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PROLOGO

A lo largo de estos dltimos 3 afios, he tratado de asimilar
y de entender a las organizaciones,ya que esto ha sido mi pasién

por siempre.

Al hablar de "Control Piramidal de Gestién', quiero dar a -
conocer de una manera mds general y prdctica las bondades y pro-
vechos del "Control de Gestién" ya de por si una muy singular -

técnica.

En nuestro medio académico no se ha tocado este concepto, -
siendo muy importante conocerlo y adn mds en estos momentos por

los que atraviesa nuestro México.

Hablar de Control de Gestibén y més aln tratar de darle un -
nuevo enfoque tratando que éste sea ideal a nuestro medio; no es
nada f4cil; ya que la informacién al respecto es escasa y mucho

menos en nuestro pais.

Asi también debido a que el "C.P.G.'" es interdisciplinario
al igual que lo es el "C.P.", ya que ocurren una gran gama de -
ideologfas y ciencias; lo que puede incurrir en divagar en la -
esencia del "C.P.G.", lo cual es motivo principal de este traba-

jo.

El trabajo es ideal para la investigacién y contribuir aun-

que sea con una parte muy pequefia a la difusién del "C.G." y al
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conocimiento del "C.P.G.",asi como también colaborar en la solu
cién de algunos problemas importantes de las empresas mexicanas

y de la nacién en si.

El presente trabajo es una blisqueda de lineamientos y pun-
tos a seguir en momentos de crisis, asi como un apoyo a la orga
nizacién contable, financiera, administrativa y econémica de -

las entidades.

En verdad, me siento afortunado de haber investigado y es-

crito para este tema.

As{ mismo, agradezco a mi trabajo, a los cursos,a las fuen
tes de informacién de toda indole (cine, radio, televisién, pe-
riédico y revistas); asi como a la bibliografia y gente conoce-

dora del tema por toda la ayuda prestada.

Por G4ltimo, creo que este trabajo por lo que en si signifi
ca, por ser mi tesis profesional, es un gran paso para el logro
de mis siguientes metas, entre ellas y con un lugar muy espe- -
cial es el continuar mis estudios, sobre estas 4reas que han si

do mi pasién.

Gracias,

José Alberto

30 de abril de 1988
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INTRODUCCTION

Cada dfa es mds comdn encontrar la palabra gestién, en el
dmbito empresarial; primeramente porque es la gestifén la que -
da vida y moviliza a la empresa; segundo, la gesti6n da idea -
de visi6n anat6mica integral; tercero, la gestidén de cualquier

entidad es la fundamental, es su centro, su corazén,

Ahora bien, si la gestifn es controlada, bien planeada y -
tiene como soporte un excelente sistema de informacién; pode -
mos afirmar que la empresa es sana y lo mi4s importante que cum
ple con sus objetivos y metas previamente determinados, esto -
conlleva a pensar que la toma de decisiones fue oportuna y - -

bien enfocada, a todos los niveles del organismo

Antiguamente, en los afios 70's la direccién empresarial, -
tenfia un enfoque totalmente distinto al actual, ya que su en-
torno era diferente y las circunstancias permitfan que las de-
cisiones se centraran Gnicamente en un puesto, en una persona,
la cual en la mayorfa de las veces no tenia el suficiente apo-

yo estructural y técnico, para tomar la decisi6n mds adecuada.

La literatura y la ensefianza de la direcci6n empresarial -
y de todo el aparato financiero de la misma, se centraba sobre
puntos especfficos, que en su mayorfa se encasillaban y delimi
taban en s6lo unas &reas de la empresa. Era raro o casi no se

daba que se dieran enfoques integrales de conjuntc, ver a la -

12



empresa como un organismo vivo, como un todo.

Cabe mencionar que siempre, por lo menos desde la década -
de los 50'S, se ha tenido el concepto de Piramide en la empre-
sa, pero esta piramide estd desiminada y desprotegida porque -
no hay contacto entre la punta y la base, entre la base y el -
centro; ya que por sistema se creaban barreras infranqueables
entre un sector y otro, en este periodo se puede afirmar que -

impera el estilo de mando autoriotario.

Sin embargo, todo cambia y estas estructuras ya no dan re-
sultado, los conceptos claramente estdticos y estructurales in

movibles ya no encajan en nuestro contexto.

Y como en la ley de la vida, solo el m4s fuerte sobrevive,
asf las entidades deben adaptarse y adquirir habilidades y ca-
recteristicas que las hagan fuertes y poder imperar en su en-

torno evolutivo (digase clientela, tecnologia, etc.).

Es por eso preciso elaborar un enfoque Psicofisiol6gico -
que se preocupe de los factores de supervivencia, adaptacién y
lucha, asf mismo, que estudie e investigue los sistemas de la

empresa como organismo viviente y evolutivo.

Esta tesis aborda este enfoque Psicofisiol6fgico a través
de la tarea mis grande ¢ importante de los directivos, el ges-

tionar a través de un sistema bien definido y eficaz.

13



"El sistema Piramidal de Control de Gestién' es un sistema
por el cual se quiere integrar y conjuntar a la empresa por me
dio de una planificacién de proyectos bien estudiada y elabora
‘da, por su control permanente y efectivo de su sistema de in -
formaci6n, todo esto en un campo convergente en la toma de deci
siones, no sdlo de los altos directivos sino que las decisio -
nes tomadas desde la base sean de calidad y en momentos oportu
nos, por lo consiguiente al ascender la estructura piramidal -
estas decisiones serdn mds fd4ciles de tomar, ganando calidad,
eficiencia, bportunidad, eficientando los sistemas y haciéndo-
los cada vez mejores, todo ello con el fin de cumplir los obje

tivos trascendentales de la empresa.

Ahora bien, por qué hablamos de un enfoque psicofisiolfgi-
co; és porque la empresa debe de autorealizarse en dos senti -
dos; uno, como un organismo viviente y como tal tener una to -
tal investigacién en cada una de sus partes y 6rganos; y dos,
al tener un nuevo cuerpo fisico y estructural su manera de pen

sar y comportarse debe ser diferente o sea tener una nueva fi-

losoffa apegada a su nueva apariencia y forma de pensar.

Debemos entender como Sistema Piramidal de Control de Ges-
tién, al conjunto de reglas, procedimientos y medios, capaces

de guiar a la empresa hacia los objetivos establecidos.
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La experiencia diaria en las empresas, estd demostrando -
que no importando el estilo de mando utilizado ll&mese éste au
tocrdtico, burocrédtico o participativo, etc., la direccién de
una entidad compleja, no podrd ejercer eficazmente su cometi -
do, sino cuenta con un sistema de gestién, que aglutine y se -

apegue a los O6rganos y personal que en el organismo habitan.

Ahora bien, la meta de esta tésis, es aportar un sistema -
de gesti6n, al cual le damos el nombre de piramidal, porque es

en esta estructura en el que se desarrolla,

S8i bien el aporte, es el sistema y la manera de ver su fi-
losoffa y aplicacién del mismo, en si sus componentes de base
y estructura son técnicas, conceptos, métodos, reglas, procedi
mientos, filosofias y teorfas, ya conocidas en su mayorfa. A
la vez, este trabajo se ve enriquecido por 1la préctica y expe-
riencia de varias personas que contribuyeron a este trabajo, -

asi como de la mia propia.

A la vez que se quiere dar una aproximacién prdctica a la
Direccifn, por este nuevo sistema tratando de esclareser un -
campo poco conocido y difundido en Mé&xico y en el que conver -
gen las doctrinas, métodos y experiencias de mds éxito en di -
reccién empresarial, d4ndole un enfoque intrfncico netamente -
financiero que en propia opinién y experiencia es esta unifn

el punto fundamental de todo sistema y de toda entidad.
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En los dltimos 3 afios en Mé&xico como en otros pajises, se -
ha tratado de uniformar criterios y soluciones, que debido al
momento de crisis que impera; es indisponsable apresurar esta

blsqueda, ‘

Todavia no se tiene fundamentado y cimentado en eﬁ ambien-
te social, econ6mico y financiero mexicano la teorfa % Doctri-
na Psicofisiol6gica que se quiere difundir, sin embargo, se han
hecho varios intentos para dar este enfoque en empresas mexica

nas tanto privadas o del Sector Pdblico, algunas con muy bue -

nos resultados y otras con fracasos muy contundentes.

Con los 3 afios de experiencia, aigunas nuevas técnicas y -
con aportes experimentales que han demostrado su eficacia, se
puede hacer ya por lo menos la base del enfoque buscado en la
cual 1levard implicita indudablemente 3 sistemas, los |cuales -
son el de Planificaci6én, enfocdndose principalmente a (los pro-

yectos, el Sistema de Control y el del Sistema de Informaci6n;

estos tres sistemas estdn vinculados e interconectados, por
lo que su estudio debe ser conjunto. Esta tesis amalgama es-
tos sistemas creando una opci6n al enfoque buscado a través -

del'"Sistema Piramidal de Gestién".

Conjuntando el Control Piramidal de Gestién con el| Campo
Financiero, se estd abarcando las 4reas de mds importancia y
que contribuyen mds a mejorar el desempefio de la Empresa, con

tan s6lo conocer de una manera planificada los hechos|signi -
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ficativos y tener bien presentes los objetivos de la entidad -
anexando a esto los recursos con que se cuentan, sus origenes
y repercusiones al haberlas usado en beneficio de estos objeti
vos, sin duda alguna se logran estos con una optimizacién fi -
nanciera benefiando el control y al sistema informativo de la

entidad.

Es indudable que "El Control Piramidal de Gesti6n" cono co
nocimiento y nuevo enfoque beneficia al estudiante y al profe-
sional; ya que es el promotor de estas ideas y el que los pon-
drd en prdctica, hablar de Control de Gesti6n, es adn poco -
usual en el ambiente universitario y atGn profesional en México,
por lo que este trabajo lleva de manera intrinsica la idea que
en un futuro mediato sea incluido el "C.G." como materia en -
los ﬁlanes de estudio de carreras como Contaduria, Administra-
cién, Economfa, Ingenieria Industrial y otras afines, aunque -
como de todos es sabido en cualquier 4rea es bueno y cada vez
fundamental entender y decidir en el campo de control financie

ro y administrativo.
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PRIMERA PARTE

CAPITULO I

LAS BASES DEL CONTROL PIRAMIDAL DE
GESTION
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CAPTTULO I

CONCEPTOS BRASES
LA EMPRESA COMO CONJUNTO O SISTEMA DE ACCIONES

LA GESTION EN VENTAS, PRODUCCION Y FORMACION DE
PERSONAL

NECESIDAD DE LA EMPRESA DEL CONTROL PIRAMIDAL DE
GESTION

ADMINISTRACION Y PARTICIPACION EN EL "C.P.G."
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LAS BASES DE CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION

Antes de entrar en materia es conveniente delinear y es-
tructurar un ambiente, un panorama en el cual debe surgir y -

permanecer el control piramidal de gestién,

Las bases de esta disciplina, necesitan de una estructu

ra mInima para su funcionamiento, hay que aclarar que si no -

se tiene esta estructura, hay que tratar de lograrla, pues
los cimientos del control piramidal de gesti6n deben estar -
bien fundamentados y fuertemente concatenados para que de

aqui pueda desarrollarse este técnica.

LA PROBLEMATICA DE LA DENOMINACION DEL CONTROL PIRAMIDAL DE
GESTION

Hay que hacer notar que tan s6lo el nombre de este tema
ha motivado conflictos y controversias en los dmbitos, no s6-
lo contables y administrativos, sino en aspectos financieros
y econémicos, tan s6lo la palabra gesti6n ha tenido distintas
concepciones, tenemos por ejemplo la palabra '"gestar" que en
su sentido mds sencillo nos indica nacer o concebir. N6tese

la idea de crear, de moverse, de cambiar,

Ahora bien, si tratamos de ligar aGn mds la idea o la -
concepcién de la palabra gestionar, nos indica hacer diligen-
cias para el logro de un negocio o de un deseo cualquiera,

20



Esto deriva en saber lo que es un gestor, personaje que
gestiona, que mueve y crea, que hace nacer ideas y que las -
pone en préctica hasta el logro de sus objetivos y metas, -
quizds el mds conocido sea el '"gestor administrativo" que es
el profesional que se dedica a la gesti6n de asuntos persona
les del cliente en su representacién como son: asuntos comer

ciales, fiscales y contables.

Como podemos apreciar la concepcién de la palabra ges -
tién, mahejada de muchas formas y de acuerdo al ambiente en
que se encuentre, es la mejor manera en que debemos entender
la, dltimamente se le a querido ligar de sobremanera con la
administracién como sin6nimo de la misma, lo cual en la mayo

rfa de las ocasiones es un acierto,

Gestifn y gestionar- Estas son palabras de origen remo
to, y las cuales en los dltimos tiempos se han venido utili-
zando en el lenguaje comén como sindnimos de ocuparse, y di-
rigir un negocio, Sin duda estas palabras forman parte del
selecto grupo de aquellas cuyo €xito ha sido considerable -
desde hace una quincena de afios (tales como presupuesto, in-
formdtica, sistemas, etc.) pero al introducirse en el vocabu
lario de la empresa, es diffcil establecer las caracteristi-
cas que la diferencfan de otras tales como: gobernar, mandar,

decidir, administrar, dirigir, incluso ejecutdr,

21



CONTROL

Tenemos que el control lo mismo que la gestién, es un -
elemento conocido desde los comienzos de la humanidad aunque
no era conocida la palabra, 1o que hacfan nuestros antepasa-
dos para poder sobrevirir, era simplemente ejercer un con- -
trol permanente sobre su medio, no olvidemos desde el ndcleo
menor de la sociedad que es la familia se a ejercido un con-

trol sobre los miembros de 1a misma.

SISTEMAS DE CONTROL

También desde que se organizan las fuerzas productivas,

el hombre para poder desarrollarse y poder subsistir tiene -

que luchar contra la naturaleza y transformarla, para obte
ner de ella lo necesario para su vida, tiene que producir, -
ello implica trabajar, y en consecuencia, estd implicita un
labor de control. Recordamos los modos de produccién a tra-
vés de la historia son sistemas de control. El control est4
en todas las cosas de nuestra vida cotidiana se adquieren -

mds formas y sistemas de control.

La idea mds sencilla sobre el control es la de inspec -
cién, fiscalizaci6én, intervencién, implicando mando y domi -

nio sobre algo o sobre alguien.

22



CONTROL EMPRESARIAL

Es la operacifn que, mediante la comparaci6n de los re-
sultados realmente logrados con las previsiones, se tiende a
modificar la acci6én administrativa a fin de acercar la mar-

cha de la empresa hacia su objetivo.

El control afecta, por tanto, al futuro de la empresa y
lo que es mis importante, al presente inmediato, el control
no afecta al pasado pero el control puede adquirir de éste -

la experiencia.

La labor de cuntrol no debe de confundirse con una ac -
ci6n policial o de inspecci6n el control debe basarse en la

confianza.

Asf mismo, exigir4d una buena direccién, con esto se po-
drd lograr el autocontrol que es el sentido mds alto de res-
ponsabilidad, siendo esto un objetivo del "control piramidal

de gestién'.

Por Gltimo el control debe planearse y fijar las previ-
siones de resultados, punto base para la comparacifn y el -

buen empleo de los medios disponibles.

La empresa, unidad de acciones, persona juridica, es el
ndcleo de nuestro interés, en ella enfocamos nuestros esfuer

205, seri la receptora de todo lo que se gestione y controle.

23
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La multitud de acciones que constituyen la vida de la -
empresa representa un complejo conjunto que se pueden inten-
tar esquematizar en términos de objetivos y de medios. Por
objetivos se entiende la totalidad o parte de las metas de -
la empresa (rentabilidad, participacién en el mercado, la -
parte del capital a controlar por el grupo mayoritario, en-

tre otros).

Por medios, a los hombres, capitales y mdquinas entre -
otros, que la empresa tiene, o que puede buscar y obtener pa

ra lograr la consecucién de sus metas y objetivos,

PP AR iy SR i

El control piramidal de gesti6én siempre ha de ensayarse
y medirse en el sector empresarial, ya que la empresa es el
ndcleo de una sociedad y si en ella tiene un efecto benéfico
en todo lo demds lo tendrd tambifn; su evolucidn comprende -
primero el control presupuestal, después el precio de costo,
posteriormente algunos estudios profundos de la rentabilidad
y las utilidades en la década de los veintes y adn‘'en las -

guerras mundiales,

La prdctica del control y la gesti6n se fueron perfec
cionando mis, hasta 1legar a la década de los cincuenta en -
la cual se puede definir mds claramente el control de ges- -

ti6én tanto en Europa como en los Estados Unidos, es aqui, -
24



donde la prdctica del control de gestién se extiende, al go-
bierno para los sesentas se aplican en Francis y en esa &po-
ca se encuentra mis o menos avanzada en las empresas estata-

"les de los Estados Unidos.

LA INTEGRACION DEL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION A LA EMPRESA

Primero a la empresa se le trata de darvun auge econdmi
co industrial principalmente, posteriormenté se enfoca a la
distribucién, a los servicios y en algunos casos a 15 agri -
cultura como ocurri6 en la URSS en todas sus etapas destaca
una variable que indica, el buen manejo de la gestifén, estd
en todos los niveles de la piramide., La utilidad, o benefi-
cios pero a medida que la empresa va pasando cada etapa de -
un conjunto de elementos indispensables para el logro de sus
metas y se convierte ella, en un elemento de gran utilidad -
en el sistema de gobierno para el logro de metas mis eleva -
das, mids especiales e igualmente indispensables que la prime

ra; se ird sustituyendo procesos y sistemas.

Esa parece ser la tendencia actual el factor utilidad,
por el de beneficio no propiamente econémico, como sucede en
los servicios pdblicos, en el ejercito, ensefianza, activida-
des culturales, etc., aqui de manera tajante queda excluida
la rentabilidad pero se puede hablar de Minimizar costos; lo
que ocupa un lugar preferente, pero quizd lo mis interesante,
es que actualmente muchas empresas sobre todo aquéllas gran-
des empresas de caricter privado, buscan una mezcla de estas

25



DIRUJO NO. 1

RMPRESA

IMSS

PMPRESA

CONSTRUCTORA ELECTRICA

BMPRESA DE
TRANSPORTE

RUSCA EL BENEFICIO CCMUN

BMPRESA
MEXICO

BJPRESA
ALIMENTICIA

UTILIDAD Y/O BENEFICIO EN LAS PIRAMIDES PRIVADAS, PUBLICAS Y LA DE GOBIERNO
NACIONAL.
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dos opciones del control de gestién, buscando simpre el equili

bio tanto del factor utilidad como el del gasto o costo.

No es simplemente el que la empresa quiera ganar mis gas-
tando menos, aqui hay que advertir que cada paso es estudiado,
es sopesado debidamente planeado y decidido por 1la misma orga-
nizacibén ya que cualquier error podrfa ocasionar un efecto de

enorme negatividad.

En concusién se puede subrayar que en el control pirami -
dal de gestibén, puede realizar el suefio de cualquier empresa,
déndole utilidad mixima con el minimo costo. (Véase dibujo - -

No. 1).

LA EMPRESA COMO SISTEMA DE OBJETIVOS Y MEDIQS

La multitud de acciones que constituyen la vida de la em-
presa representa un conjunto complejo que se pueden reflejar -
en los objetivos y en los medios utilizados. Todo acto relati
vo a la fijacién de objetivos y correlativamente a los medios
necesarios para su realizacién, puede considerarse como un ac-

to de direccibn.

El lanzamiento de un nuevo producto, la creacibn de un de
partamento, la implantacién de un sistema electrénico de datos,
definen actos, cuya meta mis importante es el rendimiento de -
la empresa, es decir procurar el mejor empleo de los recursos

de esta. Si para un encargado de gestibén, el acto consiste en:
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adaptar los medios puesto a su disposicién para alcanzar tal

0 cual objetivo que le asignaron, hablaremos de gestif6n. Te-
ner a su disposicién determinada cantidad destinada a publici
dad y esforzarse al miximo posible de la cifra de negocios, -
parece ser perfectamente un acto de gestién. En este caso po

demos hablar de optimizacién.

LAS ACCIONES DE DIRECCION, DE GESTION Y EJECUCION

Cuando el objetivo viene dado y el mismo empleo de los -
medios est4 determinado, sin que exista ningn margen de ini-
ciativa para el interesado, podemos hablar sin duda de un ac-

to de ejecucibn.

