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P R O L O G O 

A lo largo de estos Últimos 3 años, he tratado de asimilar 

y de entender a las organizaciones, ya que esto ha sido mi pasi6n 

por siempre. 

Al hablar de "Control Piramidal de Gesti6n", quiero dar a -

conocer de una manera más general y práctica las bondades y pro

vechos del "Control de Gesti6n" ya de por si una muy singular 

técnica. 

En nuestro medio académico no se ha tocado este concepto, -

siendo muy import:ante conocerlo y aún más en estos monitJntos pot 

los que atraviesa nuestro México. 

Rablar de Control de Gesti6n y más aún tratar de darle un -

nuevo enfoque tratando que éste sea ideal a nuestro medio; no es 

nada fácil; ya que la informaci6n al respecto es escasa y mucho 

menos en nuestro país. 

Así también debido a que el "C.P.G. 11 es interdisciplinario 

al igual que lo es el "C.P.", ya que ocurren una gran gama de -

ideologías 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 investigaci6n y contribuir aun

que sea con una parte muy pequefia a la difusi6n del "C.G. 11 y al 
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conocimiento del "C.P.G.", así como también colaborar en la sol~ 

ci6n de algunos problemas importantes de las empresas mexicanas 

y de la naci6n en si. 

El presente trabajo es una búsqueda de lineamientos y pun

tos a seguir en momentos de crisis, así como un apoyo a la org~ 

nizaci6n contable, financiera, administrati~a y econ6mica de 

las entidades. 

En verdad, me siento afortunado de haber investigado y es

crito para este terna. 

Así mismo, agradezco a mi trabajo, a los cursos, a las fue~ 

tes de inforrnaci6n de toda índole (cine, radio, televisi6n, pe

ri6dico y revistas); así como a la bibliografía y gente conoce

dora del tema por toda la ayuda prestada. 

Por Último, creo que este trabajo por lo que en si signifl 

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 áreas que han si 

do mi pasi6n. 

Gracias, 

José Alberto 

30 de abril de 1988 
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I N T R o D u e e I o N 

Cada dia es más coman encontrar la palabra gesti6n, en el 

ámbito empresarial; primeramente porque es la gesti6n la que -

da vida y moviliza a la empresa; segundo, la gestión da idea -

de visi6n anat6mica integral; tercero, la gestión de cualquier 

entidad es la fundamental, es su centro, su corazón. 

Ahora bien, si la gesti6n es controlada, bien planeada y -

tiene como soporte un excelente sistema de informaci6n; pode -

mas afirmar que la empresa es sana y lo más importante que cu~ 

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 afias 70's la direccidn empresarial, -

tenía un enfoque totalmente distinto al actual, ya que su en

torno era diferente y las circunstancias permit!an que las de

cisiones se centraran anicamente en un puesto, en una persona, 

la cual en la mayoria de las veces no tenía el suficiente apo

yo estructural y t~cnico, para tomar la decisi6n más adecuada. 

La literatura y la ensefianza de la direcci6n empresarial -

y de todo el aparato financiero de la misma, se centraba sobre 

puntos específicos, que en su mayoría se encasillaban y delim! 

taban en sólo unas áreas de la empresa. Era raro o casi no se 

daba que se dieran enfoques integrales de conjunto, ver a la -
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empresa corno un organismo vivo, como un todo. 

Cabe mencionar que siempre, por lo menos desde la década -

de los so•s, se ha tenido el concepto de Piramide en la empre

sa, pero esta piramide está 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 período 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 estáticos y estructurales in 

movibles ya no encajan en nuestro contexto. 

Y como en la ley de la vida, solo el más fuerte sobrevive, 

así ias entidades deben adaptarse y adquirir habilidades y ca

recter1sticas que las hagan fuertes y poder imperar en su en

torno evolutivo (d1gase clientela, tecnología, etc.), 

Es por eso preciso elaborar un enfoque Psicofisiol6gico 

que se preocupe de los factores de supervivencia, adaptaci6n y 

lucha, así mismo, que estudie e investigue los sistemas de la 

empresa como organismo viviente y evolutivo. 

Esta tesis aborda este enfoque Psicofisiol6gico a través 

de la tarea más grande e importante de los directivos, el ges

tionar a través de un sistema bien definido y eficaz. 
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"El sistema Piramidal de Control de Gesti6n" es un sistema 

por el cual se quiere integrar y conjuntar a la empresa por m! 

dio de una planificaci6n de proyectos bien estudiada y elabora 

da, por su control permanente y efectivo de su sistema de in -

formaci6~ todo esto en un campo convergente en la toma de deci 

siones, no s6lo de los altos directivos sino que las decisio -

nes tomadas desde la base sean de calidad y en momentos oport~ 

nos, por lo consiguiente al ascender la estructura piramidal -

estas decisiones serán más fáciles de tomar, ganando calidad, 

eficiencia, oportunidad, eficientando los sistemas y haci6ndo

los cada vez mejores, todo ello con el fin de cumplir los obj~ 

tivos trascendentales de la empresa. 

Ahora bien, por qu~ hablamos de un enfoque psicofisiol6gi

co; es porque la empresa debe de autorealizarse en dos sentí -

dos; uno, como un organismo viviente y como tal tener una to -

tal investigaci6n en cada una de sus partes y 6rganos; y dos, 

al tener un nuevo cuerpo fisico y estructural su manera de pe~ 

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

losof!a apegada a su nueva apariencia y forma de pensar. 

Debemos entender como Sistema Piramidal de Control de Ges

ti6n, 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, está demostrando 

que no importando el estilo de mando utilizado ll~mese éste au 

tocrático, burocrático o participativo, etc., la dirección de 

una entidad compleja, no podrá ejercer eficazmente su cometi -

do, sino cuenta con un sistema de gesti6n, que aglutine y se -

apegue a los órganos 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. 

Si bien el aporte, es el sistema y la manera de ver su fi

losoffa y aplicacidn del mismo, en si sus componentes de base 

y estructura son técnicas, conceptos, métodos, reglas, proced! 

mientos, filosofias y teor!as, ya conocidas en su mayoría. A 

la vez, este trabajo se ve enriquecido por la práctica y expe

riencia de varias personas que contribuyeron a este trabajo, -

as! como de la rnia propia. 

A la vez que se quiere dar una aproximaci6n pril'.ctica a la 

Direcci6n, por este nuevo sistema tratando de esclareser un -

campo poco conocido y difundido en México y en el que conver -

gen las doctrinas, métodos y experiencias de más éxito en di 

reccidn empresarial, d~ndole un enfoque intríncico netamente -

financiero que en propia opini6n y experiencia es esta uni6n 

el punto fundamental de todo sistema y de toda entidad. 

15 



En los tlltimos 3 años en M~xico como en otros pa ses, se -

ha tratado de uniformar criterios y soluciones, que ~ebido al 

momento de crisis que impera; es indispensable apres~rar esta 

biisqueda. 
1 

1 

i, 

1 

Todavia no se tiene fundamentado y cimentado en e~ ambien-
1 

te social, económico y financiero mexicano la teoría r Doctri-

na Psicofisiológica que se quiere difundir, sin embarto,se han 

hecho varios intentos para dar este enfoque en empres s mexica 

nas tanto privadas o del Sector Público, algunas con 1 uy bue -

nos resultados y otras con fracasos muy contundentes.\ 

Con los 3 años de experiencia, algunas nuevas téc icas y -

con aportes experimentales que han demostrado su efic cia, se 

puede hacer ya por lo menos la base del enfoque busca o en la 

cual llevará implícita indudablemente 3 sistemas, los cuales -

son el de Planificaci6n, enfocándose principalmente a los pro

yectos, el Sistema de Control y el del Sistema de Inf rmaci6n; 

estos tres sistemas están vinculados e interconecta por 

lo que su estudio debe ser conjunto. Esta tesis amalgama es

tos sistemas creando una opción al enfoque buscado a través 

del "Sistema Piramidal de Gestión". 

Conjuntando el Control Piramidal de Gesti6n con el Campo 

Financiero, se está abarcando las áreas de más importa cia y 

que contribuyen más a mejorar el desempeño de la Empre a, 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 orígenes 

y repercusiones al haberlas usado en beneficio de estos objeti 

vos, sin duda alguna se logran estos con una optimizaci6n fi -

nanciera benefiando el control y al sistema informativo de la 

entidad. 

Es indudable que "El Control Piramidal de Gesti6n" cono c~ 

nacimiento y nuevo enfoque beneficia al estudiante y al profe

sional; ya que es el promotor de estas ideas y el que los pon

drá en práctica, hablar de Control de Gesti6n, es adn poco 

usual en el ambiente universitario y artn profesional en M~xico, 

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 planes de estudio de carreras como Contaduria, Administra

ci6n, Economta, Ingenier1a Industrial y otras afines, aunque -

como de toaos es sabido en cualquier área es bueno y cada vez 

fundamental entender y decidir en el campo de control financie 

ro y administrativo. 
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PRIMERA PARTE 

C i P I T U L O · I 

LAS BASES DEL CONTROL PIRAMIDAL DE 

GESTION 
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C A P T T U L O I 

CONCEPTOS BASES 

LA EMPRESA COMO CONJUNTO O SISTEMA DE ACCIONES 

LA GESTION EN VENTAS, PRODUCCION Y FORMACION DE 
PERSONAL 

NECESIDAD DE LA fil~PRESA DEL CONTROL PIRAMIDAL DE 
GESTION 

ADMINISTRACION Y PARTICIPACION EN RL "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 gesti6n. 

Las bases de esta disciplina, necesitan de una estructu

ra m!nirna 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 · 

aquí 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 ámbitos, no só

lo contables y administrativos, sino en aspectos financieros 

y econ6micos, tan s6lo la pa~abra gesti6n ha tenido distintas 

concepciones, tenemos por ejemplo la palabra "gestar" que en 

su sentido más sencillo nos indica nacer o concebir. N6tese 

la idea de crear, de moverse, de cambiar. 

Ahora bien, si tratamos de ligar adn más la idea o la 

concepci6n 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 práctica hasta el logro de sus objetivos y metas, 

quizlts el más conocido sea el "gestor administrativo" que es 

el profesional que se dedica a la gesti6n de asuntos person~ 

les del cliente en su representaci6n como son: asuntos comer 

ciales, fiscales y contables. 

Como podemos apreciar la concepci6n de la palabra ges -

ti6n, manejada de muchas formas y de acuerdo al ambiente en 

que se encuentre, es la mejor manera en que debemos entende~ 

la, rtltimamente se le a querido ligar de sobremanera con la 

administraci6n como sin6nimo de la misma, lo cual en la may~ 

ría de las ocasiones es un acierto. 

Gesti6n y gestionar- Estas son palabras de origen remo 

to, y las cuales en los dltimos tiempos se han venido utili

zando en el lenguaje com6n como sin6nimos 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 afias (tales como presupuesto, in

formática, sistemas, etc.) pero al introducirse en el vocabu 

lario de la empresa, es dif!cil establecer las caracteristi

cas que la diferenc!an de otras tales como: gobernar, mandar, 

decidir, administrar, dirigir, incluso ejecutár. 
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CONTROL 

Tenernos que el control lo mismo que la gesti6n, es un -

elemento conocido desde los comienzos de la humanidad aunque 

no era conocida la palabra, lo que hacían 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 la 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, está implicita un 

labor de control. Recordamos los modos de producci6n a tra

vés de la historia son sistemas de control. El control está 

en todas las cosas de nuestra vida cotidiana se adquieren 

más formas y sistemas de control. 

La idea m~s sencilla sobre el control es la de inspec -

ci6n, fiscalizaci6n, intervenci6n, implicando mando y domi -

nio sobre algo o sobre alguien. 

22 



CONTROL EMPRESARIAL 

Es la operaci6n que, mediante la comparaci6n de los re

sultados realmente logrados con las previsiones, se tiende a 

modificar la acci6n 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 más importante, al presente inmediato, el control 

no afecta al pasado pero el control puede adquirir de éste -

la experiencia. 

La labor ele control no debe de confundirse con una a.e -

ci6n policial o de inspecci6n el control debe basarse en la 

confianza. 

Asi mismo, exigirá una buena dirección, con esto se po

drá lograr el autocontrol que es el sentido más alto de res

ponsabilidad, siendo esto un objetivo del "control piramidal 

de gesti6n". 

Por ültimo el control debe planearse y fijar las previ

siones de resultados, punto base para la comparaci6n y el 

buen empleo de los medios disponibles. 

La empresa, unidad de acciones, persona jur!dica, es el 

nücleo de nuestro interés, en ella enfocamos nuestros esfuer 

zos, será la receptora de todo lo que se gestione y controle. 
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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. participaci6n en el mercado. la 

parte del capital a controlar por el grupo mayoritario, en

tre otros). 

Por medios. a los hombres, capitales y m4quinas entre -

otros, que la empresa tiene, o que puede buscar y obtener p~ 

ra lograr la consecuci6n de sus metas y objetivos. 

El control piramidal de gesti6n 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 demás lo tendrá tambi6n; su evolucidn comprende -

primero el control presupuesta!, después el precio de costo, 

posteriormente algunos estudios profundos de la rentabilidad 

y las utilidades en la d~cada de los veintes y artn·en las 

guerras mundiales. 

L~ práctica del control y la gesti6n se fueron perfec -

cionando más, hasta llegar a la década de los cincuenta en -

la cual se puede definir mds claramente el control de ges- -

ti6n tanto en Europa como en los Estados Unidos, es aqui, 
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donde la pr~ctica del control de gesti6n se extiende, al go

bierno para los sesentas se aplican en Francis y en esa ~po

ca se encuentra más 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 dar un auge econdmi 

co industrial principalmente, posteriormente se enfoca a la 

distribuci6n, a los servicios y en algunos casos a la agri -

cultura como ocurri6 en la URSS en todas sus etapas destaca 

una variable que indica, el buen manejo de la gesti6n, est~ 

en todos los niveles de la piramide. La utilidad, o benefi

cios pero a medida que la empresa va pasando cada etapa de -

un c"njunto de elementos indispensables para el logro d·e sus 

metas y se convierte ella, en un elemento de gran utilidad -

en el sistema de gobierno para el logro de metas más eleva -

das, más especiales e igualmente indispensables que la prirn~ 

ra; se irá sustituyendo procesos y sistemas. 

Esa parece ser la tendencia actual el factor utilidad, 

por el de beneficio no propiamente econ6mico, como sucede en 

los servicios pdblicos, en el ejercito, enseñanza, 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 quizá lo más interesante, 

es que actualmente muchas empresas sobre todo aquéllas gran

des empresas de carácter privado, buscan una mezcla de estas 
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NACIONAL. 
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dos opciones del control de gesti6n, buscando simpre el equil! 

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

No es simplemente el que la empresa quiera ganar más gas

tando menos, aquí hay que advertir que cada paso es estudiado, 

es sopesado debidamente planeado y decidido por la misma orga

nizaci6n ya que cualquier error podría ocasionar un efecto de 

enorme negatividad. 

En concusi6n se puede subrayar que en el control pirami -

dal de gesti6n, puede realizar el suefio de cualquier empresa, 

dándole utilidad máxima con el mínimo costo. (Véase dibujo - -

No. 1). 

LA EMPRESA COMO SISTEMA DE OBJETIVOS Y MEDIOS 

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 fijaci6n de objetivos y correlativamente a los medios 

necesarios para su realizaci6n, puede considerarse como un ac

to de direcci6n. 

El lanzamiento de un nuevo producto, la creaci6n de un de 

partamento, la implantaci6n de un sistema electr6nico de datos, 

definen actos, cuya meta más importante es el rendimiento de -

la empresa, es decir procurar el mejor empleo de los recursos 

de esta. Si para un encargado de gesti6n, el acto consiste en: 
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adaptar los medios puesto a su disposición para alcanzar tal 

o cual objetivo que le asignaron, hablaremos de gestión. Te

ner a su disposición determinada cantidad destinada a publicl 

dad y esforzarse al máximo posible de la cifra de negocios, -

parece ser perfectamente un acto de gestión. En este caso p~ 

demos hablar de optimización. 

LAS ACCIONES DE DIRECCION, DE GESTION Y EJECUCION 

Cuando el objetivo viene dado y el mismo empleo de los -

medios está determinado, sin que exista ningún margen de ini

ciativa para el interesado, podemos hablar sin duda de un ac

to de ejecución. 
,¡.¡, 

El caso extermo de una compafiía de ventas que abarca una 

gran superficie geográfica de mercado, ilustra bastante bien 

este punto. La cualidad esencial de este tipo de acto consis 

te en la conformidad con las restricciones recibidas. 

Según este análisis, la acci6n de gestión, es la interme 

dia entre la acci6n de dirección, que tiene poder sobre los -

lobjetivos y sobre los medios y la acción de ejecución, que no 

tiene poder sobre unos y otros. 

La acci6n de gesti6n aparece como la utilización 6ptima 

por parte de un responsable de gesti6n de los medios puestos 

a su disposici6n para alcanzar los objetivos fijados, entend~ 

mos como responsable de gesti6n la expresi6n "gerencial" más 
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que la utilizaci6n de staff, esto se a prestado a un sinnóme

ro de distintas concepciones pero segón nuestro criterio la 

más 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 gráfica y sencilla. 
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La empresa como conjunto de sucesos y circunstancias se 

ve afectado por los cambios en su ámbito (tanto en el campo -

tecnol6gico, social e indudablemente el intelectual, este 61-

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

El análisis de las doctrinas valora las profundas trans

formaciones que han afectado a la empresa desde principios de 

siglos. Igualmente permite ver c6mo la gesti6n se asienta en 

esta evoluci6n y como responde a los deseos modernos de la de 

legaci6n de poderes y de eficacia econ6mica. 

Este análisis general, requiere ser complementdado por -

una aproximaci6n "En vivo", que permita identificar más con

cretamente el concepto de gesti6n. Tal es la finalidad de 

los tres análisis de los problemas de ventas, de producci6n y 

de formaci6n o capacitaci6n. 

GESTION EN VENTAS, PRODUCCION Y EN LA FORMACION 

Hasta el comienzo de la década de 1950, en las relacio -

nes industriales existía el sistema mayorista-detallista, en 

el cual la venta era frecuentemente considerada como un acto 

escasamente susceptible de preparaci6n científica, resultaba 

ser esencialmente un don natural. La finalidad de un depart~ 

mento de ventas era obtener el mayor número posible de pedi -

dos, pero, en definitiva, sus iniciativas estaban muy limita

das. 
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Una primera fase de reorganizaci6n se tradujo por la in

vas i6n 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 persa -

nal nuevo que les dictaba la conducta a seguir, (a quién ven

der, qué vender; dar a conocer el producto o la marca; c6mo -

vender, etc.). 

En esta forma, el esfuerzo se centra principalmente en -

la eficacia econ6mica. Las responsabilidades de gesti6n es

tán monoplizadas por los funcionales. Los operativos (tam

bién llamados ejecutivo operativo) se ven reducidos al papel 

de simples ejecutores. 

Este concepto de la acci6n comercial, demas-ado contrali 

zada, todavía se utiliza, y se encuentra a prueba cuando la -

competencia es fuerte. 

Cuando resulta necesaria una estructuraci6n geográfica -

es característico a este respecto- se debe dar una cierta au

tonomía a los operativos regionales (jefes de regi6n, direct~ 

res de almacén), que se convierten, entonces, en responsables 

de gesti6n. Deciden, los medios a emplear- Publicidad local, 

promoci6n de ventas, estudios geográficos de difusi6n de los 

productos, organizaci6n del trabajo de los vendedores, etc.; 

sus interpretaciones de los mercados regionales y sus conoci

mientos de las condiciones locales de actividad les permiten 
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intervenir en el momento del establecimiento de los objetivos 

de venta. 

Este ejemplo muestra la difusi6n progresiva de la ges- -

ti6n a través de la eficacia econ6mica y de la delegaci6n de 

poderes, subrayando el aspecto colectivo de la gesti6n dentro 

de la gran piramide. 

La venta se revela aquí como el acto de un equipo en el 

que se mezclan operativos y funcionales; los pasos suscesivos 

mencionados constituyen, parece ser, una buena formaci6n para 

la gesti6n de venta. 

Toda empresa trabaja en funci6n 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 6ltimo caso, la programaci6n de la producc:6n- y 

de su objetivo, las existencias de productos terminados, pla~ 

tean los más árduos problemas; en efecto entrañan el enfrenta 

miento de varios responsables de gesti6n que poseen puntos de 

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

No. 2). 
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e o M E R e r A L 

MAXIMA 
PRODUCCION 

AUMENTO 
EN 

ALMACENAJES 

OPOSICION DE OBJETIVOS ENTRE FINANZAS Y VENTAS 



l 

Por definisi6n, 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 producci6n y en el momento en que el cliente lo pide, -

lo cual puede provocar un importante almacenamiento. 

El servicio financi~ro investiga el programa que permit! 

rá alcanzar los márgenes más c6modos (el comerciante, a menu

do, razona más en términos de volumen de beneficios). Igual

mente quiere un programa que conduzca a la reducci6n de las -

existencias de productos terminados y en proceso de fabrica

ci6n, lo cual está en oposici6n con la voluntad de las ventas. 

(V~ase dibujo No. 2). 

Un servicio técnico desea un programa que le asegure un 

pleno empleo regular de sus medios: hombres y máquinas. Nada 

preocupa más a un responsable de fabricaci6n que ver las má -

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 períodos de ventas esca-

sas, y viceversa. 

La búsqueda de un 6ptimo para el conjunto de estos servi 

cios puede surgir del cálculo econ6mico o, en caso extremo, -

de una decisi6n de la direcci6n general. Este ejemplo mues

tra el alcance limitado del acto de gesti6n que conduce a una 

35 



optimizaci6n parcial y, por lo tanto, a un riesgo <le subopti

mizaci6n. Es tarea de la direcci6n general intervenir a este 

nivel de la piramide, y es aquí donde la expresi6n "gesti6n -

general" encuentra, sin duda, su mejor sentido. (Véase cua 

dro No. 2). 

Un encargado de formación se emplea, para satisfacer las 

necesidades que se le indican o que él mismo descubre, tanto 

en la formaci6n profesional- formación de aprendices, inicia

ci6n de las técnicas- como en la formaci6n general- promoción 

social, difusi6n de las nuevas corrientes ideológicas, técni

cas, económicas, etc.-. Para hacer frente a estas tareas, el 

encargado de formaci6n puede utilizar: a) la formación dentro 

de la propia empresa: act6a 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 formaci6n ajenos a la empresa: 

se implican en el conjunto de acci6n. 

