 

9 .- 

1 o.- 

11.- 

12.- 

13.- 

14.- 

15.- 

16.- 

E Ejecuta un trabajo o tarea. 
D Dirige la ejecución de un trabajo. 
A Debe  aprobarlo. 
d Define las necesidades. 
S Supervisa las actividades. 
c Debe  ser  consultado. 
N Debe recibir notificación. 
CV Puede  ser  consultado a voluntad. 

En cada recuadro de la cuadrícula constiiuída por la intersección de  columnas y filas se 
asigna alguno de  dichos  simbolos. 
Los simbolos deberdn  ser  asignados de acuerdo a las caracieristicas de la función  por 
desarrollar y a la autoridad responsable. 
Se debe  emplear  como  punto  de partida para la asignación de símbolos al determinar en 
forma precisa si la persona  mencionada  según el puesto  que  ocupa, se encarga de realizar e¡ 
trabajo,  de dirigirlo, supervisarlo,  interviene  de  una u otra  forma en su desarrollo o 
simplemente  no tiene nada  que  ver con ella, 
Si se presenta esta última situación, de no tener  aiyuna relación con la persona  mencionado 
con la actividad, el recuadro se dejarú preferentemente en blanco. 
Para la asignación de simbologia, en cuooto Q la ejecucih del trabajo se debe precisar 
quienes  son los responsables de dicha ejecucibn y quienes  se encargan de  una función de 
apoyo. 
El resto de la simbologia constituye un  "Espectro de Interacción,  que  muestra el grado de 
participación de! personal en cada uno  de las tareas básicas o funciones  clave de la empresa 
(de  una participación mbxima a una  minima). 
Las dimensiones de la matriz estarán dadas  según las características y funciones propias de 
cada  empresa,  pudiéndose  dar a nivel de grupo de divisiones  principales,  por  departamento o 
en  general,  contemplando a la empresa en su conjunto. 
Dicho tamaflo de la matriz debe  llevar  lógica y coherencia a partir de las secciones o puestos 
designados  en el diagrama y que  correspondan a los responsables  inmediatos de cada  tarea. 
Asimismo lo simbologío  empleada  debe  responder  preferentemente a las relaciones internas y 
reales de la propia empresa. 
Se requiere ver a la organización como un todo y no como un conjunto de elementos 
separados sin interaccibn alguna. 
Ya completada e implantada la matriz debe  ser  revisada  por los jefes de departamento y 
aprobada  por los niveles directivos para coprobar que efectivamente  cubra los puntos 
anteriores. 
Su empleo  no lleva una periodicidad establecida,  pues permite mantenerla  corno  una  "base" 
de control operacional  por un tiempo  indeterminado salvo  variaciones significalivas. 

Etcétera. 
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17.- Debe ser  revisada  con cierta frecuencia  para  mantener la objetividad de  su  contenido, ya que 
en caso  de  presentarse  variaciones o modificaciones  estructurales o de  operación,  se 
requiere  que  contenga un carácter de flexibilidad, para  hacer las correcciones  pertinentes. 

Como  se  puede  apreciar, los Diagramas  Decisionales  constituyen  lo  herramienta  que 
permite determinar el grado de responsabilidad y eficacia de cada  elemento  que  integra la organización, 
con respecto a las actividades y funciones  desarrolladas; a la vez  que facilita la aplicacion  del  Control 
en Iodos sus  dimensiones,  dentro de lo cual se puede  involucrar la obtención de información  precisa y 
objetiva  para la adecuada  toma de decisiones. 

A continuación se presenta  un  ejemplo  de  Diagroma  Decisional. 

Fuente: " E l  C m t r o l   i n t e a r a d o  de Gestión", de Blanco I l lescas ;  
Mexico 1986 . 
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3.- EVALUACION DE FACTORES, 

Dentro de cualquier entidad econbmica  existen  aspectos que  deben tomarse en cuanta 
para  mantener la continuidad de la misma, aspecios que  pueden surgir tanto dentro  como fuera de la 
propia empresa. Por ello es necesario  hacer una división entre éstos y cfasificorlos como Factores 
Internos y Facioses  Externos, de injerencia en el opertlr de lo empresa. 

Dentro de los factores  internos podemos citar edre otros a los siguientes: 

1 .- 
2.- 
3.- 
4." 
5. - 
6" 
7. .- 
8.- 
9.- 
'1 0.- 

ha estructura organizacionoi y sus cmqwdien ie s  niveles jerdrquicos. 
Las relaciones interdeparlQnentales. 
los grados de responsubilidad  en cada nivel departornenial. 
Lo capacidad productiva insEdado y su ap:ouechcrnienio 
La conveniencia de¡ rrrdodo de duaci6n de inventorios empiecdos. 
ha liquidez,  solvencia, ccpacided de PJSO, d c .  
Las: sisiernos, munuuies i e  opercclh y prcqrmxs aa'~p!sdos. 
Las polRicus de crddita. 
El control interno. 
El sistema de ccmiabiiidd empleado. 

' Esios fociores son el tmiwio  de uspec~.rs clave, materia prima del Confto! de Gesti6n, 
que requieren set. evaluados y cmirofadcs periQdic.arrrer,!e W R  el iin de mantener la continuidad de io 
empresa con  respecio a su desarrollo operacional y o sd aspecto económico financiero. 

Los factores internos RD son m6s qL;e los conrpanentes o demedos que  se desarrollon 
dentro de cualquier. eniidad económico y su adaptación ,y evoiucionor condicionan el éxih o froeuso de 
las politicos, skiernas y programas odoplados. 

No se puede decir que una soia persona maneje en su coniexio genero1 el 
conglomerado de factores internos, pues existen un conjunto de ellos por cada  secci6rt y h o i  que 
conforma la. entidad tratada; por lo cual  el  control de GestiSn contempla que sean estos rubros los que 
se manejen como contenido de los análisis e informes expuestos en los Cuadros de Mando y Diagrcmx 
Decisionales por coda división operacional, y los encargados de coda una de eilos sean las responsables 
del "odecuodo" desarrollo de los factores inherentes c1 su secci6n o que  de  una  manera u o h  lei\yan 
influencia en el operar  de la misma. 



"" - ___"" -""- 
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Por otra parte la empresa  toma  decisiones a partir de lo que  ocurre en su interior, por 
el contrario,  debe  estar al tanto de lo que  ocurre  en el exterior y en general  con  todos  aquellos 
fenómenos y aspectos  que  de  manera directa o indirecta  afectan su  actividad y desarrollo  operacional, 
as¡ como su  evolucionar  económico-finaciero; es decir, los Factores  Externos. 

El profesor  Roberto  Macías  Pineda, en su libro "El Análisis  de los Estados Financieros", 
nos  hace  mención  a  algunas de las interrogantes  clave  que  debe tomar en  cuanta el hombre de 
negocios  que  no  se  basa  en  "corazonadas",  sino  en  estudios  objetivos e informes  confiables y 
oportunos  sobre  aquello que  tiene injerencia del  contexto  externo  hacia la propia  empresa y sus 
transacciones y actividades en  general. 

¿Cómo  actúa la inflación? 
¿Se  ve afectada  adversamente por lo depresibn de los negocios? 
¿Cómo afecta la presente  legislación y el existente o proyectado  control 
gubernamental? 
¿Cómo la afecta la actual legisiación  del  trabajo y cómo es posible que la afecte,  de 
continuar la tendencia  que  acuso las pasadas  reformas a la mismo 
ilas operaciones o que  se  dedica est6n intensamente  competidas y existe la 
posibilidad  de que la competencia  continúe  con la misma  intensidad? 
¿Cómo la d e d a  la producción de  sucedóneos de las mercancías o de los servicios 
con que  transacciona? 
¿QuC tanto afecta el aumenio ol salario  mínimo? 
LDentro  del giro de la empreso se obtiene  alguna  ventaja  de la reconversión 
industrial? 
¿Los aumentos  del  dblar  afectan  nuestros  interéses? 
iCbmo afectan las presentes  reformas  fiscales a las transacciones  realizadas,  su 
registro contable y su resultado económico-financiero? 
Etcétera. 

Es notorio que el contenido de los factores  internos como de la repercusión de los 
factores externos se  ve  plasmado  en los Estados  Financieros de la empresa,  aunque ésios sólo  brindan 
información numérica  que o base  de una evaluación  objetiva,  podrán definir eficazmente la "Situación 
Financiera" de la entidad,  pero  no solo a raíz de un  sistema  de análisis e interpretación se  puede  llegar 
a informes más claros y precisos. 

Para esto, el Control  de  Gestión  comprende  una  serie  de  informes  complementarios, 
gráficas y tabuladores  que  serán  elaborados  conforme al diseno y caracterísiicas propias  de los sitemas 
existentes en una  empresa en particular. 
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A pesar de ello no es posible desarrollar un  diseno  Único  para la presentación de 

Pineda,  en cuanlo a análisis factorial y que el Control de Geslión emplea para identificar y determinar el 
tipo de control sobre cada uno  de los factores de ingerencia en la propia empresa, ya sea internos o 
de caráter exlerno,  (ver  recuadro siguiente). 

I 

información, para lo cual se precisaría  reconocer un tipo de "matriz", como la que presenta el Profesor 1 

DIRECCIGN 

. PRODUCTOS Y 
I'IIOCESOS 
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b) DISCIPLIMS DE IHTERCICCIdN 

Aquí se  engloban  todas  aquellas disciplinas, técnicas y procedimientos  que  de  alquna  u 
otra  forma brindan  apoyo al Control  de  Gestión  para el desarrollo de  sus funciones  básicas. 

Preponderantemente  podemos citar a las siguientes: 

t .- La Contabilidad. 
2,- El Análisis  Financiero. 
3.- La Estadística. 
4.- Los Presupuestos. 

En virtud de  que los presupuestos serán tratados mas a fondo en el capítulo  siguiente, 
aqui nos  centraremos a cornentor las ires primeras  disciplinas  antes  sefiaiadas y su relación con el 
Control  de  Gestión. 

1.- SlSTEMA DE CONTABILIDAD. 

Como lo indica el Boletín A-1 , de los Principios de Contabilidad  Generalmente  Aceptados 
del IMCP, A.C., la contabilidad  financiera es una  "técnica  que se uliliza para producir  sistemática y 
estructuralmente información  cuantitativa expresada  en  unidades  monetarias  de las tronsacciones que 
realiza una  entidad  económica y de ciertos evenlos  económicos  identilicables y cuantificables que  la 
afectan,  con el objeto de faciltar a los diversos  interesados  tomar  decisiones en relacibn  con  dicha 
técnica". 

La información que brinda debe cubrir los aspectos  de utilidad y confiabilidad, y su 
contenido informativo debe  apoyarse  en  rnontener la capacidad de presentar o la entidad y su  evolución 
en  diferentes  épocas y momentos, a la vez  de precisar los resultados de su  operación. 
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Asimismo, la Contabilidad  brinda al Control de  Gestión las herramientas  de  trabajo 
necesarias, es  decir, el conjunto  de cifras a tratar dentro de la evaluación de resultados  y de la 
elaboración  de  Cuadros de  Mando, para de ahí  partir a la asignación de factores  clave  con su 
correspondiente  deterrninanción  de  razones  financieras paro poder  ser  analizadas,  evaluadas  e 
interpretadas  con el propósito de tornar decisiones  confiables  y  adecuadas. 

La Contabilidad,  como tal, nos permite satisfacer los requerimientos de bases y 
elementos  de juicio para la toma de decisiones  y  nos  da la pauta para el establecimiento del desarrollo 
de la función  Conirol, a través  de la información financiera que proporciono, así como la opción de 
análisis y la interpretación de cifras, como se habia  indicado  anteriormente,  para  apoyar la toma de 
decisiones. 

1 

i 

Fuente:  E?. Proceso Csntabls  l e r .  Nivel d e  

.:zturo E l i z s n d o  L6 ;ez . -  Mdxico, 1981. 
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2.- ANALISIS FiNANCIERO. 

Este tipo de  Análisis consiste en la aplicación  de  técnicas y métodos  para  determinar y 
evaluar las partes  integrantes de los Estados Financieros, y con ello conocer la situación  que  guarda la 
empresa:  teniendo como objetivo principal el de proporcionar  suficientes  elementos de juicio paro 
interprelar y comentar la situacidn  financiera de las empresas  partiendo de su propia informocih 
interna. 

Los objetivos  especificos del análisis financiero son los siguientes: 

1 .- Determinar y conocer la copocidad de pago y liquidez de las empresas' 
2,-  Determinar y conocer ¡a estructura firranciero de ia empresa 
3.- Determinar y conocer !o capacidad  productiva de la empresa. 
4.- Determinar y conocer la capacidad de rentabilidad de la empresa 
5.- Determinar y conocer la proyección financierc de la empresa 

Por su parte la interpretación financiero constituye el proceso de carácler objetivo 
derivado  del  análisis  de la información financiera,  con la finalidad de ejercer  una  adecuada  toma  de 
decisiones. 

Las Técnicas  de  Análisis  se  pueden dislribuir y clasificar de la siguiente  manera: 

1 .- Técnica  Vertical. 

1 ,l. Método  de  Porcientos  Integrales. 
1.2. Método de Razones  Simples. 
1.3. Método  de  Razones  Estdndar. 
1.4. Método  Gráfico. 

Esta  técnica  consiste  en  relacionar y comparar  dos  conceptos  diferentes de los estados 
financieros  correspondientes a un mismo periodo o a una misma fecha. 
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2.- Técnica  Horizontal. 

2.1. Método de  Aumenios y Disminuciones. 
2.2. MéPodo de  Porcientos y Variaciones. 
2.3. Método  de  Porcientos  Horizontales. 
2.4 Método de  Cambios en la SiCuoción Financiera 

en ease a Flujos de Efectivo. 

2 2 5 5 1 4  

I 

Esta  técnica consisie en  relccioncr y comparar i ~ n  mismo concepto de los estados 
iiiwcieros cortespwdíenies o dos yeribdos diterenies o en su caso, presupuesio conira r e d .  

J,"- f Técnico Hist6ric.o. 

4 :- 

5,- 

Proyeccibn de peribdos, sobre el desarrok de Ics cifras de los estados 
financieros. 

Ticnica  del Punto de Equilibrio. 

Determinacih del volbmen y valor de la produccibr, y/o vectas  requeridas 
para  estar en tina situación en que no se pierda r i  se gone oi momento de 
comparar las venias con los cos?os;  canociendo el puntc en el que se 
recuperan los gastos y o partir del cual se  empieza a obtener utilidad al 
realizar nuestros  productos,  mercancías  etcétera. 

Cuando  se  lleva cabc e! ofialisis financiero se pueden combinor  cualquiero de 10s 
rndtodcls onieriores. y depender6 de los elementos e inforrnacibn  con  que se cuente, asi corm el 
objetivo  que se persiga para determinar las posibles lirniiaciones que se presenten y su adecuacihn o 
las caracteristicas particulares de las empresas. 
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3.- ESTAD [STICA. 

Esta herramienta  nos  brinda  un  apoyo  muy  importante al permitirnos elaborar  una  serie 
de gráficas,  tabuladores  e  histogramas  sobre el desarrollo  y  tendencias  de los resultados  obtenidos en 
el evolucionar  y  operar de cualquier  entidad  económica. 

La Estadistica  puede  ser  considerada como aquella  técnica c disciplina que  se  encarga 
de  reunir  y  analizar  dalos, e inierir consecuencios a partir de estos  elemenios. 

Para el Control de  Gestión, la Estadistica  constituye  una de las partes  medulares de las 
formas de presentación  de la información que  emplea  y  aplica; al obtener  y  exponer un análisis de 
resultados de manera  objetiva  y  clara,  pues  comprende la amplia  gama de gráficos y proyecciones  que 
se  pueden realizar con las cifras de los resultados  obtenidos,  para así, estar  en la posibilidad de brindar 
a los niveles  directivos o intermedios m tipo de información completa y accesible y con  ello,  según  sea 
el caso,  preparar  nuevos  análisis e informes, o \ornar ias medidas  correspondientes  de  actuación  según 
los cursos y allernativas  determinados y establecidos bojo el conjunto de datos  proporcionados en la 
información que brinda la propia  estadística. 

En  general, la Estadística facilita el tratamiento de información numérica,  y la de 
carácier financiero,  por su naturaleza,  yo  que consliiuye un  elemento de muy  accecible  manejo  para 
desarrollar las funciones  inherentes a la Planeación, e! Control  y la Evaluación. 
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0.- FMA OF c o w l  DI: G F S ~ N  Y fl  PRO^ PARA 
A 

El Control de  Gestión, a partir de que se encuentra constituido como  un  sistema 
específico,  tiene  determinadas  características que lo delimitan como un proceso iteractivo, ciclica y de 
carácter dinámico,  en la medida  que  da  lugar a una  retroalimeniaci6n  que  enriquece las bases  que 
conforman el modelo  de  decisión, es decir, la Toma  de Decisiones  sobre  boses  adecuadas. 

Sin  embargo,  es  muy posible que el Conirol de  Gestión no se presente  siempre de la 
misma manera  en  cada  organización,  que  además  de  verse en la necesidad de tratar en lorma 
simultánea tanto al sistema  contable-financiero,  como a lo concerniente a la convergencia  de  objetivos, 
obliga a que éste  sea  definido e implantado en función a  un  número  especifico de características 
determinantes,  propias  de la entidad, y que  determinan  desde la incorporación estructurd del  sistema 
hasta la delimitación y aplicación de instrumentos  específicos  para introducirlo en el operar  de  dichas 
entidades. 