#e
El caso extermo de una compafiia de ventas que abarca una

gran superficie geogrifica de mercado, ilustra bastante bien
este punto. La cualidad esencial de este tipo de acto consis

te en la conformidad con las restricciones recibidas.

Segln este andlisis, la accién de gestién, es la interme
dia entre la accién de direccién, que tiene poder sobre los -
lobjetivos y sobre los medios y 1la accién de ejecucién, que no

tiene poder sobre unos y otros.

La accién de gestién aparece como la utilizacién 6ptima
por parte de un responsable de gestibén de los medios puestos
a su disposicibn para alcanzar los objetivos fijados, entende

mos como responsable de gestién la expresibén '"gerencial més
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CUADRO No, 1

LAS ACCIONES EN LA EMPRESA

| T I PO
COMPONENTES
DIRECCTON GESTION EJECUCION
OBJETIVOS ABIERTOS FIJADOS - FIJADOS
MEDIOS ABIERTOS ABIERTOS F1JADOS
MEDIDA ECO- OPTIMIZACION
NOMICA RENTABILIDAD o WINIMIZACION CONFORMIDAD



que la utilizacién de staff, esto se a prestado a un sinndme
ro de distintas concepciones pero seglin nuestro criterio la -
mis correcta es comprarla con la funcionalidad de una geren -

cia.

Para distinguir mejor todo lo antes mencionado tenemos -

el cuadro que nos muestra de una manera grifica y sencilla.
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La empresa como conjunto de sucesos y circunstancias se
ve afectado por los cambios en su 4mbito (tanto en el campo -
tecnolégico, social e indudablemente el intelectual, este Gl-

timo se ve reflejado en las doctrinas que le son inherentes).

El andlisis de las doctrinas valora las profundas trans-
formaciones que han afectado a la empresa desde principios de
siglos. JIgualmente permite ver cémo la gestién se asienta en
esta evolucién y como responde a los deseos modernos de la de

legacién de poderes y de eficacia econémica.

Este andlisis general, requiere ser complementdado por -
una aproximacién "En vivo'", que permita identificar mds con-
cretamente el concepto de gestién. Tal es la finalidad de -
los tres andlisis de los problemas de ventas, de produccién y

de formacién o capacitacién.

GESTION EN VENTAS, PRODUCCION Y EN LA FORMACION

Hasta el comienzo de la década de 1950, en las relacio -
nes industriales existia el sistema mayorista-detallista, en
el cual la venta era frecuentemente considerada como un acto
escasamente susceptible de preparacién cientifica, resultaba
ser esencialmente un don natural. La finalidad de un departa
mento de ventas era obtener el mayor nfimero posible de pedi -
dos, pero, en definitiva, sus iniciativas estaban muy limita-

das.
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Una primera fase de reorganizacién se tradujo por la in-
vasién de personal funcional, (gente capaz de emitir y tener

normas respecto a un grupo de actividades).

Los equipos de ventas se vieron dirigidos por un perso -
nal nuevo que les dictaba la conducta a seguir, (a quién ven-
der, qué vender; dar a conocer el producto o la marca; cémo -

vender, etc.).

En esta forma, el esfuerzo se centra principalmente en -
la eficacia econémica. Las responsabilidades de gestién es-
t4n monoplizadas por los funcionales. Los operativos (tam-
bién llamados ejecutivo operativo) se ven reducidos al papel

de simples ejecutores.

Este concepto de la accién comercial, demas-ado contrali
zada, todavia se utiliza, y se encuentra a prueba cuando la -

competencia es fuerte.

Cuando resulta necesaria una estructuracién geogréfica -
es caracteristico a este respecto- se debe dar una cierta au-
tonomia a los operativos regionales (jefes de regiénm, directo
res de almacén), que se convierten, entonces, en responsables
de gestibén. Deciden, los medios a emplear- Publicidad local,
promocién de ventas, estudios geogrdficos de difusién de los
productos, organizacién del trabajo de los vendedores, etc.;
sus interpretaciones de los mercados regionales y sus conoci-

mientos de las condiciones locales de actividad les permiten

32



intervenir en el momento del establecimiento de los objetivos

de venta.

Este ejemplo muestra la difusién progresiva de la ges- -
tién a través de la eficacia econbmica y de la delegacién de
poderes, subrayando el aspecto colectivo de la gestién dentro

de la gran piramide.

La venta se revela aqui como el acto de un equipo en el
que se mezclan operativos y funcionales; los pasos suscesivos
mencionados constituyen, parece ser, una buena formacién para

la gestién de venta.

. Toda empresa trabaja en funcién de una demanda, ya sea
conocida- caso de la demanda de bienes y equipo, o bien sim-
plemente prevista caso de los bienes de consumo o de los bie-

nes industriales.

En este Gltimo caso, la programacién de la producc.6n- y
de su objetivo, las existencias de productos terminados, plan
tean los més 4rduos problemas; en efecto entrafian el enfrenta
miento de varios responsables de gestién que poseen puntos de

vista distintos y a menudo contradictorios. (Véase dibujo - -

No. 2).
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DIBUJO NO, 2
OPOSICION DE ORJETIVOS

SECTOR SECTOR

FINANCIERDOQ COMERCIAL

"OBJETIVOS
COMUNES

MAXIMA

USSP RENTARILIDAD  asa—n— CRENNNNENENEES PRODUCCION NSNS

REDUCCION AUMENTO
DE EN

OBJETIVOS
OPUESTO

1 4%

OPOSICION DE OBJETIVOS ENTRE FINANZAS Y VENTAS



Por definisibén, un servicio comercial quiere cefiirse a -

la demanda.

Desea un programa que le proporcione lo que pide el - -
cliente -incluso si ello implica modificaciones importantes -
en la produccién y en el momento en que el cliente lo pide, -

lo cual puede provocar un importante almacenamiento.

El servicio financiero investiga el programa que permiti
r& alcanzar los mirgenes mds cémodos (el comerciante, a menu-
do, razona mis en términos de volumen de beneficios). Igual-
mente quiere un programa que conduzca a 1a reduccibn de las -
existencias de productos terminados y en proceso de fabrica-
cibn, lo cual estd en oposicién con la voluntad de las ventas.

(Véase dibujo No. 2).

Un servicio técnico desea un programa que le asegure un
pleno empleo regular de sus medios: hombres y méquinas. Nada
preocupa mis a un responsable de fabricacién que ver las mi -
quinas sin utilizar y los obreros sin trabajo o entretenidos
en tareas de relleno. Esta exigencia de pleno empleo obliga
a la empresa a almacenar durante los periodos de ventas esca-

sas, y viceversa,

La blsqueda de un éptimo para el conjunto de estos servi
cios puede surgir del cdlculo econémico o, en caso extremo, -
de una decisibén de la direccibn general. Este ejemplo mues-
tra el alcance limitado del acto de gestibn que conduce a una
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optimizacién parcial y, por lo tanto, a un riesgo de subopti-
mizacién. Es tarea de la direccién general intervenir a este
nivel de la piramide, y es aqui donde la expresién "gestibn -
general" encuentra, sin duda, su mejor sentido. (Véase cua -

dro No. 2).

Un encargado de formacién se emplea, para satisfacer las
necesidades que se le indican o que é1 mismo descubre, tanto
en la formacién profesional- formacién de avrendices, inicia-
cibn de las técnicas- como en la formacién general- promocién
social, difusién de las nuevas corrientes ideolébgicas, técni-
cas, econémicas, etc.-. Para hacer frente a estas tareas, el
encargado de formacibén puede utilizar: a) la formacién dentro

de la propia empresa: actlia sobre el conjunto de los elemen -
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tos necesarios (edificios, programa, personal docente); b) -
los conferenciantes externos: monta su programa dentro de la
empresa; c¢) los organismos de formacién ajenos a la empresa:

se implican en el conjunto de accidn.

La acci6én del encargado empieza por una localizacién de
las necesidades a satisfacer y se concretar en la elecci6n de
las acciones mds id6neas para llevarlas a cabo. Algunos cri-
terios pueden orientar su accién: a) el costo de las distin -
tas acciones, que pueden caicularse; b) la cantidad de forma-
cién susceptible de ser asimilada: poner en funcionamiento un
programa de formaci6n interna supone tanto un aprovechamiento
suficiente por sesi6n como una renovacién de este mismo apro-
vechamiento; ¢) la influencia que el encargado ejerce en la -
formacién: estd en razén inversa al grado de exteriorizacién

de la accién.

El nivel de las necesidades incluye igualmente en la - -
elecci6n del canal de formacién adoptado; d) la rapidez en la
reduccién de los gastos comprometidos: cuanto mis ajena a la
empresa es la accién llevada a cabo, mds rapidamente podrd ha
cerse su reduccién. Una formacién interna obliga a inversio-
nes, Este argumento quizd sorprenda, pero hay que reconocer
que, en caso de dificultades financieras, los gastos de forma

cién se reducirdn antes que los demés.
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Medir la eficiencia de la formaci6én es una cuesti6n diff
cil, aunque la obtenci6n de diplomas (grados de cualifica - -
cién), o la opinién de los que emplean la mano de obra (supe-
riores jerdrquicos) pueden ser criterios vdlidos a nivel pro-
fesional. Cuando se trata de formacifn general, de la que no
se esperan necesariamente resultados inmediatos, la opinién -
de los formados, asf como de los usuarios eventuales, serd de

gran utilidad.

El cuadro siguiente muestra las dificultades de coloca -
ci6én de las medidas de accién de un encargado de formacién. -
Muchas veces estas medidas s6lo tendr4n alcance limitado; a -
menudo se verd obligado a contentarse con apreciaciones cuali
tativas. Se sabrd si mantiene su presupuesto, se conocerd el
ndmeto de nuevas cualificaciones profesionales obtenidas por
medio de su accién, el ndmero de conferencias pronunciadas, -
incluso a los cursillistas enviados a seminarios. Pero nada
indicar4 la insuficiencia de las acciones empefiadas (regre- -
si6n intelectual). Serd diffcil medir los efectos de las ac-

ciones de formaci6n general.
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Este ejemplo posee el mérito de mostrar que no todo es -
mensurable en materia de gesti6n. Este obstdculo no esta cir
cunscrito Gnicamente a las acciones de formacién. Se encuen-
tran principalmente en las inversiones intelectuales: publici
dad, investigaci6n y desarrollo., Pero no por ello desaparece
la necesidad de una optimiiacién: mds bien se encuentra frena

da por falta de medios.

4. _Necesidad

Todos los elementos dé la empresa deben estar tétalmente
ligados para tener un buen control de gestién, muchos directo
res de empresa sienten en forma instintiva-la falta de un ins
trumento funcional al servicio de su gestidn; percatindose -

perfectamente que no logran sus objetivos.

Esta circunstancia es expresi6n, de la necesidad de un -
método como el que se expone en este trabajo (el control pjrg
midal de gestién), adem#s se tiene casi siempre por parte de
la directiva de la empresa la urgencia de implantar un estado
de vigilancia permanente de las complejidades de la gestifn -

empresarial, Y el C.P.G. es una versifn mds amplia que esto.

El control piramidal de gestidn‘responde a una necesidad
de la empresa, las crecientes complejidades, en dreas de acti
vidad competitiva, reclaman este progreso de los aspectos ob-

“jetivos de la gesti6én con el fin de obtener 6ptimos resulta -
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dos y las mayores oportunidades de realizacifén de beneficios
en raz6n de las coyunturas que se presenten velando por una -

situacién financiera de la empresa.

LA COORDINACION Y LA GERENCIA

BEs requisito indisponsable la coordinacién, hay que ha
cer notar que desde luego para que haya una gran coordinacién

y sobre todo un buen resultado del control de gestidn.

Se da por supuesta la competencia de la gerencia en su
actividad, un gerente sabr4 qué medidas adoptar. Sabrd ade -
mds cudndo, cémo y en qué proporcién hacer las cosas, mdlti -
ples problemas habr4d de encarar saber dar 6rdenes, cémo enten
dérselas con el personal, como negociar un préstamd bancario
y cfmo promocionar productos. Se cree que el gestor debe sa-
ber ménejar los instrumentos necesarios para elevar la produc
tividad de su fdbrica, c6mo para mejorar los métodos, para re
solver, en caso de injusticia, en materia de empleos y sala -
rios para preparar documentos de carscter promocional y reali

zar una. emisién de acciones, y muchfsimo mis.

Se presume que el encargado de la gesti6n sabrd adoptar
las medidas adecwdas en los casos: que decaiga 1a productivi
dad, que se produzca una elevacién excesiva de los costos, -
cuando sean demasiadas las devoluciones de mercancias, o que

la maquinaria se averfe, que los vendedores no cubran las cuo
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tas de ventas, que se mantenga un insuficiente movimiento de
caja. Estos cometidos bdsicos de la gestién se explican de -

manera breve en el presente trabajo.

Quienes desean profundizar en estos aspectos pueden acu-

dir a 1la abundante literatura que existe al respecto.

LOS TRES SECTORES IMPORTANTES DE LA EMPRESA Y SU INTEGRACION
EN EL "C.P.G." '

Al presentar el método de control piramidal de gestién -
haceﬁos referencia a tres sectores principales de la activi -
dad empresarial: produccifn, ventas y finanzas. Por temor a
poner en juego un exceso de detalles y oscurecer con ello la
visi6n han sido omitidos de entre los datos manejados, los co
rrespondientes a actividades tales como las compras, el con-

. trol de calidad, la investigacién, el desarrollo y algunas -
mds. Estas actividades pueden ser consideradas como inclui -
das en los tres-sectores principales en que se centra la aten
cién del trabajo, o bien por separado en el momento de apli -

car el sistema de control piramidal de gestibn,

Se aspira a demostrar que todo lo que ocurra en una em -
presa no puede ser considerado como un acontecimiento aislado,
sino que forma parte de un todo orgdnico. El1 control pirami-
dal de gestién se basa en la teorfa que los acontecimientos -
estdn en contfnua evolucién y provocando ello efectos en otras

zonas de interés, la gestidn, luego entonces, puede ser enten
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dida fundamentdndose en la repercusi6n sopesada de tales he-

chos sobre su economia total,

El presente trabajo trata de demostrar: la equivocacién
que supone actuar sobre acontecimientos no relacionados debi-
damente y los beneficios que se obtienen con la integracién -
de las distintas funciones de una entidad, mediante simples -

artificios aritméticos, o algunos otros mé&todos.

La expresi6n "control de gestidén' tiene diferentes signi
ficados para diferentes personas, en este trabajo, control pi
ramidal de gestién significa la accién proyectada para ser -
ejercida durante la vida Gtil de un acontecimiento y no para
después de que este haya acaecido. El esfuerzo gestor del ti
po '"una vez ocurrido', esfuerzo que se basa en andlisis esta-
distico, centra su atencidén en el registro de datos del pasa-
do. EL C,P.G. no aconseja un modelo determinaco con el fin -
de evitar oscurecer los conceptos. aquf se estudian las dife
rentes .ireas para el establecimiento de una valoracién y de -
un control en los sectores de la producci6n, de las ventas y
del financiamiento. La valoracifn tiene dos sentidos: uno -
cuando la tarea gestora requiere una revisifn de la actividad
propia y una vigilancia de los niveles subordinados, dos cuan
do 1la autovaloracién se convierte en los instrumentos que em-
pleard el escal6n mids elevado, para la valoracién del nivel -

de gesti6n que le siga en importancia. No se profundiza en -
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el trabajo sobre técnicas especificas de producci6n, por méto
dos determinados de comercializacién ni por medidas financie-

ras especiales,

El presente trabajo se limita a considerar la situacién
y los asuntos de la empresa tal como se producen, y ensefia el
modo de valorar y controlar sus actividades, desde los nive -
les mds bajos de la direcci6n hasta los m4s altos (represen -
tado por el presidente del consejo de administracién). Mues-
tra el trabajo c6mo la eficacia de las decisiones producen un
impacto global. Muestra c6mo determinar donde es necesaria -
la accibn gestora, y también el valor que los hechos pueden -
representar para la empresa, Surgieron medios para remediar
los aspectos negativos, y medios para mantener los aconteci -
mientos positives. Una vez conocidos los hechos y aconteci -
mientos y sus repercusiones globales, caba prever y encauzar
las tendencias tanto positivas como negativas, de modo que -
las primeras sean alentadas y las segundas sean rdpidamente -
eliminadas, antes de que se conviertan en normas arraigadas.
El mé&todo "C.P.G." no considera a ningdn hecho como positivo
ni negativo hasta haber medido sus repercusiones sobre la to-
talidad de la empresa. Este principio conduce a una comproba
ci6én previa de la eficacia de las decisiones y a valoraciones

adecuadas de todo cuanto se haya conseguido,
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Han sido desarrolladas relaciones numéricas (ratios) -
simples para la valoracién y el control elementales de los -
resultados y circunstancias de una empresa. Otros ratios, -
mis avanzados, relacionan entre si a los sectores de activi-
dad mis importantes. Asf, mientras se construyen ratios pa-
ra la valoracién y el control individuales de los sectores -
representados por el resultado y la economfa de la produc -
cién y los esfuerzos de la venta y la gestién financiera, -
los tipos més aVanzados de ratios relacionan y establecen el
impacto de la produccién sobre la estructura del capital, el
acomodo de la actividad de ventas a los requisitos de la eco
nomfa la produccién, el efecto financiero de los objetivos -

de venta,

Por dltimo se construyen esas relaciones para la inte -
gracién de los tres sectores. Ha de subrayarse el hecho de
que la calidad de una decisi6n o de una valoreci6én dependerid
del grado con que el dato haya sido integrado. No obstante,
son varias las decisiones y las valoraciones que pueden ser
llevadas a cabo con éxito en el marco de uno solo de los secC
tores, con tal de que se conozca el alcance del efecto del -
dato de que se trate. Varios usuarios han iniciado la adop-
cién del sistema '"C.P.G.'" s6lo en sector de la produccién, -
otros en el de ventas, si bien debe estudiarse y determinar -
se de antemano las limitaéiones de los datos correspondien -

tes a un solo sector.
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En el transcurso del trabajo se ird inculcando la no- -
ci6n de la integracién total. Diversos ejemplos y exposicio
nes ilustrativas orientardn al lector hacia la necesidad de
tal integraci6n de datos., Si bien el dltimo capitulo ofrece
la mayor parte de los ejemplos de diagnosis mediante una in-
tegracién total, atn cuando pueden hallarse diseminados por

los demds capitulos, otros ejemplos en este sentido.

El presente trabajo y sus ratios, ejemplos, casos préc-
ticos y exposiciones ilustrativas actdan tan s6lo como un ve
hiculo para la presentaci6én del método C.P.G, Para mids am -
plia demostracién de las particularidades del método, se han
adoptado ejemplos, extrafdos de diversas industrias, que ti-
pifican y diagnostican las circunstancias de su aplicacién -
acoﬁo&ando su enfoque a las caracteristicas de cada indus- -
tria. Si bien figuran en el trabajo el método y los funda -
mentos para la construccién de los ratios se previene, al -
lector contra ia creencia de que existan ratios generales de

aplicacién a todas las empresas.

Estos, han de ser especificos, proyectados y hechos a -
la medida de las empresas y en las circunstancias de que se

trate.

El lector recordard que las decisiones basadas en una -
comparacién de ratios idénticos de empresas diferentes, e in
cluso dentro de una industria, pueden resultar tan perjudi -

ciales como el uso indebido de una receta médica. Todo el -
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material aquf presentado ha sido escogido de diversas fuen -

tes y documentos, son datos eminentemente précticos.

Los casos y las circunstancias elegidas para el andli -
sis y la diagnosis representan una fraccién pequefia de dreas
que tipicamente requieren investigacién. Por eso las cir- -
cunstancias mds importantes y aquellas que con frecuencia se
escapan o engafian a la actividad gestora son recogidas en -

los diagramas,

" ADECUACION DEL C.P.G. A LA EMPRESA

Las agrupaciones comerciales consideran que el método -
"C.P.G." resuita altamente beneficioso para desarrollar com-
paraciones econémicas ponderadas entre sus miembros. A tal
efeéto se han elaborado ratios especiales de C.P.G. para in-
formes anuales con destino a las asociaciones comerciales, -
y se comprob6é que despertaban entre sus miembros mayor dedi-

cacifn e interés sobre los mé&todos tradicionales.

Si bien puede hacerse uso de las matemdticas mds compli
cadas con el fin de alcanzar conclusiones algo mis exactas,
éstas han sido evitadas en el presente trabajo, pues se tra-
ta de poner este instrumento de gestién al alcance de un - -

gran ndmero de personas, y no s6lo al de especialistas.