La acci6n del encargado empieza por una localizaci6n de 

las necesidades a satisfacer y se concretar en la ele~ci6n de 

las acciones más id6neas para llevarlas a cabo. Algunos cri

terios pueden orientar su acci6n: a) el costo de las distin -

tas acciones, que pueden calcularse; b) la cantidad de forma

ci6n susceptible de ser asimilada: poner en funcionamiento un 

programa de formaci6n interna supone tanto un ap·rovechamiento 

suficiente por sesi6n como una renovaci6n de este mismo apro

vechamiento; c) la influencia que el encargado ejerce en la -

formaci6n: está en raz6n inversa al grado de exteriorizaci6n 

de la acci6n. 

El nivel de las necesidades incluye igualmente en la - -

elecci6n del canal de formaci6n adoptado; d) la rapidez en la 

reducci6n de los gastos comprometidos: cuanto más ajena a la 

empresa es la acci6n llevada a cabo, más rapidamente podrá h~ 

cerse su reducci6n. Una formaci6n interna obliga a inversio

nes. Este argumento quizá sorprenda, pero hay que reconocer 

que, en caso de dificultades financieras, los gastos de forma 

ci6n se reducirán antes que los demás. 
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Medir la eficiencia de la formaci6n es una cuesti6n diff 

cil, aunque la obtenci6n de diplomas (grados de cualifica - -

ci6n), o la opini6n de los que emplean la mano de obra (supe

riores jerárquicos) pueden ser criterios válidos a nivel pro

fesional. Cuando se trata de formaci6n general, de la que no 

se esperan necesariamente resultados inmediatos, la opini6n -

de los formados, as! como de los usuarios eventuales, será de 

gran utilidad. 

El cuadro siguiente muestra las dificultades de coloca -

ci6n de las medidas de acci6n de un encargado de formaci6n. -

Muchas veces estas medidas s6lo tendrán alcance limitado; a -

menudo se verá obligado a contentarse con apreciaciones cuali 

tativas. Se sabrá si mantiene su presupuesto, se conocerá el 

nrtmeto de nuevas cualificaciones profesionales obtenidas por 

medio de su acci6n, el ndmero de conferencias pronunciadas, -

incluso a los cursillistas enviados a seminarios. Pero nada 

indicará la insuficiencia de las acciones empe~adas (regre- -

sí6n intelectual). Será dificil 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 gestidn. Este obstáculo no esta cir 

cunscrito tínicamente a las acciones de· formaci6n. Se encuen-

tran principalmente en las inversiones intelectuales: public~ 

dad, investigaci6n y desarrollo. Pero no por ello desaparece 

la necesidad de una optimizaci6n: m~s bien se encuentra frena 

da por falta de medios. 

Todos los elementos de la empresa deben estar totalmente 

ligados para tener un buen control de gestidn, muchos direct~ 

res de empresa sienten en forma instintiva la falta de un ins 

trumento funcional al servicio de su gesti6n, percat!ndose 

perfectamente que no logran sus objetivos. 

Esta circunstancia es expresi6n, de la necesidad de un -

rn~todo como el que se expone ~n.este trabajo (el control pir! 

rnidal de gesti6n), adem4s 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 gesti6n -

empresarial. Y el C .P .G •. es una versi6n mds amplia que esto. 

El control piramidal de gesti6n responde a una necesidad 

de la empresa, las crecientes complejidades, en ~reas de acti 

vidad competitiva, reclaman este progreso de los aspectos ob

jetivos de la gesti6n con el fin de obtener 6ptimos resulta -
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dos y las mayores oportunidades de realizacidn de beneficios 

en raz6n de las coyunturas que se presenten velando por una -

situaci6n financiera de la empresa. 

LA COORDfNACION Y LA GERENCIA 

Es requisito indispensable la coordinaci6n, hay que ha 

cer notar que desde luego para que haya una gran coordinación 

y sobre todo un buen resultado del control de gesti6n. 

Se da por supuesta la competencia de la gerencia en su 

actividad, un gerente sabrá qué medidas adoptar. Sábr4 ade -

m«s cu4ndo, c6mo y en qué proporci6n hacer las cosas, mdlti -

ples problemas habrá de encarar saber dar órdenes, cdmo ente~ 

dérselas con el personal, como negociar un préstamo bancario 

y c6mo promocionar productos. Se cree que el gestor debe sa

ber manejar los instrumentos necesarios para elevar la produ~ 

tividad de su f~brica, c6mo para mejorar los métodos, para r~ 

solver, en caso de injusticia, en materia de empleos y sala -

rios para preparar documentos de carácter promociona! y reali 

zar una ·emisión de acciones, y muchísimo más. 

Se presume que el encargado de la gestión sabrá adoptar 

las medidas adecuadas en los casos: que decaiga la productivi 

dad, que se produzca una elevaci6n excesiva de los costos, 

cuando sean demasiadas las devoluciones d& mercanc!as, o que 

la maquinaria se aver1e, que los vendedores no cubran las cuo 
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tas de ventas, que se mantenga un insuficiente movimien~o de 

caja. Estos cometidos b~sicos de la gestión se explican de -

manera breve en el presente trabajo. 

Quienes desean profundizar en estos aspecto~ pueden acu

dir a la abundante literatura que existe al respecto. 

LOS TRES SECTORES IMPORTANTES DE LA EMPRESA Y SU INT~GRACION 

EN EL "C.P.G." 

Al presentar el método de control piramidal de ges.ti6n -

hacemos referencia a tres sectores principales de la activi -

dad empresarial: producci6n, ventas y finanzas. Por temor a 

poner en juego un exceso de detalles y oscurecer con ello la 

visidn han sido omitidos de entre los datos manejados, los e~ 

rrespondientes a actividades tales como las compras, el con

trol de calidad, la investigaci6n, el desarrollo y algunas 

mds. Estas actividades pueden ser consideradas como inclui -

das en los tres sectores principales en que se centra la aten 

ci6n del trabajo, o bien por separado en el momento de apli -

car el sistema de control piramidal de gesti6n. 

Se aspira a demostrar que todo lo que ocurra en una em -

presa no puede ser considerado co~o un acontecimiento aislado, 

sino que forma parte de un todo orgánico. El control pirami

dal de gesti6n se basa en la teor!a que los acontecimientos -

están en continua evoluci6n y provocando ello efectos en otras 

zonas de inter6s, la gestidn, luego entonces, puede ser enten 
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dida fundamentándose en la repercusi6n sopesada de tales he

chos sobre su economfa total, 

El presente trabajo trata de demostrar: la equivocación 

que supon~ actuar sobre acontecimientos no relacionados debi

damente y los beneficios que se obtienen con la integraci6n -

de las distintas funciones de una entidad, mediante simples -

artificios aritméticos, o algunos otros m~todos. 

La expresi6n "control de gesti6n" tiene diferentes sign.!_ 

ficados para diferentes personas, en este trabajo, control p.!_ 

ramidal de gesti6n significa la acción proyectada para ser 

ejercida durante la vida atil de un acontecimiento y no para 

después de que este haya acaecido. El esfuerzo gestor del t.!_ 

po "una vez ocurrido", esfuerzo que se basa en análisis esta

d!stico, centra su atención 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. aqu! se estudian las dife 

rentes áreas para el establecimiento de una valoración y de -

un control en los sectores de la producci6n, de las ventas y 

del financiamiento. La valoraci6n tiene dos sentidos: uno 

cuando la tarea gestora requiere una revisi6n de la actividad 

propia y una vigilancia de los niveles subordinados, dos cua~ 

do la autovaloraci6n se convierte en los instrumentos que em

pleará el escal6n más elevado, para la valoraci6n del nivel -

de gesti6n que le siga en importancia. No se profundiza en -
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el trabajo sobre técnicas especificas de producción, por m~t~ 

dos determinados de comercializaci~n ni por medidas financie

ras especiales. 

El presente trabajo se limita a considerar la situación 

y los asuntos de la empresa tal como se producen, y ensefia el 

modo de valorar y controlar sus actividades, desde los nive -

les más bajos de la dirección hasta los más altos (represen -

tado por el presidente del consejo de administración). Mue~

tra el trabajo cómo la eficacia de las decisiones producen un 

impacto global. Muestra cómo determinar donde es necesaria -

la acción 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 -

mientas positivos. Una vez conocidos los hechos y aconteci -

mientas 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 rápidamente 

eliminadas, antes de que se conviertan en normas arraigadas. 

El m~todo "C.P.G." no considera a ningltn hecho corno positivo 

ni negativo hasta haber medido sus repercusiones sobre la to

talidad de la empresa. Este principio conduce a una comprob~ 

ción 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 valoración y el control elementales de los -

resultados y circunstancias de una empresa. Otros ratios, -

más avanzaüos, relacionan entre si a los sectores de activi

dad más importantes. Asi, mientras se construyen ratios pa

ra la valoraci6n y el control individuales de los sectores -

representados por el resultado y la economia de la produc 

ci6n y los esfuerzos de la venta y la gesti6n financiera, 

los tipos más avanzados de ratios relacionan y establecen el 

impacto de la producci6n sobre la estructura del capital, el 

acomodo de la actividad de ventas a los requisitos de la ec~ 

nom!a la producci6n, el efecto financiero de los objetivos -

de venta. 

Por Gltimo se construyen esas relaciones para la inte -

graci6n de los tres sectores. Ha de subrayarse el hecho de 

que la calidad de una decisi6n o de una valoreci6n dependerá 

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 sec 

tares, con tal de que se conozca el alcance del efecto del -

dato de que se trate. Varios usuarios han iniciado la adop

ci6n del sistema "C.P.G." s6lo en sector de la producci6n, -

otros en el de ventas, ,si bien debe estudiarse y determinar

se de antemano las limitaciones de los datos correspondien -

tes a un solo sector. 
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En el transcurso del trabajo se irá inculcando la no- -

ci6n de la integraci6n total. Diversos ejemplos y exposici~ 

nes ilustrativas orientarán al lector hacia la necesidad de 

tal integraci6n de datos. Si bien el dltimo capítulo ofrece 

la mayor parte de los ejemplos de diagnosis mediante una in

tegraci6n total, adn cuando pueden hallarse diseminados por 

los demás capitulos, otros ejemplos en este sentido. 

El presente trabajo y sus ratios, ejemplos, casos prác

ticos y exposiciones ilustrativas actdan tan s6lo como un ve 

hiculo para la presentaci6n del método C.P.G. Para más am -

plia demostraci6n de las particularidades del método, se han 

adoptado ejemplos, extra!dos de diversas industrias, que ti

pifican y diagnostican las circunstancias de su aplicacidn -

acomodando su enfoque a las caracter!sticas de cada indus- -

tria. Si bien figuran en el trabajo el método y los funda -

mentas para la construcci6n de los ratios se previene, al 

lector contra la creencia de que existan ratios generales de 

aplicaci6n a todas las empresas. 

Estos, han de ser especificas, proyectados y hechos a -

la medida de las empresas y en las circunstancias de que se 

trate. 

El lector recordará que las decisiones basadas en una -

comparaci6n de ratios idénticos de empresas diferentes, e i!!_ 

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 prácticos. 

Los casos y las circunstancias elegidas para el análi -

sis y la diagnosis representan una fracción pequeña de áreas 

que tfpicamente requieren investigación. Por eso las cir- -

cunstancias más importantes y aquellas que con freclEncia se 

escapan o engañan a la actividad gestora son recogidas en 

los diagramas . 

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

Las agrupaciones comerciales consideran que el m6todo -

"C.P.G." resulta altamente beneficioso para desarrollar com

paraciones econ6micas ponderadas entre sus miembros. A tal 

efecto se han elaborado ratios especiales de C.P.G. para in

formes anuales con destino a las asociaciones comerciales, -

y se comprob6 que despertaban entre sus miembros mayor dedi

caci6n e interés sobre los m6todos tradicionales. 

Si bien puede hacerse uso de las matemáticas más compli 

cadas con el fin de alcanzar conclusiones algo más exactas, 

éstas han sido evitadas en el presente trabajo, pues se tra

ta de poner este instrumento de gesti6n al alcance de un 

gran n~mero de personas, y no s61o al de especialistas. 

En la mayoría de las empresas en las que se han puesto 

en práctica el procedimiento C.P.G., el sentido práctico ha 

logrado excelentes resultados. S6lo empresas con cifra de -
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venta superior a los 25 millones de d6lares ha empleado f6~ 

mulas de matem~ticas superiores a fin de adaptar el método 

C.P.G. a computadores y lograr adopci6n de decisiones auto

mática, Si bien la respuesta obtenida ha sido, sin discu

si6n alguna, de la mayor exactitud, sin embargo, los elemen 

tos del éxito humano, la psicolog1a del cliente, los capri

chos del mercado y la econom1a nacional, la frecuencia de -

las aver1as 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 de 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 valoraci6n y el contra~, más no en la adopci6n de -

decisiones, as1 antes de instalar un computador para esos -

fines, han ponderarse las demás funciones de la empresa. 

La decisi6n de instalarlo ha de quedar plenamente justific~ 

da. 

ADMlNISTRACION Y PARTlCIPACION 

La empresa debe ser un sistema en el cual insiste a la 

unidad y a la participacidn. Cuestiones fundamentales en -

el C.P.G. 
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Las más avanzadas escuelas dentro de la administración 

en Estados Unidos comienzan a tomar en cuenta la participa -

ci6n dentro de la organizaci6n como una de las principales -

motivaciones para lograr la satisfacci6n del personal. 

McGregor, por ejemplo, tiene como uno de los elementos 

fundamentales de la administraci6n por objetivos, la partici 

pación de los diversos niveles en la fijacidn de los objeti

vos. Desde luego que el problema de la participacidn del 

hombre en sus organizaciones es uno de los problemas funda -

mentales y uno de los elementos que propician la enajenación 

del hombre moderno. Si bien el punto de partida de los teó

ricos de la administración moderna en cuanto a necesidad de 

participación, es correcto, su utilizaci6n en la práctica 

puede inducir a la manipulaci6n. McGregorino desarrolla su 

administraci6n por objetivos con la intenci6n 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 deber!an participar en la fijaci6n -

de los objetivos tU timos y trascedentales de la misma. Debe 

r!an participar en la fijaci6n de las politicas generales, -

asi como en las decisiones sobre la repartici6n descendente, 

sobre el tipo de productos, sobre la rnodificaci6n en los pro 

cedimientos, sin embargo, la participaci6n propuesta por 

McGregor y los seguidores de ~l, en la escuela neohumano-re

lacionista, significa s6lamente un nuevo instTumento de ex -

plotacidn de manipulacidn del hombre para obtener un mayor -
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rendimiento. Y esto es, en nuestro entender, uno de los ele

mentos de manipulaci6n más 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 participaci6n manip~ 

latoria se logra que los miembros de una organizaci6n sientan 

que realmente están participando en ella, toman las decisio -

nes, deciden; en una palabra, que es su organización, ellos -

son miembros de esa organizaci6n y el éxito de la misma depe~ 

de de ellos. 

Desde luego McGregor y los neohumano-relacionistas nunca 

se han planteado seriamente el problema de satisfacer las ne

cesi'dades del hombre. Para ello la administraci6n sigue sien 

do un instrumento al servicio del capital y como tal las téc

nicas que nos proponen están limitadas exclusivamente a obte

ner una mayor utilidad, un mayot excedente. El problema de -

la participaci6n, sin embargo, como han analizado numerosos -

soci61ogos, economistas y cienttficos soéiales, va más allá -

que la simple satisfacci6n inmediata y concreta del hombre. -

La participaci6n significa en st la posibilidad del hombre de 

existir socialmente, ya que lo hace a través de los grupos y 

organizaciones en que participa. El hombre puede estar en 

una sociedad, en una ciudad de diez o veinte millones de hab~ 

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 cuándo lo va a hacer, no tiene posibilidad de o~ 

ganizarse libremente. Asf entonces, el problema de la parti

cipaci6n del hombre en sus organizaciones, adquiere una dimen 

si6n mayor, pues es en aquella donde él produce, donde pasa -

la mayor parte de su tiempo 4e vida, es un problema que va 

más allá del simple fijar objetivos secundarios superficia- -

les. 

La participaci6n es el problema del hombre moderno; es -

liberar al hombre de su esclavitud, de la explotación del hom 

bre por el hombre. 

ADMINISTRACION SOCIAL Y AUTOGESTION 

La administraci6n debe ser el instrumento para que pai

ses como el nuestro se independicen econ6mica y politicamen

te. Debe ser el instrumento de lucha del hombre sobre la na 

turaleza para alcanzar la satisfaccidn de todas sus necesida 

des: En estos términos, la administraci6n como disciplina s~ 

cial puede tener una base s6lida en el principio de autoges

ti6n. La administración puede dejar de ser el instrumento: 

de la gerencia para la explotaci6n del obrero, de la tecno -

gracia para manipular y controlar las grandes masas en un 

pals, de la burocracia para mantener una serie de privile- -

gios y estabilizar su estrato. La administraci6n puede en

tonces convertirs . .e 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 participaci6n masiva de todos los 

hombres dentro de una sociedad en la vida econ6mica, poU:ti

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 Qltimo t6rmino uno de los elementos más im 

portantes para logra:r la independencia, la sobrevivencia y ., 

la construcci6n de una sociedad moderna mds justa y más huma 

na. 

Como hemos visto, los tratadistas administrativos han -

aportado t~cnicas y conocimientos de gran valor, pero dado -

el medio ambiente en que las han desarrollado y su origen 

hist6rico, en buena parte de los casos su aplicaci6n ha sido 

con fines de explotaci6n y manipulaci6n. Pretendidamente, -

se ha querido presentar la administracidn como algo neutro, 

ajeno a los problemas sociales; de aht que en la formaci6n -

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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pl ices <lel inadecuado uso <le su disciplino, que frecuenteme!!_ 

te se 11t i1 iza para manipular y engañar a consumidores, para 

<lcfrau<lnr nl fisco, para explotar al trahajador y para defen 

dcr intereses en detrimento de nuestra gente y de nuestro 

pais. 

La administraci6n y sus t~cnicas son tan importantes, -

que se ha querido asegurarlas como patrimonio en beneficio -
• 

de unos cuantos. Si logramos distinguir la diferencia entre 

un negociante y un administrador profesional, habremos dado 

un gran avance. 

Nuestra visi6n del administrador moderno es la de un in 

cansahle crendor y promotor de t~cnicas, sistemas y formas -

organizacionales necesarias para la supcraci6n de su pats, 

buscando en todo esto el aumento de la eficiencia, la satis

facci6n de las necesidades más apremiantes, el respeto, pre

servaci6n y desarrollo de las formas culturales que nos son 

propias y la recopilacidn, tratamiento y uso crttico de lo -

procedente del exterior. A lo anterior, creemos adicionar, 

enunciativamente, algunos factores que deben condicionar, de 

junto con otros, la labor-del administrador. 

a) La planeacidn 
b) Las estrategias 
c) Los controles adecuados 
d) La deteccidn de problemas 
e) Capacidad de correcci6n y solucidn 
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Por último debemos de teneT en cuenta la necesidad de 

administradores profesionales tanto en el sector privado como 

en el público cuando hablamos de administradores, estos no 

son únicamente los Licenciados en AdministTación pueden ha

cer esta función, sino como se ve en la pTáctica pueden ser -

Contadores, Economistas y otros profesionales. 

Conviene, ante todo distinguir lo más claramente posible, 

los conceptos de dirección y gestidn. La distinción que pre

tendemos hacer tiene una finalidad conceptual ya que es muy -

dificil que en la práctica puedan usarse esas palabras con la 

precisión que aqu1 vamos a darles. Sin embargo, creemos que 

ha de ser útil este esfuerzo de clarificación 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 cons .. ecución de los objetivos y contro 

lar los resultados. 

La gesti6n en cambio, es la utilizaci6n de unos medios -

para conseguir los objetivos sefialados. Es evidente pues, 

que la gestión es una cons cuencia de la dirección, 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 gesti6n son 

los sefialados previamente en el proceso de dirección; los re

sultados de la gesti~n son controlados por la direcci6n, y 
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precisamente este control se ejerce mediante la comparaci6n -

entre los resultados y los objetivos a alcanzar. Por Qltimo, 

la gestión se ve, constantemente impulsada en su actuaci6n 

por el nivel directivo. 

Observamos que la distinci6n fundamental estriba en que 

la direcci6n se proyecta principalmente en el plano del pens~ 

miento y la gesti6n en el plano de la acción. Esto no signi

fica, ni mucho menos que lo anico que se espera de un dirige~ 

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 proporci6n de tiempo dedicado a uno y a -

otro depende de: El cargo y su situacidn en el nivel jerárqu! 

co¡ el tipo y caractertsticas de la empresa y las condiciones 

y tendencias personales del dirigente. 

L6gicamente, a igualdad de circunstancias, cuanto más 

ascendemos en el nivel jerárquico, más dedicación a pensar de 

be haber en la práctica, las funciones de un administrador se 

rán una mezcla de las propias de un directivo y un ejecu~ivo 

puros. 

Para aclarar lo expuesto hasta aqui, pensamos en las fun 

ciones de un consejo de administraci~n frente a las de un ge

rente o un director. El consejo de administración fijará los 

objetivos a alcanzar, impulsar! su consecuci6n animando y res 

paldando al gerente, y controlará los resultados obtenidos 
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por ~ste. El gerente, por su parte, dispondrá de unos me- -

dios materiales y humanos, que el consejo habrá puesto a su 

disposici6n, e intentará emplearlos de la forma más 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 gesti6n o utilizaci6n de unos medios. 

La respuesta es si, por supuesto, porque ~l a su vez 

tambi~n establece objetivos parciales y especificas para sus 

subordinados, impulsa la acci6n de estos y controla sus re -

sultados, pero todo ello dentro del campo de su gesti6n, que 

viene definido por un proceso directivo superior. 

El propio consejo de administraci6n, vist6 desde la po

sici6n de los accionistas o socios, realiza la gesti6n de la 

empresa ya que en un sentido estricto son estos quienes la -

dirigen. Generalmente la administraci6n está a nivel jerár- · 

quico superior al de la correspondiente gesti6n, aunque no -

ha de ser asr necesariamente, pensemos en la multitud de em

presas en que el duefio a la vez dirige y lleva la gesti6n. 

Por todo lo dicho se comprende el verdadero alcance del 

control piramidal de gesti6n: entendido corno 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 
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de control del nivel de dirección, sobre el nivel de gesti6n. 