Como  se  puede  observar,  existen  una  serie  de  aspectos  determinados  dentro  de la 
propia empresa,  que  influyen  directa o indirectamente  sobre la concepción y formatizacibn  del  Control 
de  Gestión;  Michel Fiol en  sus  apuntes  sobre el lema hace  referencia a algunas  de  dichas 
caracteristicas de  injerencia: 

1 .- La actitud de la Dirección Generol con respecto ai conlroi de gestión y su estilo de 

2.- La existencia de un  sistema de pianeacibn 
3.- La estructura organizacional de la empresa. 
4.- E l  tamafio de la organización. 
5.- La naturaleza de las actividades  realizadas. 
6.- La situación económica  y  financiera  de la empresa. 
7.- La personalidad  del contralor de gestión. 
8,- La madurez y la formación de los responsables  operacionales. 

dirección. 

E l  aspecto  humano  juega un papel importante y  hasta  determinante,  pues en cuanto sea 
más asimilado por los responsables  aperacionales se tendrá  un  conocimiento  preciso  y claro sobre  sus 
finalidades y  objetivos  de  manera  veráz. De  ahí  que debamos  evitar  tomar al Control  de  Gestión  como 
un "sistema de inspección", al cual ei personal  de la empresa  inventará  mecanismos  de  defensa y 
proteccibn, ya que lo que  se  busca no es  someter a cada  sección a un trabajo bajo  "presión" de sus 
supervisores  y  de los niveles  directivos , por el contrario, el fin es facilitar el desarrollo de sus 
aperociones  mediante  instrumentos que permiton  conocer el desarrollo  de sus actividades  de  manera 
m6s precisa, y con  ello obtener información oportuna para tomar  decisiones  confiables  y  convenientes a 
los intereses y objetivos  de la entidad, al momento  de  aplicar y aprovechar  de  manera  m6s  eficaz y 
eficiente las recursos  con  que se cuentan en un momento  determinado. 
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Asimismo, el Control de Gestión, es16 constituido C O ~ O  un Sislema especifico, y por lo 
tanto,  cuenta con una metodología paro su operar, el cual ?e podría ilustrar de la siguiente manera: 

I 

I 
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Los cuadros 1 y 2 corresponden  a lo denominado como Gestión  Previsional;  mientras 
que los cuadros 4 ,  5 y 6 se enqloban dentro de un Sistema de Información: y es el cuadro número 
3 (las  acciones) lo que sirve de enlace entre dos conglomerados. Por su parte, los cuadros 7 y 8 I 

se encuentran agrupados en un marco que  recibe el nombre de Evaluación de Resultados. I 

I 

I 

Cuadro 1.-  Aquí se  determinan los objetivos generales de la empresa,  parliendo del desarrollo de 
la función  Planeación,  mediante la elaboración  e  emplementación de programas, 
políticas y presupuestos, de una manera  precisa y clara. A la vez de que se  diseflan 
los diagramas  decisionales  correspondientes y se determinan las líneas y cursos de 
acción  a  seguir  para  alcanzar  dichos  objetivos. 

I 

Cuadro 2,- Contempla el "traducir" los objetivos anteriores  a nivel  de cada centro de 
responsabilidad,  como  normas de referencia que  tengan la facultad de ser tanto 
cualitativas  (calidad,  servicio,  tiempo, etc.),  como cuantitativas  (precios y/o costos 
esfdndar,  presupuestados o predeterminados); los cuales  permitir6n  contar con 
instrumentos  para medir la eficiencia y la eficacia de las  actividades y funciones 
desarrolladas o por desarrollar,  asimismo,  se está en la posibilidad de elaborar tos 
Cuadros de Mando,  correspondientes  para llevar a cabo la "medición"  mencionada 
anteriormente, 

Cuadro 3.- Se refiere  al empleo y utilizacfbri de los recursos  disponibles, lo cual se refleja en 
acciones  especificas y concretas,  mediante la aplicación de decisiones  inherentes a la 
consecución de los o&jetivos  previstos 

Cuadro 4.- La  toma de decisiones y su  correspondiente  congiomerado  de  acciones  adoptadas se 
encuentran  sujetas oi impacto de un contexto externo, entorno  que de manera directa 
o indirecta puede influir determinantemente en el desarrollo de las  transacciones, 
operaciones y funciones  llevadas a  cabo por las empresas 

Cuadro 5.- Contempla  aquellos  resultados  obtenidos  por  las  acciones  adoptados;  son  resultados 
que pueden tener  un carácter  cualitativo o cuantitativo, y ser  obienidos  a codo o 
largo  plozo. 

Cuadro 6.- Se "miden" los resultados  obtenidos  mediante lo aplicación de los instrumentos del 
propio Control de Gestión,  como lo son los Tableros de Control. 

Cuadro 7.- Se desarrolla la evaluación de los resultados obtenidos a partir de compararlos 
contra lo planeado y lo presupuestado  según  las  politicas y programas  fijados,  a la 
vez  de "verificar" si eficaz y efectivamente se cumplieron los objetivos previstos. 
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Cuadro 8.- Aquí  se tiene  un  par de  opciones, la primera es si la comparación y evaluación de 
resultados es satisfactoria, el o los responsables de la obtención de dichos  resultados 
podrán  continuar de la misma  forma como lo estan  llevando a cabo;  y  segunda,  en 
caso  de  obtener  un  resultado  desfavorable o con  variaciones  y  desviaciones,  se  deben 
adoptar las medidas y acciones corredivas que  sean necesarias 

Cabe destacar que el tipo de acciones  y  resultados que constituyen la base  del  Control 
de  Gestión  son los de carácter cuantitativo y adoptados  u  obtenidos, a un corto plazo;  esto  es a partir 
de  que  se  emplea  una  planeacibn  !Óctica  que permita promover la continuidad y rentabilidad de la 
entidad de manera  estratégica, es decir, a largo plazo,  de  una  manera más precisa y confiable. 

Asimismo, el Control de Gestión  tiene lo particularidad de contar  con instrumentos o 
elementos, como los Diagramas  Decisionales  que permiten desarrollar las evaluaciones  de  resultados a 
"priori" y al momento mismo de llevarse  a  cabo,  manteniendo  una  vigilancia  periódica  sobre el 
evolucionar de los factores clave  que  ccrnstiiuyen las áreas críticas de la entidad  económica  por tratar, 
y eon ello no  solamente el hecho  de  tornar  medidas correctivas a "posteriori". 

Por otro parte e¡ Conirol de Gestiijn cuenta con una serie de  etapas  que  de  manera 
secuencial y metodológica se requieren  para realizar su implantación  dentro de las empresas las cuales 
se  podrán  ubicar o enumerar  de la siguiente  manera: 

1.- Precisas las caracterkiicas básicas  de la empresa:  Giro,  Objiivos  básicos, 
Tamano (físico y económico),  etc. 

2.- Conocer  y  evaluar la organización estructural de la entidad  delimitando las lineas de 
mando y los limites de autoridad y responsabilidad. 

3.- Determinar las áreas críticas existentes  en la entidad, y a su vez, identificar los 
inherentes  factores  clave que las constiluyen. 

4.- Precisar  exclusivamente los factores  clave que condicionan el cumplimiento de los 
objetivos  fijados  por la propia  empresa. 

5.- Desarrollar  disenos  preliminares de Cuadros de  Mando y Diagramas  Decisionales. 

6.- Evaluar el Contexio  Externo que  enmasca el desarrollo de la empreso  por trotar. 

I 

7.- Considerar  y  delimitar los requerimientos de información  a nivel de alta dirección. 
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8.- 

9,- 

Integrar  un sistem de  información de acwrdo ¿I las caracferisticas y requerimientos 
que  de ésta tengan !os niveles  gerenciales ;? irrtermedios,  tomando en cuanta la 
periodicidad de los reportes,  responsobles de erni.;.irlos y forma de presentar  dicha 
información. 

Preparcr los disenos hsicos (modelos, irxirrrrrnenios, grados  de.  responsabilidad, 
etcétera)  del  sistema,  ccnsiderando m a  jerarquizcción de las áreas. críticas, límiles y 
grados  de  responsobilidod  entre los responsables  operacionales y los contralores de 
gestión, osí como !os líneas de cornirnicacjbn por emplear. 

Esiobiecimienio ijeiiniiivo ae ¡os elernenlos del Control de Gesii6n, Cuadros de blando 
(Tableros  de Conlrd), Diagramns: Decisimles y Formatos de  Evaluación  de Faclores, 
asi como los tabuicdores, grjficoz y :eOorl.es para  la  presentccibn de la  Inforrnacibn. 

Adends  es de suma impodancio recordar que en cada poso para lo eiaborackn e 
ill-rplantacitrr, del  Control de Gesti6n  se  deben disculir tonto e!? su convenienciu, ~decuacibn y iinitanles, 
con los. propios niveles directivos, así como tener ~ u y  en cuenta  a  cada sxcibn divisional para 
"ccortcieniizcir" al personal  involucrado, de la impxioncia de su labor y de su padicipocibn  pura la 
consecución  de los fines  particulares  de dichas secciones y d d  obje!ivo principoi de la entidnd, (? fin de 
sensibiiizar ai personal  en  general, de que el Control de Geslibn no es un sisi.emc de tipo "po\itía" que 
presione sobre el trabajo desarrollado,  que por el contrario busca agilizar y controlar 13s furxiones y 
actividades realizadas mediante lo promoción de eficiencic y eficocio  operacional, la obteneijn de 
información veráz, confiable y oportuna, y que trafa odernás de maratenar la continuidad de la empresa 
así corno su grado de renhbilidad en  genero!  medianle la Toma de  Decisiones  odecuodas, 
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eAPrrUL0 111 
INTERRELACION DEL CONTROL DE GESTION CON M ADMlNlSTRAClON  FINANCIERA 

Desde el punto de vista empresarial el concepto de "eficiencia" lo podemos definir como 
el resultado  logico de la aplicacion  coordinada  de un  conjunto de procedimientos y tecnicas que 
conducen  a la buena  marcha de una  empresa, y al logro de los fines  propuesios. Para conseguirlo se 
requiere  eslabonar  y  armonizar las diversas  secciones  divisionales  que conforman la orqanizacion  y los 
planes  particulares  que estas mismas  elaboran  para  determinar sus programas y politicas de  accion. 
Dichos  planes  tienen  su  mbximo  expresion al momento de  disefiar y aplicar  Presupuestos,  sean 
sectoriales o generales, a corto o largo plazo. AI hablar  de  planeación  en el Capitulo 1 mencioné  que la 
forma mas importante para  desarrollar esta funcion bdsica en  las  empresas, io constituye el propio 
presupuesto. 

El presupuesto,  como tal, comprende uno tecnica de planeacion, que a partir de 
estimaciones  programadas  con corijcier sistemaiico,  sobro el desarrollo  operacional  de  una 
organizacion, parmite predeterminar cifras concernientes a los resultados  que se puedan o desean 
obtener en  un  periodo  determinado dentro de la misma  organizacion; se apoya en  bases estadisticas, 
evaluacibn  de factores convergenies, tanto internos como externos  con  injerencia en el evolucionar 
operacional y adembs  considerando la mayoria de apreciaciones  posibles con respecto a hechos y 
fenomenos de tipo aleatarios. 

Por lo tanto,  se  puede afirmar que el presupuesto es un plan esencialmente  numeric0 
referente al operar de una  empresa y que  constituye  una  tecnica de carocteristicas especificas  bien 
definidas. 

En cuanto a su  elaboracibn, los presupuestos deben adaptarse a las caracteilsticas 
operacionales de la entidad que las adopta, a traves  de la aplicacion de estudios lo mas  analiticos  que 
sea  posible,  sobre las operaciones  realizadas  por la propia entidad en fechas anteriores, asi como de 
las normas  economicas  que  regulan la funcionalidad de estas  organizaciones, 01 tener injerencia, ya sea 
directo o indirecto, sobre  su  desarrollo en  generol;  aquellos  aspectos  tales  como  la oferta y la 
demanda, la competencia, la recesion  economica, la inflacibn, etcetera,  que  afectan las transacciones y 
operaciones  efectuadas. 
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Se  hace as¡ a fin  de contar  con bases solidas que permitan y faciliten el desarrollo de 
"comparaciones"  entre las cifras correspondientes a los datos obtenidos por la propia empresa y los 
consequidos por otra  serie de entidades del mismo giro, y de esta manera estar en la posibilidad de 
precisar la  ubicacion  economico-financiera de la entidad y sus tendencias y perspectivas en cuanto a 
Productividad y Rentabilidad, en un contexto general de empresas similares. 

De ah¡ que podamos  afirmar que los presupuestos no se basan en simples estimaciones, 
sino en estudios concretos para el pronostico de operaciones futuras. Para lo cual se requiere seccionar 
los presupuestos  de  acuerdo al numero existente de sectores divisionales o departamentos funcionales 
que constituyen la empresa, para convertirlos en areas funcionales independientes, pero que requieren 
de una  coordinacion  en cuanto a la convergencia  de objetivos generales por alcanzar: a la vez de que 
se requiere asignar los limites y grados de autoridad y responsabilidad correspondientes,  asi como el 
precisar las condiciones necesarias  para  no  crear "lagunas" que impliquen las malas interpretaciones y 
discrepancias funcionales y de aplicacibn, en el ejercicio del propio presupuesto. 

Los presupuestos deben partir de buses contables,  para que sean susceptibles de 
comparacion  con  respecto a los resultados realmente obtenidos y de esta manera, estar en posibilidad 
de evaluar y analizar las actividades llevadas a cabo por los diferentes departamentos que integran la 
empresa. Asimismo,  debemos cuidar el hecho de qge todo presupuesto ha de elaborarse de manero 
que cuente con  datos logicos y coherentes, es decir, que los cifras  tratadas contemplen de manera 
precisa las caracteilsticas propias del operar de lo ernpreso y por lo tanto reúnan la particularidad de 
ser metas u objetivos "alcanzables". 

La aplicación de cuolquier  presupuesto debe realizarse mediante un criterio flexible que 
permita  conformar el sistema presupuesta1 debidamente integrado y que  a la vez cuente con la 
peculiaridad  de  poder realizar cambios al momento mismo en  que sufran  modificaciones significativas 
las operaciones, fenomenos economicos y bases en general que  le dieron origen. 

Podernos apreciar al presupuesto como el modelo que refleja el efecto de los diversos 
niveles de actividad (insumos  y  su  aplicaci6n)  sobre los costos, ingresos y flujos de efectivo abarcando 
periodos que pueden ser catalogados de "lo suficentemente amplios" como para permitir una 
"Planeacion  Efectiva". 

El presupuesto constituye una  forma  clave de planeacion, ésta fase es obligada  a todos 
los niveles de la  organización y hace destacar los puntos  complicados o que requieren mayor atención, 
A través de ella se esta  en la posibilidad de constituir dentro de las empresas una metodologia 
especifica para la predeterminacion y estimacibn  de cifras, mediante el desarrollo de los denominados 
Planes Presupuestales. 



- .  .. . , 
. .  

50 

El  Plan Presupuestal es aquel que  le da  forma y coherencia a la implantacion de 
presupuestos de acuerdo a las  caracteristicas y requerimientos propios de una entidad  en particular: 
comprendiendo tanto la planeacion,  preparacion,  control,  informacion y aplicacion de los propios 
presupuestos, asi como los procedimientos necesarios  para llevar a cabo  cada uno  de los aspectos 
anteriormente indicados. 

Un plan presupuestal se dirige primordialmente al presupuesto general de operacion para 
toda  la  empresa,  generalmente es elaborado por  un Comite de Presupuestos previamente conformado y 
lo coordina el Director de Finanzas: corresponde al mencionado  comite solicitar a los diferentes 
departamentos que conforman la entidad economica, la correspondiente informacion necesaria acerca 
de los ingresos y gastos que se preveen. 

Podria seguirse la secuencia básica de etapas que expongo a continuación para llevar a 
la  practica un Plan Presupuestal: 

1 .- 
2.- 

3,- 

4.- 

5.- 

6.- 

7.- 
8.- 

9.- 

1 o.- 
11.- 

12.- 
13.- 
14.- 
15.- 

Precisar los objetivos por alcanzar. 
Determinar los procedimientos a seguir para  la  recoleccion  de datos e informacion 
complementario. 
Establecer de manera analitica, una serie de presupuestos  parciales que reflejan las 
operaciones estimadas de cada departamento de la empresa. 
Elaborar,  con base a lo anterior, un grupo de  presupuestos  previos, sujetos ci 

estudio. 
Realizar  una verificacion de cada presupuesto  a  cargo de los jefes de departamento 
correspondiente. 
El director del comite Presupuesto1 reoiiza estudios y discusiones  con los responsables 
de cada presupuesto. 
Se  realizan  las  modificaciones  correspondientes. 
Se elabora un presupuesto Maestro o Tipo, que englobe los presupuestos 
departamentales. 
Someter a aprobacion los presupuestos parciales y el 
Direccibn General o Gerencias correspondientes. 
Llevarlo a la practica. 
Vigilar los resultados obtenidos y evaluarlos mediante 
propios  datos y cifras  presupuestadas. 
Determinar variaciones, estudiarlas y analizarlas. 
Adoptar medidas  correctivas en caso necesario. 

presupuesto maestro ante la 

una comparacion con los 

Partir de  esa nueva serie de datos para relroalirnentar el sistema presupuestal. 
Analizar la vialidad y conveniencia tanto de los objetivos fijados  como de los 
procedimientos que se siguen para alcanzarlos, partiendo de lo obtenido en las 
etapas anteriores. 
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ES fácil notar que, el punto medular es la elaboracion y aplicacion de los presupuestos, 
esto podemos iluslrarlo mediante un grafico que muestre la mecanica correspondiente para llevar a 
cabo tales aspectos y que se plasma  en siguiente cuadro. 