En la mayorfa de las empresas en las que se han puesto
en prdctica el procedimiento C.P.G., el sentido prédctico ha

logrado excelentes resultados. S6lo empresas con cifra de -
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venta superior a los 25 millones de d6lares ha empleado f6r
mulas de matemdticas superiores a fin de adaptar el método

C.P.G. a computadores y lograr adopci6én de decisiones auto-
mitica. Si bien la respuesta obtenida ha sido, sin discu-

si6én alguna, de la mayor exactitud, sin embargo, los elemen
tos del éxito humano, la psicologia del cliente, los capri-
chos del mercado y la economfa nacional, la frecuencia de -
las averfas de las maquinarias, la incompatibilidad entre -
el comprador y el vendedor, entre otros factores, negaron -
parcialmente algunas de las conclusiones programadas y si-

tuaron la calidad dé la toma de decisiones conseguida por -
ese procedimiento aproximadamente al mismo nivel que la lo-

grada en el presente trabajo.

Las ventajas de los computadores radican en su empleo
para la valoracién y el control, mds no en la adopci6n de -
decisiones, asi antes de instalar un éomputador para esos -
fines, han ponderarse las demd4s funciones de la empresa. -
La decisi6n de instalarlo ha de quedar plenamente justifica

da.

ADMINISTRACION Y PARTICIPACION

La empresa debe ser un sistema en el cual insiste a la
unidad y a la participacién. Cuestiones fundamentales en -

el C.P.G.
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Las mds avanzadas escuelas dentro de la administracién
en Estados Unidos comienzan a tomar en cuenta la participa -
ci6n dentro de la organizacién como una de las principales -

motivaciones para lograr la satisfaccién del personal,

McGregor, por ejemplo, tiene como uno de los elementos
fundamentales de la administracién por objetivos, la partici
pacién de los diversos niveles en la fijacién de los objeti-
vos. Desde luego que el problema de la participacién del -.
hombre en sus organizaciones es uno de los problemas funda -
mentales y uno de los elementos que propician la enajenacién
del hombre moderno. S8i bien el ﬁunto de partida de los ted-
ricos de 1la administracién moderna en cuanto a necesidad de
participacién, es correcto, su utilizacién en la prdctica -
puede inducir a la manipulacién. McGregor no desarrolla su
administracidn por objetivos con la intencién real de que el
hombre participe en todas las decisiones de una empresa. Yo
creo que si la empresa tiene una importancia social para to-
dos sus miembros, estos deberfan participar en la fijaci6n -
de los objetivos dltimos y trascedentales de la misma. Debe
rfan participar en la fijacién de las politicas generales, -
asfi como en las decisiones sobre la repartici6én descendente,
sobre el tipo de productos, sobre la modificacién en los pro
cedimientos, sin embargo, la participacifn propuesta por - -
McGregor y los seguidores de €1, en la escuela neochumano-re-
lacionista, significa s6lamente un nuevo instrumento de ex -

plotacién de manipulacién del hombre para obtener un mayor -
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rendimiento. Y esto es, en nuestro entender, uno de los ele-
mentos de manipulacién mds sutiles que se han desarrollado.

Nos dice McGregor que una de las ventajas a permitir a los -
miembros opinar y fijar sus objetivos inmediatos, en todos -
los niveles, consiste en hacerlos responsables por el logro -
de los mismos, es decir, a través de esa participacién manipu
latoria se logra que los miembros de una organizacién sientan
que realmente est4n participando en ella, toman las decisio -
nes, deciden; en una palabra, que es su organizacidén, ellos -
son miembros de esa organizacién y el éxito de la misma depen

de de ellos.

Desde luego McGregor y los neohumano-relacionistas nunca
se‘han planteado seriamente el problema de satisfacer las ne-
cesidades del hombre. Para ello la administracién sigue sien
do un instrumento al servicio del capital y como tal las téc-
nicas que nos proponen estin limitadas exclusivamente a obte-
ner una mayor utilidad, un mayoi excedente. El problema de -
la participacién, sin embargo, como han analizado numerosos -
soci6logos, economistas y cientificos sociales, va m4s all4 -
que la simple satisfaccifén inmediata y concreta del hombre., -
La participacién significa en sf la posibilidad del hombre de
existir socialmente, ya que lo hace a través de los grupos y
organizaciones en que participa. E1 hombre puede estar en -
una sociedad, en una ciudad de diez o veinte millones de habi
tantes, totalmente solo. Solo, porque no tiene posibilidad -

de participar, ni de decidir sobre lo que va hacer, c6mo lo -
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va a hacer y cudndo lo va a hacer, no tiene posibilidad de or
ganizarse libremente. As{ entonces, el problema de la parti-
cipacién del hombre en sus organizaciones, adquiere una dimen
sién mayor, pues es en aquella donde &1 produce, donde pasa -
la mayor parte de su tiempo de vida, es un problema que va -
mds alld del simple fijar objetivos secundarios superficia- -

les.

La participacién es el problema del hombre moderno; es -
liberar al hombre de su esclavitud, de la explotacién del hom

bre por el hombre.

ADMINISTRACION. SOCIAL Y AUTOGESTION

La administracién debe ser el instrumento para que pai-
ses como el nuestro se independicen econémica y polfticamen-
te, Debe ser el instrumento de lucha del hombre sobre la na
turaleza para alcanzar la satisfaccién de todas sus necesida
des: En estos términos, la administraci6n como disciplina so
cial puede tener una base s6lida en el principioc de autoges-
ti6n. La administraci6én puede dejar de ser el instrumento:
de la gerencia para la explotacifén del obrero, de la tecno -
gracia para manipular y controlar las grandes masas en un -
pafs, de la burocracia para mantener una serie de privile- -
gios y estabilizar su estrato. La administracién puede en-
tonces convertirse en el instrumento de todos y cada uno de
los hombres para organizarse socialmente, es decir, para au-

tocontrolarse, autodisciplinarse. En consecuencia, la admi-
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nistraci6n autogestionaria permite al hombre organizar el -
complejo proceso participativo de su vida social; ello plan-
tea un reto: organizar la participacién masiva de todos los
hombres dentro de una sociedad en la vida econ6mica, polfiti-

ca y social,

La administraci6n autogestionaria se convierte en el -
instrumento fundamental del hombre para humanizar su vida so
cial, para combatir la enajenacidn y la frustraci6n del mun-
do moderno, es en dltimo término uno de los elementos mis im
portantes para 1ograr la independencia, la sobrevivencia y -
la construcci6n de una sociedad moderna mds justa y mds huma

na.,

Como hemos visto, los tratadistas administrativos han -
aportado técnicas y conocimientos de gran valor, pero dado -
el medio ambiente en que las han desarrollado y su origen -
histérico, en buena parte de los casos su aplicaci6n ha sido
con fines de explotacién y manipulacién. Pretendidamente, -
se ha querido presentar la administracifn como algo neutro,
ajeno a los problemas sociales; de ahf que en la formacifn -
de profesionales de esta disciplina se haya rehuido a estos
temas que enfrentan a los verdaderos problemas de su medio -
ambiente a quienes se ejercitardn esta carrera la de C.P.G.
y otras afines habiendo deformado con ello a un buen ndmero
de egresados (empleados rutinarios, temerosos de la critica
y pasivos). Es esta pasividad la que los convierte en c6m -
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plices del inadecuado uso de su disciplina, que frecuentemen
te se utiliza para manipular y engafiar a consumidores, para

defraudar al fisco, para explotar al trabajador y para defen
der intereses en detrimento de nuestra gente y de nuestro -

pafs.

La administracién y sus técnicas son tan importantes, -
que se ha querido asegurarlas como patrimonio en beneficio -
de unos cuantos, Si logramos distinguir la diferencia entre
un negociaﬁte y un administrador profesional, habremos dado

un gran avance.

Nuestra visi6n del administrador moderno es la de un in
cansable creador y promotor de técnicas, sistemas y formas -
organizacionales necesarias para la superacifén de su pafs, -
buscando en todo esto el aumento de la eficiencia, la satis-
facci6n de las necesidades mds apremiantes, el respeto, pre-
servacifén y desarrollo de las formas culturales que nos son
propias y la recopilacién, tratamiento y uso critico de 1lo -
procedente del exterior. A lo anterior, creemos adicionar,
enunciativamente, algunos factores que deben condicionar, de

junto con otros, la labor-del administrador.

a) La planeacién

b) Las estrategias

c) Los controles adecuados

d) La deteccién de proBlemas

e) Capacidad de correccién y solucién-
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Por dltimo debemos de tener en cuenta la necesidad de -
administradores profesionales tanto en el sector privado como
en el pdblico cuando hablamos de administradores, estos no -
son Gnicamente los Licenciados en Administracién pueden ha-
cer esta funcifn, sino como se ve en la préctica pueden ser -

Contadores, Economistas y otros profesionales.

L]

LR R A T T

Conviene, ante todo distinguir lo md4s claramente posible,
los conceptos de direcci6n y gestién. La distincién que pre-
tendemos hacer tiene una finalidad conceptual ya que es muy -
diffcil que en la prédctica puedan usarse esas palabras con la
precisién que aqul vamos a darles. Sin embargo, creemos que
ha de ser Gtil este esfuerzo de clarificacién en los procesos
de toma de decisiones en la empresa. Para nosotros la direc-
ci6n consisté en: establecer objetivos; determinar los medios
necesarios; impulsar la consecucién de los objetivos y contro

lar los resultados.

La gesti6én en cambio, es la utilizaci6én de unos medios -
para conseguir los objetivos sefialados. Es evidente pues, -
que la gestifén es una consa cuencia de la direccifn, en el sen
tido de que tiene su inicio u origen y su final en ella. En
efecto, los objetivos que persigue un proceso de gestién son
los sefialados previamente en el proceso de direccién; los re-

sultados de la gestifén son controlados por la direccibn, y -
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precisamente este control se ejerce mediante la comparacién -
entre los resultados y los objetivos a alcanzar. Por dltimo,
la gestifén se ve, constantemente impulsada en su actuacién -

por el nivel directivo,

Observamos que la distinci6n fundamental estriba en que
la direccifn se proyecta principalmente en el plano del pensa
miento y la gestién en el plano de la accién. Esto no signi-
fica, ni mucho menos que 1o dnico que se espera de un dirigen
te o administrador es que piense; de hecho sucede que las ta-
reas que desempefia pueden clasificarse en dos grandes grupos:
pensar y hacer. La proporcién de tiempo dedicado a uno y a -
otro deﬁende de: El cargo y su situacifén en el nivel jerdrqui
co; el tipo y caracteristicas de la empresa y las condiciones

y tendencias personales del dirigente.

L6gicamente, a igualdad de circunstancias, cuanto méds -
ascendemos en el nivel jerirquico, mds dedicacibén a pensar de
-be haber en la prdctica, las funciones de un administrador se
rdn una mezcla de las propias de un directivo y un ejecutivo

puros.

Para aclarar lo expuesto hasta aqui, pensamos en las fun
ciones de un consejo de administracifén frente a las de un ge-
rente o un director. El consejo de administracidén fijard los
objetivos a alcanzar, impulsard su consecucifn animando y res

paldando al gerente, y controlar4 los resultados obtenidos -
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por éste. El gerente, por su parte, dispondrd4 de unos me- -
dios materiales y humanos, que el consejo habr4 puesto a su
disposicién, e intentard emplearlos de la forma mds conve- -

niente para alcanzar los objetivos sefialados por el consejo.

Cabe preguntarse entonces si el gerente no realiza fun-
ci6n directiva, ya que hemos dicho que su labor consiste en

la gestidén o utilizacién de unos medios.

La respuesta es si, por supuesto, porque &1 a su vez -
también establece objetivos parciales y especificos para sus
subordinados, impulsa la accifn de estos y controla sus re -
sultados, pero todo ello dentro del campo de su gestién, que

viene definido por un proceso directivo superior.

El propio consejo de administraci6n, visto desde la po-
sici6n de los accionistas o socios, realiza la gestién de la
empresa ya que en un sentido estricto son estos quienes la -
dirigen, Generalmente la administracifn est4 a nivel jerdr-.
~quico superior al de la correspondiente gestién, aunque no -
ha de ser asf necesariamente, pensemos en la multitud de em-

presas en que el duefio a la vez dirige y lleva la gestién.

Por todo lo dicho se comprende el verdadero alcance del
control piramidal de gestidn: entendido como un sistema de -
informaci6n a la direcci6n para conocer la marcha de la em -
presa, evaluando los resultados de acuerdo con los objetivos

sefialados y los medios empleados, es pues, una prerrogativa
57



de control del nivel de direccién, sobre el nivel de gesti6n.

Este componente de la actividad directiva est4 represen-
tado por el empleo del talento de los colaboradores, de la -
exigencia de sacar provecho de los recursos intelectuales de
que dispone, No se puede decir objetivamente que esto repre-
senta un nucvo componente en la teorfa de la accifn directiva,
pero ella viene presentada ahorra de una nueva manera. Las -
experiencias recientes sobre el desarrollo; el uso eficiente
de los recursos materiales es producto tfpico de la inteligen
cia; s6lo la inteligencia y la voluntad humana son el elemen-
to motor de la creacién de la riqueza; la vieja concepcién me
canicista, que podrfa de alguna forma definirse como la de la
riqueza, debe ser revisada a fondo. Toda riqueza es fruto de
aplicaci6n de 1la inteligencia que se expresa en el trabajo -
creativo, en el invento, en la innovaci6n técnica, en la acti
vidad emprendedora, en la organizacifén contribuye al aumento
de la productividad del sistema. Los recursos materiales se
tornan fecundos de nuevas riquezas s6lo en cuanto estén fecun
dados por el pensamiento humano organizador. Quien considere
atentamente la supremacia de la inteligencia en el proceso ge
nético de la riqueza puede prever también la superacién de la
oposicién entre el capital y el trabajo. El capital no se -
crea ni espontdnea ni exclusivamente por intervencidén del tra

bajo; hay incrementos que derivan de mejoras tecnol6gicas y -
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ofganizativas que rinden el trabajo productivo cuando ello -
serfa estéril. La bGsqueda de un empleo racional de los re-
cursos humanos tienen algunas consecuencias sobre la activi-
dad directiva. Quien dirige se encuentra en la necesidad de
crear las condiciones de trabajo y en las que cada quien se

sienta solicitando a dar lo mejor de si mismo.
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CAPITULO II

EL CONTROL DE GESTION Y EL C.P.G.
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CAPITULO II

LA NECESIDAD ACTUAL DE APLICAR NUEVAS TECNICAS
CONCEPTO DE CONTROL DE GESTION Y DEL C.P.G.

RESPONSABILIDADES DE QUIEMN DESARROLLE LA FUNCION
DE CONTROL DE GESTION Y DE C.P.G,

CONTENIDO Y CARACTERISTICAS DE LA ACTIVIDAD DE
GESTION -

.PERSPECTIVAS
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LA NECESIDAD ACTUAL DE APLICAR NUEVAS TECNICAS

Como hemos dicho el constante cambio en los organismos y
entidades hace que técnicos métodos y sistemas, ya no funcio-

nen tan acordes al movimiento siempre cambiante,

Las nuevas condiciones que presenta nuestro medio ambien
te exigen la reflexién y blisqueda de sistemas modernos de con

trol.
AUDITORIA INTERNA Y EXTERNA

Recorriendo las diversas técnicas que se utilizan para -
ejercer el control se encuentra que las organizaciones dan im
portancia fundamental a la funcién de la Auditorfia Interna y
que por razones atribuibles posiblemente a la Direccibén se -
quede corta en la aplicacibn de actividades que puedan tras -
cender en el verdadero cumplimiento de la misi6én que la orga-

"nizacién debe realizar.

Al definir las tasas a realizar por la Auditoria Interna

encontrarfamos las de:

-Servir de enlace entre la Organizaci6n y la Auditoria
Externa.
-Revisar de manera mis o menos exhaustiva que los re -

cursos financieros sean utilizados adecuadamente.

Esta funcidén sirve en forma especifica a estos fines,

ante tal circunstancia los administradores y directivos de -
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las organizaciones ha propuesto la utilizacién de técnicas
mds amplias en término de la informacién, por lo que la Au-
ditoria Interna se le ha dado un énfasis administrativo que

observa:

-Un examen completo de la Estructura Organizacional

y de sus Mé&todos.

Asf en la actualidad las empresas han dado mis priori-
dad al enfoque administrativo que al financiero; debiendo -
ser un equilibrio entre los dos puntos de vista el que impe

rard en esta clase de auditoria.

Ahora bien, lo antes expuesto también es 'aplicable a -
la Auditorfa Externa ya que en si, es un 6rgano de Control
para la empresa, pero a diferencia de la Interna en los Gl-
timos afios se le ha apegado mucho mds al aspecto financiero
y al técnico-contable separindolo por completo de la estruc

tura Organizacional,

En consecuencia, las dos clases de auditorfa pueden -

dar un punto de vista mas no una panorédmica total.

En los meses resientes los enfoques de auditoria han -
dado brebes pero firmes avances en cuanto a la unificacién
de criterios que involucran aspectos administrativos y fi -

nancieros, dando matices de consultorfa y técnica pura.

Por lo tanto para un control 6ptimo y completo debe de
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darse en la Estructura Organizacional y Financiera de la enti-

dad, abarcando también un anilisis de sus técnicas y mé&todos.

Pareceria que tal definicibn cumple cabalmente con la pre
ocupacibén de aplicar el Control de manera més amplia; sin em -
bargo al echar un vistazo a las Organizaciones actuales en su
mayoria se puede encontrar una marcada tendencia a abordar en
forma descriptiva los aspectos operativos de revisar las fun -
ciones, los métodos y procedimientos y no hace explicita la ne
cesidad de desarrollar conceptos distintos en términos de la -
‘calidad de informacibn, que se genere de manera expedita y cons

tante, y que redunde en la ohtencién delmejores resultados.,
LA PLANEACION Y EL CONTROL

Las organizaciones por la propia dinimica del medio am- -
biente requieren de mé&todos y técnicas que enfoquen de manera
amplia y versitil la utilizaci6n de sistemas y técnicas admi -
nistrativas y financieras que reconozcan y capten el cambiante
medio ambiente; que brinde la informacifn relevante a la Direc
ci6én con el objeto de que su toma de decisiones mejore la efi-

ciencia y la eficacia.

Las organizaciones de manera tradicional han enfrentado -

el problema de planeacién y control siguiente el esquema No. 1,

Los comentarios que se pueden hacer a tan limitado es- -

quema son los siguientes:
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S9

ESQUEMA No. 1

OBJETIVOS« ——t

Presupuesto-Asignacién
de Recursos

. . A - Retroalimentaci6én vy
Realizacién de Actividades Correcci6n a Presupuestos

\

-y
Control Administrativo : ‘J
Financiero




1.- La fijaci6n de objetivos corresponde tradicional -

mente a la maximizacién de utilidades.

2.- La actividad de presupuestaci6n puede presentar co
mo limitaciones el no ser participativo, al imponer la Di -
reccibn los pardmetros por alcanzar; debido al énfasis dado
a la maximizaci6bn de utilidades en el corto plazo, tal vez
se desechen planes de penetracién de mercado que solo ser4dn

redituables en el medianv ¢ largo plazo.

3.- La realizaci6n de actividades y el control que so-
bre éstas se ejerce responde a la comparacién de presupues-
to contra lo obtenido, posiblemente se haga menci6n a la ex
plicacibn de variaciones pero no formuliza la correccién y
adecuacifn de expectativas planteadas ante la realijdad impe

rante.

4.- La retroalimentacién que brinda la comparaci6n de
presupuesto contra io realizado puede servir como un insumo
" cuantitativo que sirve para modificar la nueva presupuesta-
cibn; sin embargo el planteamiento de retroalimentacibn de-
berfa verdaderamente considerar tanto los aspectos cuantita

tivos como los cualitativos.

De lo sefialado anteriomente y las nuevas condiciones -

que presenta en el medio ambiente es necesario proponer la
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utilizacién de las técnicas que considera el Control de Ges

tién y "C,n. "

Ahora bien el "C.P.G."aqui expuesto es actualizado y de
acuerdo a las circunstancias vividas en el actual momento,

esun "C,p.G."a la medida de M&xico y sus empresas.
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CONCEPTO DE CONTROL DE GESTION Y DEL "C.P.G."

A manera de definicién se puede entender al Control de
Gestirn como un sistema organizador que auxilia a la toma -
de decisiones a fin de asegurar la eficiencia, la producti-
vidad y la rentabilidad de la organizaci6n en funci6n del -
planteamiento amplio de objetivos, de la definici6n de las

estratégias, de los planes y programas que se especifiquen.