Este componente de la actividad directiva está 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 nuevo componente en la teor!a de la acci6n 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 t!pico de la inteligen 

cia; s6lo la inteligencia y la voluntad humana son el elemen

to motor de la creaci6n de la riqueza; la vieja concepci6n me 

canicista, que podr!a de alguna forma definirse como la de la 

riqueza, debe ser revisada a fondo. Toda riqueza es fruto de 

aplicaci6n de la inteligencia que se expresa en el trabajo 

creativo, en el invento, en la innovaci6n técnica, en la acti 

vidad emprendedora, en la organizaci6n contribuye al aumento 

de la productividad del sistema. Los recursos materiales se 

tornan fecundos de nuevas riquezas s6lo en cuanto estén fecu~ 

dados por el pensamiento humano organizador. Quien considere 

atentamente la supremac!a de la inteligencia en el proceso g~ 

n~tico de la riqueza puede prever tambi~n la superaci6n de la 

oposici6n entre el capital y el trabajo. El capital no se 

crea ni espont~nea ni exclusivamente por intervenci6n del tra 

bajo; hay incrementos que derivan de mejoras tecnol~gicas y -
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organizativas que rinden el trabajo productivo cuando ello -

serta est~ril. La basqueda 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 s! mismo. 
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C A P I T U L O II 

EL CONTROL DE GESTION Y EL C.P.G. 
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C A P I T U L O II 

LA NECESIDAD ACTUAL DE APLICAR NUEV:AS TECNICAS 

CONCEPTO DE CONTROL DE GESTJON Y DEL C.P.G. 

RESPONSABILIDADES DE QUIEN 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 ACTIJAL DE APLICAR NUEVAS TECNir,As 

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 reflexión y bósqueda 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 funci6n de la Aucli torta Interna y 

que por razones atribuibles posiblemente a la Dirección se 

quede corta en la aplicaci6n de actividades que puedan tras -

cender en el verdadero cumplimiento de la misión que la orga-

. nizaci6n debe realizar. 

Al definir las tasas a realizar por la Auditoria Interna 

encontrar1amos las de: 

-Servir de enlace entre la Organización y la Auditoria 

Externa. 

-Revisar de manera mAs o menos exhaustiva que los re -

cursos financieros sean utilizados adecuadamente. 

Esta función sirve en forma especifica a estos fines, 

ante tal circunstancia los administradores y directivos de 

62 



las organizaciones ha propuesto la utilización de técnicas 

más amplias en término de la información, 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 Métodos. 

Asf en la actualidad las empresas han dado más priori

dad al enfoque administrativo que al financiero; debiendo -

ser un equilibrio entre los dos puntos de vista el que imp~ 

rará en esta clase de auditoria. 

Ahora bien, lo antes expuesto también es aplicable a -

la Auditoria Externa ya que en si, es un órgano de Control 

para la empresa, pero a diferencia de la Interna en los 61-

timos afios se le ha apegado mucho más al aspecto financiero 

y al t6cnico-contable separándolo por completo de la estruc 

tur& Organizacional. 

En consecuencia, las dos clases de auditoria pueden 

dar un punto de vista mas no una panorámica total. 

En los meses resientes los enfoques de auditoria han -

dado brebes pero firmes avances en cuanto a la unificación 

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 anllisis de sus técnicas y métodos. 

Pareceria que tal definici6n cumple cabalmente con la pr~ 

ocupaci6n de aplicar el Control de manera m~s 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 t~rminos de la -

calidad de informaci6n, que se genere de manera expedita y con!_ 

tan te' y que redunde en la ohtenc i6n de mejores resulta dos, 

LA PLANF.ACION Y EL CONTROL 

Las organizaciones por la propia dinlmica del medio am- -

biente requieren de métodos y técnicas que enfoquen de manera 

amplia y versltil la utilizaci6n de sistemas y t~cnicas admi -

nistrativas y financieras que reconozcan y capten el cambiante 

medio ambiente; que hrinde la informaci6n relevante a la Direc 

ci6n con el objeto de que su toma de decisiones mejore la efi

ciencia y la eficacia. 

Las organizaciones de manera tradicional han enfrentado · 

elproblema de planeaci6n y control siguiente el esquema No. l, 

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

quema son los siguientes: 
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· ESQUF.MA NO. 1 

OBJETIVOS~~--~~~--~----~----------------------"-. 

Prejupuesto-Asignaci6n 
de Recursos 

Realizaci6n di Actividades 

J 

Retroalirnentaci6n y 
Correcci6n a Presupuestos 

Control Administrat~iv-º~~~~~~~--~------------~--' 
Financiero 



1.- La fijaci6n de objetivos corresponde tradicional -

mente a la maximizaci6n de utilidades. 

2.- La actividad de presupuestaci6n puede presentar c~ 

mo limitaciones el no ser participativo, al imponer la Di -

recci6n los parámetros por alcanzar; debido al énfasis dado 

a la maximizaci6n de utilidades en el corto plazo, tal vez 

se desechen planes de penetraci6n de mercado que solo ser~n 

redituables en el mediano o largo plazo. 

3.- La realización de actividades y el control que so

bre ~stas se ejerce responde a la comparaci6n de presupues

to contra lo obtenido, posiblemente se haga menci6n a la ex 

plicaci6n de variaciones pero no formuliza la correcci6n y 

adecuaci6n de expectativas planteadas ante la reaUdad. imp.!::. 

rante. 

4.- La retroalimentaci6n que brinda la comparaci6n de 

presupuesto contra lo realizado puede servir como un insumo 

cuantitativo que sirve para modificar la nueva presupuesta

ci6n; sin embargo el planteamiento de retroalimentaci6n de

beria verdaderamente considerar tanto los aspectos cuantita 

tivos como los cualitativos. 

De lo señalado anteriomente y las nuevas condiciones -

que presenta en el medio ambiente es necesario proponer la 
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utilizaci6n de las t~cnicas que considera el Control de Ges 

t i6n Y "f' . n. r. • 11 

Ahora bien el "C.J?.él. 11 aqui expuesto es actualizado y de 

acuerdo a las circunstancias vividas en el actual momento, 

es un "C.P.Ci~ 11 a la medida de M6xico y sus empresas. 
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CONCEPTO DE CONTROL DE GESTION Y DEL "C.P.G." 

A manera de definición se puede entender al Control de 

Gestir'r1 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 organización en funci6n del -

planteamiento amplio de objetivos, de la definición de las 

estratégias, de los planes y programas que se especifiquen. 

Si analizamos de manera detenida tal definición se pu~ 

de comprender la trascendencia que tiene el sistema "C .P.G"" 
y su contenido en las organizaciones. 

Al analizar los conceptos que la misma palabra tiene, 

se tiene que la gestión en si es una actividad amplia y el 

control que sobre ella ejerce también adquiere ese carácter 

de amplitud. 

"No puede negarse que un control de gestión puede eje!_ 

cerse sobre elementos organizativos, aspectos econ6micos, -

financieros, laborales y, en fin todos aquellos que influ -

yan en el desenvolvimiento de ·las actividades de la empresa 

y por ende, en la persecuci6n de sus objetivos". (Nota 1). 

El Control de la Gestión es un concepto amplio que pr~ 

tende que los recursos sean empleados con eficiencia, que -

se produzcan los resultados acordes con los programas pre -

viamente disefiados, en función de la utilizaci6n 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 11 CJW" deberá siempre estar 1 i 

gado a la función administrativa-financiera de la entidad. 

De manera general un esquema de aplicaci6n de un sist~ 

ma como el señalado anteriormente y donde el organismo de -

autonomía en cuanto a Planeaci6n Estratégica y sus decisio

nes es mostrado en el esquema No. 2 que seria el caso de 

aplicaci6n en una empresa privada. 

Un esquema en donde se dependa de organismos terceros 

en cuanto al planteamiento de Planeaci6n Estrat~gica es mo~ 

trado en el esquema No. 3. Podia ser el caso de la empresa 

pública. 

Si se considera lo mostrado en los anteriores anexos -

se puede notar que el concepto de Control de Gestión consi

dera tanto el Control de las actividades ~otidianas; fuente 

de información para el establecimiento de modif icaci6n de -

la Planeaci6n Estrat~gica (esquema No. 2). Bien para la f! 
jaci6n de nuevas políticas (esquema No. 3) es decir el pro

ceso de Planeaci6n y el de Control de Gesti6n deben ser con 

siderados estrechamente ligados, su disefio e implementaci6n 

debe considerar este hecho. 

Una característica fundamental de un sistema de Con- -
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trol de Gesti6n es su flexibilidad, este sistema puede ada~ 

tarse a cualquier tipo de entidad, sea ésta de carácter pú

blico o privado. También puede incursionar a aspectos de -

Economfa nacional abarcando no sólo el sector microecon6mi-

co. 

En cuanto a la implementaci6n de un sistema de Control 

de Gesti6n debe observar el concepto de "diseño a la medida; 

tomando en consideraci6n los requerimientos de informaci6n 

que la Dirección General plantee, pues en primera instancia 

es el utilizador principal, aunque no el (inico, en el "C.P.G." 

la utilizaci6n de este por todos los niveles de la empresa 

es la esencia de esta técnica. 
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ESQ.JIMA t\D. 2 

MFDIO rlEITTE 

Planeaci6n Estratégica 
--------- Objetivos ~Misiones 

Estructura de Organizaci6n y 
Sistomeas de~lnfonN1Ci6n 

Programas -------------------------------------------..... 

RetroaHmentaCi6n y Asignaci6n l Recursos Presup1staci6n 

"'-----... -.-Realización de 

Propuesta de Corre~ _...,. ___ Control de Gesti6n 
dones a la Planea- y/o "C.P.G." 
ci6n Estratégica 

Activlidades. Retroal:imentaci6n Y 
C.Orrecciones a Pro
gramas y Presupues

tos Control .Administrativo ______ ......., 



F.S<pIMA NO . .~ 

-------Pol!tica y Objetivos ----- MEDIO AMBIENTE 

EstructuTa del0rganizaci6n y 1------- Sistemas de lnforniaci6n 

Retroa1· entaci6n y 
Propuesta de Corree 
ciones a las PoU:tI 
cas y Objetivos 

Programas - Presupuestos, 
Asignación de Recursos --------i-----------1 

Control de Realizaci6n de Retroalirnentaci6n y 
Gesti6n ----------·-Actividades Corrección a Progra 

----·y/o "C.P.(;." mas y Presupuesto -

Control inistrativo 
Financiero ------



ASPECTOS FUNDAMENTALES PARA EL DESARROLLO DEL CONCEPTO DE -
CONTROL DE GESTION Y DEL "C .P .G': EN UNA OP.'lANI ZACIIJN: 

Para que el "C.P.G."tenga un desempeño aceptable dentro 

de la organizaci6n deberá cumplirse con algunos aspectos m! 
nimos que aseguren, primeramente, la buena concepci6n del 

··t.P.G,''que éste sea el indicado para el caso y por Gltimo -

que se asegure la permanencia dentro de la organizaci6n. 

Tomando como base lo antes expuesto se determinan los 

siguientes aspectos: 

1.- El desarrollo del sistema debe responder al inte

r6s y deseo de la Direcci6n de la organizaci6n. Este debe 

servir principalmente a la necesidad de informaci6n oportu-
. 

na, veraz y trascendente que se tenga, debe liberar al res-

pensable de la acumulación de informaci6n inecesesaria. Es 

tas ventajas deben justificar el costo en que se incurre al 

implantar dicho sistema. 

2.- Ser~ desarrollado en forma ex-profesa, considera~ 

do: los objetivos, la naturaleza y el tamaño de la organiz! 

ción; la definici6n de responsabilidades y la asignaci6n de 

recursos. 

Un sistema de Control de Gesti6n debe ser reflejo 

de la dimensión de la organizacidn y deberá tener en consi

deraci6n que es una herramienta informativa y no un fin en 

si mismo. 
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3.- Será autocontrolable. En el disefio del propio sis 

tema se debe considerar la propia evaluación acerca del cum

plimiento de la misión que se le designe. Se debe partir de 

un modelo teórico conceptual que definirá el organigrama, el 

manual de procedimientos, entre otros conceptos. Una vez 

que se implante deben comparar los resultados obtenidos con 

los esperados en funci6n del modelo te6rico planteado. 

4.- Será formalizado. Para obtener los resultados es

perados se debe sefialar con precisión tanto las atribuciones 

como las responsabilidades del sistema e indicarse la ubica

cidn de la funci6n, las tareas a desempefiar y los medios de 

responsabilidades a su cargo. 

S.- Se le dar4 una difusión a nivel general y se prom~ 

verá al uso de él mismo a todos los niveles de la empresa. 

Una vez planteados estos aspectos, hay que destacar 

que el punto 5 es en esencia la motivaci6n 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 concepci6n, plane~ 

ci6n, establecimiento y mantenimiento así como de su mejora; 

tendrá que cumplir con ciertos requisitos y características 

a la vez de tener un carácter muy profesional. 

Algunas de las principales funciones y características 

se enumeran a continuaci6n: 

1.- Participará activamente en el proceso de Planea -

ci6n Estratégica y opinará acerca de la congruencia de la 

misma. 

Como ya fue señalado el proceso de Planeaci6n y 

Control debe responder como un solo concepto, no es posible 

dejar de considerar en la elaboraci6n del Plan Estratégico -

la informaci6n relevante que genera el sistema de Control -

de Gesti6n y a su vez ~ste debe tomar en cuenta los paráme -

tros y especificación que la planeaci6n estrat~gica estable-

ce. 

2.- Formulará las sugerencias y recomendaciones sobre 

las operaciones a futuro y las realizadas. Por su propia -

naturaleza el encargado de la fuci6n de Control de Gesti6n 

debe tener el criterio, informaci6n y capacidad para seña -

lar las acciones que deben emprenderse para mejorar el fun

cionamiento del sistema, lo que a su vez, impactará en los 
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resultados que se obtendr~n. 

3.- Será el responsable de la conceptualizacidn del 

sistema de informaci6n en la organizaci6n:y contribuye ·en un 

sentido muy amplio a la definici6n de funciones y de objeti

vos de la estructura de la organización. 

4.- Será el responsable del buen funcionamiento del 

sistema de información en la organizaci6n. El encargado vi

gilar~ que el sistema no vaya sufriendo desgaste y pierda 

las caracter!sticas planteadas al disefiarlo, debiendo propo

ner las correcciones que promuevan la eficiencia y eficacia 

esperadas. 

5.- El hará que ese sistema sea efectivamente utiliza

do para todos los responsables de la organizaci6n para su a~ 

tocontrol. El concepto del Control de Gestión considera que 

los resultados esperados serán siempre los adecuados, salvo 

excepciones las actividades son realizadas en forma adecua 

da, no debe considerarse al sistema como un instrumento en -

la bfisqueda de fraudes, malos manejos y otras acciones que -

atenten contra los intereses de la organización. 

6.- Evaluará desde el punto de vista financiero, tanto 

en la rentabilidad esperada de las posibles alternativas de 

inversi6n y la contribuci6n esperada de nuevos proyectos. 

As! como las operaciones ya establecidas. Revisar4 los res

sultados financieros bajo un enfoque que considere el conce~ 

76 



to de costo-beneficio y la situación financiera que presenta 

el medio ambiente. 

Ante tales responsabilidades, el encargado de la fun -

ci6n de Control de Gesti6n y su equipo de trabajo debe lle -

nar una serie de requisitos y conocimientos, tales como: 

1.- Una formaci6n profesional para interpretar resulta 

dos contables-financieros y administrativos. 

2.- La capacidad para entener el medio ambiente y la -

organizaci6n de su misi6n; es decir que considere los aspec

tos políticos los aspectos econ6micos, los aspectos financi~ 

ros, aspectos de mercado; los aspectos de insumos disponi- -

bles, los aspectos humanos de la organización; es decir, ser . 
capaz de explicitar las fuerzas y debilidades de la organiz~ 

ci6n. 

3.- Ser enormemente creativo para el diseño en los sis 

temas, con los cuales se puedan alcanzar resultados favora -
0

bles a la empresa; así como también un sentido muy agudo pa

ra organizar y capacitar a personal a todos los niveles. 

4.- Tener una panorámica general de la organización u 

organismo de que se trate, ast como tener la capacidad de sa 

her ver los problemas y situaciones de cada uno de los secta 

res que formen ese organismo u organización. 
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CONTENIDO Y CARACTERISTICAS DB LA ACTIVIDAD DE GESTION. 

Para el entendimiento claro de una actividad hay que 

describirla y tambié~ saber cuál es su secuencia, describien 

do siempre su contenido y principales caracterfsticas, a la 

actividad especializada, por lo tanto hay que tener con ella 

un manejo un tanto distinto a la que tuvi~ramos con cualquier 

otra actividad. 

La acción de gesti6n aparece como la utilización 6ptima 

por parte de un responsable de gesti6n de los medios puestos 

a su disposici6n para alcanzar los objetivos fijados. 

El análisis econ6rnico de una actividad de gestión- par

tiendo de la definición propuesta~ cubre los objetivos a al

canzar, los medios posibles y los ajustes de optimización. 

Por lo tanto que girando en estos tres puntos (objeti -

vos, medios y ajustes) tendremos una aceptable actividad de 

gesti6n. 

Para el entendimiento verdadero de un análisis económi

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 -
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mA rrsrs No nrnE 
SALIR DE LA ~dL~u f iG4 

dad, el plazo y la rentabilidad. 

-Cantidad: Se puede comprobar por el n11mero de unidades 

producidas, vendidas o compradas. Puede relacionarse con 

productos y servicios (documentos, mantenimiento de materia

les, secciones de formaci6n, etc.) su traducci6n econ6mica -

es su costo. 

-Calidad: Se aprecia, al contrario, por el ndmero de 

mermas, desperdicios y fracasos registrados. El costo de es 

tos 11ltimos constituye una primera evaluaci6n econ6mica, 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. Segrtn se trate de un exce 

so o de una disminuci6n 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

ción de stoks es muy visible y generalmente puede cuantifi -

carse: penurias o restricciones comerciales o adrninistrati 

vas, recurso a cr~ditos costosos: igualmente puede tener 
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cons~cuencias difusas, an~logas a las que resultan de una c~ 

lidad insuficiente: principalmente disminuci6n de beneficios. 

-Rentabilidad: Es el resuitado de uria comparaci6n, para 

un producto o para un servicio, entre su costo y su precio -

de venta. En este sentido, la rentabilidad es sectorial, ll 

mitada a una parte de la empresa, mientras que el beneficio 

engloba el conjunto de esta rtltima. 

La diferencia- beneficio o pérdida· mide el rendimiento 

econ6mico obtenido. Es preciso hacer notar a este respecto 

que, en general Gnicamente las actividades comerciales tie -

nen acceso al mercado y, por lo tanto, al precio de venta. -

Las dem~s actividades no tienen, en principio, la autonomia 

que les permita poner en competencia a toda la empresa o pa~ 

te de ella en el mercado. 

La actividad de un responsable de gesti6n 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 s61o vistazo, se tendrá la 

panorámica de las medidas econ6micas de una actividad de ge~ 

ti6n como se muestra en el cuadro de la siguiente página. 
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DIMENSION DEL 
OBJETIVO 

CANTIDAD 

CALIDAD 

PLAZO 

RENTAFILIDAD 

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 TÍ'EMPO DE PRODUCCION 
DE LA OPERACION 

ELEVACION DEL MARGEN DE UTILIDAD 

SOBRE EL PRODUCTO M 

EFECTO 

MINIMI ZADOR 

MINIMIZADOR 

MINIMIZADOR 

MINIMI ZADOR 
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MEDIDA 
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EFECTO 

MINIMI ZADOR 
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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 quizás más trascedental será la decisi6n so 

bre cuál 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: obtenci6n y elecci6n 6ptima. 

-Obtenci6n: un responsable de gesti6n tiene necesidad de 

un conjunto de medios, algunos de los cuales tienen un carác

ter de relativa permanencia: locales, material, etc.; otros -

deben renovarse períodicamente: hombres, capitales, materias, 

etc. 

El responsable de gesti6n puede estar sometido al régi -

men de autorización previa, para obtener los medios que le -

son necesarios; ello limita su libertad de maniobra. Puede 

-y ello parece [referible- beneficiarse de la delegaci6n de 

poderes, dentro de unoslímites sefialados previamente. F.s es

t~ caso dispone de una autonomía regulada. Estas observacio

nes suponen la existencia de un superior jerarquico, y no se 

aplican en el caso de un propietario- patrono. 

-Elecci6n 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 gesti6n 6ptima - minimizaci6n de los costos, maximiza -

ci6n de la rentabilidad- debe reflejarse e insertarse entre 

el establecimiento de normas de gesti6n y el control de la -

acci6n. 

Entre estós limites se sitaa precisamenta la independe~ 

cia del responsable de gesti6n. De este modo, la acci6n eco 

n6mica del responsable de gesti6n aparece situada alrededor 

de tres polos. Como se describe en el esquema de la p§gina 

siguiente. 

Es elemental que.el encargado de gestión evalrte y tome 

la acci6n más adecuada de acuerdo a las necesidades de la em 

presa. 

Además de los objetivos y los medios hay que mencionar 

los ajus,tes, que afectarán de manera directa tanto a los ob

jetivos como a los medios, repercutiendo en todo lo antes 

mene ionado. 
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''" .... .,.. ·•,·· 

ESQUEMA 

....--------------\\ AUTONOMIA 
~ REGULADA 

OPTIMIZACION l L ESTABLECIMIENTO DE 
------------>NORMAS Y CONTROL -

DE LA ACCION 
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Lo s aj u s te s : 

En la autonomía de un responsable de gesti6n puede lle -

varlo a sobrepasar la acci6n 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, éstas pueden afectar de una manera total o en forma 

parcial a los objetivos. Las modificaciones pueden ser: dis

cusión y contraposiciones relativas a los objetivos de ventas, 

de producción, 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 fabricaci6n 

o la adquisici6n de nuevas inversiones- principalmente de pr~ 

ductividad justificando su utilidad econ6mica: reducci6n de -

los costos, por ejemplo. En la industria del cemento, una de 

las tareas del director de fábrica sería el proponer y obte -

ner mejoras -mantenimiento, tratamiento, transporte- que per

mitan asegurar una baja continua de los costos de producción 

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

Salir de la metodologfa económica y querer dar un cante· 

nido concreto a la noción de gestión, y situar a ~sta como un 

tipo original de decisión, parece peligroso, en razón del ca

rácter a la vez empfrico y evolutivo de la empresa. 
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-La gestión y el empirismo de la empresa. 