ORAFlU DE SECUENCIA 

10. AOXm 

I 
t 45010 

1 W l u l  

Fuente: .TBcnica Presupuestal"; da Crfstobal 
dal-Bfot Wxico 1984. 

I.. DIIu.Lt 
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Estos puntos no representan fases exclusivas o excluyentes para desarrollar y aplicar un 
Plan Presupuestal,  son sólo las mas relevantes y determinantes para  la  consecucion de las  fases de 
Planeacion,  Preparacibn, Informacibn, Aplicacion y Control de los Presupuestos g. 

Volviendo al tema de la  planeacion, es aqui donde se puede detectar, mas directamente 
la  forma  como  se interrelaciona el Control de Gestion con  dicha funcibn, partiendo de  que se puede 
contar  con un sistema de apoyo en la elaboracibn de  presupuestos y para inteqrarlos dentro del operar 
y sistema funcional  de  las  empresas, el empleo de instrumentos precisos y sistematicos destinados a 
todas y cada  una de las areas que integran la entidad. 

Por otra parte, todo presupuesto requiere de la ebaloracion de un manual para 
desarrollar  adecuadamente  la  Planeacion  Presupuesial  que permita informar al personal de la empresa, 
sobre los propositos y resultados que se desean obtener, delimitando la funcionalidad y las autoridades 
correspondientes  a la estructura arganizacional y personal involucrado. Esto  nos  da la pauta paro 
determinar los grados de responsabilidad de las personas que formularan y ejecutaran los presupuestos 

El Manual Presupuesiai  abarco una serie de aspectos basicos que e l  profesor Crisiobal 
del Rio hace resaltar  en  cuanto  a  su contenido: 

a) l as  bases, propbsitos y iuncionumienb del sisiema de presupuestos y la 

b) El periodo que abmxri] ei presupuesto. 
c )  l a  organizacibn  necesario pwa su  administracion, 
d) tos procedimientos poro farmutu los presupuestos, 
e) Ei instructivo pare el manejo de !OS formas necesarias  para su control, mi como el 

responsabilidad asignada G cado Jefe de departantento. 

estabiecimiento de tos informes de! presupuesto. 

El control de Gestidn padicipa aqui al momento de brindar informacion correspondiente 
al  avance fisico  y financiero de cada uno de los niveles siguientes: 

- Por actividad. 
- Por  obra, estudio o proyecto 
- Por subprograma. 
- Por programa. 
- Por proyecto estratkgico. 

Dentro de los mismos manuales  presupuestales se nos brinda la posibilidad de 
establecer de manera precisa, los objetivos a clcanzar, los procedimientos y politicas por adoptar, y la 
melodologia a seguir para el adecuado desarrollo de la  funcion Control. 

?Dada su imporhcia, este aspecto s e d  retomado en el siguiente inciso. 
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E l  control, es un aspecto determinante dentro del Plan Presupuestal, por lo cual puede 
conformar un aspecto individual al que se denomina "Control Presupuestal". 

Dicho control presupuesta1  tiene  por funciones  basicas, partir de la vigilancia periodica 
sobre el desarrollo de los propios presupuestos, en relacion con los resultados obtenidos, para  delectar 
desviaciones o posibles  variaciones,  a fin de que a través de  un estudio y analisis de estas, localizar el 
sector especifico  donde se creo el conflicto o problema y determinar, a su vez, a los responsables 
directos de  la obtencion de los mencionados resultados. Ademds  contempla la posibilidad de entablar 
platicas colt los supervisores y responsables del area correspondiente, para anaiizar la situacion de la 
funcion desarrollada, el flujo,  coordinacion de actividades y la efectividad de la supervision; todo ello 
mediante uno observacion directa sobre el  operar del departamento  afectado y asignando al personal 
idoneo que se  encargue del tratamiento especifico de lo situacihn, mediante una Auditoila Interna, si el 
caso  asi lo requiere. 

l a  finalidad es obtener informes y reportes de ambas  paries, tanto  del personal 
involucrado, como del personal que se  encarga de eieciuar lo revisibn; 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 o lo anterior el Control de Gesiion participa de manera significativa en el 
desempeao de funciones y procedimienios concernientes a los objetivos y finalidades descritas con 
xsgecfg al Manual Presupuestal. Se puede citar inicialmente el hecho de que el Control de Gestion a 
traves de sus Cuadros de Mando permiten maniener ur) seguimiento periodico sobre el evolucionar de 
los operaciones bdsicas realizadas por ¡a entidad, sin evaluarlas Cnicarnenie al finalizar el ciclo de 
operaciones o una  actividad  determinada, por el contrario, se esta en posibilidad de desarrollar tal 
evaluocion de cada uno de los factores clave que conforman  las areas  criticas de la entidad, en 
cualquier momento o instancia,  tomando como materia  prima los valores y cifras que reflejan el 
desenvolvimiento cotidiano de la funcion o actividad tratada. 

Ademas dentro de estos mismos Cuadros de Mando se  emplean sus principios basicos 
de informacion oportuna y "seflales rapidas de alerta", que permiten adoptar medidas de car(lcter 
preventivo y no de tipo correctivo con respecto  a lo realizado, partiendo del empleo de indices y ratios 
de evaluacion sobre las cifras  obtenidas,  en quaiquier instancia, dentro del estudio y andisis de  una 
actividad o 6rea en particular. 

De oqui se puede destacar que  tanto el Sistema de Contabilidad como el  de Information 
en General dentro de cualquier empresa que precise el empleo del control de Gestibn, requiere de 
rnontenerse siempre "ai dio" para  poder  ofrecer la serie de datos que se requieren para la "buena" 
marcha del sistema, de una  manera precisa y oportuna. 



Ademirs, el informe  final q:le brinda el control Presupuestal  ofrece  la  delirrlitociGn  del 
problema  exisienie y la comiemplacion de las cat!sas  que le dieron  origen,  pero  con ei Conirol de 
Gestion se puede  anexar  un  apartado r n k ,  rela'livo  a "Oomenicrios y Sugerencias", e! cual [engo por 
objetivo  proponer  soluciones c m  respecto 3 la situacion  qce se  presento. 

Esio parte  del  hecho  de  que el Control de  Gestion, 2n coniexle.  generui, buscu J traves 
de su sislema  tener  cubiertos los siguientes aspecto; clove: 

1 .- Percibir o regislrar las desviaciones  que  con respecio a lo esperado se hayan 
presentado  duranic! dn peribdo deleminado. 

2.- Plantear ¡as accwxs corredivas icnducen!ss a! logro eiicaz de 10s objetivos, 
. .. medianle la preporocih y apiicncibn de decisiones  acordes c m  las caracterisiiccs de 

lo situacion  existente. 

En ellos puede  apreciarse que el Controi  Presupuestal,  corno  cualquier otro ?ips de 
contrcl, Heva implicita la funcibn de  evcluacion, IC cual funge  como  una pcdk medalar denlro de 
cualquier  sistema, tai y como se indica en e¡ Capitulo I, con  respecto  a su labor de brindor informaciim 
que permita  "retroolimentar"  un ciclo predeterminado dentro del  sistema, que  abarco : ~ n i o  c !(z 
Planeacibn  de los cursos de accion pare el logro de objetivos,  la  ProgramGciBn y Presupuesiacibn de 
funciones y actividades,  como  a la propia  Ejecucibn que implique cl desarrolio del operar normal de 13 
entidar! tratada. 
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ELEMENTGS BaSlCCS DEL. MODELO @E 
CONTROL DE GESTON Y EVALUACION 

( ESOUEMA CONCEP-'UAL f 

I I 

J 

Fuente: Manual de Contro l  de GestiSn. SEDUE, X&ico 1986. 
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CX3jl-R" DE GESION Y EVALUACION 

( PUNTEAMIEm SlSTEMlCO 1 
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Fuente: Yanual  de Contro l  de Gsstisn: SEVJE, Mdxico, 1986. 
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Para tal efecto el Controi de  Gestibn  proporciono  tina  serie  de  procedimienios y iecnicas 
que  perniten el desarrollo  de  un ciclo especifico que  reuna las caracierisiicas anteriormente dadas. 

Este cicio, al cual se le puede  deEominor "Eiduacidn Prograrnatico I)rewput\sioricl", 
liene como  fase inicial el llevar a  cabo  un anblisis de los resultados coricrelos que han sido obtenidos 
duronte el empleo  de los recursos  presupuestados, para de ah¡ pasar a o!:a ehpa que busque 
determinar y precisar el grado de eficiencia y eficacia  logrado en el uso y aprovecharnienic de dichos 
recursos, por cada  uno  de los sectores  divisioncies y/o depadcmentos que inleasan dicha empresa; 
para  con ello, llegar a delimitar el yrado de avence fisico y financiero de los progrornos, o$ corno su 
ittcidencio en el logro de los objetivos y metas  propuestas, a\ momento de ser  aplicados y llevados a la 
praciico de manera integral con  relacion al contexio  general de la  propia  empresa. 
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Es por  medio de este tipo de analisis como se pueden  detectar  desviaciones o 
variaciones  entre lo programado y lo alcanzado,  situandonos en la posibilidad de definir y aplicar los 
ajustes y medidas  correspondientes, denfro de  un contexto que  involucre tanto metas  como  recursos; 
todo ello partiendo  del  "momento  que viva la empresa",  en  cuanto  a  su  situacibn  financiera y 
operacional,  su estructura organizacional y funcional, el uso y aprovechamiento de los recursos 
disponibles y la posible  problematica  enfrentada  durante  el  ejercicio  del  presupuesto. 

Esto lo mueslra la figura siguiente: 

I 

1 
t 

C 
c 

1 

L 

CICLO DE CONTROL Y EVALUACION 

1 

r 

, 
I 

i 
I 

! ! 

1 

mente: Manual de Control  de C+stibn; SEDCTE, Sxico  1986. 
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Para llevar a cabo  una evaiuacion bajo condiciones  y lineamientos determinados por el 
ciclo de "Evaluacion Programatica  Presupuestaria", se requiere de un "sistema contable" bien definido 
que a su vez permita ordenar e  incorporar la informcion de caracter financiero de  una  manera 
actualizada, con el objeto de crear datos de  tipo estadistico sobre los resuliados  concretos, inherentes 
01 cumplimiento de los programas establecidos en la orqanizacion. Para tal efecto de evaluacion se 
requiere del empleo  de una serie de "indicadores" que permiten formar y constituir ciertos criterios que 
desarrollen dicha  evaluacion con respecto  a la eficiencia y eficacia  logradas en el uso de los recursos 
con que cuenta la empresa en un momento determinado; partiendo de que los mencionados indicadores 
son los indices  resultantes de la aplicacior: de razones de  tipo financiero, que componen a su vez  un 
sistema integrado. Pero debido a que exisie la posibilidad de emplear ciertos tipos de control 
administrativo, con sus correspondientes indicadores e indices, del mismo genero (administrativos), la 
existencia y empleo  de  razones exclusivamente financieras permite "agilizar" la evaluacion integral que 
contempla el Control en  cuanto  a  la naturaleza basica de sus elementos componentes  y procedimientos 
empleados+ 

Ei sistema de  evaiuacibn confclrrnado per indicadores  financieros nos permite desarrollar 
un tipo de "Contro! Financiero" que, c o m ~  ya se habiu indicado onteriormente, resulta estur intimamente 
docionado con el Control de Gesiirjn en vrhd de que esie cuenta con lo aplicacion del analisis 
financiero como metodologia de apoyci para !a aplicacibn sistem6tica de sus inslrumenios y eiementos 
que lo conforman; de manera  especifica podiramos hablar de la elaboracion y conformaci6n de los 
Cuadros de Mando que  emplean el desarrollo de dicho tipo de analisis para evaluar mediante razones 
financieras los factores clave mas siqniiicativos de las  areas criticas  tratadas. 

E¡ Control  Financiero, por lo tanto, constituye la forma de evaluacion y analisis de los 
resultodos obtenidos por la entidad con respecto a un avance  economico financiero derivado del uso  y 
aprovechamiento de los recursos  materiales y monetarios  con que cuenta dicha empresa en un 
momento determinado. El empleo de razones financieras constituye la base principal que permite 
detectar el progreso o deterioro en el operar de la empresa. 

Dentro del Capitulo I I  al hablar de los Cuadros de  Mando como elementos dei Control de 
Gestion,  se  menciono el carácter  econ6mico-financiero, relotivo a la forma de "medir" el desarrollo y 
continuidad de una  empresa, lo cual resulto a partir de la aplicacibn de los Ratios (Ruzones 
Financieras)  por lo que se podia precisar aqui de  manera breve el significado de¡ indice que 
poporcionan, partiendo de que conforman e integran un  sistema de control. 

1 . -  CAPITAL DE TRABAJO Representa en valores absolutos el Activo Circulanfe neto  de  que 
dispone la enlidod econbrnica  para cumplir con sus obliqaciones 
a codo plazo dentro del  ciclo normal de sus operaciones. 
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2.- CAPACIDAD DE PAGO 

3.- PRUESA DEL ACID0 

Nos indica, en valores relativos, ei n6mero de pesos  de que dispone 
IC empresa paro cubrir coda peso de obligaciones o cado plazo. 

Nos indica la cantidad de rZctivo rapido (circulanie sin considero; los 
mvenlarios) de que dispme la empresa paro hacer freak a sus 
ob!igaciones o codo plazo. 

Indica la cantidad de Capiial de Trabaja con que cuenta una crnpresu 
para hacer Crenk D cada  peso de obliyucior! o codo plazo. 



- 
J J  

15.-RENTAB. DEL CAPITAL Permite conocer la utilidad obtenida correspondiente a los accionistas, 
por  cada  peso  que  hayan  invertido. 

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

Como  se  aprecia, dentro del  Control financiero basicamente  se  emplean  las  Razones  e 
Indices de  este tipo,  pero  también  es factible aplicar las demas tecnicas y metodos  que implica el 
propio sistema  de analisis e interpretacion de informacion financiera, como son  las  tendencias, 
proyecciones,  aumentos y disminuciones,  porcientos  integrales,  punto  de  equiiibrio,  etc. 

Retomando el aspecto  de control financiero como un sistema  integrado,  se  puede  notar 
que  a  traves  de  diversas  variantes y amplitudes en sus tecnicas y procedimientos aplicables es como el 
Control  de  Gestion  desarrolla  una labor de interoccion con  la  finalidad  de  incrementar y agilizar los 
"beneficios"  de  sus funciones y finalidades  correspondientes. 

Se tiene la  posibilidad  de  realizar  esto  dimensionando los resultados  obienidos  por  las 
operaciones desarrolladas a  cargo  de la empresa y estableciendo,  cuando  sea  conveniente,  determinados 
rangos de variacion, es  decir, limites minimos y mbximos aceptables  de  desviacion, con respecto al 
cumplimiento  de las metas  programadas o estipuladas  dentro  de  subprogramas,  proyectos, y/o 
actividades  en particular; a  la vez que se identifican y precisan los grados  de  influencia  de los factores 
iniernos y exlernos de caracter mds significativo y que por su injerencia  puedan  normar la efectividad 
en e\ ejercicio presupuesta1 

Por eiio, el Conirol Financiero de m3fiero conjunta con el Control  Presupuestal, y 
medianie el empleo  de las tecriccls de Control de Cesiibn perrnite deseliar "modelos"  de  analisis  como 
son los ''Intervalos  de  Control", el cual comprer;ae graficos ccmo el siquienier 

ventas o razdn 

# 
rc 

Lfmlte  superior de con- 
tC3A.. -- 

/ 

r( 
4 
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/ 
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"- 
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I Tiempo . 

INTER"' ' 7 DE CQNTmL 

PJente :   "Adn~inistracidn  F inanciera" .  d e  Estevensor Eo1 ter.. 

Mexico, 1983. 
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En donde  la linea de enmedio representa  las  cantidades presupuestadas y las lineas 
superior  e inferior representan los limites de desviacion tolerables, para que con ello se este en 
posibilidad de indicar  las cifras  reales  a medida que ocurran y poder deiectar rapidarnente las 
desviaciones  siqnificativas que obstaculicen el logro de nuestros objetivos. 

l o s  datos resultantes de las operaciones  realizadas  se van plasmando en  el grafico de 
acuerdo a  las escalas adoptadas y se  analizan con respecto a la linea de datos presupuestados  para 
detectar variaciones que  se  "escapen" de los rangos tolerables para que de manero oportuna se tornen 
las decisiones y medidas correspondientes para el coso, segGn su  relevancia. 