Si analizamos de manera detenida tal definicién se pue
de comprender la trascendencia que tiene el sistema "C.P.G."

y su contenido en las organizaciones.

Al analizar los conceptos que la misma balabra tiene,
se tiene que la gestifn en si es una actividad amplia y el
‘control que sobre ella ejerce también adquiere ese cardcter

de amplitud.

"No puede negarse que un control de gestifén puede ejer
cerse sobre elementos organizativos, aspectbs econémicos, -
financieros, laborales y, en fin todos aquellos que influ -
yan en el desenvolvimiento de ‘las actividades de la empresa

y por ende, en la persecuci6én de sus objetivos'., (Nota 1).

El Control de 1a Gesti6n es un concepto amplio que pre
tende que los recursos sean empleados con eficiencia, que -
se produzcan los resultados acordes con los programas pre -

viamente disefiados, en funcién de la utilizacién adecuada -
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de los recursos utilizados y que sea considerado no solo el

corto plazo, sino que se estime al mediano plazo.

Como podemos ver un buen "CRG" deberd siempre estar 1i

gado a la funcifn administrativa-financiera de la entidad.

De manera general un esquema de aplicacifén de un siste
ma como el sefialado anteriormente y donde el organismo de -
autonomfa en cuanto a Planeaci6n Estratégica y sus decisio-
nes es mostrado en el esquema No. 2 que serfa el caso de -

aplicacibén en una empresa privada.

Un esquema en donde se dependa de organismos terceros
en cuanto al planteamiento de Planeacifén Estratégica es mos
trado en el esquema No. 3, Podfa ser el caso de la empresa

ptblica.

Si se considera lo mostrado en.los anteriores anexos -
S¢ puede notar que el concepto de Control de Gestién consi-
dera tanto el Control de las actividades cotidianas; fuente
de informaci6én para el establecimiento de modificaci6n de -
la Planeaci6n Estratégica (esquema No. 2). Bien para la fi
jaci6én de nuevas politicas (esquema No. 3) es decir el pro-
ceso de Planeaci6n y el de Control de Gestién deben ser con
siderados estrechamente ligados, su disefio e implementaci6n

debe considerar este hecho.

Una caracteristica fundamental de un sistema de Con- -

69



trol de Gesti6n es su flexibilidad, este sistema puede adap
tarse a cualquier tipo de entidad, sea &sta de cardcter pG-
blico o privado. También puede incursionar a aspectos de -
Economfa nacional abarcando no s6lo el sector microeconémi-

Co.

En cuanto a la implementacién de un sistema de Control
de Gestibn debe observar el concepto de "disefio a la medida;
~tomando en consideracién los requerimiéntos de informacién
que la Direccién General plantee, pues en primera instancia
es el utilizador principal, aunque no el Gnico, en el "C.P.G."
la utilizacién de este por todos los niveles de la empresa

es la esencia de esta técnica.
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ESQUEMA NO. 2

MEDIO AMBIENTE

'\ Planeacién Estratégica
Objetivos y Misiones
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Estructura de Organizacibn y
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BMA NO.

Lo

) Polftica y Objetivos ée———m————— MEDIO AMBIENTE

r
\, Estructura de Organizaci6n y

Sistemas de Informacién

V‘
fewaProgramas - Presupuestos ,
Asignaci6n de Recursos

RetroalixJ:entaciﬁn y Control de Realizacién de Retroalimentaci6n y

Propuesta de Correc &  Gestibn & s Actividades Correccifn a Progra
ciones a las PolftI w—— y/o "C.P.G." mas y Presupuesto

cas y Objetivos
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Financiero !
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ASPECTOS FUNDAMENTALES PARA EL DESARROLLO DEL CONCEPTO DE -
CONTROL DE GESTION-Y DEL "C.P.G'! EN UNA ORGANIZACION:

Para que el'"C,P.R.'tenga un desempeifio aceptable dentro
de la organizaci6n deberi cumplirse con algunos aspectos mi
nimos que aseguren, primeramente, la buena concepci6n del -
"C.P.G.''que &ste sea el indicado para el caso y por dltimo -

que se asegure la permanencia dentro de la organizacién.

Tomando como base lo antes expuesto se determinan los

siguientes aspectos:

1.- E1 desarrollo del sistema debe responder al inte-
rés y deseo de la Direccién de la organizacidn, Este debe
servir principalmente a la necesidad de informaci6n oportu-
na, veraz y trascendente que se tengé, debe liberar al res-
ponsable de la acumulacifén de informaci6n inecesesaria. Es
tas ventajas deben justificar el costo en que se incurre al

implantar dicho sistema.

2.- Serd desarrollado en forma ex-profesa, consideran
~do: los objetivos, la naturaleza y el tamafio de la organiza
cibén; la definicién de responsabilidades y la asignacién de
Tecursos.

Un sistema de Control de Gesti6n debe ser reflejo
de la dimensién de la organizacién y deberd tener en consi-
deracién que es una herramienta informativa y no un fin en

si mismo.
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3.- Serd autocontrolable. En el disefio del propio sis
tema se debe considerar la propia evaluacién acerca del cum-
plimiento de la misifn que se le designe. Se debe partir de
un modelo teSrico conceptual que definir4d el organigrama, el
manual de procedimientos, entre otros conceptos. Una vez -
que se implante deben comparar los resultados obtenidos con

los esperados en funcién del modelo tefrico planteado.

4.- Serd formalizado. Para obtener los resultados es-
perados se debe sefialar con precisifn tanto las atribuciones
como las responsabilidades del sistema e indicarse la ubica-
ci6n de la funcibn, las tareas a desempefiar y los medios de

responsabilidades a su cargo.

5.- Se le dard una difusibn a nivel general y se promo

verd al uso de &1 mismo a todos los niveles de la empresa.

Una vez planteados estos aspectos, hay que destacar -
que el punto 5 es en esencia la motivacién principal del - -

"C.P.G.", sin dejar de cuidar y respetar los otros 4 puntos.
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RESPONSABILIDADES DE QUIEN DESARROLLE LA FUNCION DE CONTROL
DE GESTION Y DE "C.P.G."

El personal al que intervenga en la concepcién, planea
cibén, establecimiento y mantenimiento asf como de su mejora;
tendrd que cumplir con ciertos requisitos y caracteristicas

a la vez de tener un caricter muy profesional.

Algunas de las principales funciones y caracteristicas

se enumeran a continuacién:

1.- Participari activamente en el proceso de Planea -
ci6én Estratégica y opinard acerca de la congruencia de la -
misma.

Como ya fue sefialado el proceso de Planeacién y -
Control debe responder como un solo concepto,. no es posible
dejar de considerar en la elaboracién del Plan Estratégico -
la informacifn relevante que genera el sistema de Control -
de Gestién y a su vez &ste debe tomar en cuenta los parfme -
tros y especificacifn que la planeacidn estratfgica estable-

ce.

2.- Formulard las sugerencias y recomendaciones sobre
las operaciones a futuro y las realizadas. Por su propia -
naturaleza el encargado de la fucién de Control de Gestibn
debe tener el criterio, informacifn y capacidad para sefia -

‘lar las acciones que deben emprenderse para mejorar el fun-

cionamiento del sistema, lo que a su vez, impactari en los
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resultados que se obhtendrin.

3.- Serd el responsable de la conceptualizaci6én del -
sistema de informaci6én en la organizacifn:y contribuye ‘en un
sentido muy amplio a 1a definicién de funciones y de objeti-

vos de la estructura de la organizacién.

4.- Ser§ el responsable del buen funcionamiento del -
sistema de informacién en la organizaci6n. El encargado vi-
gilard que el sistema no vaya sufriendo desgaste y pierda -
las caracterfisticas planteadas al disefiarlo, debiendo propo-
ner las correcciones que promuevan la eficiencia y eficacia

esperadas.

5.- El hari que ese sistema sea efectivamente utiliza-
do para todos los resﬁonsables de la organizacifn para su au
tocontrol . El concepto del Control de Gestifn considera que
los resultados esperados seréin siempre los adecuados, salvo
excepﬁiones las actividades son realizadas en forma adecua -
da, no debe considerarse al sistema como un instrumento en -
la bGsqueda de fraudes, malos manejos y otras acciones q&e -

atenten contra los intereses de la organizacifn.

6.- Evaluard desde el punto de vista financiero, tanto
en la rentabilidad ésperada de las posibles altermnativas de
inversifn y la contribucién esperada de nuevos proyectos. -
Asf como las operaciones ya establecidas. Revisard los res-

sultados financieros bajo un enfoque que considere el concep
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to de costo-beneficio y la situacibn financiera que presenta

el medio ambiente.

Ante tales responsabilidades, el encargado de la fun -
cién de Control de Gestifn y su equipo de trabajo debe lle -

nar una serie de requisitos y conocimientos, tales como:

1.- Una formacién profesional para interpretar resulta

dos contables-financieros y administrativos.

2.,- La capacidad para entener el medio ambiente y la =
organizacién de su misibn; es decir que considere los aspec-
tos politicos los aspectos econbdmicos, los aspectos financie
ros, aspectos de mercado; los aspectos de insumos disponi- -
bles, los aspectos humanos de la organizacién; es decir, ser
capaz de explicitar las fuerzas y debilidades de la organiza

cién.

3.- Ser enormemente creativo para el disefio en los sis
temas, con los cuales se puedan alcanzar resultados favora -
bles a la empresa; asi como también un sentido muy agudo pa-

ra organizar y capacitar a personal a todos los niveles.

4.- Tener una panorimica general de la organizacién u
organismo de que se trate, asi como tener la capacidad de sa
ber ver los problemas y situaciones de cada uno de los secto

res que formen ese organismo u organizacién,
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CONTENIDO Y CARACTERISTICAS DE LA ACTIVIDAD DE GESTION,

Para el entendimiento claro de una actividad hay que -
describirla y también saber cuil es su secuencia, describien
do siempre su contenido y principales caracteristicas, a la
actividad especializada, por lo tanto hay que tener con ella
un manejo un tanto distinto a la que tuviéramos con cualquier

otra actividad.

La accién de gesti6n aparece como la utilizacién &ptima
por parte de un responsable de gestién de los medios puestos

a su disposicifn para alcanzar los objetivos fijados.

El andlisis econbmico de una actividad de gestién- par-
tiendo de la definicidén propuesta- cubre los objetivos a al-

canzar, los medios posibles y los ajustes de optimizacién.

Por lo tanto que girando en estos tres puntos (objeti -
vos, medios y ajustes) tendremos una aceptable actividad de

gestibn.

Para el entendimiento verdadero de un andlisis econémi-

co hay que describir los siguientes incisos,

a) Los objetivos cuantificables: en la medida en que -
se puede descomponer una actividad en objetivos cuantifica -
bles se llega muy a menudo a poder tener cuatro dimensiones

muy importantes en la empresa estos son: cantidad, la cali -

78



ESTA TESIS Mo nemE
SALR BE LA misidiccd

dad, el plazo y la rentabilidad.

-Cantidad: Se puede comprobar por el nfimero de unidades
producidas, vendidas o compradas. Puede relacionarse con -
productos y servicios (documentos, mantenimiento de materia-
les, secciones de formaci6n, etc.) su traduccién econémica -

es su costo.

-Calidad: Se aprecia, al contrario, por el ndmero de -
mermas, desperdicios y fracasos registrados. El costo de es
tos Gltimos constituye una primera evaluaci6n econ6émica, pe-
ro una calidad insuficiente puede tener consecuencias difu -
sas, poco cuantificables: descontento de una clientela (per-
judicial para ventas futuras), perturbando el mercado de un
servicio como consecuencia de una contrataci6n mal dirigida,

etc.

-Plazo: el adelanto o el retraso de las operaciones en
el calendario define la no concordancia con el plazo fijado.
De ello resulta, en un momento considerado, a un exceso o un
déficit de productos o servicios. Seglin se trate de un exce
so o de una disminuci6én en los stoks se producen unos costos
que es preciso considerar. El exceso de stoks, poco visi- -
bles, es dificil de localizar y de cuantificar. La disminu-
cién de stoks es muy visible y generalmente puede cuantifi -
carse: penurias o restricciones comerciales o administrati -

vas, recurso a créditos costosos: igualmente puede tener -
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conszecuencias difusas, andlogas a las que resultan de una ca

lidad insuficiente: principalmente disminucién de beneficios.

-Rentabilidad: Es el resultado de una comparaci6n, para
un producto o para un servicio, entre su costo y su precio -
de venta., En este sentido, la rentabilidad es sectorial, 1i
mitada a una parte de la empresa, mientras que el beneficio

engloba el conjunto de esta dltima.

La diferencia- beneficio o pérdida- mide el rendimiento
econ6mico obtenido. BEs preciso hacer notar a este respecto
que, en general inicamente las actividades comerciales tie -
nen acceso al mercado y, por lo tanto, al precic de venta,
Las demfs actividades no tienen, en principio, la autonomfia
que les permita poner en competencia a toda la empresa o par

te de ella en el mercado.

La actividad de un responsable de gestién se aprecia, -
pues, tanto en términos de costos a minimizar (cantidad, ca-

lidad, plazo), como en términos de rentabilidad a maximizar.

Para entender mejor lo antes expuesto es posible resu -
mirlo en un cuadro con esto de un s6lo vistazo, se tendréd la
panorimica de las medidas econbémicas de una actividad de ges

tién como ge muestra en el cuadro de la siguiente pdgina.
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DIMENSION DEL
OBJETIVO

CANTIDAD

CALIDAD

PLAZO

RENTARILIDAD

CUADRO 1

‘MEDIDAS ECONOMICA-DE LA ACTIVIDAD DE GESTION

MEDIDA

REDUCCION DEL COSTO EN LA LINEA X

REDUCCION EN LA MERMA DEL PROCESO
Y

REDUCCION DEL TIEMPO DE PRODUCCION
DE LA OPERACION

ELEVACION DEL MARGEN DE UTILIDAD
SOBRE EL PRODUCTO M

EFECTO

MINIMIZADOCR

MINIMIZADOR

MINIMIZADOR

MINIMIZADOR
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DIMENSION DEL
OBJETIVO

CANTIDAD

CALIDAD

PLAZO

RENTARTLIDAD

CUADRG 1

MEDIDAS ECONOMICA-DE LA ACTIVIDAD DE GESTION

MEDIDA

REDUCCION NEL COSTO EN LA LINFA X

REDUCCION EN LA MERMA DEL PROCESO
Y

REDUCCION DEL TIEMPQ DE PRODUCCION
DE LA OPERACION

ELEVACION DEL MARGEN DE UTILIDAD
SOBRE EL PRODUCTO M

EFECTO

MINIMIZADOR

MINIMIZADOR

MINIMIZADOR

MINIMIZADOR



Los medios o instrumentos:

-Al nivel de los instrumentos es muy importante delinear
estos, pero hay que tomar en cuenta, de que manera o en que -
bien importante y quizds mis trascedental serd la decisidén so
bre cuédl de los instrumentos es el indicado para nuestros ob-
jetivos, de tal manera tendremos que el papel de un responsa-

ble de gesti6n es doble: obtencién y eleccién 6ptima.

-Obtenci6n: un responsable de gesti6n tiene necesidad de
un conjunto de medios, algunos de los cuales tienen un caréc-
ter de relativa permanencia: locales, material, etc,; otros -
deben renovarse periodicamente: hombres, capitales, materias,

etc.

El responsable de gesti6én puede estar sometido al régi -
men de autorizaci6n previa, para obtener los medios que le -
son necesarios; ello limita su libertad de maniobra. Puede
-y ello parece preferible- beneficiarse de la delegacién de
poderes, dentro de unoslimites sefialados previamente. Es es-
te caso dispone de una autonomia regulada. Estas observacio-
nes suponen la existencia de un superior jerarquico, y no se

aplican en el caso de un propietario- patrono.

-Eleccién 6ptima: algunas decisiones procedentes de la
gesti6n deben tomarse a corto plazo: fijaci6n del precio de

los bienes perecederos, por ejemplo. Pero, generalmente, -
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existen plazos que permiten al responsable reflexionar, con
la ayuda de su personal, sobre el mejor empleo de sus medios.
Una gestién Optima - minimizacién de 1los costos, maximiza -
ci6n de la rentabilidad- debe reflejarse e insertarse entre
el establecimiento de normas de gesti6n y el control de la -

accion.

Entre estos limites se sitGa precisamenta la independen
cia del responsable de gestibén. De este modo, la accibn eco
némica del responsable de gesti6n éparece situada alrededor
de tres polos. Como se describe en el esquema de la pigina

siguiente.

Es elemental que el encargado de gestitn evalde y tome

la accién mds adecuada de acuerdo a las necesidades de la em

presa.

Ademds de los objetivos y los medios hay que mencionar
los ajustes, que afectardn de manera directa tanto a los ob-
jetivos como a los medios, repercutiendo en todo lo antes -

mencionado.

83



ESQUEMA

\ AUTONOMIA

OPTIMIZACION

REGULADA

ESTABLECIMIENTO DE

» NORMAS Y CONTROL -
DE LA ACCION
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Los ajustes:

En la autonomia de un responsable de gestién puede lle -
varlo a sobrepasar la accifén que acabamos de describir en los

pasados puntos.

En materia de objetivos, puede promover o proponer otros
nuevos o tal vez criticar a los antiguos y sugerir modifica -
ciones, &stas pueden afectar de una manera total o en forma -
parcial a los objetivos. Las modificaciones pueden ser: dis-
cusibn y contraposiciones relativas a los objetivos de ventas,
de produccién, etc.; incremento de las cantidades a expensas

de la calidad, de los plazos o a la inversa.

En materia de medios: Se puede proponer la fabricacién
o la adquisicién de nuevas inversiones- principalmente de pro
ductividad justificando su utilidad econémica: reduccién de -
los costos, por ejemplo. En la industria del cemento, una de
las tareas del director de fédbrica seria el proponer y obte -
ner mejoras -mantenimiento, tratamiento, transporte- que per-
mitan asegurar una baja continua de los costos de produccién

del cemento, haciendo a si frente a una competencia creciente.

Salir de la metodologfa econémica y querer dar un conte-
nido concreto a la nocién de gestifn, y situar a €ésta como um
tipo original de decisibn, parece peligroso, en razén del ca-

rdcter a la vez empirico y evolutivo de la empresa.
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-La gestién y el empirismo de la empresa.

El carficter ambiguo de las definiciones utilizadas en -
la empresa aparece en tres ocasiones: en lamisma palabra ges
tién, en el contenido de las tareas y en el estudio de las -

estructuras,

A continuacién se trata de ampliar este comentario, dan
do algunas bases para el apoyo del mismo, en las tres ocasio

nes ya mencionadas:

Los Limites: Los limites -objetivos y medios- que da -
mos al acto de gestifn no son reconocidos por todos como he-
mos mencionado anteriormente hay gran discrepancia de opinio
nes.al respecto, se encuentra por ejemplo, la expresi6n "ac-
to de gestifn corriente, cotidiana, rutinaria". Estos adje-
tivos, particularmente el Gltimo, muestran que existe un ca-
so, un procedimiento formalizado, delimitado, que descubre,

segln nuestra opinifn, no la gestién sino la ejecucién,

El empleo abusivo del término tiene por objetivo, sin -
duda, ensalzar tareas juzgadas poco importantes anteriormen-
te. A la inversa, el éxito de la palabra ha sido tal, que -
se tiene corrientemente la tendencia a identificarla con di-
reccifn. Entre las definiciones dadas a este respecto, cite
mos '"La gesti6n tiene por funci6n elegir losobjetivosy velar

- por su realizacién". Tgualmente se encuentran las expresiones
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"gestién de la empresa' y "gestién general'" que resultan am-

biguas al estar situadas entre gesti6én y direcci6n.

El contenido: El contenido de las tareas de otra parte,
no es fdcil establecer una lista de las tareas que incumben
por naturaleza, a la gesti6n. Asi, el aprovisionamiento pue
de ser una tarea de direccifn cuando se ocuapa de materias -
primas internacionalmente especulativas: algodén, cobre, cau
cho, etc. Las previsiones de precios tienen entonces una im
portancia capital para la empresa., Pero puede competer a la
gestién cuando se trata de comprar, de almacenar de la mejor

forma posible.