El carácter ambiguo de las definiciones utilizadas en -

la empresa aparece en tres ocasiones: en lamisma palabra ge~ 

ti6n, en el contenido de las tareas y en el estudio de las -

estructuras. 

A continuaci6n se trata de ampliar este comentario, da~ 

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 gesti6n no son reconocidos por todos como he

mos mencionado anteriormente hay gran discrepancia de opini~ 

nes al respecto, se encuentra por ejemplo, la expresi6n "ac

to de gesti6n corriente, cotidiana, rutinaria". Estos adje

tivos, particularmente el ~ltirno, muestran que existe un ca

so, un procedimiento formalizado, delimitado, que descubre, 

según nuestra opini6n, no la gesti6n sino la ejecuci6n. 

El empleo abusivo del t~rmino tiene por objetivo, sin -

duda, ensalzar tareas juzgadas poco importantes anteriormen

te. A la inversa, el ~xito de la palabra ha sido tal, que -

se tiene corrientemente la tendencia a identificarla con di

recci6n. Entre las definiciones dadas a este respecto, cit~ 

mos "La gesti6n tiene por funci6n elegir los objetivos y velar 

por .su realizaci6n''. ;Igualmente se encuentran las expresiones 
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"gesti6n de la empresa" y "gesti6n general" que resultan am

biguas al estar situadas entre gesti6n y direcci6n. 

El contenido: El contenido de las tareas de otra parte, 

no es f~cil establecer una lista de las tareas que incumben 

por naturaleza, a la gesti6n. Asi, el aprovisionamiento pu~ 

de ser una tarea de direcci6n cuando se ocuapa de materias -

primas internacionalmente especulativas: algod6n, cobre, ca!:!. 

cho, etc. Las previsiones de precios tienen entonces una im 

portancia capital para la empresa. Pero puede competer a la 

gestión cuando se trita 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 funci6n pue

de encontrarse disminuida y caer al nivel de ejecuci6n. El 

bache observado, cuando se trata de identificar tarea y ges

ti6n depende de las circunstancias. Parece inevitable y no 

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

c) Es tentador partir de la organizaci6n de la empr.esa 

y tratar de hacer coincidir la divisi6n de actos; dirigir, -

gestionar, ejecutar (vease cuadro de la página siguiente) -

con una 'divisi6n en niveles jerárquicos tales como lo son di 

rigentes, gerentes supervisores, gerentes, planificadores y 

ejecutivos. Esta superposici6n del análisis organizativo, -

que conduciria a equiparar al responsable de gesti6n y al g~ 
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00 
00 

Empresa 

Comercial 

Agr1cola 

DIRECCION 

Cambiar la fór 
mula de ventaT 
Ejemplo: pasar 
al autoservi -
cio 

Modificar la -
actividad: 
Ejemplo: del -
movocultivo al 
po licult i vo 

CUADRO 

ACTO 

GESTION 

Fijaci6n del 
Precio de 

Venta. 

Fijaci6n de 
las superfi
cies de siem 

bra. 

EJECUCION 

Vender, en 
tregar, --

etc. 

Segar, or
defiar, etc. 



rente, nos parece que tropieza con algunos obstáculos los cua 

les serian probiemas de fronteras. 

Es natural que encontremos problemas de fronteras: el en 

cargado -llamado también gerente subalterno- a menudo, tiene 

confiadas responsabilidades de gesti6n. Igualmente parece di 

f!cil distinguir claramente entre intermedio y superior ya 

que -uno y otro- s6lo tienen acceso a los actos de direcci6n 

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 líneas se ha 

intentado mostrar que gracias a la utilizaci6n de su Siste

ma de Control de Gesti6n, las actividades estratégicas y 

las recurrentes que debe enfrentar toda organizaci6n, puede 

ser evaluadas de manera que promuevan una verdadera eficie~ 

cia y eficacia de los resultados de la organización. 

En el campo de la información cuantitativa y cualitati 

va ésta llevará al Control de Gestión hacia un concepto más 

amplio al integrar en su campo de acción el reconocimiento 

del medio ambiente, los resultados propios a la organiza- -

ción, y la evaluación de los logros obtenidos. Al ser ro -

tas las fronteras del concepto de Control y debido a la pr~ 

pia dinámica en la toma de decisiones, se pasará de un Sis

tema de Dirección cerrado a un Sistema abierto que reaccio

nará más rápidamente a los cambios que puede sufrir el en

torno a la propia organización, muy comunes en nuestros - -

tiempos. 

Esta ~voluci6n del Control de Gesti6n nos lleva ~ desa 

rrollar sistemas de Control Piramidal de Gesti6n que llevan 

do en esencia y estructura el "C.C:." se apega mlis a la rea

lidad y a la ideolog1a de la moderna e~presa mexicana. 
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C A P I T U L O III 

LOS OBJETIVOS Y'LOS MEDIOS DEL C.P.G. 
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C A P I T U L O III 

- LOS OBJETIVOS 

- LOS MEDIOS 
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LOS OBJETIVOS. 

El objetivo fundamental del Control Piramidal de Ges -

ti6n es darle a la empresa, un campo de acci6n mucho más 

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 más pequeños 

detalles tienen un relieve importante. Actualmente en és

tos radica la obtenci6n de beneficios. Afios atrás, cabfa -

que una empresa compitiera con éxito con las demás empresas 

de su ramo, simplemente aplicando tarifas más bajas que la 

mayoria de sus competidores, en la retribuci6n de la Mano 

de obra o restringiendo los gastos en materiales. 

En la actualidad las cosas suceden de otro modo, la ba 

talla competitiva se basa en factores escurridizos y en mu

chas ocasiones ocultos en la compleja dinámica de la empre

sa. La realizaci6n de beneficios es producto de un consta~ 

te detectar gastos ocultos, de una puesta en práctica de 

normas y previsiones encaminadas a evitar anomalias, asf co

mo crear áreas de beneficio hasta el momento desconocidas. 

La inercia que todavia existe en la gesti6n empresarial es 

una enfermedad. 

En sfntesis descubrir los hechos antes mencionados es 

vital e importante. 
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Lograr beneficios m~ximos no constituye por si solo 

una garantia de buena salud financiera. 

Cuando se proyectan beneficios m4ximos sin conceder la 

debida atenci6n a otras consideraciones, la empresa puede -

caer de hecho en serias dificultades. El afán de conseguir 

elevados beneficios ha situado a muchas compafíías al borde 

de la quiebra, como consecuencia de haber forzado la estruc 

tura de su capital. Los hechosrecientes en nuestro país ló 

demues.tran 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 atenci6n a su crecimiento y longevidad. La ónica ac 

tividad dentro de la empresa llamada a velar por la consecu 

ci6n de estos objetivos es lo que entendemos por gesti6n. 

Sean cuales fueren las sutilezas de las áreas competi

tivas, la complejidad de las actividades más encubiertas de 

la empresa, las variaciones del mercado o la evoluci6n tec

nológica, la gesti6n debe desempeñar el papel de moderno al 

quimista. Esta desciplina ha de introducir tales ingredie~ 

tes en un crisol y cónvertirlos en oro. Ha de ser capaz de 

realizarlo permanentemente, sea cual fuere la naturaleza de 

los elementos manejados. Lograrlo no es tarea fácil. 
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Para conseguir los objetivos de la empresa el dirige~ 

te ha de mantenerse en intimo contacto con todas sus acti

vidades. Ha de conseguir los datos que le sirvan para ev! 

luar dichas actividades, adoptar decisiones, elegir entre 

diversas alternativas y proyectar planes futuros. Tales -

datos han de ser recientes, precisos y ponderados con obj~ 

tividad, para que puedan tener significado econ6mico. La 

informaci6n no han de sumir al dirigente en un mar de deta 

lles. El dirigente ha de sentirse seguro con ellos y li -

bre para emplear su tiempo en otras actividades en benefi

cio de la empresa. 

El dirigente ha de evaluar al instante los resultados 

de la actividad de un supervisor, y la de su departamento; 

ha de ser capaz de detectar con prontitud y precisidn las 

p~rdidas d los beneficios; ha de pronosticar las repercu -

siones que sus decisiones tendrán en otros sectores y en 

la totalidad de la empresa. El dirigente ha de actuar - -

aqul y ahora mientras los hechos se hallen candentes, y no 

cuando hayan pasado a la historia. Ha de considerar las -

actividades de cualquier área como parte de un todo orgán~ 

co. 

Los directores de una empresa estarán perdidos, y se 

sentirán frustrados, si carecen de los medios adecuados 

para llevar a cabo su misión, Creen, a veces, contar con 

los instrumentos necesarios, pero terminan por descubrir -
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con el tiempo que la actuaci6n a base tan s6lo de tales ins 

trumentos conduce a pobres resultados cuando no a graves di 

ficultades. 

Generaci6n de los acontecimientos. 

En cada minuto de la vida industrial y en cada palmo -

de las instalaciones de una empresa, se producen fen6rnenos, 

circunstancias y costos que se convierten en fuentes de da-

tos útiles; y muy .interesantes en el CPG. 

En el proceso normal de la existencia, la materia se -

haya en continua mutaci6n y evoluci6n, lo mismo cabe decir 

de las actividades de cualquier establecimiento industrial. 

Mientras una empresa viva y respire, millares de he- · 

chos e incidencias emanar~n a su alrededor. Estos aconteci 

mientos serán de distinta importancia evolucionarán y ocu -

rrirán en momentos diferentes, en consecuencia, es respons~ 

bilidad de la gerencia regir la actividad de la empresa con 

pleno conocimiento del impacto que todo hecho, por pequefio 

que sea, produce en la economía 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 producción: baja del 15% 

-Cotizaciones no aceptadas: 45%. 

-Relaci6n entre activo corriente y pasivo corriente: 
3,1 :1. 

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

-Productividad del periodo: 112%. 

-Facturación del periodo: $6.250 millones. 

-Tiempo promedio del cobro: 64 d!as. 

-Consecución de clientes potenci~les: 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 fracción 

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 sólo los hechos mientras ocurren si-

no considerar los elementos, o la iniciación de una determi 

nada tendencia antes de que se conviertan en orientación 

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 comportnr~ el dirigente ante las circunstan -

cias antes descritas, suponiendo por un momento que inclu 

yan todos y cada uno de los acontecimientos dignos de regi~ 

trarse en la compafiia? ¿Con cdal se en frentará primero? 

¿Cuales son los elementos positivos y negativos? ¿No resul

tar~ engañoso actuar sin un previo conocimiento del impacto 

de su acción sobre los sectores de la em~resa?. 

El aumento de la mano de obra indirecta puede resultar 

positivo si ha servido para apoyar una carga más elevada de 

trabajo directo. La productividad del periodo puede resu~ 

tar negativa si a ocasionado un exceso de gastos que contr~ 

rresten las ganancias dé la productividad. La econom1a del 

potencial de nuevos clientes puede depender de los gastos -

ocasionados para su consecuci6n. 

Se concluye que registrar adecuadamente los hechos es 

una labor necesaria en el Control Piramidal de Gestión. El 

actuar por separado en 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 a~ 

ci6n que repercute en otras áreas de la empresa. Un fen6me 

no relativo a ventas producirá 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 repercutirá tam

bién en la protlucci6n. Lo que ocurra en el ámbito de la ven 

ta afectará también al área financiera debido al valor mate

rial del producto vendido. Este valor material repercutirá 

en el nivel de las existencias, así 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 h~ 

brá 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 simultáneamente. Todo acontecimiento es causa de 

algún efecto; cada uno de ellos ocasiona alguna alteraci6n -

en la empresa. Hay además hechos que suceden y producen re

percusiones aunque de ellos no se haya tenido aún la debida 

noticia. 

Muchos de los fen6menos que suceden en una empresa es

tán relacionados entre sí. 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 cuentas por cobrar. 

con el efectivo disponible. 

Las piezas para reparaciones 

La productividad de la mano de 

obra directa con los esfuerzos de ventas. 

99 



Las ventas producidas con la utilizaci6n de los equipos, 

las cuentas por cobrar con el pasivo corriente, etc. En suma 

puede afirmarse que todos los fen6menos que suceden en la em

presa tienen un cierto impacto en otras actividades y que és

tas están siempre relacionadas entre sí. 

Como se ha visto en la práctica muchas empresas no hacen 

o no se percatan de esta ligaz6n de acontecimientos y son da

das a tener centrada su atenci6n en un solo hecho o circuns -

tancia que para ellos es la principal. 

Gesti6n basada en un s6lo hecho. 

Un hecho puede producir un efecto positivo en su propio 

ámbito y ocasionar un impacto negativo en cualquier otro sec

tor. Una reducción de la mano de obra dedicada al servicio -

auxiliar es en sí misma acontecimiento positivo, pero si esta 

reducci6n se analiza con relaci6n al impacto que puede produ

cir en otras áreas, puede muy bien ocurrir que este primer 

acontecimiento no resulte ya tan positivo. 

La reducci6n de la n6mina referente al servicio auxiliar 

puede ocasionar retrasos en el trabajo en marcha, excesos en 

las exigencias en cuanto a existencias de materiales, más ma

terial rechazado debido a los amontonamientos, etc. El aumen 

to de capital tomado a préstamo a causa de los beneficios más 

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 sí mismo positivo, pero esto puede 

ocasionar peligro por la intervenci6n de los acreedores en 

los asuntos de la empresa. 

La decisi6n basada en un solo hecho puede producirse en 

cualquier punto de la empresa. Cierto fabricante crey6 que 

manteniendo una determinada rotaci6n del inventario, que se 

le notific6 sería ideal para su industria, vendría a ocupar· 

un lugar sobresaliente. Lo que ocurrió fue que el aumentar -

las ventas hubo de incrementar en proporción al inventario 

con el fin de mantener el ritmo adoptado en la rotaci6n del -

mismo, pronto sucedi6 que las existencias fueron excedidas p~ 

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 álgido de las ventas hubiera colocado a este indus -

trial en situaci6n de quiebra. 

Decisi6n típica basada en un solo hecho. 

A continuaci6n exponernos un ejemplo típico de decisi6n -

basada en un solo hecho, mostrando sus ventajas para un sec -

tor de la empresa y su impacto en los demás sectores de la 

misma. 

Los directores de determinada compañía, deseosos de in -

crementar la eficiencia de la producci6n, deciden substituir 

la anticuada organizaci6n del trabajo de montaje de mano, por 
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un sistema de montaje automático en cadena. Una investiga 

ci6n preliminar demuestra que de estos cambios surgirán impr~ 

sionantes mejoras. 

La capacidad de producci6n se incrementará en dos veces 

y la mano de obra directa reducida será en un 75 por ciento. 

Con el solo ahorro producido en cuanto a mano de obra directa 

podrán amortizarse las nuevas instalaciones en su plazo de 

nueve meses. 

Suponiendo que la compafiía adquiera los nuevos equipos -

sobre la base de los dos hechos antes descritos, veamos las -

repercusiones que ello implicará no s6lo en la producci6n si

no también en otras zonas de la empresa. 

VENTAS. ¿Podrán conseguirse nuevas ventas que absorban el in

cremento de la capacidad productiva? En caso contrario, re -

sultaría que el nuevo equipo permanecería inactivo la mitad -

del tiempo y el costo de adquirirlos, puede contrarrestar el 

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

logra afiadir nuevas ventas, ¿exigirán gastos adicionales y un 

mayor esfuerzo de venta? ¿De d6nde procederán las ventas, y -

cuál será el costo de penetraci6n en nuevos mercados y regio

nes con el fin de conseguirlas? ¿Incrementará esto las cargas 

de administraci6n, estimaci6n, y cotizaci6n de las ventas?. 

CAPITAL. ¿Puede la estructura financiera de la compafiía co- -

rrer con los gastos que significan los nuevos equipos? ¿De 
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qué modo repercutirán en el costo los distintos métodos de -

financiaci6n? ¿Podrá la forma de financiaci6n elegida, y di

rigida a reducir al mínimo los costos, debilitar los intere

ses de los accionistas? ¿De qué modo se verá afectado el ren 

dimiento de sus inversiones? ¿Podrán las nuevas adquisicio -

nes limitar seriamente los objetivos de la empresa de expan

derse? ¿Dificultarán estas adquisiciones la capacidad de la 

empresa por cumplir prontamente con sus obligaciones corrieg 

tes? ¿Al aumentarse la producci6n, afectará a las disponibi

lidades de la empresa en términos del inventario? ¿Afectará 

esto seriamente a la posici6n del capital activo o al nivel 

del activo líquido? De no aumentarse las 'Ventas ¿afectará a 

la estructura financiera el no recuperar el capital inmovili 

zado invertido?. 

MANTENIMIENTO. ¿Deberán ser atendidos los nuevos equipos por 

especialistas de fuera de la empresa? ¿Cuáles son los costos 

previstos para servicio y con qué frecuencia se estima habrá 

de acudirse a los mismos. De no necesitarse un servicio ex

terior, ¿Habrá de capacitarse personal adicional? ¿A qué cos 

to? De averiarse los equipos, ¿Cu'anto le costará por hora -

a la empresa el paro de la maquinaria?. 

INSTALACION. ¿Cuál es el costo promedio de instalaci6n de 

los nuevos equipos? ¿Podrá el incremento de productividad de 

bido a los nuevos equipos compensar tales costos? Si la com

posici6n en cuanto a productos en fabricaci6n es variable 
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¿Cuál es el costo del período de preparaci6n de cada producto 

o proceso? icuánto le costará a la empresa su utilaje espe- -

cial y con qué frecuencia habrá de ser cambiado?. 

INVENTARIO DE MATERIALES. ¿Cuántas materias primas adiciona -

les habrán deser incluidas en el inventario? ¿Existe suf icie~ 

te espacio en la fábrica para almacenar estos materiales? - -

¿Qué costo representa tal espacio? ¿Cabrá un mejor aprovecha

miento de dicho espacio o limitará cualquier otra actividad -

fundamental de la producci6n?. 

MANO DE OBRA INDIRECTA. ¿Habrá de aumentarse la mano de obra 

indirecta con el fin de mantener más elevado el rendimiento -

de la maquinaria ¿Cuántos obreros, empleados, inspectores, 

evaloadores, etc., habrán de ser añadidos? ¿Requerirá todo 

ello una supervisi6n adicional, o será capaz el personal su

pervisor ya existente de llevar a cabo la labor adecuadamen -

te?. 

POLITICA DE PRECIOS. Si se consigue doblar la producci6n, 

¿habrán de rebajarse los precios para aumentar el volumen de 

las ventas? ¿Deberá retener la empresa los beneficios realiz~ 

dos con el fin de tranquilizar a los accionistas? ¿Cabrá apl! 

car un término medio?, y de ser así ¿Cuál habrá de ser éste -

Último? ¿De no conseguirse ahorros durante el primer afio, de

berán cargarse precios más elevados a los clientes con el fin 

de ayudar a la empresa a correr con sus pérdidas?. 
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BENEFICIOS. ¿Cuántas ventas más ha de realizar la compaftía -

para compensar el incremento de gastos fijos y mantener la -

misma cifra de beneficios? ¿Cuáles serán los beneficios si -

las ventas aumentan tan s6lo ligeramente tras una reducci6n 

en los precios? ¿En qué medida se ha hecho más vulnerable la 

compafiía a las recesiones? ¿Colocará el aumento de las ven -

tas a la empresa, en situaci6n de no poder ajustar los gas -

tos a los ingresos?. 

No son éstas sino unas cuantas de las áreas que acusa -

rán en lo inme.diato la decisi6n de adquirir el equipo en 

cuesti6n. Los casos enumerados de ningún modo presentan un 

cuadro completo de los miles de circunstancias que pueden 

presentarse. Si los dirigentes de la empresa llevan a cabo . 
sus investigaciones de modo adecuado, sopesando con la debi

da consideraci6n econ6mica las áreas afectadas y consiguen -

una soluci6n positiva, mediante una evaluaci6n del impacto -

total sobre la empresa, habrán logrado justificar sus deci -

siones. 

Por conclusi6n tenemos que: La gesti6n basada en un so

lo hecho resulta superficial y peligrosa. Viene a ser algo 

semejante a construir una casa sin techo alguno, basándose -

en el supuesto de que nunca lloverá. El sol puede brillar -

hoy, pero es tan s6lo cuesti6n de tiempo el que las nubes se 

presenten. 
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Gesti6n tradicional. 

En casi todas las empresas la gesti6n es articulada y 

acomodada a su manera, a esta situaci6n le denominamos ges- -

ti6n tradicional. 

Las modalidades en cuanto a técnica de gesti6n de empre

sas son tan numerosas como los dirigentes que las emplean. 

En algunas empresas industriales la gesti6n puede adquirir la 

forma de dar una vuelta cotidiana por las instalaciones y un 

rato de charla con el jefe de las mismas, conversaci6n tan s6 

lo reveladora en la medida de que éste Último le convenga. 

En otras empresas la gesti6n descansará 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 único 

instrumento de gesti6n. Sus cifras no representan sino prom~ 

dios en los altibajos de la economía. Cubren los acontecí- -

mientos tanto reJulares como transitorios, las fugas de bene

ficios y las oportunidades para conseguirlos, las variaciones 

en cuanto &l conjunto de productos, la recuperaci6n de los 

gastos. 

106 



Una adecuada gesti6n exige la direcci6n del personal, e~ 

pecialmente en el momento preciso en que actúen o controlen -

sus respectivas áreas. Resulta prácticamente imposible retr~ 

ceder y descubrir las fugas de beneficios. Por regla gene 

ral, cuando, sobre los datos de explotaci6n de unas instala -

cienes 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 utilización de las máquinas 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 

ci6n de beneficios dependerá de las máximas economías de or -

den práctivo en las áreas donde se realiza el beneficio. Ta

les economías se obtienen manipulando un número casi infinito 

de hechos e incidencias que normalmente tienen, lugar en toda 

la planta industrial, instantáneamente. 

Estas economías no son hoy tan fáciles de lograr como lo 

eran hace algunos afias; la arbitraria reducci6n de un gasto o 

de mano de obra era aceptada eventualmente de los oportunos -

ajustes. Hoy en día, la mayoría de las economías dependerán 
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de la optimizaci6n de muy diversas circunstancias, por ejem -

plo de una adecuada composici6n en cuanto a productos, de la 

6ptima utilizaci6n de la maquinaria y del máximo radio econ6-

mico de entrega de un producto. Con los progresos registra -

dos en las actividades industriales son hoy amplias y prácti

camente infinitas las áreas susceptibles de optimizaci6n. 