Stevenson E. Bolten, nos precisa  las caracterisiicas  basicas que debe comprender  esta 
tecnica: 

1) E l  Intervalo de Control debe ser lo suficienlemenle amplio para evitar que alqun pequeno 
error ponga  innecesariamente en marcha la acci6n de energencia 

2)  Pero  a  la vea debe ser Is suficienternenie mqosio para que los  indicios anticipados de 
dificultad no se ignoren, 

3) El lector deber6 tener cuidado con cosos taies como variaciones insignificanles, errores 
reportados,  desviaciones  iniencionales caus~dss por los decisiones de lo administrocion y 
aque!los factores no controlables que m requieran respuesta, 

4) Solo se  debera proceder despues de invesiiqar y asegurorse de que la occion es necesaria. 

5) Se debe contar con un registro frecuenie y oportuno de resultados, turnondolos a los 
funcionarios que puedan emprender la accion necesario dentro  de un tiempo razonable. 

Por todo lo anterior,  se puede resumir que  el Control de Gestion busca  alcanzar los 
siguientes aspectos  clave como parte medulor de cualquier tipo  de control adoptado por una entidad 
economica: 

0)- 

b).- 

C).- 

l a  identificacibn de los resultados a obtener por cada programa, asi  como los objetivos por 
alcanzar. 

La delimitacibn tanto de los beneficios como de los coslos atribuibles a los programas 
adodados. 

." . 



Dentro de la eiaboracibn de lo2 presupuestos Islaesiros se huce necesuio pclfiir (!e m c )  
serie de presupuesios  especificos, p e  sean acc:des c m  los funciones basicas de cualquier e d i d ~ d  
econhics; tales  presupuestos !levan una secuenciacion Ibq'ico c o n i o m  CI que parten en genera( de 
que x d a  I J ~ O  de ellos  requiere  de d a h  progorcianados por su anlecesor y a su ve l  brinda Tnforrnacibn 
para la e!aboracibn de oiro tipo de presupuesta dentro del mismo periodo irat.adc. 

1 .- 
2 .- 
3. - 
4 .-- 
5.- 
6,- 

S." 
9.- 

t 1.- 
12.- 
13:- 
14 .- 
15.- 
16.- 

... 
..- . .  

1' .- < 3. 



I INTERRELACION Y SECUENCIA DE LOS PRESUPUESTOS 
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8"" "" - "".""_._""_"_ ""." ""_ 

Tuenter *Mcnica Prssupuestal': de Cristbbal del =o, Mexico. 
1 9 ~ .  
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Asimismo, se tiene como terminacion de  dicha  secuenciacion de presupuestos la 
preparacibn  de  "Estados  Financieros  Presupuestados", los cuales  tienen  una  vinculacion  estrecha  con  el 
Control de  Gestion  en  cuanto  a  su  papel de Planeacion y Estimacibn  de cifras para controlar el 
desarrollo y continuidad general  de la empresa  en todos y cada uno de sus rubros basicos de 
operacion. 

Esto  puede  basarse  en la siguiente  secuenciacion  para la elaboracibn de dichos estados 
financieros: 

I .- ESTADO  CONJUNTO DE COSTO DE PROOUCCION Y COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO 

2.- ESTADO DE RESULTADOS  PRESUPUESTADO. 
3,- ESTADO DE POSlClON  FINANCIERA  PRESUPUESTADO. 

PRESUPUESTADO. 

4.- ESTADO DE VARIACIONES  EN LA SlTUAClON  FINANCIERA  PRESUPUESTADO. 

Y en general,  integrarse con los presupuestos  elaborados  de la siguiente  manera: 

I "- 
' INTERRELACION Y SECUENCIA 

DE LOS PRESUPUESTOS 
t-1 

Fuente: " T b c n i c a  Presupuestal"; cie Crist6bal  del Rfo, Mexico- 
1984. 
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Cabe destacar que existe una clase de presupuestos  que  conlemplan un proceso 
sistematico dentro del cual se  enmarcan una serie de tecnicas de amplia interrelacion con los 
procedimientos  adoptados  por la propia metodologia del Control de Gestion. Dicho presupuesto es el 
conocido  como  "Base  Cero", y que comprende tecnicas  de  planeacion y control que involucran tanto  el 
analisis  incremental,  la  fijacion de objetivos y la prevision de metas por alcanzar, asi como el desarrollo 
de analisis de alternativas, de costo-beneficio, la  evaluacion de rendimientos ,y la presupuestacion por 
rubros. 

El presupuesto base  cero parte  de revaluar cada ano todos los programas y 
presupuestos de gastos de una entidad, mediante una  metodologia especifica que se podria representar 
a traves de la siguiente serie de etapas: 

1 .- Establecer  presunciones de planeacion en  cuanto a recursos disponibles y factores 
tanto internos como externos que afecten el desarrollo operacional  de la entidad. 

2.- Identificar y precisar las "unidades de decision", que contemplan una agrupacion 
selectiva  de actividodes entre las que pueden figurar proyectos o programas 
especiales. 

3.- Tratar cada  una de estas unidades partiendo de la delimitacion de objetivos propios 
de cada  una de ellas. 

4.- Describir la  forma en que  se efectuan las operaciones  desarrolladas por cada unidad, 
involucrando tanto los recursos  monetarios como  humanos, que se lleguen a 
requerir. 

5.- Medir su desempeno y carga de trabajo con el proposito de poder evaluar los puntos 
debiles y fuertes del procedimiento aplicado  para llevar a cabo la actividad tratada. 

6.- Analizar la actividad para describir con mayor detalle sus objetivos y finalidades, 

7.- Poner  a  consideracibn de los niveles directivos y de supervision correspondientes, una 
serie de metodos y alternativas de operacion  para encontrar diferentes maneras que 
mejoren el proceso que se seguia para llevar a cabo las actividades analizadas. 

8.- AI momento de seleccionar la alternativa apropiada  se  realiza un "Andisis 
Incremental", en el que se determina cual resulta ser la necesidad rn6s importante de 
servicio y  funcionalidad  a la que atiende cada unidad. 
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9.- Precisar el rendimiento, mediante mediciones cuantitativas que evaliren la efectividad y 
eficiencia de cada incremento de carga de trabajo o de recursos que se provean a 
las actividades  desarrolladas. 

10.- Desarrollar analisis adicionales relativos a costo y beneficios conexos por unidad. 

1 1 .- Jerarquizar, o en su caso, establecer  prioridades con respecto a las actividades 
llevadas a cabo y que han sido analizadas, lo cual dar6 la  pauta para dicha 
jerarquizacibn. 

12.- Revisar los datos obtenidos sobre si efectivamente y de manera  eficaz se estan 
cumpliendo los objetivos programados  a traves de los procedimientos de operacion 
adoptados por las actividades que conforman  las "unidades de  decision". 

13.- En caso de ser necesario, reosignar recursos en base  a los resultados obtenidos en 
los puntos anteriores. 

14.- Preparar  presupuesios detallodos sobre cada unidad de decision; y partiendo de los 
analisis  desarrollados con respecto a incrementos, cosfo/beneficio y asiqnacion de 
recursos, delimitar los lineamientos y caracteilsticas o considerar  para la elaboracibn 
de los rnencionodss  presupuestos, 

15.- Evaluar el desempefio de las actividades mediante analisis financiero o mediciones de 
carga  de trabajo que puedan ser sometidos  a exbmenes periodicos de revision. 

Es necesario aclarar que el criterio de seleccion de actividades que se emplean para 
crear las unidades de decision parte de la relevancia y grado de injerencia propia de cada una de estas 
actividades,  con respecto  a la naturaleza y caracteilsticas particulares de las operaciones  realizadas por 
la empresa tratada, asi  como los procedimientos, programas, politicas y metodologias que adopta con 
respecto a los sistemas existentes y su funcionalidad en general. 

Por lo tanto, como  se puede apreciar, el Control de Gestion desarrolla una serie de 
instrumentos y herramientas que se involucran intimamente  con  la  preparacibn y aplicacion de 
presupuestos de este tipo, a la vez  de que ambos  cuentan con una finalidad en  comOn  que  es buscar y 
promover tanto la eficiencia como la eficacia operacional  de las empresas. 

Lo anterior se basa en el desarrollo de una serie de procedimientos y iecnicas que  el 
Control de Gestion brinda  para  emplearse de manera conjunta con la aplicacion de presupuestos. 

Se puede ejemplificar lo anterior mediante los siguientes diseflos y grbficos: 
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2 - -  EL 3 I S E Y O   D E  MATRICES PARA LA D E L I M I T X ( ; : O ? I  3E LIS 

UNIDADES DE DECISION: 

! 

F u e n t e :   B a s e  Cero: P l a n e a c i d n  y P r e s u p u e s t o  de T. S t o n i c h .  
P a u l ;  Mdxico, 1 9 8 1 .  



3 .  - LA X?LIC.'ICION DE TABULADORES TIPO CUADROS DE W D O  

QUE EVXUEEN LAS ACTIVIDADES  DESARROLLADAS EN LAS - 
UNIDADES  DE DECISION: 

Muestra de sumario de perupveno pora la midad de decision 
de control de colidad. 

F u e n t e :  Base Cero; P l a n e a c i d n  y PresuFuesto de J. S t o n l c h  P a u l ;  
M x i c o  1981. 



I 

1 4  

Tabla de jerarqwraoon muestro. 

Fuente :  Base Cero: Planeaci6n y Presupuesto de T. S t o n l c h  
Paul; Mexico, 19Si. 



3 . -  LA ELABORACION DE YATRICES DE CONTROL PARA ANA- 

LIZAR LOS INCREMENTOS REALIZADOS EN LAS UNIDADES 

DE DECISION ESTMLECIDAS. 

F u e n t e :  Base C e r o :   P l a n e a c i B n  y Presupuesto de J. S t o n i c h  
P a u l :  Mexico, 1 9 8 1 .  
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Entre sus finalidades basicas el Control de Gestion cuenta con el proposito de promover 
la toma de decisiones de manera precisa  y oportuna, apoyadas en bases solidas y confiables. 

Por ello, dentro  de cualquier  orqanizacion la implontacion del sistema de control de 
qestion permite determinar una serie de  niveles de  aplicacion de acuerdo  a los requerimientos de 
inforrnacion y caracteristicas propias del tipo de toma de  decisiones,  las cuales pueden ser de dos tipos 
basicos:  a)  superficiales, sencillas y rutinarias o b) complejas, profundas y no repetiiivas. 

El primer tipo  de decisiones se denominon programables y automatizables, en  virtud  de 
ser susceptibles  de  adaptarse  a un marco sistematico que las regulen mediante una metodologia 
especifica;  mieniras  las segundas, conocidas  como decisiones no automatizables, requieren de procesos 
diferentes para cada  una de ellas en cuanto a su tratamiento,  a partir del contenido y naturaleza de la 
inforrnacion que les  de origen. 

Sin embargo, independientemente del tipo  de decisiones  adoptadas, resulta obvio 
precisar que sus lundclmentos determinantes lo constituyen el conglomerado de datos que integran la 
informacib;-t contemplada  como “materia primo” para  la  precision y aplicacion de las decisiones de 
(cualquier tipo dentro de las empresas. 

Para lo cual, el Control de Gesiibn determinu; una serie  de Niveles Decisionales, de 
acuerdo al tipo de inforrnacion empleada. 

CARACTERISTICAS DE lA {NFORMACI&J REQUERIDA POR NIVELES DE TOMA DE DECISIONES. 

NIVELES DE TOMA DE DECISIONES 

INFORUACION  ESTRATEGICA. 1 .- 

2.- 

3.- 

TIPO DE INFORMACION 

Informacion Externa 

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

Inforrnacion Prospectiva 
(Largo Plazo) 

Informacion para Sirnulacion de Escenarios, 
Largo Plazo. (que pasa  si...?) 
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INFORMACION TACTlCA 

INFORMACION  TECNICA 

1 .- 
2.- 

5.- 
4.- 

I .- 
2.- 

E l  primer nivel, denominado Nivel 

lnformacion Descriptivo-Historica. 
lnformacion sobre el comportamiento actual 
real de programas. 
Informacion Prospectiva (Codo  Plazo) 
Informacion para Simulacion de Escenarios. 
Corto Plazo. (que pasa si...?) 

Informacion Descriptivo-Historica Detallada. 
Informacion sobre el comportamiento actual 
real de  la ejecucion de acciones, obras o 
proyectos. 

Estrateqico  se  caracteriza por un alto grado de 
incertidumbre y riesgo: son decisiones que van orientadas-hacia el futuro dentro del mediano y largo 
plazo, mediante el establecimiento y aplicacion de planes, programas y cursos de accion  de acuerdo a 
un caracter totalizador. 

Dichas decisiones por sus  caracierislicas propias no son susceptibles de aulomatizarse 
en  cuanto  a un marco rigido que las  regule, aunque resulten ser de gran trascendencia  e impacto y 
procticomente irreversibles. 

El segundo, el  Nivel Tbctico, comprende  a  todas aquellas decisiones inherentes a las 
acciones adoptadas  en un codo  plazo y correspondientes de manera preponderantemente a la 
asignacion de recursos tanto maleriales y financieros comO humanos y tecnologicos. 

Implican la adopcion de actividades de  programacion y control de naturaleza precisa  e 
inmediata  para  la consecusion de objetivos y  metas previstas a un codo plazo, por  lo cual pueden en 
algunos  casos ser  susceptibles de programarse y automalizarse. 

El tercer nivel referente al Nivel Tecnico involucra la toma de decisiones a un corto 
plazo, que implican un tipo de resultados precisos y exclusivos. Buscan que todas las actividades y 
funciones  adopladas bajo estas caracteilsticas se vean instrumentadas y aplicadas de manera  eficaz y 
eficiente mediante la adopcion de llinstrucciones especificas" para desarrollar operaciones que 
comprendan funciones  de control. 

En  general, como se ha podido apreciar, el sistema de Control de Gestibn, partiendo de 
su  aplicacion  con  respecto a las funciones de Control y evaluacion, permite el desarrollo de una serie 
de  documentos que brinden el tipo  de informacion requerida de acuerdo  a  las caracteilsticas y 
finalidades  propias  del nivel decisional afectado dentro de la empresa. 



67 

Entre dichos informes podemos citar los siguientes: 

- Reportes 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 a un 
determinado "Programa de Trabajo", previamente disefiado tomando en cuenta que se pueda 
evaluar mendiante indicadores tanto la eficiencia como la productividad. 

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

- Informes que brinden un seguimiento periodic0 sobre  la formulacion y ejecucion de proyectos 
tacticos  y sobre el grado de alcance y "logros"  en  cuanto  a la aplicacion de proyectos 
estrategicos. 

Asimismo, el Control de Gestion para  precisar  la  consecucibn de las  finalidades que 
irlvolucran los reportes  e informes mencionados,  enfocadas a la toma de decisiones adecuadas y 
oporlunas, desarrolla un tipo de tabulador que implica  una relacion entre el  tipo de  informacion 
requerida  (actividad), el producto obtenido (nivel  de salida), y las areas que solicitan y requiren de esa 
informacion (destino  final). 

Por lo tanto se puede resumir que el Control de Gestion mediante el desarrollo  practico 
de sus elementos integrales dentro del sistema operativo de las empresas permite encauzar la Toma de 
Decisiones sobre bases confiables y solidas que repercuten  en  la  promocion de la eficiencia y eficacia 
con respecto al uso y aprovechamiento de los diferentes recursos con que cuenten las entidades 
economicas en un momento determinado: asi  como  a  la  busqueda de un alto grado de productividad y 
rentabilidad que sea  alcanzado y conservado por las  propias  empresas. 
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CAPíTULO 8v 
BRM ESTUDIO DEL SECTOR DEL PL&TlCO Y DEL HULE. 

CARACTER fSTlCAS GENERALES. 

La industria de manufacturas de plástico, juega un papel imporlante en  el desarrollo 
industrial del país, ya que en  la actualidad es probable que no exista una industria que no utilice en 
sus  procesos productivos algún material plástico. 

Esta industria tiene la  cualidad de ser sustituto de metales estratéqicos como el 
aluminio, fierro, níquel y zinc. Ejemplo de todo esto, es su presencia en las industrias basicas  como la 
del calzado, automotriz,  elecirónica,  construcción y empaque, actuando como sustituto del cuero, lámina 
estanada, aluminio, vidrio y madera. 

Las  manufacturas de plástico clbsorben parte importante de laproducción de 
yetroquímicos y abastecen a  sectores tales como: ogricullura,  salud,  construccih, alimentos, vestido, 
calzado, pesca, transporte y telecomunicaciones. 

En  la agricultura se  caracteriza por la fabricación de películas para  protección de 
cultivos en invernaderos, acolchado,  microtheles; tornbién conductores para riego por goteo,  tomateras 
para guiar el crecimiento de la planta y choreras de poliestireno para  la expansión del cultivo. En la 
industria farmacéutica  su participación  se encuentra er! las  sondas uretrales,  bolsas de venoclisis, 
cateters, etc. 

La industria  nacional de manufacturas de hule ocupa un lugar destacado dentro de la 
industria  manufacturera  nacional, ya que  abastece de insumos  a diversas ramas industriales y 
suministra una amplia variedad de productos de consumo  directo. 