Por Gltimo, si los problemas planteados son, o acaban -
siendo, de poca importancia o repetitivos, esta funcién pue-
de encontrarse disminuida y caer al nivel de ejecuci6n. El
bache observado, cuando se trata de identificar tarea y ges-
tién depende de las circunstancias. Parece inevitable y no

se disipa si no a través de un andlisis de contenido.

c) Es tentador partir de la organizacifén de la empresa
y tratar de hacer coincidir la divisién de actos; dirigir, -
gestionar, ejecutar (vease cuadro de la p4dgina siguiente) -
con una divisién en niveles jerdrquicos tales como lo son di
rigentes, gerentes supervisores, gerentes, planificadores y
ejecutivos. Esta superposici6én del anflisis organizativo, -

que conduciria a equiparar al responsable de gesti6n y al ge
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Empresa

Comercial

Agricola

DIRECCION

Cambiar la for
mula de venta:
Ejemplo: pasar
al autoservi -
cio

Modificar la -
actividad:
Ejemplo: del -
movocultivo al
policultivo

CUADRO

ACTO
GESTION

Fijacién del
Precio de -
Venta.

Fijaci6n de
las superfi-

cies de siem

bra.

EJECUCION

Vender, -en
tregar, -
etc.

Segar, OT-
defiar, etc.




rente, nos parece que tropieza con algunos obstfculos los cua

les serian problemas de fronteras.

Es natural que encontremos problemas de fronteras: el en
cargado -1lamado también gerente subalterno- a menudo, tiene
confiadas responsabilidades de gestién. Igualmente parece di
ffcil distinguir claramente entre intermedioc y superior ya -
que -uno y otro- s6lo tienen acceso a los actos de direccién
a través de propuestas. Los matices son numerosos, tanto den
tro de la misma empresa como de una empresa a otra, lo cual

induce a una cierta prudencia.
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PERSPECTIVAS

A través del desarrollo de las anteriores lineas se ha
intentado mostrar que gracias a la utilizacién de su Siste-
ma de Control de Gestibn, las actividades estratégicas y. -
las recurrentes que debe enfrentar toda organizacién, puede
ser evaluadas de manera que promuevan una verdadera eficien

cia y eficacia de los resultados de la organizacién.

En el campo de la informacién cuantitativa y cualitati
va ésta 1llevaré al Control de Gestibn hacia un concepto més
amplio al integrar en su campo de accibn el reconocimiento
del medio ambiente, los resultados propios a la organiza- -
ci6n, y la evaluacién de los logros obtenidos. Al ser ro -
tas las fronteras del concepto de Control y debido a la pro
pia dindmica en la toma de decisiones, se pasari de un Sis-
tema de Direccibén cerrado a un Sistema abierto que reaccio-
narf mis répidamente a los cambios que puede sufrir el en-
torno a la propia organizacién, muy comunes en nuestros - -

tiempos.

Esta evoluci6n del Control de Gesti6n nos lleva a desa
rrollar sistemas de Control Piramidal de Gestifn que llevan
do en esencia y estructura el "C.G." se apega mis a la rea-

lidad y a 1a ideologia de la moderna empresa mexicana.
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CAPITULO I1I

LOS OBJETIVOS Y LOS MEDIOS DEL C.P.G.
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CAPITULO III

- LOS OBJETIVOS

- LOS MEDIOS

92



LOS OBJETIVOS.

El objetivo fundamental del Control Piramidal de Ges -
tién es darle a la empresa, un campo de accién mucho mis -

efectivo. Dos apsectos sumamente importantes destacan:

Beneficio y competencia.

La competencia sea industrial o comercial se a conver-
tido en un problema complejo donde incluso los m&s pequefios
detalles tienen un'relieve importante. Actualmente en és-
tos radica la obtencién de beneficios. Afios atrds, cabia -
que una empresa compitiera con &xito con las demds empresas
de su ramo, simplemente aplicando tarifas mds bajas que la
mayoria de sus competidores, en la retribucién de la Mano

de obra o restringiendo los gastos en materiales.

En la actualidad las cosas §uceden de otro modo, la ba
talla competitiva se basa en factores escurridizos y en mu-
chas ocasiones ocultos en la compleja dindmica de la empre-
sa. La realizacién de beneficios es producto de un constan
te detectar gastos ocultos, de una puesta en préctica de -
normas y previsiones encaminadas a evitar anomdlias, asi co-
mo crear dreas de beneficio hasta el momento desconocidas.
La inercia que todavia existe en la gesti6n empresarial es

una enfermedad.

En sfintesis descubrir los hechos antes mencionados es

vital e importante.
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Lograr beneficios mdximos no constituye por si solo -

una garantia de buena salud financiera.

Cuando se proyectan beneficios mdximos sin conceder 1la
debida atencifén a otras consideraciones, la empresa puede -
caer de hecho en serias dificultades. El afdn de conseguir
elevados beneficios ha situado a muchas compafifas al borde
de la quiebra, como consecuencia de haber forzado la estruc
tura de su capital. Los hechosrecienteé en nuestro pais lo

demuestran claramente,

Toda empresa industrial ha de tener por meta la conti-
nuidad de un beneficio 6ptimo en concordancia y simultanei-
dad con el estado de buena salud financiera, concediendo la
debida atencién a su crecimiento y longevidad. La dnica ac
tividad dentro de la empresa llamada a velar por la consecu

cibén de estos objetivos es lo que entendemos por gésti&n.

Sean 6ua1es fueren las sutilezas de las dreas competi-
tivas, la complejidad de las actividades mds encubiertas de
la émpresa, las variaciones del mercado o la evolucifn tec-
nolégica, la gestién debe desempefiar el papel de moderno al
quimista. Esta desciplina ha de introducir tales ingredien
tes en un crisol y convertirlos en oro. Ha de ser capaz de
realizarlo permanentemente, sea cual fuere la naturalezakde

los elementos manejados. Lograrlo no es tarea fé4cil.
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Para conseguir los objetivos de la empresa el dirigen
te ha de mantenerse en Intimo contacto con todas sus acti-
vidades. Ha de conseguir los datos que le sirvan para eva
luar dichas actividades, adoptar decisiones, elegir entre
diversas alternativas y proyectar planes futuros. Tales -
datos han de ser recientes, precisos y ponderados con obje
tividad, para que puedan tener significado econémico. La
informaci6n no han de sumir al dirigente en un mar de deta
lles. El difigente ha de sentirse seguro con ellos y 1i -
bre para emplear su tiempo en otras actividades en benefi-

cio de la empresa.

El dirigente ha de evaluar al inst#nte los resultados
de la actividad de un supervisor, y la de su departamento;
ha de ser capaz de detectar con prontitud y precisién las
pérdidas o los beneficios; ha de pronosticar las repercu -
siones que sus decisiones tendrdn en otros sectores y en -
la totalidad de la empresa. El dirigente ha de actuar - -
aqui y ahora mizntras los hechos se hallen candentes, y no
cuando hayan pasado a la historia., Ha de considerar las -
actividades de cualquier 4rea como parte de un todo orgéni

co.

Los directores de una empresa estardn perdidos, y se
sentirin frustrados, si carecen de los medios adecuados -
para llevar a cabo su misi6én, Creen, a veces, contar con

los instrumentos necesarios, pero terminan por descubrir -
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con el tiempo que la actuacién a base tan s6lo de tales ins
trumentos conduce a pobres resultados cuando no a graves di

ficultades,

Generacién de los acontecimientos,

En cada minuto de la vida industrial y en cada palmo -
de las instalaciones de una empresa, se producen fenbmenos,
circunstancias y costos que se convierten en fuentes de da-

tos titiles; y muy .interesantes en el CPG.

En el proceso normal de la existencia, la materia se -
haya en continua mutacibén y evolucién, lo mismo cabe decir

de las actividades de cualquier establecimiento industrial.

Mientras una empresa viva y respire, millares de he-
chos e incidencias emanarfn a su alrededor. Estos aconteci
mientos serdn de distinta importancia evolucionarén y ocu -
rrirdn en momentos diferentes, en consecuencia, es responsa
bilidad de 1la gerencia regir la actividad de la empresa con
pleno conocimiento del impacto que todo hecho, por pequefio

que sea, produce en la economia de la misma.

Algunos de estos hechos son transitorios, otros ocu- -

rren con regularidad, los hay intermitentes que merecen su

registro por escrito; como los siguientes ejemplos:

-Mano de obra indirecta: aumenta en un 6%,

-Se han rechazado 84 de las 114 ofertas preparadas por
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el departamento de ventas.
-Nuevas ventas de nuevos productos: 2%,
-Desperdicios inutilizables: 11%.
-Actividad del centro de produccién: baja del 15%;
-Cotizaciones no aceptadas: 45%.

-Relacién entre activo corriente y pasivo corriente:
3,1:1,

-Devoluciones por baja calidad: aumentan en un 12%,

-Productividad del perfodo: 112%.

-Facturacién del perfodo: $6.250 millones.

-Tiempo promedio del cobro: 64 dfas.

-Consecuci6n de clientes potenciales: 55%,

-Activo fijo: 89% del activo neto.

-Costo promedio de contacto de los vendedores: $17.32

millones.

Lo que antecede no representa sino una exigua fraccién
de los acontecimientos que se dan constantemente en una em-
presa. Evidentemente, la lista que hemos examinado nos - -
muestra lo sucedido una vez ocurrido, . Sin embargo, la ge -
rencia debe conocer no s6lo los hechos mientras ocurren si-
no considerar los elementos, o la iniciacién de una determi
nada tendencia anfes de que se conviertan en orientacién -
plenamente definida, y actuar asimismo para corregir cual
quier circunstancia negativa, en cuanto ésta llegue a su co

nocimiento.
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(C6mo se comportard el dirigente ante las circunstan -
cias antes descritas, suponiendo por un momento que inclu -
yan todos y cada uno de los acontecimientos dignos de regis
trarse en la compafifa? (Con cdal se en frentard primero? -
i(Cuales son los elementos positivos y negativos? ;No resul-
tari engafioso actuar sin un previo conocimiento del impacto

de su accién sobre los sectores de la empresa?.

El aumento de la mano de obra indirecfa puede resultar
positivo si ha servido para époyar una carga mids elevada de
trabajo directo. La productividad del perfodo puede resul
tar negativa si a ocasionado un exceso de gastos que contra
rresten las ganancias de la productividad. La economfa del
potencial de nuevos clientes puede depender de los gastos -

ocasionados para su consecucién.

Se concluye que registrar adecuadamente los hechos es
una labor necesaria en el Control Piramidal de Gestién. El
actuar por separado én varias facetas es peligroso ya que -
cada una de ellas tiene su impacto en la actividad de la em
presa. Como se ha dicho anteriormente los acontecimientos

es algo que impacta de lleno en la empresa.

Cada hecho produce un impacto en su propio campo de ac
ci6n que repercute en otras 4reas de la empresa. Un fendmg
no relativo a ventas producir4 un impacto en el departamen-

to de ventas, pero si.los datos registrados reflejan en lo
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inmediato un aumento de las ventas el hecho repercutiri tam-
bién en la produccién. Lo que ocurra en el dmbito de la ven
ta afectard también al 4rea financiera debido al valor mate-
rial del producto vendido. Este valor material repercutiré

en el nivel de las existencias, asi como el activo corriente
y en la estructura del capital. La misma cifra de ventas -
puede implicar exigencias diferentes en cuanto a existencias’
en inventario y en cuanto a capital, por lo tanto siempre ha
br4 que considerar la: RELACION DE LOS ACONTECIMIENTOS ENTRE
SI. En una empresa muchos hechos e incidencias se producen

constantemente. Los acontecimientos no se producen uno a -
uno, sino simultédneamente. Todo acontecimiento es causa de

algfin efecto; cada uno de ellos ocasiona alguna alteracibn -
en la empresa. Hay ademds hechos que suceden y producen re-
percusiones aunque de ellos no se haya tenido aln la debida

noticia.

Muchos de los fenbémenos que suceden en una empresa es-
t4n relacionados entre si. Las piezas destinadas a repara -
ciones con las horas de funcionamento de la maquinaria; la -
labor de servicio auxiliar de los materiales con la producti
vidad de la mano de obra productiva directa; los gastos de -
la venta con las ventas producidas; las unidades vendidas -
con las chentas por cobrar. Las piezas para reparaciones -
con el efectivo disponible. La productividad de la mano de

obra directa con los esfuerzos de ventas.
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Las ventas producidas con la utilizacibn de los equipos,
las cuentas por cobrar con el pasivo corriente, etc. En suma
puede afirmarse que todos los fenémenos que suceden en la em-
presa tienen un cierto impacto en otras actividades y que és-

tas est4n siempre relacionadas entre sfi.

Como se ha visto en la préctica muchas empresas no hacen
0 no se percatan de esta ligazén de acontecimientos y son da-
das a tener centrada su atencibén en un solo hecho o circuns -

tancia que para ellos es la principal.

Gestién basada en un s6lo hecho,

Un hecho puede producir un efecto positivo en su propio
fmbito y ocasionar un impacto negativo en cualquier otro sec-
tor. Una reduccién de la mano de obra dedicada al servicio -
auxiliar es en si misma acontecimiento positivo, pero si esta
reduccién se analiza con relacifén al impacto que puede produ-
cir en otras Areas, puede muy bien ocurrir que este primer -

acontecimiento no resulte ya tan positivo.

La reduccién de la nbémina referente al servicio auxiliar
puede ocasionar retrasos en el trabajo en marcha, excesos en
1és exigencias en cuanto a existencias de materiales, mis ma-
terial rechazado debido a los amontonamientos, etc. El aumen
to de capital tomado a préstamo a causa de los beneficios m4s
elevados sobre el activo total es circunstancia que puede in-

crementar el rendimiento de las inversiones de los accionis -
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tas, lo cual resulta en si mismo positivo, pero esto puede -
ocasionar peligro por la intervencién de los acreedores en -

los asuntos de la empresa.

La decisién basada en un solo hecho puede producirse en
cualquier punto de la empresa, Cierto fabricante creyb que
manteniendo una determinada rotacién del inventario, que se
le notificé seria ideal para su industria, vendria a ocupar’
un lugar sobresaliente. Lo que ocurrié fue que el aumentar -
las ventas hubo de incrementar en proporcién al inventario -
con el fin de mantener el ritmo adoptado en la rotacién del -
mismo, pronto sucedid que las existencias fueron excedidas pa
ra su activo neto y para su capital, dependiendo la seguridad
de su empresa de la estabilidad del valor del inventario. Un
descenso del 30 por ciento en el valor de las existencias en
el punto 4lgido de las ventas hubiera colocado a este indus -

trial en situacién de quiebra.

Decisibén tipica basada en un solo hecho.

A continuacién exponemos un ejemplo tfipico de decisién -
basada en un solo hecho, mostrando sus ventajas para un sec -
tor de la empresa y su impacto en los dem4s sectores de la -

misma.

Los directores de determinada compafiia, deseosos de in -
crementar la eficiencia de la produccién, deciden substituir

la anticuada organizacibn del trabajo de montaje de mano, por
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un sistema de montaje automitico en cadena. Una investiga -
cién preliminar demuestra que de estos cambios surgirin impre

sionantes mejoras.

La capacidad de produccién se incrementard en dos veces
y la mano de obra directa reducida ser4 en un 75 por ciento.
Con el solo ahorro producido en cuanto a mano de obra directa
podrén amortizarse las nuevas instalaciones en su plazo de -

nueve meses.

Suponiendo que la compafifa adquiera los nuevos equipos -
sobre la base de los dos hechos antes descritos, veamos las -
repercusiones que ello implicari no sélo en la produccibn si-

no también en otras zonas de la empresa.

VENTAS. ;Podrén conseguirse nuevas ventas que absorban el in-
cremento de la capacidad productiva? En caso contrario, re -
sultarfa que el nuevo equipo permanecerfa inactivo la mitad -
del tiempo y el costo de adquirirlos, puede contrarrestar el

ahorro.conseguido en cuénto a mano de obra directa. Y si se

logra afiadir nuevas ventas, ;exigirdn gastos adicionales y un
mayor esfuerzo de venta? ;De dbénde procederén las ventas, y -
cull serékel costo de penetracién en nuevos mercados y regio-
nes con el fin de conseguirlas? ;Incrementari esto las cargas

de administracién, estimacién, y cotizacién de las ventas?.

CAPITAL. (Puede la estructura financiera de la compafifa co- -

rrer con los gastos que significan los nuevos equipos? iDe -
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qué modo repercutirdn en el costo los distintos métodos de -
financiacién? ;Podrd la forma de financiacibn elegida, y di-
rigida a reducir al minimo los costos, debilitar los intere-
ses de los accionistas? ;De qué modo se verd afectado el ren
dimiento de sus inversiones? ;(Podrin las nuevas adquisicio -
nes limitar seriamente los objetivos de la empresa de expan-
derse? jDificultardn estas adquisiciones la capacidad de la
empresa por cumplir prontamente con sus obligaciones corrien
tes? (Al aumentarse la produccién, afectar4 a las disponibi-
lidades de la empresa en términos del inventario? (Afectar4
esto seriamente a la posicién del capital activo o al nivel
del activo 1fquido? De no aumentarse las sventas jafectard a
la estructura financiera el no recuperar el capital inmovili

zado invertido?.

MANTENIMIENTO. zDeberén ser atendidos los nuevos equipos por

especialistas de fuera de la empresa? jCudles son los costos
previstos para servicio y con qué frecuencia se estima habri
de acudirse a los mismos. De no necesitarse un servicio ex-
terior, ;Habrd de capacitarse personal adicional? ;A qué cos
to? De averiarse los equipos, iCu’anto le costari por hora -

a la empresa el paro de la maquinaria?.

INSTALACION. ;Cu4l es el costo promedio de instalacién de -
los nuevos equipos? (Podri el incremento de productividad de
bido a los nuevos equipos compensar tales costos? Si la com-

posicién en cuanto a productos en fabricacién es variable -
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4Cull es el costo del perfodo de preparacibn de cada producto
o proceso? ;Cufnto le costard a la empresa su utilaje espe- -

cial y con qué frecuencia habrd de ser cambiado?.

INVENTARIO DE MATERIALES. ;Cuéntas materias primas adiciona -

les habrén deser incluidas en el inventario? (Existe suficien
te espacio en la fébrica para almacenar estos materiales? - -
(Qué costo representa tal espacio? ;Cabr4 un mejor aprovecha-
miento de dicho espacio o limitar4 cualquier otra actividad -

" fundamental de la produccién?.

MANO DE OBRA INDIRECTA. (Habr4 de aumentarse la mano de obra

indirecta con el fin de mantener mis elevado el rendimiento -
de la maquinaria ;Cuéntos obreros, empleados, inspectores, -
evaluadores, etc., habrdn de ser afiadidos? ¢(Requerird todo -
ello una supervisién adicional, o ser4 capaz el personal su-
pervisor ya existente de llevar a cabo la labor adecuadamen -

te?.

POLITICA DE PRECIOS. Si se consigue doblar la produccibn, -

(habrén de rebajarse los precios para aumentar el volumen de

las ventas? iDeberd retener la empresa los beneficios realiza
dos con el fin de tranquilizar a los accionistas? ;Cabr4 apli
car un término medio?, y de ser as{ ;Cuél habré de ser éste -
G1timo? ¢(De no conseguirse ahorros durante el primer afio, de-
berdn cargarse precios mis elevados a los clientes con el fin

de ayudar a la empresa a correr con sus pérdidas?.
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BENEFICIOS. ;Cuéntas ventas mids ha de realizar la compaiia -
para compensar el incremento de gastos fijos y mantener la -
misma cifra de beneficios? ;Culles serdn los beneficios si -
las ventas aumentan tan sblo ligeramente tras una reduccién

en los precios? (En qué medida se ha hecho mis vulnerable 1la

compafiia a las recesiones? ;Colocard el aumento de las ven -

)

tas a la empresa, en situacién de no poder ajustar los gas

tos a los ingresos?.

No son éstas sino unas cuantas de las éfeas que acusa
rén en lo inmediato la decisién de adquirir el equipo en - -
cuestibén. Los casos enumerados de ning(n modo preseﬁtan un
cuadro completo de los miles de circunstancias que puedeﬁ -
presentarse. Si los dirigentes de la empresa llevan a cabo
sus investigaciones de modo adecuado, sopesando con la debi-
da consideracién econbmica las 4reas afectadas y consiguen -
una séiucién positiva, mediante una evaluacién del impacto -
total sobfe la empresa, habrin logrado justificar sus deci -

siones.