Son ilimitados los acontecimientos que requieren informaci6n, 

consideraci6n y conexi6n mutua. Y por otra parte el dirigen

te ha de verse emancipado de un cúmulo de detalles, si aspira 

a concentrarse en los amplios planes de la empresa, que se 

van haciendo de afio en afio más vitales. El dirigente se en

frenta con el problema de necesitar más y mejores datos con -

los cuales orientar a su compafiia de modo que le permita com

petir y sobrevivir en un campo econ6rnico cada vez más compli

cado. Pero al dirigente se le presentan conflictos cuando no 

cuenta con los instrumentos necesarios para ello y carece de 

tiempo p~ra desarrollarlos, además si es reclamada su aten- -

ci6n para los problemas de planif icaci6n del futuro de la em

presa. 

Las empresas pequeñas requieren datos fieles y dignos de 

crédito, obtenidos con rapidez y capaces de revelar diversas 

sircunstancias con claridad suficiente para que el dirigente 

pueda adoptar las decisiones y/o las acciones correctivas pe! 

tinentes; permitiéndole moverse con seguridad en su cometido. 
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Adoptar decisiones o emprender acciones nadando en un cú 

mulo de detalles es una tortura cerebral, Tal labor resulta 

fatigosa, ineficaz y deorientadora, embotando el criterio del 

dirigente y causando de paso una desorientación en sus pers -

pectivas. Al director consciente le acongoja el presentimie~ 

to de no haber podido adoptar la mejor decisión sobre la base 

de los hechos analizados. Son evidentemente múltiples las d~ 

cisiones y los actos que pueden derivarse de un grupo de da -

tos. ¿Qué dirigente maduro no se sentirá invadido por la so~ 

pecha de hallarse encerrado en una torre de marfil, rodeado -

de subordinados que, busanco su propio inter6s, le informan -

s6lo 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 P! 

rala informaci6n y para las soluciones necesarias, sin verse 

capaces de verificar, con conocmiento de -causa, la totalidad 

y la honestidad de los datos ofrecidos a su consideraci6n. 

El problema del director propietario de la empresa, radica en 

una seguridad, la seguridad en el criterio y en la honestidad 

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

Sin embargo, cuando se cuenta con los necesarios instru

mentos para la gesti6n, la informaci6n 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 crítico, estos instrumentos 

de gesti6n brindan una fuente de constante evaluaci6n, así -

como un sistema para adoptar decisiones basado en una integr~ 

ci6n 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 ámbito de la empr~ 

sa. A menudo la actuaci6n debe ser inmediata, para remediar, 

por ejemplo, alguna anomalía en el departamento de ventas o -

para salvaguardar una circunstancia de signo positivo en la -

producci6n. Para ello se hacen necesario datos de rápido ma

nejo, exactos y sujetos a ponderaci6n econ6mica. El dirigen

te de empresa ha de promover el desarrollo de un asesoramien

to a sus 6rdenes y a de contar con los datos oportunos para -

conseguirlo. Todo asesoramiento o imposición de discipliria -

basados en la improvisaci6n o en datos subjetivos o bien refe 

ridos a un solo hecho, pueden conducir a resultados diametral 

mente opuestos a los perseguidos. El dirigente deberá esta -

blecer normas en los diversos sectores de la empresa, relati

va a los niveles 6ptimos de productividad, a la composici6n 
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en cuanto a productos, a las cargas del inventario, a los ti

pos de clientes, a la economía regional, al equilibrio del ªf 

tivo, a todo esto ha de estar seguro de que estas normas, aun 

cuando resulten positivas en su área respectiva, no van a pr~ 

vocar en cualquier otra repercusiones de orden negativo. 

El dirigente tiene por misi6n adoptar decisiones. Forja 

en su ánimo las decisiones partiendo de datos conexos, que r~ 

flejan las actividades de su empresa, y act6a luego en canse~ 

cuencia, vigilando que se ejecuten las decisiones adoptad~s. 

Si bien la gesti6n de empresas, tal como tradicionalmente se 

ha venido practicando, puede parecer cosa simple, una autentl 

ca labor de gesti6n no puede considerarse simple a menos que 

pueda apoyarse en los adecuados instrumentos. 

Decisiones Econ6micamente Ponderadas. 

Todo cuanto ocurre en una empresa, sea transitorio o pe! 

manente, previsto o accidental, se convierte en elemento del 

·proceso de adopci6n de decisiones, aquello que parece saluda

ble para un área determinada puede no serlo para otra o qui

zás para la empresa en su conjunto. 

Cierto director reducirá la mano de obra indirecta -

que interviene en la producci6n, lo que supone una deci -

si6n en una 6nica área. Pero, he aquí que tal decisi6n -

puede provocar estrangulamiento en la producci6n, exceso 

de trabajo en proceso, un incremento d·e productos rechaza 
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dos por falta de espacio, un incremento de los présta -

mos debido a la manor facturaci6n, etc. Podrá el direc 

tor, como decisi6n típica en una sola área, adaptar me

didas restrictivas de los gastos de la venta. Y esto -

puede conducir a niveles excesivos de productos acaba -

dos, a una disminuci6n de los ingresos, a una recupera

ci6n lenta de los gastos fijos, etc. Podrá acudir a ca 

pita! prestado en vez de recurrir al capital de explot~ 

ci6n para la financiaci6n de sus compras, y si bien es

to incrementará el porcentaje de rendimiento en favor -

de los accionistas, puede convertir a la emrpesa en vu~ 

nerable a mayores riesgos en cuanto al inventario, y 

puede tambi@n provocar presiones sobre los esfuerzos de 

venta hasta el punto de ocasionar gastos antiecon6micos. 

Una gesti6n eficas ha de saber relacionar entre si, el 

efecto de una decisi6n en un área, con todas las demas - -

áreas de la empresa y actuar entonces tan s61o. cuando todas 

las demás áreas de la empresa y actuar entonces tan s6lo 

cuando todas las repercusiones econ6micas se hayan hecho 

evidentes. Una s6lida gesti6n ha de evaluar y controlar 

los resultados en cada área a medida que ~stos se vayan pr~ 

<luciendo, de este modo obtendrá economías dentro del área. 

Los dirigentes han de ser capaces de medir el efecto -

de los resultados de un área sobre las demás 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 decisi6n antes de adoptarla. 

El Concepto d~ Piramidaci6n~ 

Al haber estudiado y haber experimentado en las organ! 

zaciones tanto de carácter público como del privado; se vio 

que en su mayor!a adolece de.cornunicaci6n y control a cada 

nivel jerárquico 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 as! mismo, dar informaci6n precisa a los siguien

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

el "Departamento de Control de Gesti6n". 

El concepto Piramidaci6n es fundamental ya que ~l nun

ca pierde de vista el llegar hasta la cima de la organiza -

ci6n pero nunca olvida el. desarrollo del "CPG" a niveles 

más individuales, los cuales a fin de cuenta es parte del -

todo. 

El Sistema CPG. 

El m6todo CPG (Control Piramidal de Gesti6n) constitu

ye un sistema que ajust4ndose a los requerimientos antes 
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mencionados, está al servicio de la gesti6n de la empresa. 

El CPG proporciona una Óptima perspectiva econ6mica y con~ 

tituye una continua pulsaci6n de la marcha de la empresa. 

M~s que una mirada hacia atrás, el CPG significa para los 

dirigentes un instrumento de sondeo y predicci6n de las re 

laciones entre causa y efecto. 

El CPG se nutre de elementos vivos, derivados de da -

tos extraidos 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 más importantes de la e~presa: la producci6~ 

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 se -

verán 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 orientaci6n de los medios o de sus indices -

compuestos, se siente m~s seguro en sus actos y decisio- -

nes. Se ve capacitado para asesorar o imponer una disci 

plina de modo inteligente, percatado del pleno peso econó

mico de la cuesti6n. Tiene más 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. El 

CPG determina con precisión y al instante los puntos o 

áreas donde germina el beneficio. Con el CPG el dirigente 

se verá liberado de detalles y de datos dudosos. 

La información es dificil de alterar porque los datos 

h~n de encuadrar. Con ello el dirigente de empresa o el j~ 

fe de departamento se hallará en situaci6n de dirigir a su 

personal y a los mismos hechos. Poniendo en práctica esta 

t~cnica, el dirigente conoce cuando ha de tolerar un exce -

so, y cuando una reducci6n en los gastos ni es favorable ni 

positiva. Ya no necesitar! esperar los peri6dicos informes 

financieros o los relativos a la explotación, para enterar

se de lo que a ocurrido. Tiempo atrás, 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 situaci6n. No pod!a -

relacionar el costo de este "algo que no marcha" con algo -

concreto. ¿A que se debian las anomalfas? ¿A materiales de 

baja calidad? ¿A falta de adecuadas medidas de mantenimien

to, a que las máquinas trabajaban a excesiva velocidad? 

Con el CPG el dirigente de empresa se hubiese ahorrado las -

procupaciones de la elevaci6n excesiva de los gastos de man 

tenimiento, conocedor de que ~stos se vetan compensados por 

un' mayor n<imero de horas en el empleo de las m4quinas debí-
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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 elevaci6n del nivel de los 

gastos del departamento de ventas, siendo asf que la cifra 

de ventas se mantenía sin cambio alguno. 

El CPG puede demostrar que tal elevaci6n de los gastos 

de ventas puede quedar justificada, y ello porque, si bien 

el nivel, en cuanto a cifra de ventas, no causa alteraci6n 

alguna, su composición es distinta. Nuevas cuentas han si

do abiertas, se han producido ventas de nuevos productos, -

se ha penetrado en regiones más amplias, por ejemplo; el 

CPG ha otorgado a todo ello un sentido económico de efica -

ci~. 

Las áreas de control. 

En el presente trabajo van a considerarse tres áreas -

principales: la producci6n, las ventas y el capital. Aun -

cuando existen otras áreas importantes, estas son comunes a 

la mayor parte de las empresas industriales y comerciales. 

Se establecerán medios individuales para cada una de -

estas tres áreas, con el fin de que los dirigentes puedan -

evaluar adecuadamente las actividades y los esfuerzos de su 

departamento. El sistema completo para la evaluaci6n, con

trol y adopci6n de decisiones a nivel de la direcci6n gene -
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ral de la empresa, tan s6lo se posibilitará, una vez los da 

tos procedentes de las tres áreas indicadas hayan sido int~ 

gradas. Con esta integraci6n, la acci6n en una área deter

minada puede ser medida en otras, y cualquier acontecimien

to repercutirá 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 expondrf en el próximo capitulo, que tratará de los. 

instrumentos básicos 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 accidn. 

El programa forma un conjunto coherente de decisiones, 

que en ocasiones se impo nen a los ejecutivos, prever para 

un directivo es sinónimo de ordenar. 

El presupuesto indica a los servicios responsables lo 

que deben de hacer. Y en muchas ocasiones les proporciona 

tambi~n los medios para alcanzarlo, por ejemplo: dándoles 

los montos de gastos a las asignaciones de materiales en -

relaci6n con el resultado exigido, de esta manera se esti-
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mula a los ejecutivos doblemente. 

l. Porque saben exactamente lo que deben hacer (una -

idea clara es siempre una idea matriz). 

2. Porque saben que se juzgará equitativamente sus rea 

lizaciones teniendo por supuesto en cuenta las -

circunstancias. 

Desde el punto de vista de los elementos cl~sicos uti

lizados en el Control de Gesti6n, 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 pereia, pero tambi~n si se fija demasia 

do alto produce un efecto desalentador. 

En principio las cifras del presupuesto establecido en 

cualquier empresa son flexibles y movibles; están hechos p!!_ 

ra ser revisados y modificados durante el ejercicio "si se 

supone un plan r1gido a una empresa podremos tener la cert~ 

za de que habrá cambios, ya sea por el plan o por la propia 

empresa11 

La actitud que generalmente se adopta en el control 

por presupuesto es diametralmente opuesta a la concepci6n -

puramente administrativa del presupuesto donde se le fija -

como si fuera un hecho intocable y que no podremos contem -

plar f!sicamente (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 ningún pretexto, también encontramos los gastos 

llamados "incontrolables" como son los gastos de oficina, -

de publicidad, de documentación etc. Es claro que hoy en -

d!a hay 6rdenes y esquemas que pueden hacer estos gastos en 

controlables o que sus variaciones sean las m!nimas posi- -

bles. 

Claro que no hay que dejar de paso las circunstancias 

externas que condicionan o imponen ciertos limites, por 

ejemplo: un contingente de materia prima importada a un pr~ 

cio de venta fijado por un convenio, una restricci6n de cr~ 

<lito impuesta por un banco, etc. 

Uno de los objetivos más importantes que pretende al -

canzar el Control Piramidal de Gosti6n es la obtenci6n de -

resultados. 

Aqu! hablamos de la informaci6n obtenida que en s!, es 

un resultado, pero el resultado más importante es la flui -

dez de la informaci6n que, genera toma de decisiones adecua 

da rápida, y a la larga el resultado beneficiará a la tota

lidad de la entidad. 

A todo esto nos preguntamos cuáles son los objetivos 

del control? El control debe basarse en objetivos bien esco 

gidos: 
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a) Rapidez. Permitir las medidas de correcci6n y fa

cilitar las explicaciones de las desviaciones 

existentes lo más pronto posible. 

b) Equidad. Que nadie se sienta tentado en declinar 

las responsabilidades de una desviaci6n en otros. 

La rapidez del control en muchas ocasiones deberá 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 el costo, todos los talleres bien 

organizados saben, al fin de cada día, el rechazo o avance 

que tienen sobre su programa traducidos en horas de trabajo 

o cantidad de artículos producidos, al final del mes, un e~ 

tudio más al fondo de la situaci6n permitirá conocer el cos 

to de los retrasos, sus causas más frecuentes, sus conse- -

cuencias sobre el conjunto de la producci6n. Cuando más 

corto sea el periodo de control menos complejidad y preci -

si6n habrá de exigir a las informaciones. Hay una jerar- -

quía entre los objetos del control que van desde las necesi 

dades más inmediatas; (obtener pedidos, lograr plazos de 

producci6n y pago), hasta los objetivos más lejanos (finan

ciamiento de las inversiones, conquista de nuevos mercado~. 

La equidad del control, exige que cada uno sea respon

sable en los resultados obtenidos s6lamente en medida en 

que pudo influir sobre ellos. A un jefe de taller se le 
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pueden exigir responsabilidades sobre el mal empleo de los 

materiales en su taller, pero nunca se le podrá pedir cue~ 

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 previsión y la ejecución propiamente dicha se in

tercala un "compromiso" (otrogamiento o recepci6n de un p~ 

dido, lanzamiento de una fabricaci6n). Cuando se ha hecho 

una previsión de venta sujeta a un progra:ma de fabricación 

y una previsión de ingresos financieros, no se esperará p~ 

ra controlar, más que la venta sea registrada en contabili . -
dad (esto ocurrirá Onicamente en el momento de la entrega). 

Se controlarán los compromisos de los clientes que proce · 

dan a la venta, es decir, los pedidos, asi será posible co 

nocer mucho antes la desviación entre las previsiones y la 

realidad y sobre todo, poder corregir los programas de pr~ 

ducci6n y las previsiones financieras, en otros t~rminos -· 

el control presupuestario tradicional que se basa en el bi 

nomio "programa-ejecuci6n" se descompone en dos fases pro

grama-compromisos y compromisos-ejecución. Tal disocia- -

ci6n hace posible adelantar el momento en que es posible -

apreciar la realización de los programas. Además todo es

to permite el dividir las responsabilidades hasta el momen 
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to en que se logra el pedido, s6lamente podrá tenerse como 

responsable al servicio comercial. Después desde el pedido 

hasta su entrega pueden concurrir tres motivos de desvia 

ci6n. Para tal efecto tenemos el siguiente ejemplo: 

A) El pedido no es realizado a tiempo por los servi

cios de producción, sin embargo, habian dado su conformidad 

en los plazos, en este caso; no puede considerarse respons~ 

ble ai servicio comercial. Cumpli6 perfectamente su cometi 

do que consistfa en lograr un pedido para que los servicios 

de fabricación lo realizasen. 

B) El cliente anula su pedido porque su firma no es s~ 

ria: aquf el servicio comercial deber!a, quizá, haberse in

formado mejor de tal inconveniente. 

C) El cliente anula el pedido porque la coyuntura ec~ 

n6mica es mala, es el director de la empresa o un adjunto a 

los que concierne apreciar la situaci6n de conjunto y pre -

ver las posibles anulaciones masivas de pedidos. 

En cuanto a la posibilidad de un control adecuado es -

muy diversa y estará sujeta al grado de organizaci6n, y los 

objetivos del control van a depender de la naturaleza de 

las desviaciones que serán apreciados en la práctica y de -

su importancia. Un Control Piramidal de Gesti6n constitui

do se desenvolverá bajo el empuje de las circunstancias, 
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alli donde sea apreciada frecuentemente una desviaci6n serA 

necesario instituir un control suplementario, más detallado 

o más frecuente que el que ya existe (Dirección Selectiva). 
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LOS MEDIOS. 

Para cualquier logro o meta debemos tener en cuent~ 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 Gesti6n. 

Para muchos los med~os, los consideran como los instr~ 

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 planeaci6n y en su implantaci6n, pero hay ocasiones -

que estas situaciones deberán de tener un carácter permane~ 

te dentro de la estructura de la empresa; será en la mayo -

ría de los casos de como se manejará en la empresa el Con

trol Piramidal de Gesti6n. 

En cualquier empresa se suceden hechos e incidencias, 

sean cuales fuesen sus orígenes o sus características part! 

culares repercuten en grado diverso en la economía de la 

misma. Paralelamente el registro de tales hechos e inciden 

cías· se desarrolla dentro de la empresa la constante activi 

dad de la direcci6n 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 d6nde se encuentran 

b) Cuándo es el momento apropiado de aplicarlos o de 

mantenerlos. 

c) Y cuál es el valor real de éstos. 

Como ya lo anotamos antes son múltiples los medios los 

cuales se pudieran resumir en: 

Medios Directos: Aquellos que por sí 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 informaci6n. 

Hechos e incidencias son objeto del debido cuidado y -

registro en aquellas empresas de administraci6n moderna. 

Por ejemplo el pago de la mano de obra inicia su con

trol en las tarjetas del tiempo trabajado, pas~ndose des- -

pués el diario de n6minas. 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 6rdencs de trab~ 

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 básicos y vitales y son objeto, 

como cosa natural y 16gica del debido registro. 

Existen otros acontecimientos, de carácter más sútil 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 m! 

quinas, las horas muertas o de tiempo inactivo: el valor de 

los desperdicios; el número 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 activo to

tal empleado en la empresa; e~~. 

Ahi donde no existen informes y registros formales so

bre los cambios operados, la direcci6n se verá envuelta en 

conjeturas poco claras que serán 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 cálculos fidedignos; puede incluso que estos datos 

sean objeto de informes a intervalos irregulares. 

Pu~de tJmbi6n que no se realice más que un balance -
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anual;puede que un jefe de taller o fabricaci6n tan solo con 

trole una vez al mes, los desperdic os y la productividad; -

puede tambi!n que el departamento d• ventas tan solo inspec

cione muy accidentalmente las zonas de máximo contacto de -

ventas y valerosamente la economta e los gastos realizados 

en relaci6n a las ventas; etc. 

Antes de conseguir el objetivo que supone poner a punto 

un Control Piramidal de la Gesti6n, hay que intentar con el. 

tipo de control que oriente y dirij la econom!a de la empr~ 

sa- todo hecho o circunstnacia rele ante han de ser objeto -

de registro o informe. 

La informaci6n se buscar~ en t da área que provoque cos 

tos, que repercuta en los beneficio o que influya en el ere 

cimiento y progreso de la empresa. Tal informaci6n debe ser 

recogida con regularidad. 

Los datos sin conexi6n. 

Ciertos datos son reales, son irectos verdaderos e in

discutibles pueden sbsistir por ell s mismos sin necesidad -

de apoyarse en otros factores. El mpleado recien ingresado 

en la oficina percibe "x" pesos por semana por concepto de -

sueldo, esto es algo que sucede, es una realidad, en una se

mana se despacha por valor de "y" p sos y esta noticia cons -

tituye informaci6n sobre un acontecjmiento. Pero este tipo 

de datos no queda debidamente sopes do, es decir el hecho o 
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incidencia se convierte puramente en un dato, realmente de~ 

conocemos si esto resultará 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 gesti6n empresarial. Diffcilmente podrán actuar 

los dirigentes con s6lo el informe relativo a tales aconte

cimientos. 

Para poder actuar de manera eficaz deberán comn prime

ra medida dar uri significado claro y bien definido a tales 

datos y para ello habrá de juzgarse el valor y la perspect! 

va econ6mica de los mismos. 

Tal como se nos presentan los medios, hechos o inciden 

~ias constituyen datos sin relacionar, es decir, no compro

bados o medidos en relaci6n 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 econ6mico. Pero debemos ante todo 

considerar este factor con relación a los gastos que impli

can su acazcimiento, al impacto que los productos despacha

dos ejercen sobre la economfa de la producci6n, a sus reper 

cucjones en la posici6n del capital, etc. 

De acuerdo con el sistema CPG consideramos a estos da

tos inconexos como datos primarios. 
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DATOS 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 

lizaci6n de las necesarias predicciones y evaluaciones. 

Los datos primarios son válidos como ingredientes de los di 

versos tipos de medios que otorgan significado econ;omico a 

~s hechos e incidencias, posibilitando diagnósticos objeti

vos y tener la adopción de decisiones en todas las áreas de 

la actividad de la empresa. 

· Manejaremos, como hemos dicho, medios y controles esta 

blecidos sobre producción, ventas y financiaci6n. 

Para tal efecto se tendrán que localizar las fuentes -

primarias de esos sectores claves dentro de la empresa. 

FUENTES PRIMARIAS DE PRODUCCION. 

Principalmente existen dos fuentes de datos y acontecí 

mientas primarios de producci6n: 

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

de otro tipo. 
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Por ejemplo: los obreros de una fábrica de telas, -

de una fábrica 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 estadísticas 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 econ~ 

mia 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, variará la economia de'la producci6n. 

Por lo anterior la direcci6n debe ejercer un buen control -

de la mano de obra, con el fin de tener economias de orden 

local en los niveles de explotaci6n. Los efectos acumula -

dos de otros factores pueden constituir elementos positivos, 

y proporcionar una importante parte de los beneficios; o 

pueden ser tan s61o compensados, negativos, y arrebatar a -

a la empresa sus beneficios. 