A partir de la producción de petroquímicos se  producen  resinas  sintéticas, que son el 
resultado de procesos de polimerización  de los primeros. A través de la obtención de artículos plásticos, 
se  estima  que, en promedio, se  incrementa en 50 veces el valor del petróleo. 

Entre los principales productos que fabrica el sector  se encuentran llanlas materiales 
para renovación de partes  automotrices; mangueras industriales y bandas V; bandas transportadoras y 
de  transmisión;  productos farmacéuticos; empaques;  suelas y tacones; hule pasillo y recubrimientos 

No obstante que a nivel mundial es  una industria con amplias perspectivas de 
crecimiento; en México,  se refleja un atraso tecnológico de más de  veinte anos 
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ESCENARIO  ECONOMICO. 

El P.B.I.  de esta rama industrial registró una tasa media de crecimiento anual de 2.8% 
durante el perioódo de 1988 a  1994,  mientras que el P.B.I. nacional  y manufacturero crecieron  a  tasas 
de 1.7% y 2.9%, respectivamente. Esta  rama ha mantenido  su participación en niveles de 0.45% y 
2.04%, en  el P.B.I. nacional y manufacturero,  respectivamente, en  el periódo indicado. 

En  este contexto, la evolución de los principales  indicadores  económicos  muestra un 
comportamiento favorable para  las manufacturas de plástico  y permite prever un futuro promisorio, ya 
que  el P.I.B. de la industria de manufacturas plásticas,  creció a una tasa  media anual de 4.0 %, durante 
el periodo de 1988-1 993; misma que resultó superior a la lograda por la economía en su conjunto y 
relativamente mayor al P.I.B. del sector  manufacturero. 

PRODUCTO INTERNO BRUTO 
INDUSTRIA DEL PlASTlCO 

(Miles de millones de pesas a  precios de 1980) 

PRODUCTO INTERNO BRUTO 
INDUSTRIA MANUFAC. DE HULE 

(Miles de millones de esos a  recios de 1980 

I 2.7  2.9 3.2 3.4 3.4  3.5 1 
PIB NACIONAL 

1245.3  1201.2 1135.1 1055.7 1024.7 995 1051 .l PIB MANUF. 
5449.2 5267.2 5040.8  4878.8  4814.7 4735.7 4920.4 

Fuente: Sislema de Cuentas Nacionales de INEGI 
\ 

Entre 1988 y 1993, el Producto Interno Bruto de la industria hulera registró una  tasa 
media de crecimienlo anual de 0.6%, crecimiento  inierior al P.I.B. nacional y del manufaciurero, los 
cuales crecieron  a tasas de 1.7% y 2.9% respectivamente, 
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La producción de manufacturas plásticas, en volúmen, ha observado una tasa media de 
crecimiento del 8.3% durante los últimos siete anos; este índice se  ha estimado con base en  el 
consumo nacional aparente de resinas sintéticas, que constituyen las  materias  básicas en  el sector. 

El principal sector demandante de productos de  hule es el automotriz, tanto en sus 
equipos originales como de reemplazo y, en menor medida, otros sectores  como el del calzado, 
artículos  para uso industrial  farmacéutico  y  doméstico. 

I 

I 
I 

I 

El dinamismo  se explica por  el desarrollo que ha tenido la industria de empaques- 
embalajes y refresquera, que demandan productos tales como: bolsas de polietileno, películas  para 
bolsas,  sacos y costales, así como cajas para  refrescos y botellas de diferentes medidas,  productos que 
tuvieron en su producción, tasas medias de crecimiento  en el periódo 8, 1 1 ,  7 ,  27, y 23 % 
respectivamente. 

Por otro lado, durante el periódo de 1988-1 994 la producción de llantas creció a una 
tasa media  anual de 2.1% y participa con el 68% del valor de la producción total del sector. 
Actualmente, el 29% de  las ventas de llantas se hace a las armadoras  y el 71% al mercado de 
reemplazo. 

PRODUCCION DE LA INDUSTRIA LLANTERA 
(miles de unidades) 

t 1988' 
REEMPLAZO ORIGINAL 

10547.4 
3511.3 8727.2 12238.5 llSn.9 
2096.4 0184.0 10281.2 

I 
I I I 1 I I 

Fuente: Cámara  Nacional de la Industria Hulera. 

Durante el periódo de 1988 a 1994, el valor de la producción se incremen. Itó sl 

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

El mercado de las  manufacturas plásticas en México está representado principalmente 
en  la industria de empaques y embalajes  destacando  la  producción de envases, envolturas y películas 
de  plástico que en conjunto representaron en 1993 un mercado de 422 millones de dólares,  asimismo, 
este  segmento tuvo tasas anuales de crecimiento de 7 %, durante el periódo 1988-1994. 
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En  menor medida pero no menos importante están las manufacturas de  productos 
plásticos paro la  construcción y el hogar, bajo el proceso de fabricación por moldeo o extrusión que 
mostraron en 1993 un mercado de 387 millones de  dólares y presentaron una tasa de crecimiento 
anual de 1 1 %  en el periódo de análisis. 

No obstante el desempeno del sector,  la  producción no alcanza  a cubrir el mercado 
inierno. Así lo demuestra el hecho de  que  en los tres últimos anos el 43 % de la demanda es cubierta 
por las importaciones. 

CONSUMO NACIONAL APARENTE. 

El consumo nacional aparente de manufacturas  plásticas para 1991 , fue 
aproximadamente de 1.9 millones de toneladas, de las  cuales la planta nacional abasteció el 71%. 

Por su parte, el consumo nacional aparente de manufaciuros de  hule  en 1991 ascendió 
a 2.3 miles de millones de dólares; la planta nacional  abasteció el 85% del total. 

El consumo per cápita  en México, para 1991 , ascendió aproximadamente a 22Kg., lo 
que es considerablemente inferior al consumo per cápita de paises  como Bélgica, Taiwán y Alemania, 
que  están  por  encima de los 10OKg.; de  Estados Unidos, Japón y Canadá que están en niveles de 
90Kg.; y de  Italia, Corea del Sur,  Espana y Francia, cuyo consumo está por arriba de los 50 Kg. por 
habitante. 

Los principales sectores demandantes de  plásticos  son los de empaque, envase y 
embalaje (42.3%), construcción (22.9%), artículos para el hogar y oficina (7.9%), automotriz (5.0%), 
vestido y calzado (4.5%, manufacturas el6ctricas y electrónicas (3.3%), y el restante (14.1%), para 
artículos deportivos, aplicaciones  industriales, transporte y salud, entre otros. 

Es importante senalar que, el bajo consumu de manufacturas  plásticas por parte de la 
industria  electrónica y eléctrica, se explica básicamente  por la falta de desarrollo tecnológico en estas 
actividades, ya que estas son industrias que demandan los llamados  plásticos de ingeniería, que 
desafortunadamente la industria nacional  no tiene desarrollados y en  el peor de los casos ni siquiera 
explotados. Ante ello, se ve la necesidad  de poner particular atención en la promoción de inversión para 
atraer  capital y tecnología de empresas extranjeras que ya abastecen  esta  clase de demanda. 
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ORGANIZACION INDUSTRIAL. 

La industria del plástico se integra por alrededor de 2,800 empresas, de las  cuales el 
14.5% se dedica  a la elaboración de películas  y bolsas de polietileno, 11.8% elaboran botellas y envases 
de  plástico soplado, 9.1 % a  artículos  para el hogar, 8.2% a piezas  moldeadas industriales y de 
empaque, 7.8% a calzado, 6.3% a  juguetes, 5.7% a  artículos de plástico reforzado, 5.3% a laminados 
decorativos, 5.1% a  productos de PVC,  4.9% a perfiles y tuberías, y el restante 22.3% a productos 
diversos. 

Del total de empresas del sector el 51.0% corresponde a micro, 38.4 a  pequeha, 7.5% a 
mediana y 3.1% a gran industria. El 90% de las  empresas  se encuentran concentradas en  el  Distrito 
Federal (62%), y los estados de México (14%), Jalisco (8%) y Nuevo León (6%). 

En México las empresas del sector no están integradas a  sus  materias  primas. En 
Estados Unidos y Europa coexisten empresas integradas y otras especializadas, y son  las primeras las 
que tienen primacía  en  los  mercados  internacionales. 

El sector adquiere el 75% de sus materias  primas de proveedores nacionales de resinas, 
entre los que destaca PEMEX (polietileno y polipropileno), que también abastece de insumos  básicos en 
la cadena (cloruro de vinilo, estireno, propileno). Con el arranque de las plantas de polipropileno y la 
elevación en la productividad de las instalaciones de PEMEX, el porcentaje de autosuficiencia en 
materias primas tiende a  incrementarse. Para algunos procesos que utilizan reciclado se presenta 
actualmente falta de abasto. 

Por su parte, el sector del hule cuenta con 533 empresas, de las cuales  seis se dedican 
a  la  fabricación  de llantas y cámaras 144 a la revitalización de llantas  y cámaras, y 383 a la 
fabricación de otras piezas  y artículos de hule (INEGI). 

Del total de empresas  del sector, el 48.6% corresponden a micro, 40.9% a pequefia, 
5.6% a  mediana y 4.9% a gran industria. El 64% de  la industria se localiza en los estados de 
Guanajuato, Jalisco, México y Distrito Federal. 

En  México,  a  diierencia  de lo que ocurre en algunos países,  las empresas fabricantes de 
manufacturas de hule no están integradas  a  sus  materias primas. El 90% de las  materias  primas son 
de origen nacional, en donde destacan los hules sintéticos y el  negro  de humo. El hule natural, que es 
otro importante insumo, se importa en su totalidad, ya que en el país no se han desarrollado 
plantaciones de éste tipo; también se  importa una cantidad importante de productos terminados. 

La tendencia hacia  la globalización ha  dado lugar a que en  el sector  se hayan 
presentado en los últimos anos importantes fusiones de empresas, dominando únicamente cinco 
empresas los mercados internacionales. En México, a  excepción de tres empresas, la producción de 
llantas  se  realiza por filiales de empresas internacionales. 
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DESARROLLO  TECNOLOG fC0 

El parque industrial de manufacturas  plásticas ostenta un atraso tecnológico de 20 
anos, sin embargo, la apertura comercial permitió la  desgravación  arancelaria en maquinaria y equipo. I 
Por  ello, es más factible adquirir tecnología de punta o en  su defecto realizar alianzas con fabricantes I 

de  maquinaria, con el propósito de lograr la  modernización de la planta productiva. 

I 

Para variar, se tiene  en general una clara dependencia del exterior en lo que respecta  a I 

bienes de capital en ambos sectores.. 1 
I 

ANALISIS DE LA PROBLEMATICA. 

Resulta innecesario seflalar que las empresas micro y pequeflas acusan  rezagos y altos 
costos de producción como efecto del bajo  nive!  de economías de escala, lo que incide en la 
productividad y cornpetitividad de la industria; osientan  una limitada capacidad de gestión empresarial 
en aspectos de financiamiento,  tecnología,  abasto de insumos,  capacitación, etc. 

Falta una mayor vinculación entre las  empresas de este sector  y sus proveedores, que 
propicie una mayor  eficiencia  para el desarrollo de productos  y la ampliación  de mercados, tanto 
interno como externos. 

los indices de productividad son relativamente bajos si los comparamos  con los 
estándares internacionales. Entre las  causas de este problema destacan: problemas de  ausentismo y 
rotación de personal, que afectan la continuidad de  su operación: falta de programas  de  formación 
gerencial que propicien mayor motivación a los trabajadores y relaciones laborales más productivas; 
limitadas acciones que mejoren los aspectos de seguridad  e higiene en el trabajo; insuficientes apoyos 
de  personal y refacciones para el mantenimiento; y  la utilización en ocasiones de mateias  primas de 
baja calidad. 

Pocas empresas  cuentan con  programas de capacitación en los distintos niveles de 
organización de las  empresas, tanto  de carácter directivo y gerencia1 como técnico y operativo. 

Otro factor es que existe un problema de competitividad nacional, el cual  es estructural 
y se refleja en la incapacidad  para generar bienes y  servicios que dinamicen el nivel  de ventas con el 
exterior. Es decir muchas empresas carecen de preparación para adecuarse al nuevo entorno de 
competencia  comercial, sobre todo porque se efectuó una apertura comercial  acelerada  e 
indiscriminada. 
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Urge tomar  medidas  que nos permitan enfrentar la  problemática,  para  ello, las 
empresas, especialmente las medianas y pequefias , deberán actuar enérgicamente, no sólo para 
sobrevivir en esta  etapa difícil por  la  que atraviesa el país  sino incluso para sentar báses sólidas que 
les permitan crecer en  el mediano y largo plazos. Para lo cual deben analizar su situación con 
objetividad y creatividad así como realizar esfuerzos adicionales individual y sectorialmente. 

Cada  empresa debe establecer un esquema de evaluación y decisión conjunta,  soportada 
en  la información confiable y exhaustiva que permita un análisis objetivo  de las diferentes situaciones 
que afeclan a la empresa, realizado por un equipo de  personas de diversas disciplinas y niveles, 
coordinadas  por  la  Dirección General, el Propietario o bien a través del Consejo de Administración, las 
diferenies alternativas que se desprendan de la evaluación efectuada. 

Las  empresas deben identificar  a través de este nuevo esquema aquellos problemas de 
carácter financiero,  de  comercialización, productividad y administración que pudieran estar impidiendo el 
logro de sus objetivos y metas, e instrumentar las acciones que en cada  caso se requieran. Entre las 
alternativas más importantes se destacan  las siguientes: 

I 
1 

1 .- Cumplir con todas  las  etapas del proceso  administrativo, desde la plmeación  hasla la 
evc!uación y el reinicio del ciclo con base en los  resultados de esta í h a .  Del análisis de la 
probiemática se debe volver a  pronosticar, fijar nuevos objetivos, desarrollar nuevas 
estraegias,  reprogramar,  presupuestar, establecer nuevos procedirnienfos y formular nuevas 
politicas basadas en los resultados de  la evahación. 

2.- Promover la práctica del Control de Gestión a fin de asegurar el cumplimiento de las 
nuevas estrategias,  metas y objelivos  e implementar oportunamente las medidas correctivas 
en caso de desvíos e incumplimiento. 

3.- Establecer  controles  e  indicadores  a efecto de conocer  con oportunidad, el comportamiento de 
las estrategias adoptadas y en su  caso, realizar los ajustes que se requieran. Contar en 
forma  comparativa con indices financieros,  porcientos integrales, razones, rotaciones y 
proporciones  financieras  para  medir el desarrollo de los resultados y situación patrimonial de 
la  empresa. 

4.- Estar dispuestos  a aprovechar la infraestructura medianta un cambio de  giro a la elaboracihn 
de  un producto o prestación de un servicio alternativo 

5.- Incrementar la productividad a través del fortalecimiento de una nueva actitud de los recursos 
humanos, el mejoramiento de sus aptitudes y su actualización.  Asimismo, debe impulsorse un 
programa permanente para promover la eficiencia operativa de los procesos y la 
modernización  tecnológica de la planta productiva. 
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6.- Concertar alianzas  estratégicas. La realización de alianzas  estratégicas  son  propicias  para 
captar ahorro externo, en virlud del encarecimiento del crédito mexicano. Aunque también 
habrá que erradicar el temor por parte del empresario  mexicano  a perder el control de su 
empresa o ser absorbido por la parte extranjera, aquí es necesario senalar, que entre las 
principales ventajas de las alianzas estratégicas figura que las  empresas que se vinculan 
obtienen beneficios que no podrían lograr por desarrollo interno, fusiones u otro mecanismo. 
Asimismo,  se reduce el riesgo  porque ninguno  de los participantes lo asume en su totalidad, 
sino que es compartido. Esas alianzas permiten trasladar  conocimientos o habilidades muy 
bien desempenadas por determinada entidad a  otras  empresas que así elevarían de  manera 
importante su competitividad; a su vez, la empresa que transfiere se beneficia al ampliar su 
ámbito de operaciones. Un punto esencial en la formación de una alianza estratégica es que 
ambos asociados deben tener un beneficio para que la vinculación sea factible. 

En resúmen, la industria de Manufacturas Plásticos desempefia un papel significativo 
dentro de la economía nacional, ya que es proveedora de insumos de diversas ramas  económicas y 
abastecedora de  un gran número de productos de consumo direcio.  Pero es evidente, que las empresas 
transformadoras de plásticos, enfrentan limi!aciones de gestión administrativa,  alzas de precios de sus 
principales insumos, bajos indices de productividad y cargas financieras que les impiden o limitan el 
logro de sus objetivos. Por ello, se  hace necesaria la revisión en primera instancia de sus  esquemas de 
gestión Q fin de detectar los fallas, omisiones o excesos que pudieran estor entorpeciendo su sistema 
administrativo y dificultando el productivo, y hacerlos acordes o amoldados al entorno macroeconómico 
aclual. 
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OlAPíTuLO v 
R E F E R E N C I A  E k l P I R i C A  

( A P L I C A C I O N  D E L  C O N T R O L  D E  G E S T I O N  
E N  C I N C O  E M P R E S A S  D E L  S E C T O R  D E L  P L A S T I C 0  Y D E L  H U L E )  

En  este Capítulo se desarrollarán algunas situaciones que pretenden ejemplificar la 
manera en  que el sistema de Control de Gestión brinda apoyo a  las  empresas para llevar a  cabo sus 
operaciones  generales básicas, así como aquellas funciones de Planeación y Control: además de ilustrar 
el desarrollo de métodos  y  procedimientos que "presenten" la forma en  que dicho sistema auxilia al 
Administrador Financiero  cuando  se  encuentra en la necesidad de tomar decisiones bajo circunstancias 
que reciban un calificativo de deficiencias de carácter  empresarial. 