Por conclusién tehemos que: La gestién basada en un so-
lo hecho resulta superficial y peligrosa., Viene a ser algo
semejante a construir una casa sin techo alguno, baséndose -
en el supuesto de que nunca 1lovef6. El sol puede brillar -
hoy, pero es tan s6lo cuestién de tiempo el que las nubes se

presenten.
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Gestién tradicional.

En casi todas las empresas la gestién es articulada y -
acomodada a su manera, a esta situacifén le denominamos ges- -

tién tradicional.

Las modalidades en cuanto a técnica de gestién de empre-
sas son tan numerosas como los dirigentes que las emplean. -
En algunas empresas industriales la gestién puede adquirir la
forma de dar una vuelta cotidiana por las instalaciones y un
rato de charla con el jefe de las mismas, conversacién tan sé
lo reveladora en la medida de que éste Gltimo le convenga. -
En otras empresas la gestién descansari fundamentalmente en -
la contabilidad tradicional y en informes financieros como -

los estados de pérdidas y ganancias.

Los estados de pérdidas y ganancias contituyen un infor-
me sobre un acontecimiento, una vez que éste ha ocurrido. Es
tos acontecimientos no son mas que historia ya pasada. Aun -
cuando las cuentas de las pérdidas y las ganancias sean exami
nadas con frecuencia, no deben ser empleados como el (nico -
instrumento de gestibém. Sus cifras no representan sino prome
dios en los altibajos de la economfa. Cubren los aconteci- -
mientos tanto rejulares como transitorios, las fugas de bene-
ficios y las oportunidades para conseguirlos, las variaciones
en cuanto al conjunto de productos, la recuperacibn de los -

gastos.
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Una adecuada gestién exige la direccién del personal, es
pecialmente en el momento preciso en que actlen o controlen -
sus respectivas 4reas. Resulta préicticamente imposible retro
ceder y descubrir las fugas de beneficios. Por regla gene -
ral, cuando, sobre los datos de explotacién de unas instala -
ciones industriales pasan ya 24 horas, estos datos pasan a -
ser viejos. En 48 horas se han convertido en rancios; en una

semana han pasado completamente a la historia.
EL DILEMA DE LA GESTION.

En industrias similares los gastos principales vienen a
representar aproximadamente el mismo costo. Las diferencias
en los costos de los productos dentro de una rama industrial
dependen de las diferencias que existan en hombres, materia -
les y utilizaciSn de las miquinas y de las variaciones en los
gastos auxiliares y en el modo como estos gastos se relacio -
nan con el mercado y con la estructura del capital. La obten
cién de beneficios depender4 de las miximas economfas de or -
den préctivo en las Areas donde se realiza el beneficio. Ta-
les economias se obtienen ‘manipulando un nGmero casi infinito
de hechos e incidencias que normalmente tienen, lugar en toda

la planta industrial, instanté4neamente.

Estas economias no son hoy tan ficiles de lograr como lo
eran hace algunos afios; la arbitraria reduccién de un gasto o
de mano de obra era aceptada eventualmente de los oportunos -

ajustes. Hoy en dfa, la mayoria de las economfas dependerén
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de la optimizacién de muy diversas circunstancias, por ejem -
plo de una adecuada composicién en cuanto a productos, de la
6ptima utilizacién de la maquinaria y del méximo radio econé-
mico de entrega de un producto. Con los progresos registra -
dos en las actividades industriales son hoy amplias y précti-

camente infinitas las 4reas susceptibles de optimizacibn. -

Son ilimitados los acontecimientos que requieren informacién,
consideracién y conexifén mutua. Y por otra parte el dirigen-
te ha de verse emancipado de un clmulo de detalles, si aspira
a concentrarse en los amplios planes de la empresa, que se -
van haciendo de afio en afio mis vitales. El1 dirigente se en-

frenta con ei problema de necesitar mis y mejores datos con -
los tuales orientar a su compafifa de modo que le permita com-
petir y sobrevivir en un campo econdémico cada vez mis compli-
cado. Pero al dirigente se le presentan conflictos cuando no
cuenta con los instrumentos necesarios para ello y carece de

tiempo para desarrollarlos, ademés si es reclamada su aten- -
cibén para los problemas de planificacién del futuro de la em-

presa.

Las empresas pequefias requieren datos fieles y dignos de
crédito, obtenidos con rapidez y capaces de revelar diversas
circunstancias con claridad suficiente para que el dirigente
pueda adoptar las decisiones y/o las acciones correctivas per

tinentes; permitiéndole moverse con seguridad en su cometido.
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Adoptar decisiones o emprender acciones nadando en un cd
mulo de detalles es una tortura cerebral, Tal labor resulta
fatigosa, ineficaz y deorientadora, embotando el criterio del
dirigente y causando de paso una desorientacién en sus pers -
pectivas. Al director consciente le acongoja el presentimien
to de no haber podido adoptar la mejor decisibén sobre la base
de los hechos analizados. Son evidentemente mdltiples las de
cisiones y los actos que pueden derivarse de un grupo de da -
tos. ¢Qué dirigente maduro no se sentird invadido por la sos
pecha de hallarse encerrado en una torre de marfil, rodeado -
de subordinados que, busanco su propio interés, le informan -

sélo de una parte de los hechos?.

El dirigente ha de pisar seguro si quiere actuar con - -
efectividad., Los dirigentes, que se ven obligados a destinar
parte de su tiempo a asuntos alejados de sus actividades coti
dianas, han de depender tradicionalmente de otras personas pa
ra la informacién y para las soluciones necesarias, sin verse
capaces de verificar, con cono¢miento de -causa, la totalidad
y la honestidad de los datos ofrecidos a su consideracién. -
El problema del director propietario de 1la empresa, radica en
una seguridad, la seguridad en el criterio y en la honestidad

de los que por é1 recogen, presentan e interpretan los hechos.

Sin embargo, cuando se cuenta con los necesarios instru-
mentos para la gestibn, la informacién se perfecciona y las -

soluciones adquieren solidez. Con tales instrumentos en sus
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manos, los dirigentes de empresa pueden evaluar los hechos y

adoptar decisiones con objetividad y rapidez.

En las empresas de importancia, en las que el problema -
del tiempo del directorno es tan critico, estos instrumentos
de gestién brindan una fuente de constante evaluacién, asi -
como un sistema para adoptar decisiones basado en una integra

cibn total de los datos.

Decisiones-optimizadoras.

Los dirigentes de empresa se enfrentan con la aparente -
mente ilimitada tarea de convertir en decisiones racionales a
miles y miles de datos surgidos en todo el &mbito de la empre
sa. A menudo la actuacibn debe ser inmediata, para remediar,
por ejemplo, alguna anomalia en el departamento de ventas o -
para salvaguardar una circunstancia de signo positivo en la -
produccién. Para ello se hacen necesario datos de réipido ma-
nejo, exactos y sujetos a ponderacibén econbémica. E1 dirigen-
te de empresa ha de promover el desarrollo de un asesoramien-
to a sus érdenes y a de contar con los datos oportunos para -
conseguirlo. Todo asesoramiento o imposicibén de disciplina -
basados en la improvisacién o en datos subjetivos o bien refe
ridos a un solo hecho, pueden conducir a resultados diametral
menté opuestos a los perseguidos. El dirigente deberi esta -
blecer normas en los diversos sectores de la empresa, relati-

va a los niveles 6ptimos de productividad, a la composicibn
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en cuanto a productos, a las cargas del inventario, a los ti-
pos de clientes, a la economia regional, al equilibrio del ac
tivo, a todo esto ha de estar seguro de que estas normas, aun
cuando resulten positivas en su irea respectiva, no van a pro

vocar en cualquier otra repercusiones de orden negativo,

El dirigente tiene por misién adoptar decisiones. Forja
en su 4nimo las decisiones partiendo de datos conexos, que re
flejan las actividades de su empresa, y actla luego en conse-
cuencia, vigilando que se ejecuten las decisiones adoptadas.
Si bien la gestibén de empresas, tal como tradicionalmente se
ha venido practicando, puede parecer cosa simple, una autenti
ca labor de gestién no puede considerarse simple a menos que

pueda apoyarse en los adecuados instrumentos.

Decisiones Econfmicamente Ponderadas.

Todo cuanto ocurre en una empresa, sea transitorio o per
manente, previsto o accidental, se convierte en elemento del
-proceso de adopcibén de decisiones, aquello que parece saluda-
ble para un 4rea determinada puede no serlo para otra o qui-

z4s para la empresa en su conjunto.

Cierto director reducir4d la mano de obra indirecta -
que interviene en la produccibn, lo que supone una deci -
si6én en una finica 4rea. Pero, he aqui que tal decisién -
puede proVocAr estrangulamiento en la produccibén, exceso

de trabajo en proceso, un incremento de productos rechaza
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dos por falta de espacio, un incremento de los présta -
mos debido a la manor facturacién, etc. . Podrd el direc
tor, como decisi6én tfipica en una sola 4drea, adaptar me-
didas restrictivas de los gastos de la venta. Y esto -
puede conducir a niveles excesivos de productos acaba -
dos, a una disminucién de los ingresos, a una recupera-
cién lenta de los gastos fijos, etc, Podrd acudir a ca
pital prestado en vez de recurrir al capital de explota
cién para la financiacién de sus compras, y si bien es-
to incrementard el porcentaje de rendimiento en favor -
de los accionistas, puede convertir a la emrpesa en vul
nerable a mayores riesgos en cuanto al inventario,-y -
puede también provocar presiones sobre los esfuerzos de

venta hasta el punto de ocasionar gastos antiecondmicos.

Una gesti6n eficas ha de saber relacionar entre si, el
efecto de una decisi6én en un drea, con todas las demas - -
dreas de la empresa y actuar entonces tan s6lo cuando todas
las demds dreas de la empresa y actuar entonces tan sbélo -
cuando todas las repercusiones econémicas se hayan hecho -
evidentes. Una s6lida gestién ha de evaluar y controlar -
los resultados en cada drea a medida que &stos se vayan pro

duciendo, de este modo obtendrd econcmias dentro del 4rea.

Los dirigentes han de ser capaces de medir el efecto -

de los resultados de un drea sobre las demds de la empresa.
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Estas relaciones causa-efecto deben conocerse cuantita
tivamente, lo que permite a la gerencia evaluar el efecto -

de cualquier decisién antes de adoptarla.
El Concepto dg Piramidacifn:

Al haber estudiado y haber experimentado en las organi
zaciones tanto de cardcter pfiblico como del privado; se vio
que en su mayorfa adolece de comunicaci6n y control a cada

nivel jerdrquico en toda la estructura del organigrama.

Es por eso que se cree conveniente a la vez de necesa
rio, manejar el '"CPG" a niveles nunca antes manejados con -
ello queremos que desde el departamento operativo o produc-
tor hasta el ejecutivo, sepa controlarse, dirigirse y auto-
evaluarse asi mismo, dar informaci6n precisa a los siguien-

tes niveles o a un nivel concntrador que bien pudiese ser -

el "Departamento de Control de Gestibén".

El concepto Piramidacién es fundamental ya que &l nun-
ca pierde de vista el llegar hasta la cima de la organiza -
ci6én pero nunca olvida el desarrolloc del "CPG' a niveles -
mis individuales, los cuales a fin de cuenta es parte del -

todo.

El Sistema CPG.

El método CPG (Control Piramidal de Gestidn) constitu-

ye un sistema que ajustdndose a los requerimientos antes -
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mencionados, estd al servicio de la gesti6n de la empresa.
EL CPG proporciona una éptima perspectiva econémica y cons
tituye una continua pulsacién de la marcha de la empresa.
Mas que una mirada hacia atr4ds, el CPG significa para los
dirigentes un instrumento de sondeo y prediccién de las re

laciones entre causa y efecto.

El CPG se nutre de elementos vivos, derivados de da -
tos extrafdos de los libros, informes y reportes de la em-
presa. Con fines ilustrativos los hechos y los datos mane
jados en el presente trabajo han sido obtenidos de los - -
tres sectores m4s importantes della enpresa: la produccibn,
las ventas y el capital, 'El CPG tiene por cometido sope -
sar tales hechos y datos y relacionar entre si sus efectos
mediante el empleo de los medios. Los propios medios sé -
verdn también integrados, hasta conseguir que las decisio-
nes adoptadas sobre la base del comportamiento de los da -

tos surtan efectos a escala de la economia de la empresa.

Cuando el dirigente conoce el significado del compor-
tamiento y la orientacién de los medios o de sus Indices -
compuestos, se siente mis seguro en sus actos y decisio- -
nes. Se ve capacitado para asesorar o imponer una disci -
plina de modo inteligente, percatado del pleno peso econ-
mico de la cuesti6én. Tiene m4s seguridad en sus decisio -
nes, porque ha podido comprobar los efectos de las mismas

antes de adoptarlas. Con el CPG no queda espacio para con
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jeturas, para actuaciones de memoria o para excusas. El1 -
CPG determina con precisién y al instante los puntos o - -
dreas donde germina el beneficio. Con el CPG el dirigente

se verd liberado de detalles y de datos dudosos.

La informacién es diffcil de alterar porque los datos
han de encuadrar. Con ello el dirigente de empresa o el je
fe de departamento se hallard en situaci6n de dirigir a su
personal y a los mismos hechos. Poniendo en prdctica esta"
técnica, el dirigente conoce cuan&o ha de tolerar un exce -
so, y cuando una reduccién en los gastos ni es favorable ni
positiva. Ya no necesitari esperar los periddicos informes
financieros o los relativos a la explotacién, para enterar-
se de lo que a ocurrido. Tiempo atrds, cuando preguntaba -
_respecto a la elevaci6n de los gastos de mantenimiento se -
le musitaba por respuesta 'algo no marcha en el taller", -
Esto colocaba al dirigente en triste situaci6én. No podfa -
relacionar el costo de este "algo que no marcha’” con algo -
concreto. (A que se debfan las anomalfas? ;A materiales de
baja calidad? $A falta de adecuadas medidas de mantenimien-
to, a que las mﬁquinas trabajaban a excésiva velocidad? -
Con el CPG el dirigente de empresa se hubiese ahorrado las -
procupaciones de la elevacifn excesiva de los gastos de man
tenimiento, conocedor de que &stos se vefan compensados por

un mayor n@mero de horas en el empleo de las miquinas debi-
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do a una aceleraci6n en los planes del trabajo.

El director general y el gerente de ventas pudieron en
otros tiempos preocuparse por la elevaci6én del nivel de los
gastos del departamento de ventas, siendo asi que la cifra

de ventas se mantenia sin cambio alguno.

El CPG puede demostrar que tal elevacién de los gastos
de ventas puede quedar justificada, y ello porque, si bien
el nivel, en cuanto a cifra de ventas, no causa alteracidn
alguna, su composicifén es distinta. Nuevas cuentas han si-
do abiertas, se han producido ventas de nuevos productos, -

se ha penetrado en regiones mds amplias, por ejemplo, el -

CPG ha otorgado a todo ello un sentido econémico de efica

cia.

Las dreas de control.

En el presente trabajo van a considerarse tres dreas
principales: la produccién, las ventas y el capital. Aun -
cuando existen otras dreas importantes, estas son comunes a

la mayor parte de las empresas industriales y comerciales.

Se establecerdn medios individuales para cada una de

estas tres &reas, con el fin de que los dirigentes puedan
evaluar adecuadamente las actividades y los esfuerzos de su
departamento. El sistema completo para la evaluacifn, con-

trol y adopcién de decisiones a nivel de la direcci6n gene -
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ral de la empresa, tan s6lo se posibilitard, una vez los da
tos procedentes de las tres dreas indicadas hayan sido inte
gradas. Con esta integracién, la accifn en una 4rea deter-
minada puede ser medida en otras, y cualquier acontecimien-

to repercutird en los datos integrados,

No obstante, antes de que puedan establecerse una se-
rie de medios, o cualquier otro tipo de control, han de ob-
tenerse datos, que deben ser reunidos y ordenados. Esta ta-
rea se expondri en el pr6ximo capitulo, que tratard de los,
instrumentos bdsicos para el establecimiento de los medios

y de los controles,

La fijaci6n de los objetivos.

Es interesante y fundamental tener el prop6sito de -
preparar,debidamente un programa de trabajo y consecuente-

mente a un programa de accién,

El programa forma un conjunto coherente de decisiones,
que en ocasiones se impo nen a los ejecutivos, prever para

un directivo es sinbénimo de ordenar.

El presupuesto indica a los servicios responsables lo
que deben de hacer. Y en muchas ocasiones les proporciona
también los medios para alcanzarloc, por ejemplo: ddndoles
los montos de gastos a las asignaciones de materiales en -

relacién con el resultado exigido, de esta manera se esti-
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mula a los ejecutivos doblemente.

1. Porque saben exactamente lo gque deben hacer (una -
idea clara es siempre una idea matriz).

2. Porque saben que se juzgard equitativamente sus rea

lizaciones teniendo por supuesto en cuenta las -

circunstancias,

Desde el punto de vista de los elementos cldsicos uti-
lizados en el Control de Gestifn, el objetivo presupuesta -
rio no queda nunca indiferente desde el momento en que es -

establecido,

Su definici6n motiva a los ejecutivos fijando demasia-
do bajo incita a la pereza, pero también si se fija demasia

do alto produce un efecto desalentador.

En principio las cifras del presupuesto establecido en
cualquier empresa son flexibles y movibles; estdn hechos pa
ra ser revisados y modificados durante el ejercicio "si se
supone un plan rigido a una empresa podremos tener la certe
za de que habrd cambios, ya sea por el plan o por la propia

empresa

La actitud que generalmente se adopta en el control -

por presupuesto es diametralmente opuesta a la concepcién

puramente administrativa del presupuesto donde se le fija
como si fuera un hecho intocable y que no podremos contem -

plar fisicamente (intangible).
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Sin embargo en todas las empresas se encuentran ya es-
tablecidas 'asignaciones" de gastos que no pueden sobrepa -
sarse bajo ningGn pretexto, también encontramos los gastos
llamados "incontrolables" como son los gastos de oficina, -
de publicidad, de documentacién etc. Es claro que hoy en -
dfa hay 6rdenes y esquemas que pueden hacer estos gastos en
controlables o que sus variaciones sean las minimas posi- -

bles.

Claro que no hay que dejar de paso las circunstancias
externas que condicionan o imponen ciertos 1fmites, por - -
ejemplo: un contingente de materia prima importada a un pre
cio de venta fijado por un convenio, una restriccién de crg

dito impuesta por un banco, etc.

Uno de los objetivos mds importantes que pretende al -
canzar el Control Piramidal de Gestién es la obtencién de -

resultados.

Aqui hablamos de la inférmaciﬁn obtenida que en sfi, es
un resultado, pero el resultado mids importante es la flul -
dez de la informacifn que, genera toma de decisiones adecua
da répida, y a la larga el resultado beneficiard a la tota-

lidad de la entidad.

A todo esto nos preguntamos cudles son los objetivos
del control? El control debe basarse en objetivos bien esco

gidos:
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a) Rapidez. Permitir las medidas de correccién y fa-
cilitar las explicaciones de las desviaciones -
existentes lo mds pronto posible.

b) Equidad. Que nadie se sienta tentado en declinar

las responsabilidades de una desviacién en otros.

La rapidez del control en muchas ocasiones deberd ser
preferida a la precisi6n de las cifras obtenidas, a menudo
nos debe mos contentar con un simple control de material de
la producci6n, sin buscar elcosto, todos los talleres bien
organizados saben, al fin de cada dia, el rechazo o avance
que tienen sobre su programa traducidos en horas de trabajo
o cantidad de articulos producidos, al final del mes, un es
tudio mds al fondo de la situaci6n permitird conocer el cos
to de los retrasos, sus causas mis frecuentes, sus conse- -
cuencias sobre el conjunto de la produccién. Cuando mds -
corto sea el periodo de control menos complejidad y preci -
si6én habrd de exigir a las informaciones. Hay una jerar- -
quia entre los objetos del control que van desde las necesi
dades mids inmediatas; (obtener pedidos, lograr plazos de -
produccibén y pago), hasta los objetivos mds lejanos (finan-

ciamiento de las inversiones, conquista de nuevos mercados).

La equidad del control, exige que cada uno sea respon-
sable en los resultados obtenidos sbélamente en medida en -

que pudo influir sobre ellos. A un jéfe de taller se le -

120



pueden exigir responsabilidades sobre el mal empleo de los
‘materiales en su taller, pero nunca se le podrd pedir cuen
ta de un excesivo costo en la compra de estos materiales,
a pesar que el efecto sobre los precios de costo sea el

mismo en ambos casos.