La mano de obra suele implicar grandes posibilidades -

de eliminaci6n y de reducci6n, siendo campo para tener bue

nos beneficios. 
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En cuanto a posibilidades de control, como quiera que 

la direcci6n de la empresa ha de tratar, en lo que al es -

fuerzo de producci6n se refiere, más bien con personas que 

con casos, el esfuerzo de producci6n 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 supervisi6n 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 fábricas y centros de trabajo·hacen uso de lastar 

jetas de chequeo, por lo general una vez por semana se pa -

san estas tarjetas a un diario de nóminas y se suman. Esta 

informaci6n está constituida por datos primarios que no son 

suceptibles de ser empleados como control, puesto que los -

elementos siguen constituyendo una incog~ita. 

El diario de n6minas viene a ser una lista de emplea 

dos, de lo que perciben de las deducciones y de las horas -

trabajadas; con indicación, en algunas ocasiones del depar

tamento. Está reuni6n de datos no posibilita una valora- -

ci6n econ6mica, generalmente omiten: 

- La productividad de los trabajadores. 

- Efectividad en cuanto a estimulo. 

131 



- Economía de mantener mano de obra indirecta. 

- Importancia de los gastos evitables. 

- Efectividad en el mantenimiento. 

- La capacidad de facturaci6n en relaci6n a la hora de 

trabajo productivo directo. 

- Celeridad en la recuperaci6n de los gastos. 

Si se cuentan con adecuados datos primarios, se pueden 

realizar miles de cálculos y estimaciones que permitan ac -

tuar a los directivos con confianza y rapidez, estas estim! 

ciones no solo serán relativas, a los niveles básicos de la 

producci6n sino tambi~n se podrá estimar el esfuerzo global 

de ¡a producci6n y se averiguará en que medida guarda armo

nia con las actividades de la venta y con las funciones fi

nancieras y del capital. 

Pero habrá de contarse ante todo con la informaci6n bá 

sica con lo que respecta a la producci6n. 

Esta información registrada será objeto de análisis. -

Y cuando los medios le hayan otorgado, significado económi

co servirá para la debida evaluación. 

Identificación e información de la mano de obta. 

Una industria en marcha requiere actividad humana de · 

diferente capacidad y preparación. Para ello deberán clasi 

ficar~ ·fielmente las categorías laborales, como siguen: 
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Mano de obra directa, constituye fundamentalmente act! 

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 -

preparaci6n de alguna máquina, Separar ambos tipos de re -

traso facilita el diagn6stico que, a su vez, habrá de ser -

objeto de informe por escrito. 

Mano de obra indirecta. Esta constituida por mano de 

obru de aquel personal que ayuda a la producci6n, como son 

los empleados destinados al servicio de los materiales, al 

servicio de la producci6n, 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, adrninistrat! 

vos de la secci6n 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 máquina empleada, a la 6rden de trabajo, 

al pedido del cliente y a la operaci6n. 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 contribuci6n al control de la economia global de la em 

presa, la implantaci6n de un sistema de informes sobre la -

producci6n resulta, de por sf, efectiva como instrumento 

psicológico aplicable a la reducci6n de costos. Cuando tal 

sistema es implantado, suelen registrarse inmediatas ganan

cias en la economfa de la producci6n. El personal actaa me 

jor, al percatarse de que sus esfuerzos son observados. Sa 

ben, por su lado, los supervisores, que ello implica una es 

timaci6n indirecta de su propia eficiencia, por lo que tie~ 

~en a dirigir mejor sus esfuerzos al ámbito de la produc- -

ci6n en que s.e 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 gesti6n y del -

control de las plantas industriales. A partir de este momen 

to resulta simple hacer progresos. El propio sistema de in

formnci6n delata áreas de pérdidas hasta entonces al margen 

de toda consideraci6n, y que habian permanecido ocultas has

ta el momento. 

Pero si los jefes vacilan o demoran su acci6n, o si 

dejan de vigilar los informes y los trabajadores lo descu- -· 

bren, el sistema de informe que hemos apuntado fracasará. 

Implantar un sistema de informe diario relativo al tra

bajo es cosa sencilla desde el punto de vista técnico. Es -

cosa que tan s6lo requiere tiempo, paciencia y persistencia. 

Especialmente al principio, cuando la empresa no ha desa

rraigado adn las prácticas anteriores y no ha solicitado for 

malmente de los trabajadores que se sometan a un control de 

su rendimiento en el trabajo, estos dltimos se dejarán lle -

var por la desconfianza y el temor. Hay que librarles de es 

te estado de ánimo 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 participaci6n de los traba

j aroes y del capataz o jefe de equipo que corresponda. La -

inclusi6n 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 producción con excepci6n 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 o~ 

jeto de debido informe con el fin de promover la efectividad 

de las actividades.basicas y constituir un campo de experi -

mentaci6n, al servicio del futuro comportamiento de la empr~ 

sa. 

Como en el área de la mano de obra, puede llegarse a 

una reducci6n de costos aunque de menor improtancia, ya que 

en general son costos fijos. 

Entre ellos se hallan los alquileres, la depreciaci6n, 

la energia consumida, etc, 

Estos hechos no son objeto de fáciles cambios. Los ga~ 

tos de tipo administrativo tienden, por su parte, a mantener 

se fijos, obedientes a un concepto o a un criterio de la di

recci6n; muy a menudo, incluso, su nivel es demasiado eleva

do con relaci6n a su productividad y a su necesidad dentro -

de la producci6n, en términos del lastre que suponen en tal 

sentido, puede reconocerse esa falta de productividad. 

136 



Por lo tanto aunque estos gastos no intervienen en for

ma directa en la producci6n su acci6n y control si influyen 

de manera determinante en la fase productiva de cualquier em 

presa. 

Como se ha notado, la informaci6n sobre la producci6n -

es determinante es un gran medio para sentar bases para el -

logro adecuado de un buen Control Piramidal de Gesti6n. 

Fuentes primarias de las ventas. 

La cantidad de datos que pueden ser recogidos en este 

si ctor casi no tiene limites, ya que porporcionan el contac

to y la conexión con circunstancias, materialmente externas 

a la 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 informaci6n sobre el mercado y sobre las ventas o lo ha

cen de una manera no coordinada, ni lo suficientemente veraz 

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 sí los datos de otras áreas con el 

fin de poder tomar decisiones equilibradas, a manera de - -

ejemplo de estas decisiones tenemos: ¿Qué sentido tendrá el 

provocar gastos para lograr una mayor penetraci6n en el mer 

cado, si la compañía se halla en un punto de expansi6n anti 

econ6mico o si la posici6n de su capital no puede soportar 

el costo de los equipos necesarios para apoyar la penetra -

ci6n? Por lo general, en la mayor parte de las empresas pe

queñas, estas decisiones son tomadas con carácter subjetivo. 

Los datos han de ser debidamente sopesados e integrados. 

¿Por qué darle empuje a un producto que no consigue una ade 

cuada recuperaci6n de gastos? Claro, aquí habrá que juzgar 

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

si6n. 

Constituyen informaci6n común a la mayor parte de las 

empresas los pedidos recibidos por semana o por día, los p~ 

didos a que se a dado entrada e incluso a los pendientes. -

Los datos correspondientes a estos Últimos establecen un ba' 

lance activo entre la velocidad de la fabricaci6n y la cap~ 

ciclad de ventas. Los pedidos recibidos por semana, o duran 

te cualquier período, 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 economía interna, 

hasta haber sido relacionados con alguna otra faceta de la 
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economía de la empresa. Los pedidos pendientes reflejan 

así mismo la velocidad de producci6n y la celeridad de las 

ventas, aunque sin constituir un control, o sea a todo esto 

se le puede llamar simplemente estadísticas 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 evaluaci6n objetiva del esfuerzo -

de ventas como actividad independiente para que la informa-· 

ci6n pueda ser empleada para desarrollar buenos medios para 

llegar al control de gesti6n, con los datos primarios prov~ 

nientes de otras fuentes. 

Una vez obtenidos, resumidos y evaluados los datos, se 

pueden realizar muchas determinaciones como las siguientes: 

l. ¿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

ci6n de los nuevos, no tan fáciles?. 

3. ¿Se dedica el vendedor al tipo de actividad más - -

efectiva para la recuperaci6n de los gastos en la produc- -

ci6n, con el fin de contribuir al mantenimiento de costosas 

instalaciones?. 

4. ¿Existe la debida relaci6n entre la cantidad desti

nada a gastos de representaci6n y el rendimiento del depar-

tamento o del vendedor de que se trate?. 
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S. ¿Ha sido sobrepasado el presupuesto que, dentro de 

los gastos de promoci6n del producto, ha sido reservado a -

la prospecci6n de ventas? ¿De qué modo se comporta este fac 

tor en relaci6n con la aceptaci6n del producto en el merca-

- ? ªº·· 
6. ¿Qué porcentaje de las ventas totales, en cifras de 

ventas y en número de cuentas hasta la fecha, se destina a 

nuevas operaciones? ¿Son previstos nuevos productos?. 

La cifra global de ventas oculta la productividad del 

departamento y del vendedor. La acumulaci6n de cifras ven-

didas, una vez ·abierta la cuenta de un cliente, no es cir -

cunstancia que supere en interés a la consecuci6n del mismo. 

Allí donde un vendedor produzca una aceptable facturación -

sobre diversas cuentas, o allí donde cierta proporci6n de -

las cuentas representa una tenaz esfuerzo de preventa, los 

resultados del vendedor serán considerados com~ productivos. 

7. ¿De qué modo se divide el tiempo del departamen~o y 

el del vendedor entre atender a los antiguos clientes y co~ 

seguir clientes nuevos? ¿Qué ocurre con respecto al coefi -

ciente de pérdida de los clientes a quienes actualmente se 

sirve y en cuanto a las repercusiones que este coeficiente 

tendrá sobre la empresa de aquí a diez años, si no se con -

quista una nueva clientela? ¿Qué ocurre con la creciente 

competencia con respecto a la consecuci6n y a la apertura -

de nuevas cuentas?. 
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8. ¿Qué porci6n del mercado por producto y zona se ha

ya abierto a la empresa? ¿Qu6 se ha conseguido en este sen

tido?. 

9. ¿Qué cuesta conseguir el mercado potencial en una 

zona determinada? ¿Puede justificarse este costo con rela -

ci6n 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?. 

Aquí también, como ocurre con las fuentes de datos y -

los acontecimientos relativos a la producci6n, las evalua -

ciones que pueden hacerse, con casi ilimitadas una vez obte 

nida la informaci6n 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 estadísticas -

basadas en estimaciones y opiniones. Si se relacionan en

tre sí datos de este tipo, se corre el riesgo de desviar la 

informaci6n 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 opini6n del mercado, cuya importancia para la -

conducta dela actividad empresarial no es necesario desta -
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car. A continuaci6n detallamos el tipo de datos del merca

do que no se pueden reducir a datos primarios: 

l. Opiniones sobre la aceptaci6n 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 cam- -

bios de modelo. 

4. Opiniones con respecto a los hábitos 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, p~ 

ro que no pueden ser empleados como factores en los medios 

establecidos con el prop6sito de determinar una evoluci6n -

objetiva y evaluar los resultados, el crecimiento, las ten

dencias econ6micas, etc. 

Para expresar mejor este concepto, pongamos el ejemplo 

de la cifra de ventas correspondientes a nuevos clientes 

conseguidos por un vendedor en cierto período. Constituyen 

hechos efectivos en este sentido el porcentaje "x" (de los 

gastos totales del departamento) desembolsando en gestiones 

o en la atracci6n de los presuntos clientes hacia un produf 
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to determinado o en el porcentaje "y" de pérdida en los pr~ 

supuestos en determinado período. Las opiniones estadísti

cas que hablen del comportamiento que debería seguir la ven 

ta de un producto, y de c6mo el producto debería ser empa -

quetado. Tienen su importancia y ha de considerarse por la 

direcci6n, pero no son objetivos ni pueden ser reducidos a 

los medios, debido a que la direcci6n no tiene un buen con

trol sobre los mismos. 

Tan solo se produce una excepci6n con respecto a lo 

antes dicho en el caso de la inf ormaci6n 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 cuesti6n de potenciales de ventas en el aspecto 

geogrlfico o relativos a la rama industrial, constituyen in 

mejorables fuentes y son consideradas como bastante efecti

vas para los prop6sitos del CPG, las informaciones procede~ 

tes de organismos oficiales y de las asociaciones comercia

les. 

Las metas de venta. 

Un estándar se basa en un cierto cupo que puede alcan

zarse. Esto significa que la direcci6n ha de mantener al

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

Así por ejemplo, de acuerdo con los estándares del es

tudio del tiempo, un obrero de una industria de curtidos -

tendrá que terminar un número determinado de pieles por ho

ra si quiere alcanzar el estándar. Las pieles están en fá

brica, así·como el herramental necesario, y la direcci6n -

conoce que la tarea es razonable. En otro ejemplo, la di -

recci6n sabe que el responsable de una planta puede cumplir 

con la producci6n requerida con un nivel de desperdicios in 

feriar 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 estándar de 

"z" pesos por descuentos a los clientes más 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 resultaría esto equivalente a imponer metas a un -

trabajador del campo para la recolecci6n de la cosecha en -

una huerta desconocida? Un obrero industrial controla sus -

esfuerzos y su rendimiento y tiene ante sí la tarea de rea

lizar; en cambio, el vendedor no tiene controla1guno sobre 

las metas de venta, ni siguiera sabe si existen. 
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Una meta de venta, de distinto modo estándar, consti -

tuye, por parte de la direcci6n,.una esperanza se apoya de 

que el potencial existe. Act6a como un incentivo, corno una 

meta deseable. Si tal esperanza se apoya en un competente 

análisis del mercado, la direcci6n éontará con una orienta

ci6n, pero no con una base firme. 

Un control efectivo de la productividad de los vendedo 

res puede realizarse cuando la direcci6n posee la suficien

te informaci6n sobre las ventas, el mercado y las áreas de 

la producci6n, y dirige en consecuencia, los esfuerzos de -

los vendedores a las áreas de máximo beneficio para la empr~ 

sa. La mejor compensaci6n por incentivo sobre las ventas se 

rá, pues, aquella que tenga directamente en cuenta las día -

rías necesidades econ6micas 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 

quizás el sector que más tenemos que cuidar y controlar es -

el financiero. 

FUENTES PRIMARIAS FINANCIERAS Y DEL CAPITAL. 

Existen en el orden financiero dos tipos principales -

de datos primarios a saber: 
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A) Los relativos a los resultados de la operaci6n du -

rante el ejercicio. 

B) Los relativos al estado de salud financiera en cual 

quier momento. 

El primer ~ipo se registra en los estados de pérdidas y 

ganancias, gastos e ingresos, etc. Se halla también en los 

diversos registros que guarda relaci6n, y forman en realidad 

parte de las cuentas de pérdidas y ganancias. Entre ellos s~ 

encuentran las diversas listas de gastos generales que han de 

incluirse con los gastos de fabricación, los gastos de la ven 

ta y administrativos, los gastos fijos y otros de similar ca

rácter. El segundo tipo de acontecimiento se 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 -

recci6n ha llevado bien orientado el negocio en el periodo r~ 

cién transcurrido, con los recursos de que dispuso. La direc 

ci6n vendi6 el producto, y lo fabric6, empleando para ello m~ 

no de obra, materiales, equipos e instalaciones y produciendo, 

según su acierto, una pérdida o un beneficio, e incluso s6lo 

logr6 prestar un servicio como en el caso 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 deberán ser -

lo suficientemente concretas para que permitan un sólido 

análisis. Toda informaci6n habrá de registrarse, en lo su

cesivo, clasificada en su categoría correspondiente. La su 

perposici6n tan s6lo puede conducir a confusiones. Englo -

bar, por lo tanto, los materiales indirectos y la mano de -

obra indirecta en una única cuenta de gastos, tan s6lo con

tribuirá a imposibilitar los objetivos del análisis del con 

trol. Registrar, un mes, la depreciación del autom6vil de 

la compafiía entre los gastos de la venta, y registrarla, en 

cambio, el mes siguiente, en la cuenta de gastos de adminis 

tración, es algo que se opone a un buen análisis 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 p~rdidas y ganancias. Tener 

lo bien identificado para que pueda resultar efectivo en el 

control de la fabricación, dicho estado deberá ser examina

do con asiduidad. En la práctica suele ser difícil el se

guir la técnica descrita por la dificultad de establecer la 

cantidad y el valor de los 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 sí misma poco 

afectiva como instrumento de gesti6n. 

Sus datos no guardan conexi6n entre sí y no han sido -

debidamente sopesados. Ninguna dirección podrá adoptar de

cisiones objetivas basadas tan s6lo en el importe de los sa 

larios administrativos o en la cuantía, por sí sola, de los 

materiales indirectos. 

La evoluci6n de los promedios (método estadístico de -

los "moving averages") de gastos y de las partidas que fig,!! 

ren en los estados de operaci6n no es dato que contribuyan 

a un mejor control. El estudio evolutivo de los promedios 

no pasa de constituir un instrumento.que hace más atractiva 

a la direcci6n de la empresa su dedicaci6n al examen de las 

cuentas individuales. Débese esto a una simple raz6n, la -

funci6n de estudio evolutivo de los promedios va dirigida a 

neutralizar las fluctuaciones con el fin de poder detectar 

las tendencias visibles, el objetivo se cumpliría muy bien, 

si el estudio evolutivo de los promedios tomase automática

mente en cuenta los cambios ocurridos en la economía 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 

experimentará como es 16gico, 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 podrá reve -

lar alguna tendencia, aunque en este caso su empleo no re -

sultará efectivo para el Control Piramidal de Gesti6n. 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 podrían afec

tar a la recuperaci6n de los gastos, y que quizá el método 

de la evoluci6n de promedios no podría registrar como anor

mal. ¿C6mo podr{~ la direcci6n enterarse de lo que sucede? 

Los cambios en el equilibrio de los productos podrían deri

var hacia un empeoramiento, lo que produciría un descenso -

de la curva de rentabilidad, pero bien pudiera suceder que 

la direcci6n entendiera que se trata de una oscilación nor

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

La evoluci6n de los promedios da origen a gráficas y -

diagramas impresionantes, pero depender totalmente de los -

mismos como instrumentos para Control Piramidal de Gesti6n 

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 producci6n, ello 

se debe a que las fuentes financieras registran los gastos 

como total para un período. De los datos de la fuente del 

ejercicio. 

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

la maquinaria constituye una cifra total en el estado de -
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pérdidas y ganancias, aunque los asientos de la producci6n 

registren este gasto por cada máquina o por cada centro de 

actividad productiva. En la producci6n, al igual que con -

la facturaci6n del período o con los gastos generales regi! 

trados, la aparente duplicidad obedece a una simple conve -

niencia, a un medio para acumular en un solo lugar toda la 

informaci6n 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 pr6ximo período reflejará el efecto 

que la política de direcci6n ha producido en el estado de -

salud financiera de la misma. En términos monetarios, el -

balance refleja en que grado el estado financiero ha mejor! 

do o ha empeorado, según hayan influido las actividades en 

el volumen y en el ritmo del movimiento del capital. 

Tanto el balance corno el estado de pérdidas y ganan- -

cias han de estar presentes. El uno sin el otro ser~ de p~ 

ca ayuda a la hora de adoptar decisiones a nivel de direc -

ci6n especialmente cuando se pretende aplicar el sistema 

CPG. Cabe compararlos con el caso de un atleta corredor en 

pista. Los resutlados conseguidos por este Último, 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 respiraci6n, la 

presi6n sanguínea y las pulsaciones del atleta, tras efec -

tuar el recorrido, es el balance. Puede que el corredor 

termine 12 carrera con buenos resultados, pero falleciendo a 

continuaci6n 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 gesti6n~ Lo 

que puede contituir un perfecto estado de salud financiera 

para determinadas circunstancias de la empresa, puede post! 

riormente significar otra cosa, si las circunstancias han -

cambiado. El activo fijo por sí solo o el efectivo en ban

cos no pueden servir de pauta para adoptar decisiones a ni

vel de gesti6n empresarial. No persigue el presente traba

jo como desde luego tampoco lo persigue la global concep- -

ci6n del C~G, convertir a los directoes y ejecutivos de em

presa en contables el cien porciento. Ni siquiera los más 

hábiles administradores, aunque cuenten por lo general con 

una buena formaci6n contable, han de pensar como concesores 

de cuentas o como ingeniero de costos, sino como hombres de 

negocios. El objetivo de esta es eliminar el misterio de 

los libros de contabilidad de la empresa e integrar la in -

formaci6n de estas Últimas en la propia corriente de la ge! 

ti6n, mediante la conexi6n con otros datos de la empresa. -

Se pretende también llamar la atención sobre aquellas áreas 
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de la financiaci6n 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 prop6sito perseguido consiste en ayudarnos a diri -

gir nuestra empresa como quien conduce adecuadamente el au

tom6vil: a mantenernos por nuestra derecha, a detenernos y 

a ponernos en marcha ante las sefializaciones del tráfico, a 

indicarnos cuándo y c6mo habremos de desviarnos de nuestra 

ruta, a persuadirnos de que debemos de detener el vehículo 

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 enseñarnos los principios de los motores de 

combusti6n int~rna, ni nociones de química aplicable a los 

combustibles. Tales instrumentos se hallan a nuestro alean 

ce. Hemos de aprender sus características y el mejor modo 

de emplearlos en la práctica. 

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

censor y guía en la direcci6n de las organizaciones. 
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'CAP'ITULO IV 

EL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 
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EL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 

Como ya dijimos el control de gesti6n es de muy reciente 

aparición en el ámbito mexicano y al empezar la década de los 

80's se ha desarrollado en forma tal, sobre todo en el campo 

gubernamental por lo que es comdn encontrar este concepto en 

el ámbito administrativo, contable y financiero, a nivel na -

cional. 

Las empresas pdblicas o privadas en esta época de res- -

tricciones y limitaciones buscan asegurar sus recursos utili

zarlos más eficazmente, por eso, en M~xico y a nivel interna

cional, en los dltimos afias se han implantado y desarrollado 

muchos sistemas de control de gestión; es por eso que en este 

trabé!jo proponernos 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 pir~ 

midal de gestión en una organizaci6n, sabremos qué es el con

trol piramidal de gestión y c6mo se le pone en práctica, 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 gesti6n es una disciplina de difícil definici6n, por -
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una parte, porque el control de gesti6n en las Gltimas dos d! 

cadas ha evolucionado grandemente, e incluso sigue evolucio -

nando actualmente, esto lo lleva implícito en su propia es- -

tructura (el control de gesti6n, es un cambio, una evoluci6n). 