Con el propósito de desarrollar lo antes  expuesto, de una manera objetiva y  precisa,  se 
procedió a  manejar "situaciones específicas" de carácter financiero, que destacan  algunos problemas 
que se pueden presentar en las entidades econcmicas para de ahí, estar en posibilidad de desarrollar 
una serie de técnicas propias de Control de Gestibn, que adenas tengan la función de cooperar en la 
corrección de la  situación existente, o de ser posible, evitar las causas que dieron origen  a  dichas 
"fdlas". 

Sin embargo, cuando se  hace mención 3 las medidas que el Control de Gestión permite 
adoptar  para el tratamiento de  una  cierta  problemdtica, es preciso desarrollar de munera previa un 
estudio preliminar que permita conocer, en  cualquiera de las situaciones tratadas, las condiciones 
económico-financieras;  la forma de operar y las políticas  funcionales de la propia empresa, para en 
base a ello poder precisar  adecuadamente el tipo de técnicos  a  emplear, sus características y 
limitaciones en cuanto al alcance que se les desee dar para ayudar a la entidad con respecto  a  la 
circunstancia  específica en que se  encuentra. 
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EJEMPLO NúMERO 1. 

La empresa  "Comercializadora Spumlat, SA. de C.V.", se  dedica  a la comercialización de 
productos  terminados en diferentes tipos de espumas, principalmente de latex, así como  la búsqueda de 

. nuevas  tecnologías para la  fabricación de espuma de  latex y el complementar las actividades de la 
matriz Spumlat de México, SA. de C.V.; se  encuentra en la problemática de no contar con la 
oportunidad de reconocer si la  información oblenida, correspondiente al análisis practicado  a sus i 

Estados Financieros Básicos, refleja efectivamente un diagnóstico favorable en cuanto al desorrollo de 
sus operaciones y actividades en general. I i 

I 

Para tal efecto,  la directiva de la empresa ha reconocido la necesidad de realizar una 
comparación  con respecto a la competencia  partiendo de los resultados obtenidos por la entidad y 
reflejados en los diferenles rubros que conforman sus propios Eslodos Financieros, con relación a 
algunos datos que de otras empresas similares,  se han obtenido en lo concerniente a sus operaciones, 
resultados  transaccionales  e  informes financieros obtenidos de las publicaciones y boletines que emite la 
Bolsa Mexicana de  Valores, y en algunos casos, mediante fuentes fidedignas de tipo particular 
(investigaciones  de mercado, entrevistas con funcionarios,  vinculacih con  olras empresas,  encuestas, 
etc.) 

E l  Control de Gest ih  padicipa oqui a través del diseno de Cuadros de Mando que se 
adecúcn para  controlar en forma rbpido y accesible los resultados económico-financieros de cada  una 
de las divisiones sectoriales o breas funcionales  que componen la empresa, con lo que  se está  en 
posibilidad de controlar los resultados generales de la  misma y compararlos con los datos obtenidos por 
empresas similares  (empresas que tengan una relevancia directa en el mercado compelilivo donde se 
encuentran). 

Inicialmente se podría disefiar el mencionado  cuadro de mando de una manera grófico 
que  presenle el desglose selectivo del anúlisis financiero practicado. 

Esto  se  demuestra mediante el ernpíeo de  una Gráfica Duponi que involucra la 
melodologia  del Control de Gestión para evaluar la situación financiera de una entidad; parte 
inicialmente de la evaluación financiera de Rentabilidad Sobre la Inversión, razón principal de la cual se 
desarrollan,  por niveles categóricos, otra serie de  indices que  van a ser comparados con los de otras 
empresas homogéneas, y contra los indices presupuestados dentro  de la propia entidad. 
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Aquí apreciamos cómo por cada cuadro se analiza un aspecto en pariicular: sobre las 
cifras obtenidas por una serie de entidades, incluyendo la propia "Comercializadora  Spumlat, S.A. de 
C.V.", y que se  ubica en  el gráfico por  medio del simbolo "El"; mientras, el resto de los simbolos 
corresponde  a los demás empresas. Dichas cifras  se colocan en  orden descendente  a partir de la que 
obtuviera el indice más alto dentro del conjunto de empresas más representativas del  giro a tratar. 

Se desarrolla una secuenciación que parte del último nivel (el número cuatro), siguiendo 
los pasos indicados  en cada uno de  dichos  niveles, y mediante la  realización de operaciones 
aritméticas, obtener los datos y razones  financieras  comparativas, hasta llegar finalmente al porcentaje 
de Rentabilidad. En este caso, a partir de las cifras presentadas, se puede apreciar una aceptable 
rentabilidad de la companía en estudio, en  comparación  con el resto de las empresas del mismo giro; 
dicho resultado al ser analizado bajo el presente diseno  gráfico permite apreciar que una de las causas 
principales de su buen nivel  de rendimiento sobre las inveriones realizadas se basa en su "bajo volúmen 
de gastos", sin embargo, también se advierte que es necesario realizar adecuaciones pertinentes, lo 
más pronto posible, con respecto a su bajo nivel  de ventas, que  aunque puede ser una causa directa 
del volúmen reducido de gastos, para  conservar ei nivel acutal, denota que un incremento en las 
propias ventas,  cuidando el aspecto de gastos  incurridos, permitiría ampliar el porcentaje en forma 
considerable de dicho índice. 

Esta opinión se fundamenta  además en  que esta entidad cuenta con un  nivel alto de 
inversiones,  bdsicamente en lo relativo al Activo Fijo y sin embargo, su porcentaje de productividad es 
sumamente reducido, lo cual nos lleva a afirmar que  el aprovechamiento de la planta productiva no ha 
sido el  adecuado. 

No obstante, es obvio que  se requiere de una serie de análisis  subsecuentes, los cuales 
precisarían el por qué de  las  cifras  obtenidas y sobre  todo, de acuerdo a las características propias de 
la  entidad, detectar objetivamente si el incremento en  el volúmen de ventas no tendrá repercusiones 
directas en  el sentido de obtener un volúmen demasiado excesivo de gastos que puedan resultar 
innecesarios y que por lo tanto mermen el rendimiento que actualmente se ha obtenido. 

Asimismo, deben considerarse  todas  aquellas causas por las cuales no se  ha 
incrementado la capacidad productiva instalada o en su caso, la propia generación de ventas I en 
donde, al momento de incrementar la producción, aún con mayor razón,  se debe cuidar el aspecto de 
costos y gastos  incurridos. 

Precisar además si  el volúmen limitado de ventas tiene su origen en  otro  tipo  de 
aspectos tales como la falta de capacidad comercializadora de las áreas encargadas dentro  de la 
empresa, por Io cual, el enfoque de análisis podría dirigirse al departamento de Ventas y 
mercadotécnica, en cuanto al personal, disponibilidad de recursos y su aplicación, así como su 
funcionalidad en general. 

En suma, el desglose financiero  se  desarrolla, como se puede advertir, mediante análisis 
particulares del Control de Gestión, al momento  de determinar mendiante un análisis financiero las 
áreas críticas básicas que se han visto afectadas hosta llegar a los factores clove que las integrcn: 
Ventas,  Producción, Activo Circulante, Activo Fijo,  Gastos Incurridos, etc. 
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Empresa ABC 

Cuadro de mando # 

Area Crltica No. 
Funci4n .- Fi.nwz?q 
Perlodo .- Quincenal 

Concepto 

Ventas Totales 

Devoluciones 

Descuentos 

Ventas a CrcSdito 

Ventas a l  Contado 

Ventas Netas 

Presupuesto Real 

$ $ 

S 

$ 

$ $ 

$ $ 

$ $ 

DESITACIOCI'ES 
R-P +PI?? 

$ % 

S 8 

$ 8 

% 

$ S 

$ % 
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Ademds se pueden disefiar reportes propios de cada jefe departamental para  conocer la 
forma en  que se  desarrollaron sus operaciones, condiciones y limitaciones de su funcionalidad. 

Con lo cual se tiene la información disponible con respecio a la serie de costos y 
gastos incurridos para a su vez mantenerlos en  un nivel reducido mediante el empleo de técnicas de 
control como la que se muestra a continuación: 

CONTROL PRESUPUESTARIO 
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EJEMPLO NúMERO 2 

La industria 17ransformaciones, S. A.”, tiene  graves problemas  en cuanto a sus costos 
de operación a partir de que lo Único que han detectado los responsables del área de  producción es  
que resultan  ser gastos  demasiado excesivos por cada línea de producción  con  que cuentan (tres en 
total), por lo cual los beneficios que se obtienen al realizarse  dichas  mercancías  dentro de los 
diferentes  mercados  donde participan, se ven mermadas en  forma significativa a causa  de los altos 
costos. 

Sin embargo, no se han  podido detectar de manera precisa las c a u s a  reales de esta 
situación y solamente se  ha recurrido a medidas superficiales  de  ajuste en cuanto a la asignación y 
suministro de recursos a las  secciones  inherentes u la producción, asimismo tienen la necesidad de 
realizar 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, mediante Tableros de Control, Diagramas  Análiticos y en u n  análisis 
financiero  desarrollados  conjuntamente COI! unc evaluocion de resdodos y de funcionalidad, a manera 
de informar a los encargados  correspondientes,  sobre la eficiencia operacional en lo concerniente a las 
actividades C I Q V ~  realizadas en ¡os departamentos y secciones involucradas dentro de cada linea de 
producción, esto a su vez faciliiaria el reconocimiento  del  volúmen cualitativo y cuantitativo de  recursos 
que  se destinan y aplican en cada  sección,  asi como saber si su aprovechamiento es realmente efectivo 
para el  logro de los objetivos, sin recurrir CI erogaciones de carácter innecesario. 

Dichos gráficos  representan los aspectos  básicos de cada actividad representativa de  las 
divisiones que influyen directamente en el rubro de gastos y costos de producción. 

AI comprender  operaciones  de un  periódo determinado se está en  posición de  efectuar 
comparaciones  entre los resultados  obtenidos y los presupuestados  (estimaciones o estandares) o 
contra los obtenidos en periódos anteriores; en  la primera evaluación se puede determinar el grado de 
variación existente y se precisa en que aspectos  se  efectuaron las desviaciones, mientras el segundo 
tipo de comparación permite determinar cifras que al ser  canalizadas a través  de un  análisis de 
consideración de Factores Internos y Externos de  influencia empresarial, se destacarb si los incrementos 
en  gastos no obedecen  únicamente a aspectos  tales  como la inflación. 

La obtención por medio de las  técnicas  de Control de Gestión y discplinas auxiliares, los 
suficientes  elementos  de juicio para evaluar los resultados de la empresa en su conjunto y por sector 
específico,  tomando muy  en cuenta que las comparaciones  realizadas no caigan en  el análisis excesivo, 
pues  solamente se debe  efecluar  esto sobre los aspectos más relevantes bajo u n  carácter lógico y 
coherente  que implique indiscutiblemente u n  informe tanto significativo como preciso para los interéses 
de  las  personas  encargadas de la Toma de Decisiones. 
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EJEMPLO NúMERO 2 

La industria "Transformaciones, S. A", tiene graves problemas en cuanta a sus costos 
de  operación  a partir de  que Io Único que han detectado los responsables del área de producción es 
que resultan ser gastos demasiado excesivos por cada línea de producción con que cuentan (tres en 
total),  por  la cual los beneficios que se obtienen al realizarse dichas mercancías dentro de los 
diferentes mercados donde participan, se ven mermadas en forma significativa a causa de los altos 
costos. 

Sin embargo, no se han podido detectar de manera precisa  las causas reales de esta 
situación y solamente  se ha recurrido a medidas superficiales de ajuste en cuanto a la asignación y 
suministro de recursos a las secciones inherentes a  la  producción, asimismo tienen la  necesidad de 
realizar diversos recodes presupuestales con respecto al personal involucrado en dichas secciones. 

En este caso, la posibilidad de presentar de manera clara y siniética el funcionamiento 
operativo de cada division, mediante Tableros de Control, Diagramas Análiiicos y en  un análisis 
financiero  desarrollados conjuntamente con una evaluacibn de resultados y de funcionalidad, a  manera 
de  informar a los encargados  correspondientes, sobre la  eficiencia  operacional en  lo concerniente a las 
actividades clave realizadas en los depariamenios y secciones involucradas dentro  de cada línea de 
producción, esto o su vez facilitaría el reconocimiento del vohmen cualitativo y cuantitativo de recursos 
que se destinan y aplican en cada  sección, así como sober si su aprovechamiento es realmente efectivo 
para el logro de los objetivos, sin recurrir a erogaciones  de  carácter  innecesario. 

Dichos  gráficas  representan los aspectos  bdsicos de cada actividad representativa de las 
divisiones que influyen directamente en e! rubro de gastos y costos de producción. 

AI comprender  operaciones de  un periódo determinado se está en posición de efectuar 
comparaciones entre los resultados obtenidos y los presupuestados  (estimaciones o estandares) o 
contra los obtenidos en periódos anteriores: en la primera evaluación se puede determinar el grado de 
variación existente y se precisa en que aspectos se  efectuaron  las  desviaciones, mientras el segundo 
tipo de comparación permite determinar cifras que al ser  canalizadas  a través  de un análisis de 
consideración de Factores Internos y Externos de influencia empresarial, se destacará si los  incrementos 
en gastos no obedecen únicamente a aspectos tales como la inflación. 

La obtención por medio  de las técnicas de Control de Gestión y discplinas auxiliares,  los 
suficientes  elementos de juicio para  evaluar los resultados de la empresa en su conjunio y por  sector 
especifico, tomando muy en cuenta que las comparaciones  realizadas  no  caigan en  el análisis  excesivo, 
pues solamente  se debe efectuar esto sobre los aspectos  más relevantes bajo un carácter lógico y 
coherente que implique indiscutiblemente un informe tanto significativo como preciso para los interéses 
de las personas encargadas de la Toma de Decisiones, 



82 

Cabe destacar que adembs  se debe  de partir de  una determinación precisa del tipo  de 
gastos que implican un estudio dada su naturaleza problemática, con el objeto de no desarrollar una 
evaluación indistinta o desorganizada con respecto a cualquier tipo  de erogación en que se  incurra. 

Los disenos gráficos de análisis que el Control de Gestión proporciona para el 
tratamiento de este tipo de situaciones pueden ser de la siguiente manera: 

. ,  

L l n e a   d e   P r o d u c c l G n  NGm.- 

U n i d a d e s  
4 

I Av. = A n d l i s i s   d e   v a r i a c i d n  

Valores $ 

I n g r e s o s  I n g r e s o s  o V e n t a s  

Tota les  

I 

O J  
US.  PRODUCIDAS. 
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Asimismo, se pueden aplicar otra serie de disenos de Control de Gestión, que permitan 
expresar el márgen de beneficios recibidos por cada línea de productos  elaborados con respecto  a  una 
relación directa de ventas realizadas contra las gastos  incurridos dentro del mismo periódo. 

A continuación  se  presentan una serie de disenos que demuestran lo espuesto 
anteriormente. 

PRODVCTO 'C' 

Fuente :  "Control 1nt.egrado d e  Ges t ibn" .  Pbg. 118  

Blanco 1lle:scas; Mexico, 1 9 8 6 .  



Lo anlerior permite ubicar a los encarqados  de la Torna de  Decisiones sobre el 
desarrollo del ejercicio presupuesta1 en lo relativo  al  márqen de beneficio por cada línea de producción, 
para con ello, determinar una serie de tendencias  con  respecto al efecto directo que sobre los costos y 
gastos tendría el incremento  de  recursos  aprovechados para aumentar  las ventas. 

OELEGACIONES DE VENTA 
VENTAS /GA%TO% ?ARTKP'ACIOM EM EL HERCAOO 

DECEOACION I 

DELEWKW V 

L C M A H J  J A S O W D  

Fuente: "Control  Integrado de GestiBn". 

Blanco Illescas. Mexico 1986, p6g. 119. 
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Estos diagramas que parten de datos  obtenidos por  una serie de investigaciones de 
mercado, en cuanto  a precios, opiniones de clientes  (sobre calidad del producto y eficiencia del 
servicio), así como información obtenida con respecto  a los mercados  potenciales,  que  conjuntamente 
son los reportes  de los vendedores de  cada  sección divisional (delegacional), en aue  se divide  el 
mercado donde se comercializan sus productos,  pretenden  precisar  alternativas en cada sección de 
comercialización  para lograr incrementar el  nivel existente  de  ventas a lo vez de mantener un estricto 
control  de costos y gastos incurridos. 

Se  disefian los siguientes modelos para  obtener  datos precisos con respecto  a la 
influencia de los aspectos internos de la empresa para evaluar su ingerencia en las  ventas y con 
respecto al desarrollo  de la producción  en lo concerniente  a su eficiencia y eficacia operacional. 

Fuente:  "Control Integrado de  Gestión". 
Blanco Illescas, México 1986. pag. 120 



V E N T A S  

F u e n t e :  "Control Integrado de Gesti6n".  