Es a esta doble inquietud de rapidez y de equidad a -
la que responden los sistemas de control de compromisos. -
Entre la previsién y la ejecucidén propiamente dicha se in-
tercala un "compromiso" (otrogamiento o recepcién de un pe
dido, lanzamiento de una fabricacién). Cuando se ha hecho
una previsién de venta sujeta a un programa de fabricacibn
y una previsi6n de ingresos financieros, no se esperaré pa
ra Fontrolar, mids que la venta sea registrada~en contabili
dad (esto ocurririd ﬁnicamenteAen el momento de la entrega).
Se controlardn los compromisos de los clientes que proce -
dan a la venta, es decir, los pedidos, asi serd posible co
nocer mucho antes la desviacifn entre las previsiones y la
realidad y sobre todo, poder corregir los programas de pro
duccién y las previsiones financieras, en otros términos -
el control presupuestario tradicional que se basa en el bi
nomio "programa-ejecucién' se descompone en dos fases pro-
grama-compromisos y compromisos-ejecucién., Tal disocia- -
ci6n hace posible adelantar el momento en que es posible -
apreciar la realizaci6n de los programas, Ademis todo es-

to permite el dividir las responsabilidades hasta el momen
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to en que se logra el pedido, s6lamente podri tenerse como
responsable al servicio comercial. Después desde el pedido
. hasta su entrega pueden concurrir tres motivos de desvia -

cién. Para tal efecto tenemos el siguiente ejemplo:

A) El pedido no es realizado a tiempo por los servi-
cios de produccibn, sin embargo, habian dado su conformidad
en los plazos, en este caso; no puede considerarse responsa
ble al servicio comercial. Cumpli6 perfectamente su cometi
do que consistfa en lograr un pedido para que los servicios

de fabricacién lo realizasen,

B) El cliente anula su pedido porque su firma no es se
ria: aquf el servicio comercial deberfa, quizd, haberse in-

formado mejor de tal inconveniente.

C) El cliente anula el pedido porque la coyuntura eco
némica es mala, es el director de la empresa o un adjunto a
los que concierne apreciar la situacién de conjunto y pre -

ver las posibles anulaciones masivas de pedidos.

En cuanto a la posibilidad de un control adecuado es -
muy diversa y estard sujeta al grado de organizacién, y los
objetivos del control van a depender de la naturaleza de -
las desviaciones que serdn apreciados en la prédctica y de -
su importancia. Un Control Piramidal de Gestidén constitui-

do se desenvolverd bajo el empuje de las circunstancias, -
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alli donde sea apreciada frecuentemente una desviacién seré
necesario instituir un control suplementario, mis detallado

o mis frecuente que el que ya existe (Direccidn Selectiva),
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LOS MEDIOS.

Para cualquier logro o meta debemos tener en cuenta la
forma y los recursos con los cuales contamos para alcanzar
los fines. Entendamos lo que se considera medios para nues
tro tema, este concepto es bastante amplio, abarca una se-
ries de elementos y situaciones que se deben de dar para -

que exista y funcione el Control Piramidal de Gestidn.

Para muchos los med}os, los consideran como los instru
mentos necesarios para lograr algo, para alcanzar los obje-
tivos deseados, pero se olivdan de que en algunas ocasiones
debe existir no s6lo instrumentos sino también situaciones
los cuales deben de permanecer por lo menos en el arranque
de la planeacién y en su implantacibén, pero hay ocasiones -
que estas situaciones deberdn de tener un carécter permanen
te dentro de la estructura de la empresa; serd en la mayo -
ria de los casos de como se manejari en la empresa el Con-

trol Piramidal de Gestién.

En cualquier empresa se suceden hechos e incidencias,
sean cuales fuesen sus orfigenes o sus caracteristicas parti
culares repercuten en grado diverso en la economfa de la -
misma. Paralelamente el registro de tales hechos e inciden
cias se desarrolla dentro de la empresa la constante activi
dad de la direccién para poducir ingresos o para prestar -

servicios.
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El trabajo en la gerencia consiste precisamente en in-
fluenciar tales hechos para el beneficio de la empresa, pa-
ra tal efecto el director debe conocerlos perfectamente. -
Generalmente se identifican en:

a) Saber en dbénde se encuentran

b) Cuéndo es el momento apropiado de aplicarlos o de

mantenerlos.

c) Y cull es el valor real de éstos.

Como ya lo anotamos antes son mGltiples los medios los

cuales se pudieran resumir en:

Medios Directos: Aquellos que por sf mismos dan el -
control.

Medios Indirectos: Aquellos que deben recaer en otro
medio, o un subcontrol para ejercer un verdadero con

trol sobre determinado factor.
La informacibn.

Hechos e incidencias son objetp del debido cuidado y -

registro en aquellas empresas de administracién moderna.

Por ejemplo el pago de la mano de obra inicia su con-
trol en las tarjetas del tiempo trabajado, pasédndose des- -
pués el diario de néminas. Las adquisiciones de material -
se inician con su solicitud para pasar finalmente al regis-

tro del diario de compras. Las ventas a los clientes par -
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ten de los pedidos, pasando a través de las 6rdenes de traba
jo a los talleres, a los registros da facturas, a las cuen-
tas pendientes de pago, y a las cuentas de caja. Todos los
pasos antes mencionados son b4sicos y vitales y son objeto,

como cosa natural y l6gica del debido registro.

Existen otros acontecimientos, de carfcter mis sGtil y
de naturaleza menos evidente, que a veces se olvidan. Por
ejemplo las cantidades abonadas por mano de obra indirecta -
de diveros tipos; el valor de las reparaciones de algunas mé
quinas, las horas muertas o de tiempo inactivo; el valor de
los desperdicios; el nfimero de contrratos realizados por ca-
da vendedor en diversas zonas para los diversos productos; -
los gastos de venta por producto; el potencial actual de la
clientela; el potencial por zona y por cada producto; el mo-
vimiento del capital activo; la productividad del act;vo to-

tal empleado en la empresa; ets.

Ahi donde no existen informes y registros formales so-
bre los cambios operados, la direccién se ver4 envuelta en
conjeturas poco claras que serdn muy perjudiciales a la hora
de tomar decisiones. En algunos casos se realizan estimacio
nes aproximadas, en otros no se puede siquiera emitir estima
ciones o cdlculos fidedignos; puede incluso que estos datos

sean objeto de informes a intervalos irregulares.

Puede tumbién que no se realice mds que un balance - -
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anual ;puede que un jefe de taller o

trole una vez al mes, los desperdic]

fabricacién tan solo con

os y la productividad; -

puede también que el departamento de¢ ventas tan solo inspec-

cione muy accidentalmente las zonas

de mdximo contacto de -

ventas y valerosamente la economfa de los gastos realizados

en relacién a las ventas; etc,

Antes de conseguir el objetivo
un Control Piramidal de la Gestién,

tipo de control que oriente y dirija

que supone poner a punto
hay que intentar con el.

la economfa de la empre

sa- todo hecho o circunstnacia relevante han de ser objeto -

de registro o informe,

La informacién se buscard en to
tos, que repercuta en los beneficiog
cimiento y progreso de la empresa.

recogida con regularidad.
Los datos sin conexién,

Ciertos datos son reales, son d
discutibles pueden sbsistir por ellq
de apoyarse en otros factores. El ¢
en la oficina percibe "x" pesos por
sueldo, esto es algo que sucede, es
mana se despacha por valor de "y" pe

tituye informaci6n sobre un aconteci

de datos no queda debidamente sopesd

da drea que provoque COS
o que influya en el cre

Tal infdrmaciﬁn debe ser

irectos verdaderos e in-
s mismos sin necesidad -
mpleado recien ingresado
semana por concepto de -
una realidad, en una se-
sos y esta noticia cons-
Pero este tipo

miento.

do, es decir el hecho o
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incidencia se convierte puramente en un dato, realmente des
conocemos si esto resultard beneficioso o perjudicial para

la empresa, y en que medida puede serlo en ambas situacio -
nes. Estos hechos o incidencias, vistos de una manera ais-
lada de la gestifn empresarial. Diffcilmente podrdn actuar
los dirigentes con s6lo el informe relativo a tales aconte-

cimientos.

Para poder actuar de manera eficaz deberin comn prime-
ra medida dar un significado claro y bien definido a tales
datos y para ello habr4d de juzgarse el valor y la.perspecti

va econfmica de los mismos.

Tal como se nos presentan los medios, hechos o inciden
cias constituyen datos sin relacionar, es decir, no compro-
bados o medidos en relacifn a otro y otros hechos, sobre -

los que ejercen influencia o control.

El nivel de las expediciones hechas en una semana pue-
de o no tener resultado econfmico. Pero debemos ante todo
considerar este factor con relacién a los gastos que impli-
can su acazcimiento, al impacto que los produdtos despacha-
dos ejercen sobre la economfa de la produccién, a sus reper

cucjones en la posicién del capital, etc.

De acuerdo con el sistema CPG consideramos a estos da-

tos inconexos como datos primarios.
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DAT0S PRIMARIOS,

Podemos definir estos datos primarios como aquellos -~
que no pueden usarse por si solos, para predecir o evaluar
objetivamente los rendimientos, la economia, el progreso, -
las tendencias, el crecimiento, los cambios, evoluciones y

la rentabilidad.

Se emplean estos datos primarios como base para la rea
lizaci6én de las necesarias predicciones y evaluaciones. -
Los datos primarios son vdlidos como ingredientes de los di
versos tipos de nedios que otorgan significado econ”omico a
bds hechos e incidencias, posibilitando diagnésticos objeti-
vos y tener la adopcién de decisiones en todas las dreas de

la actividad de la empresa.

Manejaremos, como hemos dicho, medios y controles esta

blecidos sobre produccién, ventas y financiacifn.

Para tal efecto se tendrdn que localizar las fuentes -

primarias de esos sectores claves dentro de la empresa,
FUENTES PRIMARIAS DE PRODUCCION.

Principalmente existen dos fuentes de datos y aconteci

mientos primarios de produccién:

a) Los que implican mano de obra ya sea industrial o

de otro tipo.



Por ejemplo: los obreros de una fibrica de telas, -
de una fibrica de acero o personal que labor6 en

la construcci6n de un edificio.

b) Los que implican gastos y estadisticas relativas a
talleres.
Todos los gastos y estadisticas de tipo administra-

tivo.
La mano de obra industrial o de otro tipo.

La mano de obra constituye uno de los factores varia -
bles en la actividad industrial. El rendimiento y la econo
mfa de la mano de obra son determinantes para la empresa.
Segdn varien los valores de los hechos relativos en la mano
de obra y al trabajo, variard la economia de la produccién.
Por lo anterior la direccién debe ejercer un buen control -
de la mano de obra, con el fin de tener economfas de orden
local en los niveles de explotaci6n. Los efectos acumula -
dos de otros factores pueden constituir elementos positivos,
vy proporcionar una importante parte de los beneficios; o -
pueden ser tan s6lo compensados, negativos, y arrebatar a -

a la empresa sus beneficios.

La mano de obra suele implicar grandes posibilidades -
de eliminacién y de reduccién, siendo campo para tener bue-

nos beneficios.
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En cuanto a posibilidades de control, como quiera que
la direccifén de la empresa ha de tratar, en lo que al es -
fuerzo de produccién se refiere, mds bien con personas que
con casos, el esfuerzo de produccidn resulta altamente con-
trolable, dicho de otro modo el potencial del control es -
considerable, pero antes que el control pueda ser ejercido,
los directores de la empresa han de ser capaces de evaluar
los esfuerzos de los subordinados, de la supervisién de los
mismos y asegurarse de la eficacia con que otros servicios;
ajenos a las actividades productivas propiamente dicha, son

empleados en apoyo de la misma.

Las fdbricas y centros de trabajo-hacen uso de las tar
jetaS de chequeo, por lo general una vez por semana se pa -
san estas tarjetas a un diario de néminas y se suman. Esta
informaci6n est4 constituida por datos primarios que no son
suceptibles de ser empleados como control, puesto que los -

elementos siguen constituyendo una incognita.

El diario de nfminas viene a ser una lista de emplea -
dos, de lo que perciben de las deducciones y de las horas -
trabajadas; con indicacifn, en algunas ocasiones del depar-
tamento. Estd reunibn de datos no posibilita una valora- -

cifn econbmica, generalmente omiten:

- La productividad de los trabajadores.

- Efectividad en cuanto a estimulo.
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Economia de mantener mano de obra indirecta.

3

Importancia de los gastos evitables,

Efectividad en el mantenimiento.
- La capacidad de facturaci6én en relacién a la hora de

trabajo productivo directo.

Celeridad en la recuperacién de los gastos.

Si se cuentan con adecuados datos primarios, se pueden
realizar miles de cdlculos y estimaciones que permitan ac -
tuar a los directivos con confianza y rapidez, estas estima
ciones no solo serdn relativas, a los niveles bdsicos de la
produccién sino tambi&n se podréd estimar el esfuerzo global
de la produccifn y se averiguard en que medida guarda armo-
nia con las actividades de la venta y con las funciones fi-

nancieras y del capital.

Pero habrd de contarse ante todo con la informaci6n bi

sica con lo que respecta a la produccidn.

Esta informacién registrada serd objeto de andlisis. -
Y cuando los medios le hayan otorgado, significado econémi-

co servir4d para la debida evaluacién,

Identificacifén e informacién de la mano de obra.

Una industria én marcha requiere actividad humana de -
diferente capacidad y preparacifén. Para ello deberdn clasi
ficars - fielmente las categorias laborales, como siguen:
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Mano de obra directa, constituye fundamentalmente acti
vidad laboral identificada al producto o servicio claramen-

te, en todos los sectores industriales.

El trabajo productivo ha de ser objeto de informe dia-
rio por escrito, haciendo constar el tipo de labor realiza-
da y los equipos empleados. No todo el tiempo empleado por
un trabajador productivo resulta rentable. Este tiempo es
a veces objeto de retrasos, debido a los materiales o por -
preparacién de algﬁna midquina, Separar ambos tipos de re -
traso facilita el diagn6stico que, a su vez, habrd de ser -

objeto de informe por escrito.

Mano de obra indirecta. Esta constituida por mano de
obra de aquel personal que ayuda a la produccifn, como son
los empleados destinados al servicio de los materiales, al
servicio de la produccién, los encargados del despacho de -
mercancias, a labores de mantenimiento, o aquellos también
que atiendan las plantas industriales como ordenanzas, ba -

rrenderos, sin olvidar a todo el personal administrativo.

Han de llevarse registro diario por todo el personal -
dedicado a labor indirecta, excepto para aquellos que se -
mantengan en puestos permanentes: barrenderos, administrati
vos de la seccién de expedici6n, supervisores y puestos si-

milares.
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CONTROL DIARIO DE PRODUCCION Y TIEMPOS.

El rendimiento y el tiempo consumido en un trabajo han
de imputarse a la mdquina empleada, a la 6rden de trabajo,
al pedido del cliente y a la operacién. Todo retraso ha de
ser debidamente identificado y objeto de informe. Esto sue
le formar parte por lo general de un adecuado control de -

costos.

Como comprobante de la rentabilidad de cada pedido, y
como contribucién al control de la economia global de la em
presa, la implantacién de un sistema de informes sobre la -
producci6én resulta, de por si, efectiva como instrumento -
psicolégico aplicable a la reduccién de costos. Cuando tal
sistema es implantado, suelen registrarse inmediatas ganan-
cias en la economfa de la produccién. El personal actda me
jor, al percatarse de que sus esfuerzos son observados. Sa
ben, por su lado, los supervisores, que ello implica una es
timacién indirecta de su propia eficiencia, por lo que tien
den a dirigir mejor sus esfuerzos al 4mbito de la produc- -
cién en que se mueven, por lo tanto es sumamente positivo -

el implantarse este control.

Una segunda consecuencia de orden positivo se registra
cuando el personal advierte que los informes diarios son -
realmente examinados y evaluados, algo que siempre debe su-

ceder, si no pierde fuerza este control. Con ello se da un
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gigantesco paso adelante en el camino de la gestién y del -
control de las plantas industriales. A partir de este momen
to resulta simple hacer progresos. El propio sistema de in-
formaci6n delata dreas de pérdidas hasta entonces al margen

de toda consideraci6én, y que habfan permanecido ocultas has-

ta el momento.

.

Pero si los jefes vacilan o demoran su accién, o si
dejan de vigilar los informes y los trabajadores lo descu- -

bren, el sistema de informe que hemos apuntado fracasaréd.

Implantar un sistema de informe diario relativo al tra-
bajo es cosa sencilla desde el punto de vista técnico, BEs -
cosa que tan s6lo requiere tiempo, paciencia y persistencia.
Especialmente al principio, cuando la empresa no ha desa- -
rraigado alGn las précticas anteriores y no ha solicitado for
malmente de los trabajagores que se sometan a un control de
su rendimiento en el trabajo, estos dltimos se dejardn lle -
var por la desconfianza y el temor. Hay que librarles de es
te estado de 4nimo mediante una clara explicaci6n de las ra-
zones que justifican el nuevo sistema de control o sea sim -
plemente poner en claro las reglas del juego, a todos los.ni
veles con el fin de dar claridad y confianza. Conviene que
los informes sean revisados con participacién de 1los traba-
jaroes y del capataz o jefe de equipo que corresponda., La -
inclusién de estos Gltimos en el proceso ayuda a que el obre

ro se haga cargo de las metas perseguidas con el sistema.
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GASTOS Y ESTADISTICAS DE FABRICACION Y ADMINISTRACION.

Esta fuente de datos primarios se refiere a todos los -
gastos relacionados con la produccién con excepcién de la ma

no de obra.

Las dos clases de datos primarios (la mano de obra in -
dustrial y las estadisticas) han de estar presentes y ser ob
jeto de debido informe con el fin de promover la efectividad
de las actividades .basicas y constituir un campo de experi -
mentacidén, al servicio del futuro comportamiento de la empre

sa.

Como en el drea de la mano de obra, puede llegarse a -
una reduccién de costos aunque de menor improtancia, ya que

en general son costos fijos.

Entre ellos se hallan los alquileres, la depreciacién,

la energfia consumida, etc,

Estos hechos no son objeto de fdciles cambios. Los gas
tos de tipo administrativo tienden, por su parte, a mantener
sé fijos, obedientes a un concepto o a un criterio de la di-
reccién; muy a menudo, incluso, su nivel es demasiado eleva-
do con relacién a su productividad y a su necesidad dentro -
de la produccién, en términos del lastre que suponen en tal

sentido, puede reconocerse esa falta de productividad.
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Por lo tanto aunque estos gastos no intervienen en for-
ma directa en la produccién su accifén y control si influyen
de manera determinante en la fase productiva de cualquier em

presa.

Como se ha notado, la informacién sobre la produccién -
es determinante es un gran medio para sentar bases para el -

logro adecuado de un buen Control Piramidal de Gestién.
Fuentes primarias de las ventas.

La cantidad de datos que pueden ser recogidos en este
s1 ctor casi no tiene liImites, ya que porporcionan el contac-
to y la conexibn con circunstancias, materialmente externas
a lg empresa, pero que significan determinantes primordiales
en su vida y su progreso. En el mercado la empresa compite,
toma el pulso a la demanda y a las tendencias y trata de aco
moder en beneficio propio los efectos de tales hechos e inci

dencias.

Generalmente las empresas pequefias y medianas no reco-
gen informacién sobre el mercado y sobre las ventas o lo ha-
cen de una manera no coordinada, ni lo suficientemente vera:z
en este aspecto, que tan vitales son para su propia activi -
dad, otras empresas que lo hacen no relacionan entre si los
datos con objeto de darles un significado. No s6lo es nece-
saria la tabulaci6n de estos datos para poder evaluar la - -

efectividad del esfuerzo de ventas, sino que es también esen
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cial relacionar entre si{ los datos de otras 4reas con el -
fin de poder tomar decisiones equilibradas, a manera de - -
ejemplo de estas decisiones tenemos: (Qué sentido tendré el
provocar gastos para lograr una mayor penetracibén en el mer
cado, si la compafifa se halla en un punto de expansibn anti
econdémico o si la posicibn de su capital no puede soportar

el costo de los equipos necesarios para apoyar la penetra -
cién? Por lo general, en la mayor parte de las empresas pe-
quefias, estas decisiones son tomadas con carécter subjetivo.
Los datos han de ser debidamente sopesados e integradbs. -
iPor qué darle empuje a un producto que no consigue una ade
cuada recuperacién de gastos? Claro, aquf habrd que juzgar

otros términos y necesidades para tomar, tal o cual deci- -

sibn.