Por otro lado está el aspecto de la percepci6n de la gente 

que lo maneja en diferentes empresas. 

En el sentido más sencillo y general, controlar una si

tuaci6n o un fenómeno nos da idea de dominio -control signi~! 

caría dominio- o sea ser m~s h~bil y más fuerte que la situa

ci6n o fen6meno para poder doblegarla, dominarla y poder dir! 

girla en el sentido más indicado para nuestro interés y obje

tivo de la empresa. Ahora bien aplicado a la gestión, el co~ 

trol tiene como fin la mejora de los resultados económicos, -

mediante la reducción del costo e incremento de la rentabili

dad. 

En mi opinión, más que una definici6n habrá que dar la -

idea de lo que se quiere dar entender por "control piramidal 

de gestión" a través de la función principal de. la empresa y 

la acepción que tenga la misma del control de gestión. 

En 6pocas de crisis, los recursos de todo tipo escasean, 

habr~ que sacar el m~ximo provecho de ellos, en la actualidad 

no es necesario buscar demasiado para encontrar sistemas de -

optimizaci6n de recursos y materias de todo tipo, pero muy p~ 

co de ellos son realmente efectivos y tan bien cimentados co

mo el control piramidal de gesti6n. 
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Para entender correctamente lo que es el control pirami

dal de gesti6n, primordialmente hay que sensibilizarse con al 

gunos conceptos como son: el dominio y la gesti6n. 

DEFINICION DEL "C.P.G." 

El control piramidal de gesti6n es una disciplina que 

tiene por meta permitir a los principales responsables de una 

organizaci6n dominar la gestión de sus respectivos centros de 

decisi6n, lo cual lleva a una correcta toma de decisiones en 

lo referente a la utilizaci6n de los recursos puestos .a su 

disposici6n, a fin de alcanzar, al mismo costo, los objetivos 

fijados. 

Sin embargo, en algunos casos, el empleo del término pl! 

neta algunos problemas a la organizaci6n, esto se debe a que 

en la mayoría de las organizaciones se encuentran estableci -

dos muchos controles como por ejemplo: de existencias, de ~a

lidad, de tráfico de envios, contable, financiero, etc. Sin 

contar con los controles existentes del estado, de la seguri

dad social y otros organismos, por tal motivo debe de tenerse 

cuidado y no fomentar tal confusión; haciendo que el personal 

comprenda realmente la idea que se quiere sobre el control, -

en el sentido de dominio. 

Por supuesto que éste no tiene que ver nada con la no- -

ci6n de control negativo como consecuencia de carácteres in -

quisidores, vejatorios, formal e inflexible que le son atri -

huidos. 
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Dentro de la empresa, el control piramidal de gesti6n 

tropieza, con un obstáculo psicol6gico y es coman que algunas 

empresas eviten la palabra control a fin de no tener esta cla 

se de problemas de entrada, por ejemplo: la empresa PIPSA 

(Productora e Importadora de Papel, S.A.), utiliza el término 

"sistema de coordinaci6n de gesti6n para el logro de objeti -

vos". 

Este sin duda alguna es uno de los mejores nombres que -

se han pedido dar a un sistema de control de gesti6n; ya que 

no demerita en nada a la idea que se debe tener de él. 

En otras empresas, han querido dar nombres simplemente -

para quitar el de control, en estos casos sí demeritan el con 

cepte> de "control de gesti6n", "animaci6n presupuestaria", en 

tre otros. 

Estas expresiones son adaptaciones a situaciones muy Pª! 

ticulares, su principal inconveniente es la circunscripci6n -

a solo uno de los aspectos del control de gesti6n. 

La expresi6n "control piramidal de gesti6n" a pesar de -

las imperfecciones que tiene parece menos mala que otras deno 

minaciones, además de hacer menci6n de ''control de gesti6n P!:!. 

ro" se le da un nuevo enfoque y rápidamente se sabe de lo que 

se está hablando ya que esta denominaci6n se ha impuesto to -

talmente en la práctica, su penetraci6n y su 6xito en la em -
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presa requieren de manera permanente un esfuerzo, para el - -

aclaramiento de sus características y de su contenido. 

El control piramidal de gestión define simultáneamente -

una meta a alcanzar y un procedimiento. 

La necesidad de un sistema que pueda solucionar, primer~ 

mente, el empleo de recursos en forma eficaz y segundo, que -

permita tomar decisiones en forma rápida en un muy corto pla

zo, además que asegure los fines establecidos y que los cur -

sos de acci6n seleccionados para llegar a ellos est!n lleván

dose a cabo prácticamente y todo ello llevado a todos los ni 

veles de la organización pudiendo usar recursos y decidiendo 

en todos los niveles jerárquicos, ha dado origen al desarro -

llo del control piramidal de gestión, 

El control piramidal de gestión es un esfuerzo sistemáti 

co, que persigue la exitosa implantaci6n de los objetivos y -

los cursos de acción generales de la empresa, as1 como tam- -

bién los particulares por departamento, definidos por la pla

neaci6n estrat~gica, a través de una retroalimentación conti

nua que permite definir acciones correctivas, no s6lo a la i~ 

plantación, sino inclusive a la planeaci6n estratégica en si. 

Y s6lo a fin de afianzar este conocimiento diremos que -

la planeaci6n estratégica "es un proceso conciliador de obje

tivos, metas y oportunidades yc:apacidades con el fin de tomar 
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las medidas que puedan asegurar la adaptaci6n de la empresa -

a los cambios de su contexto o medio ambiente, es claro que -

la supervivencia buscada por las organizaciones no pueden ser 
• 

conseguida con s6lo tomar decisiones". (Nota 1) 

Con una serie de definiciones que provienen de diferen -

tes autores, de diferentes contextos, enfoques e inclusive de 

finiciones dadas en distintos tiempos pero todas ellas con la 

esencia de lo que es control de gesti6n, 

QUIERO REAFIRMAR EL CONCEPTO DE "C.P.G." 

"El control de gesti6n es el proceso por el cual los - -

principales responsables operacionales se aseguran que los r~ 

cursos necesarios son obtenidos y utilizados con eficacia y -

eficiencia para alcanzar los objetivos a. corto plazo que se -

fij6 la organizaci6n en el marco de su estrategia a largo pl~ 

zo". Esta definici6n es dada por el profesor de la universi-

dad de Harvad, R. Anthony (en el afio de 1979). (Nota 2). 

De la definici6n hay que explicar dos t~rminos claves en 

el control piramidal de gesti6n: la eficacia y la eficiencia. 

EFICACIA Y EFICIENCIA 

Entendemos por eficacia, el hecho de alcanzar una meta -

-una medicina es eficaz cuando cura· La eficacia es entonces 

un concepto absoluto. 
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La eficiencia torna en cuenta los recursos utilizados 

-una medicina es más eficiente que otra si las dos logran el 

mismo resultado y si la primera es menos cara o requiere me -

nos tiempo que la segunda. La eficiencia (que los ingenieros 

llaman productividad) es por consiguiente, un concepto relati 

vo. Los dos conceptos son diferentes y se complementan. De

cir que hay que utilizar los recursos de la empresa de manera 

eficaz y eficiente implica que hay que alcanzar los objetivos 

fijados y eso, al menor costo. 

La siguiente definici6n es dada por el doctor Juan D. 

Diaz Ruiz, "Se puede entender al control de gesti6n como un -

sistema de organizaci6n que auxilia a la toma de decisiones a 

fin de asegurar la eficiencia, la productividad y la rentabi

lidad de la organizaci6n en funci6n del planteamiento amplio 

de objetivos, de la definici6n de las estrategias, de los pl! 

nes y programas que se especifiquen". (Nota 3). 

Esta definici6n es aceptabl~ para ambos sectores (pdbli

co - privado). 

Otra definici6n ''El control de gesti6n es entendido corno 

la mejora de los resultados econ6micos" (Nota 4), y es este -

su objetivo principal, se desprende de cierta situaci6n forma 

da a base de tensiones y escasez que padecen las empresas, p~ 

ro el control de gesti6n nos sirve tambi~n para mejorar la si 

tuaci6n de la empresa, aunque ~sta nos parezca buena. 
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La Dra. Beatriz Castelan, dice "El control de gesti6n, -

es un esfuerzo sistemático que persigue la exitosa implanta 

ci6n de los objetivos y cursos de acci6n generales, definidos 

por la planeaci6n estratégica a trav~s de una continua retroa 

limentaci6n que permita definir acciones correctivas, no s6lo 

a la implantaci6n, sino inclusive a la planeaci6n estratégica 

en si". (Nota 5). 

La profesora Castelan, nos da la idea de concebir a la -

planeaci6n estratégica como una disciplina hermana del con- -

trol de gesti6n en donde su relaci6n y interacci6n surge no -

s6lo corno un concepto escondido, sino como una realidad prác

tica y necesaria para la organizaci6n. 

·Otro concepto más de control de gesti6n. "En un sentido 

muy restringido, control de gesti6n es el control de la ac- -

ci6n y del efecto de administrar", es decir, "El control de -

la actuaci6n de los responsables mediante el estudio de los -

resultados reales en cornparaci6n con los planeados, el análi

sis de las variaciones y la aplicación de las medidas correc

tivas, esto a todos losniveles de la organizaci6n, con el fin 

de que la gesti6n, de cada sector de actividad sea congruente 

con la planeaci6n estratégica". (Nota 6). 

Esta definici6n tiene la virtud de ir directamente a la 

acci6n de las medidas correctivas que son fundamentales en el 

proceso del "control piramidal de gesti6n" y además nos dice, 

162 



que el control de gesti6n debe ser y debe darse, a todos los 

niveles de organizaci6n, esto debe ser dado siempre en todas 

las organizaciones ya que el control de gesti6n por su natura 

leza (expansiva en toda la organizaci6n) no debe verse como -

un instrumento al servicio de la direcci6n exclusivamente; es 

ta definici6n es dada por Fiol y Datilly. 

EL CONCEPTO "C.P.G." 

Ahora bien, an~licernos una definici6n dada por una ernpr~ 

sa, la cual ha dado al "C.P.G." su definici6n propia. Este -

es el sentir sobre el control de gesti6n de la empresa PIPSA 

(Productora e Importadora de Papel, S.A.). 

"El sistema de coordinaci6n de gesti6n es un sistema de 

organizaci6n del trabajo que busca el logro de eficiencia de 

los objetivos de cada área, orientándolos en el mismo sentido 

para conseguir los fines a corto plazo de la empresa, median

te la toma adecuada de decisiones, la eficaz utilizaci6n de -

los recursos y la correcci6n inmediata de las desviaciones". 

(Nota 7). 

En la investigaci6n que se hizo en esta empresa, se reco 

pilaron los siguientes comentarios: 
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El sistema de coordinaci6n de gesti6n no debe consi
derarse como otra actividad más que el directivo -
debe realizar, sino como una herramienta para fac! 
litarle sus actividades, consiste en su orden prás 
tico muy semejante al orden intuitivo al que esta
mos acostumbrados en casi todas las empresas, uti· 
lizando los llamados tableros de control. 

El sistema de coordinación de gestión forma un plan 
de trabajo llamado "PLAN MAESTRO DE PRODUCTIVIDAD", 
que pretende mantener a la empresa como un organi! 
mo eficiente en todas sus áreas, que dé el mejor -
servicio a usuarios y atenci6n a sus proveedores, 
considerando equilibradamente la satisfacci6n de -
las necesidades y metas personales de sus trabaja
dores. 

Los directivos de PIPSA al autoevaluar sus acciones 
y decisiones en un plazo muy corto, tendrán la - -
oportunidad de dominar su gesti6n en el área que -
administran al conocer sus resultados y avances a 
través de los factores-clave de su trabajo. Una -
recornendaci6n que se hace mucho en la empresa a 
los directivos es que no deberán involucrarse en -
los detalles sino observar la operación como un to 
do. 

En PIPSA el sistema funciona en base a las áreas su! 
tantivas de la empresa y no a departamentos aisla
dos (como se hace actualmente en muchas empresas -
mexicanas). Como hemos visto la definici6n hecha 
por PIPSA tiene varios conceptos ya descritos, pe
ro está incorporada, en ella, la idea de que el 
"control de gestión" debe primeramente resolver y 
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encargarse de problemas de determinadas áreas - -
siempre viendo los objetivos generales y fundamen
tales de toda la empresa, además con la coordina -
ci6n de todas las áreas se procura el control pir~ 
midal de gesti6n total, aqui también se conjuga la 
idea de que el control piramidal de gesti6n debe -
ser utilizado en toda la empresa. Pero sin desme
recer el gran valor que tiene el control de ges- -
ti6n para la direcci6n. 

A la direcci6n general le permite estar informado de 
c6mo los responsables de todas y cada una de las -
áreas de la empresa, actaan y trabajan en el mismo 
sentido y ritmo que los objetivos e interés de la 
empresa. 

Es esta altima definici6n con la que comulga el 
"C.P.G." haciendo un 1lltimo comentario, la toma de 
decisiones no pertenece dnicamente al director de 
empresa, sino a todo nivel jerárquico de la misma 
aspecto fundamental y caracteristica principal de . 
"C.P.G.". 

CARACTERISTICAS Y FASES DEL "C.P.G." 

El control piramidal de gesti6n engloba un sinndmero de 

fases y pr~cedimientos, para él no hay una definici6n concre

ta que exprese todo el sentido y esencia que debe tener el 

control piramidal de gesti6n por lo tanto sus pensamientos se 

resumen en, lo que el llama, "El concepto piramidal de con- -

trol de gesti6n en su ascepci<Sn moderna". 
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Para que un sistema se considere ''control piramidal de -

gestión'' debe tener por lo menos los siguientes requisitos: 

a) COMPARABILIDAD.- Es aquella funci6n o actividad -
que constantemente compara los resultados reales 
obtenidos con lo previsto, deduciendo inmediata
mente los suficientes datos para modificar la de 
cisi6n de los mandos y las acciones en sus proc~ 
sos administrativos, con el fin de acercar la 
trayectoria de la empresa hacia sus objetivos. 

b) CARACTER DE PROYECCION.- Exige establecer previa
mente estos objetivos y siempre se proyecta ha
cia el futuro, o a un presente inmediato, en las 
que se puede conseguir una rectificaci6n incluso 
en su etapa de planeaci6n. 

e) CONTROL PANORAMICO.- La labor de control no debe 
confundirse con una actuaci6n politica, o en las 
cuestiones de detalle sino en una forma global -
y consisa. 

d) CONFIANZA.- Consecuentemente el control tiene que 
basarse en la confianza. Siempre se debe esta
blecer partiendo del principio de que las perso
nas que con nosotros laboran, ya tienen las cua
lidades que exigen las funciones que se les han 
asignado y que ponen todo el entusiasmo en la 
realizaci6n de su trabajo. 

A manera de conclusi6n se podria decir que presuponiendo 

esta actitud se considera que el control piramidal de gesti6n 

tiende a delatar los obstáculos no previstos o los inconve- -
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nientes que surgen de forma inesperada para la empresa (info~ 

maci6n) estableciendo un sistema de acciones correctivas que 

garantizan en alto grado el resultado final y la fluidez de -

la gestión. Un control piramidal de gestión bien implantado 

con sus indices cuadros de mando y mecánica de la informaci6n 

definida y funcionando, permite llegar a uno de los ideales -

en la moderna dirección de empresa sea ésta pdblica o privada. 

SITUACION DEL "C.P.G." EN LA EMPRESA ACTUAL 

Después de haber efectuado el pasado análisis podemos 

situar el control de gestión en la empresa dejándolo de tal -

manera identificado, que no sea fácilmente confundido con las 

características de otras actividades. 

El control de gesti6n no debe ser confundido en sus acti 

vidades y características con el control de operaciones, pues 

éste forma parte de áquel. 

'! 
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El control de gesti6n implica resolver problemas, rela -

cionando la implantaci6n de lo planificado y los cursos de ac 

cci6n predeterminados por ella; es el proceso, que va a permi 

tira la administraci6n asegurarse que; los recursos sean ob

tenidos y empleados efectiva y eficientemente conforme a las 

metas y objetivos perseguidos por la organizaci6n. 

En forma tradicional el control se limitaba anicamente -

al control operativo, todos estos ejecutivos limitaban sus 

controles, a elementos cuantificables por lo comdn expresados 

en dinero, y a partir de estos se intentaba minimizar las des 

viaciones. 

"El control operativo", es el proceso por el cual, se s~ 

leccionan tareas especificas para asegurarse que se realicen 

eficazmente y efectivamente" para esto se seleccionan ciertos 

productos o unidades productivas o de organizaci6n como base 

de análisis. Se establecen las correspondientes relaciones -

"insumo-producto", y se determinan sus respectivos estándares, 

a fin de poder determinar la eficiencia y establecer las posi 

bles desviaciones. Generalmente los sistemas de control de -

dichas actividades específicas asimilan las necesidades esta

blecidas por el control operativo, y permiten detectar las 

desviaciones así como su respectiva correlaci6n con los res -

ponsables operacionales. 
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Por esto el control piramidal de gestión debe entenderse 

como un esfuerzo continuo y sistemático de la administraci6n, 

para comparar las realizaciones con los planes y objetivos 

globales definidos dentro del marco de planeación estratégica 

de la empresa, en otras palabras, decidir las tareas correcti 

vas y asegurar la marcha de la empresa en los términos y con 

la direcci6n predefinidos, minimizando el tiempo de respuesta 

de una decisión frente a la desviaci6n observada, en tiempo -

no máximo a un mes. 

Descrita la situaci6n anterior, la naturaleza y el cont~ 

nido conceptual del control piramidal de gesti6n, establecer 

un concepto nos parece sumamente dificil debido a que el des~ 

rrollo de la teoría sobre este tema no está aan completamente 

estructurado, ello origina que la situación del conocimiento 

en la materia sea todavía incierta. 

EL "C.P. G." COMO PROCESO INTEGRAL 

Se puede considerar al control piramidal de gesti6n como 

un proceso integral por los siguientes conceptos: 

a) Noci6n de Previsi6n. 

El control piramidal de gesti6n está def initivamen 
te ligado a la anticipaci6n de las acciones y re 
sultados esperados. 
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b) Orientaci6n de gesti6n. 

El control piramidal de gesti6n está encaminado a 
la problemática de la administraci6n que intenta 
optimizar la combinaci6n de la totalidad de re -
cursos de la empresa, en coordinaci6n con la es
trategia. 

c) Ayuda a la direcci6n y a toda la empresa. 

El control de gesti6n a los directivos de la empr~ 
sa, en ·la toma de decisiones, y en general a to
da la empresa a autocontrolarse. 

d) Noci6n del corto plazo. 

La preocupaci6n del control piramidal de gesti6n -
es el corto plazo, es decir períodos de tiempos 
inferiores o iguales al ciclo de explotaci6n, 
que informen sobre la actuaci6n presente y cont! 
nua de la empresa, se intuye de gran ayuda desde 
luego para la actuaci6n de la empresa a mediano 
y largo plazo. 

e) Mecánica del control de gesti6n. 

El control de gesti6n, es un proceso de definici6n 
de acciones planeadas, comprendiendo también las 
necesarias para rectificar las desviaciones y 

permitir que la organizaci6n marche efectiva y -

congruentemente con la planeaci6n estratégica es 
tablecida. 
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Podemos concluir que el control de gesti6n es un proceso 

integral que incluye la recopilaci6n sistematizada de datos y 

la toma de decisiones, cuya mecánica se puede analizar de la 

manera siguiente: 

l. A partir de la interrelaci6n de la norma y la ac -

ci6n, detectar la posible existencia de un problema. 

Para ello es necesario recolectar los datos sobre 

el aspecto cuestionado y compararlos con las espectativas, a 

fin de detectar la desviaci6n y su magnitud puede ser signif! 

cativa y sintomática de la existencia de un problema, o'bien, 

ser no significativa, y por lo tanto no darle nunca importan

cia alguna. 

Ahora bien, es bueno saber que entendemos por: El 

significado de una desviaci6n estará dado por: 

- La norma en si y los márgenes que a la misma -
se han dado como ámbitos de holgura los cua
les permiten su desarrollo normal. Los már
genes pueden estar definidos en dos condicio 
nes. 

- A través de cálculos estadísticos, basados en 
los registros histtoicos de la empresa. 

- A trav~s de la sensibilidad que dan la expe- -
riencia y la intuici6n. 
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2. Determinar los posibles cursos de acci6n tendien -

tes a resulver el problema de desviaci6n. Estas soluciones -

pueden tener por objeto: 

a) Eliminar el problema o problemas trascenden
tales de la organizci6n. 

b) Disminuir su magnitud, en consecuencia los -
efectosno deseables en el resto de la org! 
nizaci6n. 

c) Disminuir la frecuencia de aparici6n de es
tos problemas. 

3, La evaluaci6n de los posibles recursos opcionales 

de acci6n, tendientes a definir el que hace 6ptima (se tiene 

a la optimizaci6n, no ncesariamente entendida en forma cuanti 

tativa), la soluci6n al problema, y minimiza los efectos neg! 

tivos hacia el resto de la organizaci6n. 

4. Implantar la soluci6n escogida. 

S. Verificar la actividad de la soluci6n esocgida pa

ra efectos de eliminar o disminuir la variaci6n afectada en -

t6rminos de corto plazo. 

El control piramidal de gesti6n como proceso integral, -

comprende la recopilaci6n de informaci6n, y la toma de deci -

siones (que involucran actividades comunicativas, de persua 

ci6n e iniciativa). 
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LA DIRECCION POR EXCEPCION 

Ultima etapa en la direcci6n por resultados, permite a -

los mandos, cuando el control piramidal de gesti6n llega a 

cumplir todas sus actividades posibles, liberar su atenci6n -

de extensas zonas de actividad, les concede el suficiente 

tiempo libre para aplicar con sosiego su esfuerzo en aquellos 

problemas o coyunturas que realmente exigen detenido estudio 

y rápidas decisiones, con ello el rendimiento, calidad y efi

cacia de la direcci6n alcanza altos niveles. 

Tratando de darle sencillez para que sea percibída en 

forma clara por cualquier persona, a través de una discrip- -

ci6n de unas cuantas líneas se pueda contar la esencia del 

control piramidal de gesti6n y se vea en forma panorámica to

do el campo de actuaci6n del mismo. 