Blanco I l lescas ,  Mexico 1986. p6g. 120 



PRODUCTIVIDAD 

Fuente:  "Control  Integrado de GestiOn" 

Blanco I l l e s c a s ,  Mexico 1 9 8 6 ,  pdg. 1 2 1  



F u e n t e :  "Control I n t e g r a d o   d e   G e s t i 6 n " .  

Blanco 1llescas.-  Mexico 1986. pdg. 122 
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EJEMPLO NúMERO 3. 

La f6brica de "lnsumos, S. A., partiendo de los datos obtenidos por la comparación entre 
los resultados  reales y los presupuestados en cada  una de sus secciones operacionales ha detectado 
significativas  variaciones y desviaciones que cada vez se van advirtiendo más frecuentemente. Además, 
no obstante de haber tomado las medidas correspondientes  para corregir las  situaciones que van 
apareciendo y en general los efecios de  estas  desviaciones  mencionadas, no se ha podido estar en la 
posibilidad de actuar  sobre  las causas  básicas que les han dado origen, en  virtud  de no coniar con un 
sistema que realice un análisis al respecto. 

Se  puede advertir de antemano que no se cuenta con informes  precisos sobre la 
funcionaiidad operativa de las dreas clave que coniorman la empresa al momento de poner en marcha 
el Plan Presupuesta1 correspondiente. 

Se  cuenta  con reportes y programas divisionates pero no se ha implantado un "sisiema" 
que permita vigilar la  congruencia de objetivos y coordinarlos de tai manera que  evite tener secciones 
aisladas, que aunque puedan operar de  una manera  precisa, no cuentan con  una  armonía 
organizacional que les de la pauto para trabajar de manera interrelacionada que permita el logro de sus 
objetivos; lo cual  es  una de las  causas principaies de ¡as desviacions presupuestales incurridas. 

Se debe de partir de un estudio preciso y confiable con respecto al operar general de la 
empresa al desarrollar un análisis que evalúe los faciores clave de la entidad que se hayan detectado 
mediante un criterio económico-financiero, contemplando el grado de eficiencia y eficacia  funcional que 
tenga  cada área  crítica previamente determinada. Todo ello con la finalidad de ubicar las funciones 
sobre  las cuales  se obtienen las  desviaciones y variaciones significativas y  a partir  de ello determinar 
sus  causas, a la vez de apreciar si las bases consideradas para obtener los datos que permitan 
elaborar los presupuestos resulten ser inadecuados o infundados  con  respecto  a  las  características 
propias del operar de lo empresa. 

Asimismo  se pueden emplear  Diagramas Decisionales similares al que se expone a 
continuación,  con la finalidad de obtener un control preciso del  tipo  de secuenciación que llevan las 
operaciones  bbsicas que se están analizando. 
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! 

i 

C t e .  Gerente 
. lef .  J c f c  
Sup. Suepervisor 
Emp. Empleado 

Sirnbologia empleada: 

Dirige la ejecución de  un trabajo. 
Debe aprobarlo. 
Define las  necesidades. 
Supervisión de las actividades. 
Debe  ser consultado, 
Debe recibir notificación. 
Puede ser consultado a voluntad. 
Auxilia en  el desarrollo de la actividad. 
Ejecuta las operaciones básicas. 
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Y así sucesivamente se desarrollan otra serie de diagramas  decisionales por cada una 
de las áreas  funcionales con que cuenta  la entidad. 

Por otra parte, el Control de Gestión brinda la oportunidad de precisar las características 
básicas de la entidad,  para de  ahí observar la  conveniencia o limitantes para desarrollar o implantar un 
sistema presupuesta1 del tipo Base Cero, el cual permitiria conocer  las prioridades básicas, cargas de 
trabajo y requerimientos de recursos en cada una de las actividades básicas desarrolladas, mediante el 
empleo y determinación de "unidades decisionales",  a partir de los resultados obtenidos por cada 
jerarquización  de  actividades,  áreas  criticas  determinadas y factores clave correspondientemente 
delimitados. 

Por ello se puede contar con una serie de Tableros de Control que permitan precisar las 
caracteríslicas particulares de las  actividades  clave que se desarrollen, con el propósito de ser 
analizadas y evaluadas para reconocer,  cómo se había indicado anteriormente,  las causas de las 
variaciones con respecto a los presupuestos establecidos, o en su  caso, identificar si dichos 
presupuestos  se están elaborando sobre lineamientos que realmente impliquen el desarrollo de  objetivos 
alcanzables. 

De esta  manera, se puede adoptar a través del Control de Gestión la estructuración de 
un sistema  "Plan-Programa-Presupuesto" PPP, que constituye un conjunto de técnicas  y 
procedimientos  ordenados de manera  sistemática conforme a proyectos y programas bien definidos, que 
tengan por finalidad el mostrar las actividades por desarrollar en cuanto  a los lineamientos 
determinados  por las características  particulares de la  eniidad y de igual manera, precisar la forma de 
lograr los objetivos especificos,  su tiempo invertido y los costos aplicables para conseguirlos. 

Este método desarrolla  una serie de categorías funcionales de acuerdo  a  una 
clasificación previamente disefiada que facilita la determinación de objetivos de manera  precisa  y el 
reconocimiento  de igual manera  con  respecto a ios cursos de acción para alcanzarlos sin incurrir en 
derroches de tiempo o erogaciones que impliquen una serie de costos  excesivos. 

La aplicación de la clasificación desarrollada por  el "PPP", en cada una de las 
secciones que constituyen la entidad se puede ilustrar de la siguiente manera: 

FUNCION: 
SUBFUNCI6N: 
PROGRAMA: 
SUBPROGRAMA: 
ACTIVIDAD: 
PROYECTO O TAREA: 

FUNCION: 
SUBFUNCION: 
PROGRAMA: 
SUBPROGRAMA: 
ACTIVIDAD: 
PROYECTO O TAREA: 

Producción. 
Acabado. 
Ensamblado de partes. 
Ensamblado en la línea de producción  número t .  
Adaptación de las  partes exteriores de recubrimiento. 
Asignación de la maquinaria  adecuada  para  la  adaptación de partes 
exteriores. 
Ventas. 
Mayoreo. 
Tiendas de autoservicio. 
Area Metropolitana. 
Transporte de Mercancias. 
Asignación de vehículos de entrega por zona. 
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Es a través de la metodolgia del sistema "PPP", que se está en posibilidad de precisar 
"más adecuadamente", las  necesidades, requerimientos y disponibilidades de recursos dentro de las 
diferentes funciones presupuesiadas, para de ahi determinar los objetivos que  vayan de acuerdo con la 
forma de operar de la entidad y con  sus  caracterislicas  propias,  con la finalidad de  evitar variaciones al 
presupuestar sobre estas  bases y posteriormente realizar comparaciones con respecto a los resultados 
obtenidos en  el desarrollo de tales actividades y operaciones qenerales. 

Sin embargo, esto se puede vigilar si se adopta en la empresa que aquí nos  llama  la 
atención,  "lnsumos, S. A,", una matriz de Control de Gestión por áreas, en  donde o través de 
cuestionarios y entrevistas  efectuadas con los encorgados de área,  con respecto a brindar información 
sobre  sus  necesidades objetivas, relativas a  las funciones que tienen a su cargo para estar en la 
posibilidad de precisar de manera  sistemática  las  áreas críticas, factores  clave,  indicadores, rotios y 
estándares que se requieren paro que  el Control de Gestión desarrolle cadros de mando,  como los 
anteriormente expuestos, que fcciliten y aumenten la objetividad de la información base para desarrollar 
los presupuesios por área. 

Esto se puede ilustrar conforme  a la siquiente figura: 

F u e n t e :   " C o n t r o l  Integrado de G e s t i b n " .  Pbg. 1 9 2  

F l a n c o  Illescas, Mexico 1 9 8 6 .  
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Todo lo cual se  ve resumido en una  coordinación de Control de  Gestión y Control 
Presupuestal,  para  obtener un funcionamiento de la empresa  bajo las siguientes  caracterisiicas: 

P R O G R A M A   G E N E R A L  D E L  P R O C E S O   P R E S U P U E S T A 1   T O T A L .  

i 

4 

Fuente: Finanzas en Adrninistraci6n de Eston T. F. y 

Brigham F. F.- Mgxico, 1985. pdg. 2 5 9 .  
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EJEMPLOS DE  TABLEROS  DE  CONTROL  APLICABLES. 

"INSUMOS, S . A . "  

Tablero d e  Control Ndm- 

Area  CrfZica Ndm. - 
F a c t o r :  Finanzas 

Periodo : Mensual 

Nombre: Presupuesto  de la   S i tua-  

cidn  Econdmica-Financie" 

ra . - 
?ac tor  Clave : Capital  Contable 

CONCEPTO PFESUPSZSTO 1 !PI 

Capital  Socinl 

Utilidad Neta del 
EjercLcio  

Reservas 

$ Otras  cuentan 

si Superavit 

$ $ 

Total  Capitai 
Contable I 

I 



Ejemplos d e  Tableros .de Control  aplicables.  

"INSGYOS,  S . h . "  

Tablero d e  Control N6m.  - 
Area C r f t i c a  Ndmero Nombre.- Presupuesto de Situacidn 

Fxncidn : Finanzas Econdmica Financiera 

Periodo : +Mensual Factor  Clave .- Activo  Circulante 

CONCEPTO PRESUPUESTO 

Efect ivo 

Inversiones en 
Valores 

Cobrar 
Cuentas por 

Inventarios 

Orros  Activos  Circ 

Total Activo  Circ. 

" 

L 

D E S V I A C I O N  
R-P ( R-P ) /P 

$ P; 

5 % 

S % 

$ % 

$ % 

% 

I 



“INSUXOS, S . A . ”  

T3hlero d e  Control Ni lm.  - 
Area C r f t i c a  Nbm. __ Nombre: Presupuesto de l a   S i tua-  

Funci6n: Finanzas 

Periodo : Mensual 

CONCEPTO 

Proveedores 

Acreedores 

Otros  Pasivos 
a Corto Plazo 

Total Pasivos 
a Cort.0  Plazo 

cidn  Econ6mica-Financie- 

r a  . - 

,. 

Factor  Clave:  Pasivo a Corto Pld 

S 

S 

DESVIACION 
R-P  (R-P)/P 

$ % 

$ % 

S % 

S % 



Ejemplo de A2l icaci6n  GrAfica  

SITVACON FINANCIERA 

Fuente: Control Integrado de GestiBn .- B .  Tllescas. Limusa 
XBxico ,  1 9 8 6 .  
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EJEMPLO NúMERO 4 

La empresa maquiladora "La desinformada", SA DE C.V.  tiene la problemática de no 
contar con un sistema de información que se adecúe a las características propias de la organizacibn ya 
que carece de una  amplia diversificación de actividades. 

Por ser una empresa maquiladora tiene la necesidad de desarrollar planes de carácter 
estratégico (a un largo plazo), dodas las condiciones particulares en las cuales ofrece sus servicios. Sin 
embargo, este requisito está gravemente limitado en cuanto  a la estimación y destino de  recursos  para 
cada actividad desarrollada, en virtud  de no contar con programas y sistemas precisos que eviten la 
planeación infundada y solamente "basada" en corazonadas, lo cual implica un alto grado de 
incedidumbre. 

El Control de Gestión participa activamente bajo la siguiente metodología: 

1 .- 

2.- 

3,- 

4.- 

5.- 

6.- 

Desarrollar un estudio amplio sobre las  características generales de la enlidad. 

Definir centros estratégicos de actividad, los cuales agrupan los tipos de servicios 
homog6neos. 

Precisar la duración estimada de cada servicio ofrecido. 

Determinar los recursos  requeridos, su disponibilidad y posibilidad de adecuación para  cada 
centro de  actividad, denominado "centro estratéqico". 

Elaborar diagramas decisionales y cuadros de mando inherentes a la aplicación de recursos. 

Delimitar Centros de Responsabilidad para estar en posibilidad de presupuestar cifras de 
manera  rápida: 

- Centros de Responsabilidad Funcional = Presupuestos de Operación. (Por c/área 

- Centros de Responsabilidad Divisional = Presupuestos  Orgánicos  (Presupuestos 

- Cenlros de Responsabilidad por Proyectos = Presupuestos por TAREAS (de acuerdo 

funcional o Centro de trabajo). 

Global) 

a cada actividad especifica). 
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7.- Delimitar los grados de responsabilidad y niveles  de  autoridad  del  personal  involucrado en 
cada  servicio  prestado. 

8.- Crear  modelos  de  reportes  que  deberán ser empleados  por los encargados de cada  área y 
centro de responsabilidad para informar periódicamente  sobre los avances y cargas de 
trabajo, limitantes y exisienies y posibles  variantes  con  respecto  a lo estimado. 

WRI 
G R W B  
GR3A/R 
GR4A/B 
CM 
GR5.1 
GR52 
GR5.3 
GRs.4 
GRsl  
GRSd 
GW.7 

c R 5 a  
GRS.9 

a CR5.IG 

GR5.12 
GWJI 

GR5.13 
GRS.14 

GIU.lS 

GR8A/B 

GRlOA/B 
GR9A/B 

GRll 
CRIl.1 
GR11.2 
GR113 
GR11.4 
GRlIS 

GRIU/B 
CR13 

CRISA/B 
GRI4 

GRIIAIB 
GRIM/B 

GR18 
GR19 

Fuente: Base Cero:  Planeacidn y Presunuesto de J. Stonich,  
Paul; Mexico, 1 9 8 1 .  pdg. 192. Trillas. 
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9.- Constituir un sistema  escalonado de información por niveles que  parmitirir realizar 
evaluaciones del trabajo desarrollado de una manera oportuna,  para de ahí, estar en 
posibilidad de tomar medidas  rápidas de acción en caso de requerirse, 

Ejemplo: 

- "_ -. - " , 

F u s n t e :  Xancal de ContrJl de Gesti6n.- SEDUE, Mfxico, 1966. 



10.- Vigilar periódicamente el sistema para evaluar y mantener su efectividad. 

Además elaborar formatos básicos de control al momento de haber determinado las politicas de 
planeación  con  respecto  a la forma en que se ofrecerán los servicios correspondientes;  acompanados 
de su instructivo que indique la forma  en que deberán ser llenados,  con las siguientes modalidades: 

a) Descripción de Proyectos Estratégicos o Líneas Prioritarias de acción. 
b) Descripción de Actividades por Proyecto Específico. 
c) Diagrama Secuencia1  de Actividades por Proyecto  Específico. 
d)  Descripción de Avance Fisico-Financiero de Proyectos  Estratégicos o Líneas Prioritarias 

de Acción. 

Asimismo, estos formatos deberán encontrarse  enmarcados dentro  de  un Programa 
Anual de Trabajo previamente elaborado, que contemple todas aquellas actividades para realizar durante 
el periódo, basándose en contratos establecidos con los clientes, tipos de servicio y actividades 
inherentes, recursos, personal y tiempo disponibles. 
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5. 

"Industrias Productivas, SA. de C.V.", es una  empresa industrial que cuenta con un 
sistema de presupuestos definidos especificamente, en lo concerniente  a lo estimado en su presupuesto 
de  Efectivo; dentro del primer trimestre del ejercicio se determinaron una serie de cifras que  al ser 
comparadas  con los resultados obtenidos al final de dicho periódo se registraron bastantes y 
significativas variantes, por lo cual  se pretende analizar las  causas de  tales desviaciones que 
obstaculizaron el buen funcionamiento de la empresa  e impidieron el logro de determinados objetivos. 

A coniinuación se presentan las  cifras  presupuestadas inicialmente y las obtenidas al 
finalizar el periódo. 

"INDUSTRIAS PmmZWS, S .A. DE C.V." 
"PRESUPUESTO  DE SFECPNO" 

15.520 10,240 14,920 
17,080 13,460 18,280 

4,000 

31.600 27,700 33,200 

5,200 5,580 5,890 
11.850 9,425 12,307 

6,740 3,587 7,945 
2,470 1,953 2,061 
2,690 2,032 2,356 

1,940 1 , 645 
3,100 

1,9J9 1,909 904 
32,799 29,231 31,463 

( 1,199) ( 1,531) 1,737 
5,800 4,601 3,070 
4.601 3.070 4,807 

REAL 
(En miles de pesos) 

ENEm FFmEI(0 MAP20 

13,800 9,990 15,920 
17,000 13,400 18,540 

4 .o00 

30,800 27,390  34,460 

5,200 5,800 5,900 
11,850 9,428 10.350 

2,450 2,330 2,116 
2,680 2,925  3,617 

1 36 160 

9,060 3,998  9.458 

1,240 1,509 

1,909 1,909 904 
34,389 27,735 31,505 

( 3,589) ( 345) 2,955 
4,800 3,000 3,000 
1,211 2,655 5,955 
3,000 3,000 3,000 

- - 2,134 
1,789 345 

1,789 2.134 

- 
- 

(1). Inversiones de renta  fija. 
(2). No incluyen depreciaciones y wrtiraciones  

en virtud de  que no son salidas renles de - 
e€ ect  ivo . 