Constituyen informacibn comn a la mayor parte de las
empresas los pedidos recibidos por semana o por dia, los pe
'didos a que se a dado entrada e incluso a los pendientes. -
Los datos correspondientes a estos Gltimos establecen un ba’
lance activo entre la velocidad de la fabricacién y la capa
cidad de ventas. Los pedidos recibidos por semana, o duran
te cualquier perfodo, constituyen datos inconexos y no pue-
den ser empleados para evaluar la amplitud del esfuerzo de
ventas y ni siguiera para controlarlo. Tampoco pueden ser
empleados, como medio de control de la economia interna, -

hasta haber sido relacionados con alguna otra faceta de la
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economia de la empresa. Los pedidos pendientes reflejan -
asi{ mismo la velocidad de produccibén y la celeridad de las

ventas, aunque sin constituir un control, o sea a todo esto
se le puede llamar simplemente estadisticas que ayudan al -

control pero en si no es el control.

Es necesario pues retener de esta fuente, aquel tipo -
de datos que permita una evaluacién objetiva del esfuerzo -
de ventas como actividad independiente para que la informa-:
cibén pueda ser empleada para desarrollar buénos medios para
llegar al control de gestibén, con los datos primarios prove

nientes de otras fuentes.

Una vez obtenidos, resumidos y evaluados los datos, se

pueden realizar muchas determinaciones como las siguientes:

1. ;/Son productivos los vendedores y cumplen con las -
directrices de la empresa?.

2. ¢(Se dedican los vendedores a antiguos clientes, que
los reciben siempre bien, en vez de insistir en la consecu-
cibén de los nuevos, no tan féciles?.

3. ¢Se dedica el vendedor al tipo de actividad més - -
efectiva para la recuperacién de los gastos en la produc- -
cién, con el fin de contribuir al mantenimiento de costosas
instalaciones?.

4. ¢Existe la debida relacién entre la cantidad desti-
nada a gastos de representacién y el rendimiento del depar-

tamento o del vendedor de que se trate?.
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5. ¢(Ha sido sobrepasado el presupuesto que, dentro de
los gastos de promocién del producto, ha sido reservado a -
la prospeccibn de ventas? ¢De qué modo se comporta este fac
tor en relacibén con la aceptacién del producto en el merca-
do?.

6. ;Qué porcentaje de las ventas totales, en cifras de
ventas y en nfmero de cuentas hasta la fecha, se destina a

nuevas operaciones? ;Son previstos nuevos productos?.

La cifra globél de ventas oculta la productividad del
departamento y del vendedor. La acumulacién de cifras ven-
didas, una vez-abierta la cuenta de un cliente, no es cir -
cunstancia que supere en interés a la consecucién del mismo.
Al1{ donde un vendedor produzca una aceptable facturacién -
sob;e diversés cuentas, o all{ donde cierta proporcién de -

las cuentas representa una tenaz esfuerzo de preventa, los

resultados del vendedor serdn considerados como productivos.

7. ¢De qué modo se divide el tiempo del departamento y
el del vendedor entre atender a los antiguos clientes y con
seguir clientes nuevos? ;Qué ocurre con respecto al coefi -
ciente de pérdida de los clieﬁtes a quienes actualmente se
sirve y en cuanto a las repercusiones que este coeficiente
tendri sobre la empresa de aquf a diez afios, si no se con -
quista una nueva clientela? ;Qué ocurre con la creciente -

competencia con respecto a la consecucibén y a la apertura -

de nuevas cuentas?.
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8. tQué porcibén del mercado por producto y zona se ha-
ya abierto a la empresa? ;Qué se ha conseguido en este sen-

tido?.

9. (Qué cuesta conseguir el mercado potencial en una -
zona determinada? jPuede justificarse este costo con rela -

cibn a los gastos de las ventas de que se trate?.

10. .En qué grado son reducidos los precios de venta --

con el fin de que aumenten las comisiones del agente?.

Aqui también, como ocurre con las fuentes de datos y -
los acontecimientos relativos a la produccién, las evalua -
ciones que pueden hacerse, con casi ilimitadas una vez obte
nida 1la informacibn necesaria. Ante tales determinaciones,

hay que analizar el estudio de mercado.
LOS ESTUDIOS DE MERCADO.

Los datos correspondientes a los estudios del mercado
no corresponden, en realidad a hechos sino a estadfsticas -
basadas en estimaciones y opiniones. Si se relacionan en-
tre si datos de este tipo, se corre el riesgo de desviar la
informacibén basada en hechos reales en la medida de que son
inseguros los criterios y las opiniones. Los medios y los
controles se establecen teniendo en cuenta la existencia de
la oportuna opinibén del mercado, cuya importancia para la -

conducta dela actividad empresarial no es necesario desta -
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car. A continuacién detallamos el tipo de datos del merca-

do que no se pueden reducir a datos primarios:

1. Opiniones sobre la aceptacién por parte del consu-
midor de la calidad y de la eficacia de un producto.

2. Opiniones con respecto a los niveles de los pre- -
cios de venta.

3. Opiniones del consumidor con respecto a los cém- -
bios de modelo.

4, Opiniones con respecto a los hAbitos de compra del
consumidor.

5. Opiniones con respecto a las preferencias y a los

prejuicios de los consumidores.

Digamos, que tales datos son obligados, que son algo -
vital como elemento del programa de estudio del mercado, pe
ro que no pueden ser empleados como factores en los medios
establecidos con el propésito de determinar una evolucibn -
objetiva y evaluar los resultados, el crecimiento, las ten-

dencias econbmicas, etc.

Para expresar mejor este concepto, pongamos el ejemplo
de la cifra de ventas correspondientes ‘a nuevos clientes -
conseguidos por un vendedor en cierto periodo. Constituyen
hechos efectivos en este sentido el porcentaje "x" (de los
gastos totales del departamento) desembolsando en gestiones

o en la atraccibn de los presuntos clientes hacia un produc
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to determinado o en el porcentaje "y'" de pérdida en los pre
supuestos en determinado perfodo. Las opiniones estadisti-
cas que hablen del comportamiento que deberfa seguir la ven
ta de un producto, y de cbémo el producto deberia ser empa -
quetado. Tienen su importancia y ha de considerarse por la
direccién, pero no son objetivos ni pueden ser reducidos a

los medios, debido a que la direccién no tiene un buen con-

trol sobre los mismos.

Tan solo se produce una excepcibn con respecto a lo -
antes dicho en el caso de la informacién procedente de los
vendedores de una empresa, referente al total potencial de
ventas, con respecto al tipo de productos vendidos que pue-
de resultar significativa y constituir un punto de referen-
cia con arreglo al cual poder medir observaciones posterio-
res. En cuestibn de potenciales de ventas en el aspecto -
geografico o relativos a la rama industrial, constituyen in
mejorables fuentes y son consideradas como bastante efecti-
vas para los propésitos del CPG, las informaciones proceden
tes de organismos oficiales y de las asociaciones comercia-

les.
Las metas de venta.

Un esténdar se basa en un cierto cupo que puede alcan-
zarse. Esto significa que la direccién ha de mantener al-

ghn control sobre el trabajo que refleja tal cumplimiento -
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por parte de los trabajadores.

As{ por ejemplo, de acuerdo con los esténdares del es-
tudio del tiempo, un obrero de una industria de curtidos -
tendréd que terminar un némero determinado de pieles por ho-
ra si quiere alcanzar el estd4ndar. Las pieles estédn en f4-
brica, asf{ como el herramental necesario, y la direccibn -
conoce que la tarea es razonable. En otro ejemplo, la di -
reccibén sabe que el responsable de una planta puede cumplir
con la produccién'requerida con un nivel de desperdicios in
ferior al 5%, que un jefe de oficina puede llevar/a cabo -
los servicios generales de oficina por un 1/8 por ciento de
los anuales; que el director financiero puede conducir a la
empresa con arreglo al nivel previsto, con nivel en prome -
dio.de capital circulante de 'x'" pesos y con un estédndar de

"z" pesos por descuentos a los clientes mis intereses por -

préstamos bancarios de emergencia, etc.

¢Pero quién es capaz de medir los caprichos del merca-
do y relacionar los mismos con los resultados de un vende -
dor? ;No resultaria esto equivalente a imponer metas a un -
trabajador del campo para la recoleccidén de la cosecha en -
una huerta desconocida? Un obrero industrial controla sus -
esfuerzos y su rendimiento y tiene ante s{ la tarea de rea-
lizar; en cambio, el vendedor no tiene control alguno sobre

las metas de venta, ni siguiera sabe si existen.

144



Una meta de venta, de distinto modo estidndar, consti -
tuye, por parte de la direccibn,.una esperanza se apoya de
que el potencial existe. Actda como un incentivo, como una
meta deseable. Si tal esperanza se apoya en un competente
anilisis del mercado, la direccibn contari con una orienta-

cibn, pero no con una base firme.

Un control efectivo de la productividad de los vendedo
res puede realizarse cuando la direccibn posee la suficien-
te informacién sob}e las ventas, el mercado y las 4reas de
la produccibn, y dirige en consecuencia, los esfuerzos de -

los vendedores a las 4reas de méximo beneficio para la empre
sa. La mejor compensaci6én por incentivo sobre las ventas se
r4, pues, aquella que tenga directamente en cuenta las dia -
rias necesidades econbémicas de la empresa, en vez de un volu
men basado en metas, escasamente realista. Tal criterio es

cuantitativo y pueden dar 6ptimos resultados.

Si el sector productivo y el de ventas son importantes
quizéds el sector que mis tenemos que cuidar y controlar es -

el financiero.
FUENTES PRIMARIAS FINANCIERAS Y DEL CAPITAL.

Existen en el orden financiero dos tipos nrincipales -

de datos primarios a saber:
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A) Los relativos a los resultados de la operacibén du -
rante el ejercicio.
B) Los relativos al estado de salud financiera en cual

quier momento.

El primer tipo se registra en los estados de pérdidas y
ganancias, gastos e ingresos, etc. Se halla también en los
diversos registros que guarda relacibén, y forman en realidad
parte de las cuentas de pérdidas y ganancias. Entre ellos se
encuentran las diversas listas de gastos generales que_han de
incluirse con los gastos de fabricacién, los gastos de la ven
ta y administrativos, los gastos fijos y otros de similar ca-
ricter. El segundo tipo de acontecimiento sé refleja en el -
balance y en todos sus registros financieros auxiliares, ta -
les como los relativos al activo realizable y circulante, al

activo fijo, al pasivo circulante, etc.
Resultados del ejercicio.

El estado de pérdidas y ganancias nos indica si la di -
reccién ha llevado bien orientado el negocio en el perjodo re
cién transcurrido, con los recursos de que dispuso. La direc
cién vendid el producto, y lo fabricé, empleando para ello ma
no de obra, materiales, equipos e instalaciones y produciendo,
seglin su acierto, una pérdida o un beneficio, e incluso sélo
logré prestar un servicio como en elAcaso de las empresas es-

tatales.
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Las cuentas que encabezan las listas de datos en que -
se desglosa la cuenta de pérdidas y ganancias deberén ser -
lo suficientemente concretas para que permitan un sélido -
anilisis. Toda informacibén habrd de registrarse, en lo su-
cesivo, clasificada en su categoria correspondiente. La su
perposicibén tan sélo puede conducir a confusiones. Englo -
bar, por lo tanto, los materiaies indirectos y la mano de -
obra indirecta en una finica cuenta de gastos, tan sélo con-
tribuird a imposibilitar los objetivos del andlisis del coﬁ
trol. Registrar, un mes, la depreciacién del autombvil de
la compafiia entre los gastos de la venta, y registrgrla, en
cambio, el mes siguiente, en la cuenta de gastos de adminis
tracibén, es algo que se opone a un buen anfdlisis y control

y a los principios de contabilidad,

El corte de ventas es factor de control por lo que es
recomendable para el estado de pérdidas y ganancias. Tener
1o bien identificado para que pueda resultar efectivo en el
control de la fabricacién, dicho estado deberd ser eiamina—
do con asiduidad. En la préctica suele ser diffcil el se-
guir la técnica descrita por la dificultad de establecer la
cantidad y el valor de 165 materiales empleados. El proce;
dimiento contable ha de ser lo suficientemente directo para
permitir el asiento regular de los datos y su pase a las di
versas cuentas, incluidos los datos que han de ser aprove -

chados para el balance.
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El estado de pérdidas y ganancias es en si misma poco

afectiva como instrumento de gestién.

Sus datos no guardan conexién entre s{ y no han sido -
debidamente sopesados. Ninguna direccién podr4 adoptar de-
cisiones objetivas basadas tan sélo en el importe de los sa
larios adﬁinistrativos o en la cuantia, por si sola, de los

materiales indirectos.

La evolucién de los promedios (método estadistico de -
los "moving averages') de gastos y de las partidas que figu
ren en los estados de operacibén no es dato que cdntribuyan
a un mejor control. El estudio evolutivo de los promedios
no pasa de constituir un instrumento.que hace mis atractiva
a 1a direccibn de la empresa su dedicacién al examen de las
cuentas individuales. Débese esto a una simple razén, la -
funcién de estudio evolutivo de los promedios va dirigida a.
neutralizar las fluctuaciones con el fin de poder detectar
las tendencias visibles, el objetivo se cumplirfa muy bien,
si el estudio evolutivo de los promedios tomase automitica-
mente en cuenta los cambios ocurridos en la economfa inter-
na de una empresa durante el ejercicio para el que se han -

registrado tales promedios.

Los promedios tienen a ocultar los hechos. La empresa
experimentari como es légico, altibajos en sus normales ac-

tividades, pero, si ha mantenido un ritmo continuado, con-
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tinuado, un estudio evolutivo de los promedios podri reve -
lar alguna tendencia, aunque en este caso su empleo no re -
sultard efectivo para el Control Piramidal de Gestién. Pe-
ro las circunstancias no siempre se mantienen inalterables.
Supongamos que han ocurrido ciertos cambios en el volumen,

y equilibrio de los productos. Estos cambios podrian afec-
tar a la recuperacibn de los gastos, y que quizi el método

de la evolucién de promedios no podria registrar como anor-
mal. ;Cémo podria la direccidn enterarse de lo que sucede?
Los cambios en el equilibrio de los productos podrian deri-
var hacia un empeoramiento, lo que produciria un descenso -
de la curva de rentabilidad, pero bien pudiera suceder que

la direccidn entendiera que se trata de una oscilacién nor-

mal'y perder en tal caso la oportunidad de corregirla.

La evolucién de los promedios da origen a gréficas y -
diagramas impresionantes, pero depender totalmente de los -
mismos como instrumentos para Control Piramidal de Gestién
es imprudencia que puede costar cara; cuando pareciere que
hay duplicidad en los datos de la fuente financiera de los
primarios, reiterando los de la fuente de producciédn, ello
se debe a que las fuentes financieras registran los gastos
como total para un perfodo. De los datos de la fuente del

ejercicio.

Esto se puede ver con un ejemplo: la depreciacién de -

la maquinaria constituye una cifra total en el estado de -
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pérdidas y ganancias, aunque los asientos de la produccibén
registren este gasto por cada miquina o por cada centro de
actividad productiva. En la produccién, al igual que con -
la facturacién del periodo o con los gastos generales regis
trados, la aparente duplicidad obedece a una simple conve -
niencia, a un medio para acumular en un solo lugar toda 1la
informacién y establecer, a partir del mismo los debidos -

controles.
ESTADO DE SALUD FINANCIERA.

El balance refleja el estado de salud financiera de -
una empresa, en el instante en que las cifras han sido asen
tadas. El balance del préximo periodo reflejard el efecto
que la polfitica de direccibén ha producido en el estado de -
salud financiera de la misma. En términos monetarios, el -
balance refleja en que grado el estado financiero ha mejora
do o ha empeorado, segln hayan influido las actividades en

el volumen y en el ritmo del movimiento del capital.

Tanto el balance como el estado de pérdidas y ganan- -
cias han de estar presentes. El uno sin el otro seri de po
ca ayuda a la hora de adoptar decisiones a nivel de direc -
cién especialmente cuando se pretende aplicar el sistema -
CPG. Cabe compararlos con el caso de un atleta corredor en
pista. Los resutlados conseguidos por este Gltimo, es de-

cir, el recorrido realizado y el tiempo empleado, es a el -
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estado de pérdidas y ganancias lo que la respiracién, la -
presién sanguinea y las pulsaciones del atleta, tras efec -
tuar el recorrido, es el balance. Puede que el corredor -
termine lz carrera con buenos resultados, pero falleciendo a
continuacién o viendo su capacidad seriamente mermada para

posteriores competiciones.

Lo mismo que el estado de pérdidas y ganancias, el ba-
lance no resulta adecuado como instrumento de gestién. Lo 
que puede contituir un perfecto estado de salud financiera
para determinadas circunstancias de la empresa, puede poste
riormente significar otra cosa, si las circunstancias han -
cambiado. El activo fijo por si solo o el efectivo en ban-
cos no pueden servir de pauta para adoptar decisiones a ni-
vel de gestibén empresarial. No persigue el presente trabé-
jo como desde luego tampoco lo persigue la global concep- -
cibén del CPG, convertir a los directoes y ejecutivos de em-
preéa en contables el cien porciento. Ni siquiera los mis
hébiles administradores, aunque cuenten por lo general con
una buena formacién contable, han de pensar como concesores
de cuentas o como ingeniero de costos, sino como hombres dg
negocios. El objetivo de esta es eliminar el misterio de -
los libros de contabilidad de la empresa e integrar la in -
formacibn de estas Gltimas en la propia corriente de la ges
tién, mediante la conexién con otros datos de la empresa. -

Se pretende también llamar la atencién sobre aquellas 4reas
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de la financiacién que de no ser por casualidad, suelen pa-
sar inadvertidas, en espera de que los censores de cuentas
las descubran, mientras acontecimientos adversos van soca -

vando la estructura del capital.

El propdsito perseguido consiste en ayudarnos a diri -
gir nuestra empresa como quien conduce adecuadamente el au-
tombvil: a mantenernos por nuestra derecha, a detenernos y
a ponernos en marcha ante las sefializaciones del tr4dfico, a
indicarnos cuéndo & cbmo habremos de desviarnos de nuestra
ruta, a persuadirnos de que debemos de detener el vehiculo
cuando nuestra vista o nuestro juicio se vean por alguna ra
z6n mermados, a avisarnos de la existencia de carreteras cu
biertas por la escarcha, a mantenernos habituados a la ca-
rretera y a devolvernos sanos y salvos a nuestro hogar, re-
lajados y seguros de poder emprender de nuevo, una y otra -
vez, la totalidad del viaje. No es, sin embargo, tarea de
este trabajo ensefiarnos los principios de los motores de -
combustibén interna, ni nociones de qufmica aplicable a los
combustibles. Tales instrumentos se hallan a nuestro alcan
ce. Hemos de aprender sus caracteristicas y el mejor modo

de emplearlos en la prictica.

De la misma forma se hace con el CPG, el cual es un -

censor y gufa en la direccién de las organizaciones.
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€CAPITULO IV

EL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION
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EL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION

Como ya dijimos el control de gesti6én es de muy reciente
aparicién en el &mbito mexicano y al empezar la década de los
80's se ha desarrolladé en forma tal, sobre todo en el campo
gubernamental por lo que es comdn encontrar este concepto en
el dmbito administrativo, contable y financiero, a nivel na -

cional,

Las empresas pGblicas o privadas en esta &poca de res- -
tricciones y limitaciones buscan asegurar sus recursos utili-
zarlos mds eficazmente, por eso, en México y a nivel interna-
cional, en los dltimos afios se han implantado y desarrollado
muchos sistemas de control de gestién; es por eso que en este

trabajo proponemos el "C.P.G.".

A la vez no hacemos una pregunta ;por qué tanto interés
por esta disciplina relativamente reciente?. Es una de las -
preguntas a la cual nos proponemos responder en este capitulo,
explicando de manera sintética para qué sirve el control pira
midal de gestién en una organizacién, sabremos qué es el con-
trol piramidal de geétiﬁn y cémo se le pone en prdctica, por

quiénes es manejado y usado y asu filos6fica y académica.

CONCEPTO Y DEFINICIONES

En varias ocasiones he mencionado que el control pirami-

dal de gesti6én es una disciplina de diffcil definicién, por -
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una parte, porque el control de gestidn en las Gltimas dos d&
cadas ha evolucionado grandemente, e incluso sigue evolucio -
nando actualmente, esto lo lleva implicito en su propia es- -
tructura (el control de gestibn, es un cambio, una evolucién).
Por otre lado es