( 3 ) .  Costo financiero por financiamiento bancario. 
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periódo: 

"INWSTRIAS P R o D U C r L V A S ,  S.A. DE C . V . *  
Tablero de C o n t r o l  No. 2 Factor C l a v e :   S a l i d a s  de Efectivo 

Función. Finanzas 
Per'ío6o. Trimestral 

C O N C E P T O  

COtrSPA DE MATERIA PRIMA 

NANO DE OGRA DIRECTA 

7A;liSTOS GRFLLES. DE FABRICACICN 

XX3'OS ADMINISTRACI3N 

3ISIRIBUCION Y PUBLICIDAD 

X"ERESES PAGADOS 

'AGO DE CONCESIONES 

'IIGOS A CUENTA DE MAQUINARIA 

.AGO DE PASIVO A LARGO PLAZO 

SUMA SALIDAS 

ENE RG 

5,200 

11,850 

6,74C 

2,473 

2,690 

1,940 

1.909 

PFEVISION 
D E  

REALIZACION (R-P) 

5,580 

9,425 

3 ,587  

1,353 

2,032 

1,645 

3,lOC 

7 ,509 

FEsm. MARZO ENERO 

5,890  5,200 

12,307 11,a5o 

7,945 9,060 

2,061 2.450 

2,356 2,680 

1,240 

904 7,909 

FEB. ' MAFGO ENERO 

5,800 5,300 -0- 

9,428 10,350 -0- 

3,998 8,458 2,320 

2,030 2,116 ( 2 3 )  

2,925 3,617 ( I C )  

136 160 

1,509 ( 700) 

S V I A C I O N E S  
(R-P) (R-P) (R-P) k P 
FEB. W O  ENERO FE9. WPj 

2 2 0  10 -0- 3.94a 0 . S i i  

3 (1,957) -O- 0.33% -15.32% 

411 513 34.42% 11.466 6.46% 

77 55 - O . P , l %  0 . 0 5 %  2 . 6 7 5  

893 ¡,251 -0.37% 43.959  53.523 

136 160 -o- l o c i  ? c c :  

!?36) -36..,.39 -8 .27% -O- 

(3 , 100) -. 7.13% 

1,909 904 -0- -0- -0- -o- -0- "O - 
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A simple vista se  puede apreciar que la problemática principal la  constituyen el haber 
incurrido en gastos superiores  a lo previsto,  especialmente en lo que respecta a  Gastos  Generales  de 
Fabricación  y Distribución así como  de  Publicidad;  además  del  hecho  de  tener  una  realización  de 
mercancías por debajo de lo estimado dentro de los primeros meses.  Para  esta  situación,  podemos 
detallar el análisis o partir del Tablero  de  Control  que  se  expuso  anteriormente,  con la finalidad de 
enfocarnos  en los factores clave  más  afectados. 

A partir de  esto se aprecia  que las Ventas  al  Contado y la Recuperación  de  Créditos 
otorgados  a clientes se  vieron  mermados durante los dos primeros  meses  y  aunque los porcentajes  de 
disminución no fueron muy  significativos, implicaron que los ingresos de  dichos  meses no fueron 
suficientes para que acumulados al saldo inicial de  efectivo permitieran sufragar las erogaciones 
correspondientes  a los meses  de  Enero y  Febrero;  ya  que fue hasta  Marzo  cuando  se  obtuvieron 
incrementos  en las entradas de  efectivo;  en  donde la empresa  comienza a nivelarse  pero  conservando 
las limitantes  con respecto a los incrementos de  Solidas  de  Efectivo. 

A ese  respecto se  advierte  que los Gastos  Directos  de Fabricación y los de Distribución y 
Publicidad llegaron a  incrementarse  hasta  en un 34.42 % y 53.52 % respectivamente, lo cual es 
bastante significativo e implica que  conjuntamente con  el resto  de  las  variaciones  sean cifras sobre las 
cuales se  debe partir para desarrollar estudios precisos sobre  las  áreas críticas en las  cuales se tiene 
función directa de los Factores Clave relativos o Producción y Distribución. 

Esto se puede  desarrollar u través  de  pláticcrs  con los encargados  de  cada  sección 
involucrada y por medio  de  estudios  que  precisen las cargas  de trabajo, funcionalidad,  asignación y 
aprovechamiento de recursos.  Además  debe considerarse en los informes resultantes  que  dichos 
incrementos  no  sean el producto de los aduales niveles  de  inflación. 

Por oira parte,  según datos proporcionados  por la propia empresa  en  cuanto  a la 
disminución de salidas de  efectivo en el  mes de  Febrero por  omitir el  pago  a  la  cuenta  de  maquinaria y 
en  Marzo, reducir las erogaciones  por  concepto  del  Pago  de Mano  de  Obra  Directa,  se indicó que fueron 
el resultado de obtener una  prórroga con respecio a  la  entrega  de  la  mercancía por parte del 
proveedor,  así como a un recorte de personal en el área de  producción,  respectivamente. lodo ello  a 
causa  de  que no podían  ser  cubiertas dichas eroqaciones  y  pagos, al mismo tiempo  que se sufragan 
otro  tipo de requerimientos de  efectivo, los cuales fueron considerados como de  mayor  prioridad. 

Tales  decisiones  obligadas y de gran repercusión para la entidad se pueden  apreciar 
más directamente al advertir  la  necesidad  de recurrir a  fuentes  de  financiamento bancario que 
implicaron  el correspondiente Costo Financiero  no  previsto,  con miras a  una  alternativa  que intentara 
nivelar  la estabilidad de  liquidez  y  copacidod  de  pogo  de la componía. 

En este caso podemos  emplear ciertos Disenos  Gráficos  que  partiendo  de los estudios 
informoiivos aplicados a las secciones  involucradas, permiten presentar las tendencias  de los factores 
clave desarrollados, con el objeto de  ser  evaluados. 
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Para tratar lo relativo a las Ventas  se  pueden  emplear los siguientes gráficos para 
evaluar las tendencias que  tuvieron en el  transcurso  del trimestre, así como el beneficio  que implicaron: 

VENTAS Y BENEFICIOS 
1 (MILLONES DC W S )  

Fuente: Control I n t e g r a d o  de Gestic>.- B. Tllescas .  Ed. ?ri- 

llas. M ~ X J - C O  1986. pdg. 137 
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En lo concerniente  a los Gastos  se deberán  evaluar  de manera desglosada y con 
respecto a la forma que  se compodaron durante el periódo: 

,JE DE VENTAS Y TRANSFERENCIAS 

C F M A W J J A S O N D  

___ Ejwdeb mtrbr .". Wdi~ O a h  

Fuente:   Control   Integrado d e  G e s t i 6 n . -  B. Illescas.  Ed. Tri- 

llas. Mexico 1986. pdg. 138 
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Para tratar lo relativo al efecto de la omisión  de  compra  de  maquinaria  se  esth  en , 

posibilidad de precisar si efectivamente  se  tienen  requerimientos  reales de  inversiones  en  activo fijo. 
Esto se desarrolla  partiendo  de los datos que nos  ofrece el Balance  General y los datos 
correspondientes al periódo  tratado  (Enero-Marzo)  de la siguiente  manera: 

INVERSIONES 
(millones $ 1 

Tianp3 

S 

Tiempo 

$ 

Tiempo 
--?ran& hjar1ri0 ?aerier - Rnttioci¿n -.- nasa 
" 

Fuente:   Control   Integrado de GestiBn. B. I l l e s c a s .  Ed. T r i - -  
l l a s .  Mdxico 1986, pdg. 139. 
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Como  se observa todo el conglomerado de estudios  evaluaciones y análisis  se  centra en 
la adopción de medidas  correctivas,  tras  la  obtención de las  causas que le dieron origen a las 
variaciones  presupuestales. 

Sin  embargo, la finalidad  básica del Control de Gestión lo constituye el tomar  decisiones 
a  "priori", o en  su  caso, la vigilancia  periódica  del  funcionamiento de la empresa en cuanto  a  sus 
repercusiones económicas y financieras,  es  decir,  mantener la continuidad de los planes y programas 
adoptados  para estar en posibilidad de actuar  oportunamente cuando existen  obstáculos,  para  lograr 
nuestros objetivos o través de la adopción de medidas preventivas de acción y no simplemente 
correctivas. 

Lo anterior se apoya en que la empresa "Industrias Productivas, S. A. de C.V.;', para 
evitar  que ocurran  situaciones  similares, puede adoptar  técnicas de Control de  Gestión que mantengan 
una  evaluación  constante de la entidad en cuanto a su  operar y funcionalidad  económica-financiera;  se 
puede citar inicialmente la Pirámide  de Ratios, que nos  permite evaluar  el operar de la entidad  a partir 
de una  jerarquización de razones  financieras  básicas,  como se muestra en la figura N-t 10. 

PIRAMIDE DE RATIOS 

RENTAB II.IUI'.I) 1 
UTILIDAD NETA 

ACTIVO TOTAL 
r - - - - - - - . - - -  -" ""& - - - - """" 

UTILIDAD NETA 1 

CAPITAL CONTABLE ESTRUCTURA , - - -,. - - .- - - I - - - - - - 
" 

8 
t"" CAPITAL CONTABLE PASIW TOTAL 

,- "- - 1 - - - -, ACTIVO TOTAL ACTIVO T0TP.S . 

i 
I 'maha jo 

Pranedio de Inventarias &&io de S a l d x  de ' Pas ivo   C ircu lante  P a s i v o  Cir- 
Cuentas por cohrar I calante r 

Activo Circulante 
! 

1 CONTINUIDAD Y PROYECCION SITUACION ACTUAL 

FIGURA IV-1 

l%asado en apuntes de F' lnanzas m UAM-I 
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Es una  herramienta  de la evaluaciijn  interna  que  brinda  una  visión  amplia y óbjetiva  con 
respecto al grado  de  avance  económico y financiero de la entidad,  mediante el análisis de ,su 
rentabilidad y estructura financiera,  partiendo de la base  de la pirámide que proporciona los datos 
necesarios  poro  obtener  un  nuevo  indice de análisis en  niveles  superiores, y así sucesivamente  hasta 
llegar a la cúspide,  en la que  se ubica el Ratio Primario de análisis, concerniente al Grado de 
Rentabilidad  con  respecto a las inversiones  efectuadas. 

Además  se  pueden  elaborar  Gráficos  de  tendencias  con  respecto a los datos  obtenidos 
al aplicar  periódicamente la Pirámide  de  Ratios:  Figura W-2. 

C f I A M J J A S O N O  

FIGURA I V - 2  

FUENTE: Control  Integrado de Gesti6n.- B. Illescas. Ed. T r i -  

llas. Mdxico 1986. pdg. 135 
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Aquí la empresa puede partir de las gráficas  relativas  a ¡as inversiones  (cociente 
resultante de la comparación entre ventas  e  inversiones), y del  rendimiento  sobre las ventas (cociente 
de la relación  beneficio-ventas),  para  precisar  una  gráfica  Maestra o principal que muestre las 
tendencias  de  Rentabilidad  sobre las Inversiones (ROI), para  poder evoluar la rapidez de movimiento de 
los recursos  comprometidos  en la operación, así como el mantenimiento de un control  satisfactorio 
sobre los costos. 

El objetivo principal que buscan  es ofrecer al director de cada división  operativa los 
suficientes  elementos  para tomar aquellas  decisiones que permitan mejorar la rentabilidad de su  área 
mediante la reducción de costos o aprovechando las inversiones  (recursos) de una  forma  más  eficaz. 

Por lo  tanto resulta obvio advedir  que las gráficas  de  tendencias del Control de Gestidn, 
requieren de ser  elaboradas  sobre  bases  confiables y a su  vez contar  con un análisis  e  interpretación 
precisos al momento de encontrarse  elaborados,  para que puedan brindar  información  confiable y 
oportuna. 

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

Así como de la Evaluación de Factores Internos y Externos  entre los que  se pueden 
citar: 

A).- Las caracteristicas de Desarrollo Interno. 
B)- Las coracteristicas de la Industria  en General. 
C).- Las características de la Economia. 

En donde se  advierten por una parte  aspectos  tales  como el  nivel  de actividad de los 
negocios en cuanto o sus  necesidades de fondos y recursos  en general: los mercados de dinero y 
capital como fuentes  de recursos,  considerando  sus  características particulares para obtener 
financiamiento o realizar  inversiones bajo las mejores  condiciones  posibles: las legislaciones  vigentes, 
básicamente  en lo relativo a la fijación de impuestos; la inflación, la devaluación, las variaciones 
estacionales y cíclicas de la economio, la naturaleza de la competencia,  etc. 

Y por  otro lado, la consideración de la forma de estructuración  argdnica de la entidad, 
su  tamafio  tanto  físico como  económico,  su  situación  crediticia y de estructura  financiera,  liquidez, 
rentabilidad  e  informativa de carácter  económico, los sistemas  de  planeación,  control  e  información 
adoptados y en general todos  aquellos  aspectos  que  pueden  repercutir  directa o indirectamente con el 
logro de los objetivos  esperados. 
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C O N C L U S I O N E S :  

El llevar a cabo la Dirección de las empresas no resuh  nada sencillo y  mucho  menos si 
se  desea  conducirla  conforme a parámetros 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  dirección,  reconoce la 
necesidad  de contar  con sistemas  adecuados  que le permitan alcanzar las metas y objetivos fijados 
bajo los calificativos arriba  senalados, así como  cubrir los requerimientos  básicos de la entidad, lo cual 
involucra el desarrollo  de las funciones de  Planeación y Control  Empresarial. 

Y partiendo de  que  la  expresión  máxima  de  planeación  en las entidades  económicas 
resulta  ser la elaboración de "presupuesics", se hace  necesario  contar  con  un  sistema  que de manera 
interactuante  con los tipos de control adoptados,  permita agilizar y  motivar la aplicación de programas, 
políticas y  funcionalidad  operativa de la entidad en un contexto general  y  totalizador, lo cual  precisa 
dentro  de la propia  Planeación  Financiera y se plasma  en el cuerpo de los mencionados  presupuestos. 

Ese sistema lo constituye el Control  de  Gestión  que  opera bajo coracteristicas de  apoyo 
con  respecto al desarrollo  de  planes;  brindando  conjuntamente  diversos  tipos  de  cooperación a los 
controles tanto Presupuesta1  como  Financiero,  Fortiendo  de los siguientes  puntos que ofrece a las 
empresas en  general. 

1.- e Constituye un sistema  que  promueve la  eficacia y  eficiencia  operacionaf en cuanio a la 
obtención  y  aplicación  de  recursos  para el logro de objetivos  determinados. 

2.- Acba de  manero  interactuante  con los demás  sistemas de control  con la finalidad  de auxiliar a 
los niveles  directivos  en io concerniente a la Toma  de Decisiones. 

3.- Permite  establecer,  coordinar y administrar  un  sistema  de  información que  describa  y  regule las 
actividades  desarrolladas, así como sus  correspondientes  efectos  financieros. 

4.- Facilita la fijación y  delimitación de líneas  de control  al momento de definir grados de 
responsabilidad y niveles de funcionalidad  departamental,  acordes a la  estructura  orgánica  existente. 

5.- Sus Cuadros  de  Mando  (Tableros de Control), permiten mantener  una  vigilancia  constante  sobre 
el desarrollo  operacional  de las funciones y actividades  realizadas,  mediante  la  aplicación  de  disenos 
gráficos y  de  análisis  financieros. Y Conjuntamente con los Diagramas  Decisionales  que  elabora  para 
ubicar al personal  involucrado en dichas  actividades,  líneas  de  autoridad y niveles  correspondientes de 
responsabilidad,  que permiten  facilitar la obtención  de datos, y que  a  su  vez  complementadas por la 
Evaluación  de  Factores  Internos  y  Exiernos de injerencia,  precisan la elaboracih de Informes  claros  y 
precisos; los cuales, si se adopta el sistema de rnonero  adecuada,  resultarán  ser  objetivos y oportunos 
paro tomar decisiones  de  indole similar. 
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6.- Los elementos  del  Control de  Gestión y el conjunto de  Técnicas y Disciplinas  desarrolladas  en el 
funcionamiento  general de las empresas,  participan dentro de las etapas  de  planeación  y  control 
financiero  interactuando de tal menera  que  promuevan el desarrollo  apropiado de las actividades,  deniro 
de  una  visión  totalizadora,  hacia la "convergencia  de  objetivos". 

7.- Coadyuva a la conformación  de ciclos de control y  evaluación  de  resultados, de, tipo 
"Proqramático-Presupuestario", que involucra los aspectos de retroalimentación de información 
económico-financiera, así como  administrativas, bajo comparaciones de indole .cuantitativo y cualitativo. 

Por lo tanto, se  puede afirmar que el Control de  Gestión  es  aquel conjunto  de  técnicas y 
procedimientos  que  promueven la eficacia  y  eficiencia  operacional en las empresas  mediante la 
actuación, de manera  coordinada,  con los diversos sistemas adoptados e involucrados  con las funciones 
de Planeación  Presupuestal,  Control-Evaluación e Información Económico--Financiera; a la vez  que 
busca de manera implícita la obtención de  medidas  acorde  con la Toma  de  Decisiones  adecuadas  y 
oportunas que pretendan  mantener  una  continuidad  en la propia empresa  hasta  alcanzar  sus  metas  y 
objetivos fijados, involucrando,  obviamente, la adecuación de  un  nivel  aceptable  de  "rentabilidad",  en 
general  para la empresa. 
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