El control piramidal de gesti6n puede definirse como: el 

sistema innovador que activa las operaciones y las relaciones 

de la entidad, integrador de actividades y funciones dentro -

de la empresa, el cual procura que los recursos con que cuen

ta la entidad sean utilizados eficazmente, en el tiempo y mo

mento preciso, todos los niveles de la organizaci6n, y cuyo -

producto final se concrete en la toma de decisiones de la di

recci6n pero habiendo tomado en cuenta las decisiones de cada 

sector de la empresa; el control piramidal de gesti6n debe 

incitar a la creatividad y al cambio será una guía y un parA-
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metro en el cumplimiento de la planeaci6n de los programas, -

metas y objetivos que se a trazado la entidad, por óltimo el 

control piramidal de gesti6n se conjuga y se complementa con 

sus disciplinas hermanas: la planeaci6n estratégica y la di -

recci6n por excepci6n. 

CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION, PLNEACION Y AUDITORIA INTERNA 

La planeaci6n es el proceso por el cual la direcci6n de 

una organizaci6n selecciona sus objetivos, toma de cisiones -

estratégicas, prevee lo mejor posible sus consecuencias, for

mula planes a largo y mediano plazo y se encarga de los recur 

sos externos y su obtenci6n. 

El cuadro (A ) indica algunas de las principales difere!!_ 

cias entre la planeaci6n y el control piramidal de gesti6n. 

La auditoria interna: consiste en la revisi6n peri6dica 

de los procedimientos a disposici6n de la empresa para admi -

nistraci6n y control (en este dltimo los dos sentidos inspec

ci6n y dominio) . 

La auditoría interna verifica si los instrumentos de ge~ 

ti6n comprotan las seguridades suficientes, si las informaci~ 

nes que circulan en la empresa son sinceras y fiables, si las 

operaciones llevadas a cabo son regulares. Contribuye enton

ces a la protecci6n en contra de los fraudes, negligencias y 

descuidos, a la fiabilidad y a la sinceridad de las informa-
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ciones contables y no contables, a la mayoría de los instru -

mentos de control y, por lo tanto, a una mejor eficacia de la 

gesti6n. Véase cuadro (A). 

CUADRO A 

Algunas diferencias entre control piramidal de gesti6n y 

pl aneaci6n: 

-------------------·-----------------------------------------

Horizonte 

Objetivo 

Personas 
interesadas 

Disciplina 
dominante 

Carácter 

Control Piramidal 
de 

Gesti6n 

Corto y mediano plazo 

-Llevar a cabo los resultados 
deseados. 

-Todos los responsables opera
cionales. Incluye direc- -
ci6n 

-Psicología, contabilidad, ad
ministraci6n. 

-Estructurado lineal. Auxilia 
do por un nivel staff, 

Planeaci6n 

Largo plazo 

-Mostrar los 
resultados 
probables. 

-La direcci6n 
general y -
su plana ma 
yor. 

-Economía, es 
tadística. 

-No estructu
rado staff. 

17 5 



Algunas diferencias entre control piramidal de gesti6n y 

auditoría interna: 

Principio de 
base 

Periodicidad 

Situación en 
el tiempo 

Evolución en 
el tiempo 

Grado de in
tervención 

CUADRO B 

Control Piramidal 
de 

GestHin 

Auditoria 
Interna 

Ayuda a los responsables ºP! Juicio sobre las 
racionales y a la direc- - operaciones y 

ción. los instrumen
tos de ge.s- -
ti6n. 

Ligado a la planeación y a 
todas las funciones y acti 
vidades. 

Carácter a priori y a poste
riori. 

Carácter dinámico flexibles. 

Respeta las lineas jerárqui
cas y concentra de la mis
ma forma. 

Disciplina total 
mente indepen
diente. 

Verificación (a 
posteriori). 

Carácter pasivo 
(no desarrolla 
y no implemen
ta instrumen -
tos de ges- -
ti6n). 

Interviene direc 
tamente dentro 
de los depart!_ 
mentas y servi 
cios. 

--------------------------------------------------------------
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El cuadro (B) presente un conjunto de diferencias funda

mentales entre el control de gesti6n y auditoría interní 

Hay que hacer notar que la auditoría interna aligera el 

trabajo de los auditores externos que efectrtan los controles 

exigidos por la ley. La auditoría externa permite verificar 

por cuenta de los accionistas, la sinceridad de los documen -

to~ contables y financieros y se encarga de una revisión con

tractual de los procedimientos y de las operaciones. 

Damos la comparación entre el "C .P .G.", la planeaci6n, y 

la auditoria interna por ser las dos ramas que más cornunmente 

se confunden con el control de gesti6n. 
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TEORIAS Y DOCTRINAS DE GESTION 

Como toda actividad, que se utiliza en la empresa, como to 

do sistema o toda técnica, que empleamos y usarnos en las organ! 

zaciones, el "control piramidal de gesti6n" esta sustentado por 

una serie de soportes académicos, teorfas y doctrinas, las cua-

les fundamentan el contenido y funci6n de este sistema dentro -

de la organizaci6n. 

Como ya hemos n:iencionado el "control piramidal de gesti6n" 

est~ en la simbiosis de diferentes técnicas sumamente elabora -

das, de las cuales podemos mencionar, entre otras: 

-La informática 
-Las técnicas de cont~ol en general 
-Las de control presupuestario 
-Las materias de previsi6n 
-La planeaci6n 
-Los costos y producci6n 
-La contabilidad y finanzas 
-La administraci6n y mercadotecnia 

Por lo cual se pudiera sustentar al "control piramidal de 

gesti6n" hablando simplemente de estas técnicas y ciencias. 

Más no es lo conveniente, ya que algunas de ellas, tan solo 

aportan una muy pequefia porci6n de conocimiento y práctica al 

control piramidal de gesti6n, por lo tanto lo conveniente es -

especificar acerca de las técnicas y ciencias que si influyen 

de forma determinante en el "control piramidal de gestil5n". 
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Taylor atribula una gran importancia a la correcta S! 

lecci6n y preparaci6n de los obreros: a cada cual había que en

cargar el trabajo que mejor le correspondiese. Pero, esta ver

dad, que diríase evidente de por si, obtuvo en la concepción de 

Taylor una interpretaci6n completamente falsa, a todas luces 

reaccionaría, ya que hacía caso omiso de los aspectos sociales 

y éticos del trabajo y no veía en el obrero, en realidad, más -

que una bestia de labor. (idea totalmente opuesta al C.P.G.). -

Por cierto, el prop~o Taylor no pensaba ocultarlo. Al ilustrar 

sus ideas acerca de que el obrero debe corresponder al trabajo 

que se le encarga, Taylor escribe: "Una de las primeras exigen

cias que se le presentan a un hombre útil para el transporte de 

tochos de hierro, como ocupación permanente, es que sea tan es

túpi~o y tan flegmático que se parezca más por su mentalidad a 

un buey. A nadie se le ocurrirá enganchar un trotador de raza 

para que tire de un carro pesado, ni obligar a un percher6n que 

ejecute el trabajo de un pequeño mulo". Nota 11. Sin embargo, 

incluso cuando se ha encontrado una persona que valga para eje

cutar un determinado trabajo, no se le puede dejar que actúe 

por su cuenta. La dirección debe darle una preparación mínima 

e instrucciones concretas que prescriban con exactitud todos 

los movimientos de trabajo, el orden y los modos de empleo de -

los instrumentos standardizados y los materiales. No dejaba n~ 

da para que se condusiera por si sola "autocontrol". (idea fun

damental del "C.P.G.". 
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Una de las doctrinas que sustentan en forma firme al "con

trol piramidal de gesti6n", está es la Administraci6n, para mu

cha gente el "CG" copia los esquemas generales de la Administra 

ci6n, al respecto diremos, es cierto que el "control piramidal 

de gestión" esta influenciado por la Administraci6n, pero de 

ninguna manera el "control piramidal de gesti6n" copia esquemas 

de esta ciencia, ya que éste tiene su propia normatividad y su 

marco conceptual como lo hemos explicado; en conclusi6n el "con 

trol piramidal de gesti6n" está fuertemente influenciado por la 

ciencia Administrativa, pero no perteneciendo taxitamente a és

ta. Ahora bien, similares comentarios se han originado en rel~ 

ci6n con el "Management", la respuesta es la misma, pero hay 

que aclarar que el "control piramidal de gesti6n", inclusive co 

labora con estas dos grandes ciencias y combina esfuerzos con -

ellas en beneficio de la empresa. 

ADMINISTRACION MANAGEMENT 
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También se ha observado que hay gran confusi6n entre la Ad 

ministraci6n y el Management para aclarar esto diremos, en tér

minos simples y en lenguaje sencillo, que la Administración se 

encarga del estudio y resolución de problemas, por medio de téc 

nicas elaboradas por ella misma, se encarga de problemas gener~ 

les y se le considera el motor de acci6n de las empresas; en 

cambio al Management se le puede considerar un tanto m~s cientf 

fico y menos teórico pues usa técnicas de otras disciplinas pa

ra el logro de sus objetivos (simulación, investigaci6n de ope

raciones, modelos estadísticos y matemáticos, etc.), es aplica

ble a situaciones más específicas, a fin de aclarar veamos los 

siguientes ejemplos: 

Sup6ngase el lanzamiento de un nuevo producto, veamos el -

papel de estas dos ciencias: 

La administraci6n actuaría de la siguiente manera: Estudi~ 

ría las causas y circunstancias de querer lanzar ese producto, 

analizar1a las características del producto, haria estudios de 

mercado para ver las perspectivas que tendría en tal o cual mer 

cado, haría estudios de las necesidades que hay en el mercado p~ 

ra dicho producto, si no hubiese esa necesidad la crearía, tam

bién harfa un planteamiento de c6mo se debe hacer el lanzamien

to del producto, en qué momento hacerlo, mediría la publicidad 

a dicho producto, harta par~metros con la competencia, estudios 

de mercadotecnia, etc. El Management actuaría como sigue: Es

tudiaría el mercado y el producto en primer lugar, posteriorme~ 

181 



te reuniría informaci6n al respecto la cual plasmaría en un mo

delo matemático el cual por medio de la simulaci6n manejaría el 

medio, el mercado y el producto, optimizando puntos de oferta y 

de demanda elaborando datos muy precisos acerca del futuro lan

zamiento del producto, 

Ondar en teorías y doctrinas es un asunto bastante embara

zoso ya que sustentar una teoría o una doctrina es dificil y 

bastante el tiempo requerido para su explicaci6n, por lo tanto 

a continuación tratermos de dar algunas características y ten -

dencias de algunas toerias. 

TEORIA "CLASICA" DE LA ORGANIZACION Y DE LA GESTION 

Esta teoría es muy conocida en el ámbito administrativo en 

los E.U. pero un tanto desconocido en nuestro ámbito y medio, -

asi que empecemos con: 

El surgimiento de la moderna "Gesti6n Cientifica" (scien -

tific management) nortemaricana se remonta, como ya hemos seña

lado, a los albores del presente siglo y va unido, corno se reco 

nace unánimamente, al nombre de Federico Winslow Taylor (1856-

1915). 

Entre sus m4s sobresalientes predecesores cuenta a Charles 

Babbage (1792-1871), matem4tico ingl~s. creador de unas de las 

primeras m4quinas calculadoras. Tras de estudiar por muchos 
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aftas a las empresas de producci6n en inglaterra y el contincn 

te europeo. Babbage escribi6 el trabajo "On the economy of 

machinery and manufactures" en 1832. 

En este trabajo hizo un intent de aplicar ciertos princi

pios generales a la organizaci6n de la Industria. Investig6 

igualmente la economia de la producci6n e hizo un análisis de -

la demanda de la mano de obra al desintegrar el proceso tecnol6 

gico "EN TRABAJOS PARCIALES". (Nota 1 O). 

Otro predecesor inmediato de Taylor fue Henry R. Towne, i~ 

geniero e Industrial norteamericano, QUE PROCLAMO por vez prim~ 

ra que "La direcci6n de una fábrica no es menos importante que 

la t~cnica";fue autor de un proyecto de organizaci6n del traba

jo con pago por pieza, criticado posteriormente por Taylor. 

Los trabajos principales de Taylor son: "Shop Management" 

(1903); "The Principles of Scientific Management" (1911) y "The 

Testimony Befare the Special House Comittee" (1912). Además, -

pertenecen a su pluma varias investigaciones sobre problemas 

concretos de t~cnica y tecnología de la producci6n. 

EXPANSION DE LA "GESTION CIENTIFICA" 

Como se sabe, Lenin valor6 muy alto el papel externamente 

contradictorio del taylorismo en el desarrollo de la organiza 

ci6n científica de la gesti6n. Y en los primeros afias del Po -

cer de los Soviets, Lenin plante6 la tarea de llevar a la prác-

183 



tica todo científico y progresista del sistema Taylar que al 

igual que todos los progresos del capitalismo, reune toda la re 

finada ferocidad de la explotaci6n burguesa y muchas valiosísi

mas conquistas científicas concernientes al estudio de los moví 

mientes mecánicos durante el trabajo, la supresi6n de movimien

tos superfluos y torpes, la elaboraci6n de los métodos de trab~ 

jo más valiosas de la ciencia y de la técnica en este dominio. 

La posibilidad de realizar el socialismo quedará precisamente -

determinada por el grado en que logramos combinar el Poder so -

viético y la forma soviética de administraci6n con los Últimos 

progresos del capitalismo. Hoy que organizar en Rusia el estu

dio y la ensefianza del sistema Taylor, su experimentaci6n y - -

adpataci6n sistemáticas". (Nota 11). 

Las contradicciones del sistema Taylor no son simple

mente contradicciones te6ricas, sino un reflejo del carácter an 

tag~nico de las relaciones de producci~n capitalistas. El obj~ 

tivo fundamental de su concepci6n, según el propio Taylor, era 

asegurar la ganancia máxima al empresario. Esto significa que 

los métodos tayloristas vienen a ser un perfeccionamiento de 

los métodos capitalistas de explotaci6n. 

No obstante, a la par de ello, el taylorismo expone 

ciertas ideas progesistas que reflejan las demandas de fomento 

de la gran producci6n social organizada de un modo científico. 
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Hablando en términos generales, el taylorismo propia

mente dicho consiste en lo siguiente: 

l. Creaci6n de una base científica capaz de susti

tuir los métodos de trabajo cristilizados prácticamente, viejos 

y tradicionales; investigaciones científicas de cada componente 

del mismo. 

2. Selecci6n de los obreros a base criterios cien

tíficos, entrenamiento y aprendizaje de los obreros. 

3. Colaboraci6n entre la administraci6n y los obr~ 

ros en la aplicaci6n del sistema científico de organización del 

trabajo. 

4. Distribuci6n equitativa del trabajo y de la res 

ponsabilimad entre la administraci6n y los obreros. 

Al resumir la esencia de su sistema de administraci6n 

científica, Taylor escribía: "La ciencia, en lugar de los hábi

tos tradicionales; la armonía, y no la discordia; la colabora -

ción y no el individualismo¡ el máximo rendimiento, en lugar de 

la limitaci6n del mismo; el desarrollo de cada obrero hasta la 

eficiencia y la prosperidad máximas accesibles para él". Nota 

12. En esta definici6n del objeto de "la gesti6n científica de 

la producci6n" se mezclan evidentemente, por cierto, al igual -

que en todas las demás teorías burguesas de la gestión, las - -

ideas acerca de la organizaci6n más racional del trabajo con 
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las aseveraciones no muy claras acerca de la posibilidad de lo

grar la máxima prosperidad de los proletarios. Además, Taylor 

veía en el obrero un ser de lo más irracional, movido principal 

mente por instintos y s6lo capaz de actuar en el sentido de una 

meta concreta bajo el efecto de estímulos elementales, ante to

do, del dinero, ya que sus intereses no rebasan, según Taylor, 

el nivel fisiol6gico. Lo cual en actualidad se ve que es total 

mente falso. 

Taylor enfocaba desde posiciones mecanicistas la org~ 

nizaci6n social de la producci6n como una organizaci6n estríct~ 

mente formal que no conoce y, aún más, rechaza por principio t~ 

das las relaciones que no estén p:escritas por el contenido fun 

cional y oficial. 

En cuanto a la cooperaci6n, {algo esencial en el 

"CPG", Taylor, procurando elaborar un antídoto contra los con

flictos de clase cada vez mayores, desplazaba su centro de gra

vedad a la esfera de las relaciones funcionales y oficiales en

tre el obrero y su dirigente, esforzándose para demostrar que, 

en tanto que dos participantes necesarios del procedo de produE 

ci6n, ambos estaban ligados por un destino· común y vitalmente -

interesados en el éxito de la causa común. 
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Planteándose como meta principal el máximo aumento -

de la productividad del trabajo, Taylor preveía medidas concr~ 

tas llamadas a aprovechar racionalmente el trabajo del obrero 

y de los medios de producci6n, la implantaci6n de un reglamen

to riguroso para el empleo de los materiales e instrumentos, -

la standardizaci6n de estos Últimos y de las operaciones de 

trabajo, la contabilidad exacta del tiempo de trabajo, la in -

vestigaci6n de los procesos laborales mediante su desintegra -

ci6n en componentes elementales primarios y la medici6n del 

tiempo que requieren, el control sobre cada operaci6n. 

Analizando escrupulosamente los movimientos de unos 

u otros trabajadores, observando la ejecuci6n de las diversas 

operaciones, Taylor procura dividir cada una en sus componen -

tes elementales y 'logra crear (con ayuda del cronometraje) mé

todos ideales de trabajo, basados en el perfeccionamiento de -

los mejores elementos del proceso de trabajo de los distintos 

obreros. Al suprimir todos los movimientos equivocados, len -

tos e inútiles, Taylor elabora u11 conjunto de métodos 6ptimos 

de trabajo, que, corno es natural, no se puede ver en ninguno -

de los obreros. El tiempo mínimo necesario para eliminar el 

cansancio y para las paradas inevitables se calcula también ma 

temáticamente. Así es como Taylor procura establecer el mejor 

método de cumplimiento de cada trabajo en el plazo mínimo. 

(idea de C.P.G.). 
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De esta manera, Taylor proclam6 la necesidad de divi

dir el trabajo en la esfera de la gesti6n. Atribuía particular 

importancia a que se asignara un lugar especial a la funci6n de 

planificaci6n, considerando que, en lo ideal, el taller y, en -

general, toda la fábrica no deben administrarse tanto por un d! 

rector-gerente, administrador o jefe de taller, como por la sef 

ci6n de planificaci6n. Aunque el trabajo cotidiano de la fábr! 

ca, escribe Taylor, "deben orientarlo distintos funcionarios de 

la secci6n de tal modo que, en Último extremo, razonando te6ri

camente, la fábrica puede trabajar sin contratiempo estando au

sentes, durante un mes, tanto el director como el administrador 

y sus ayudantes, que no forman parte de la secci6n de planific! 

ci6n". Nota 11. 

Al argumentar la necesidad de que la planificación 

sea una funci6n especial de la direcci6n, Taylor exigía que se 

planificaran de antemno los métodos de trabajo y la actividad -

de toda la empresa. Pero a su enfoque unilateral, desde las p~ 

siciones de su clase, pese a que as~ se hacía caso omiso de la 

contradicci6n entre la planificaci6n en cada empresa concreta y 

la anarquía reinante en la producci6n capitalista, a escala de 

toda la sociedad, ya el solo planteamiento del problema de sep! 

rar la funci6n de planificación es un mérito indudable de Taylor. 
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Taylor partía del aislamiento y de la automizaci6n 

del individuo en el ambiente social. Por eso rechazaba el tra

bajo en grupo colectivo, muy aceptado e importante en el C.P.G. 

como se ha visto, e insistía en la necesidad de pagar a cada 

obrero con arreglo a su rendimiento individual, y no al rendi -

miento del grupo de obreros del que formaba parte. 

Como se sabe, el sistema Taylor adquiri6 una gran di

fusi6n en los primeros tres decenios del siglo II, tropezando -

con la más resuelta resistencia por parte de los obreros y las 

organizaciones sindicales de las EE.UU., que veían en el taylo

rismo un nuevo medio de reforzar la explotaci6n de los trabaja

dores e incluso, como decía una resoluci6n de la Federación Am~ 

ricana del Trabajo "un esquema diab6lico de reducir a los hom -

bres a la condici6n de máquinas". Nota 13. 

Al caracterizar ias perspectivas de transformaci6n de 

la "direcci6n de los hombres en objeto de la ciencia", el pro -

pio Taylor escribía: "Muchos elementos que se consideran fuera 

de las ciencias exactas serán pronto standardizados, sistemati

zados, aceptados y usados exactamente del mismo modo que se em

plean muchos elementos de ingeniería. 

No se estudiará la administraci6n como un arte, la a~ 

ministraci6n se asentará en principios generalmente conocidos, 

claramente definidos y fijos y no dependerá de ideas más o me -

nos vagas obtenidas por las observaciones limitadas de un esca-
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so namero de organizaciones, con las que un individuo haya pod! 

do estar en contacto. Inicialmente, el propio Taylor no denomi 

n6 "administraci6n científica" al conjunto de procedimientos ag 

ministrativos, que proponía sino simplemente "sistema de tareas" 

o "administraci6n mediante la fijacilin de tareas". 

El concepto de "administracit5n científica" (scienti -

fic management) lo puso en circulación Louis Brandeis, que re

presentaba en 1910 las compañ!as fleteras en el mencionado asun 

to "Easteren Rights". A partir de entonces, el propio Taylor -

usa mucho la noción de "administraci6n científica", elaborando 

una extensa concepción acerca de que "la buena administración -

es una verdadera ciencia, basada en leyes, reglas y principios 

claramente definidos". 

En los afios 20-30, fueron eminentes investigadores 

del sistema Taylor y activos propagandistas de la "administra -

ci6n cient1fica11 Henry Gantt, Frank B. Gilbreth, Lillian Gil- -

breth, Horace Hathwasy, Sanford Thompson y Harrington Emerson. 

Principalmente en este perfodo aparecEt : y adquieren una rápida 

propagaci6n las nuevas profesiones de "consultantes de adminis

traci6n" o "expertos en problemas de rendimiento del trabajo", 

crece a diario el número de escuelas, colegios y seminarios de 

administración, en los centros de ensefianza comienzan a darse 

cursos regulares de "gesti6n de empresas", "gesti6n industrial'~ 

A las investigaciones de los problemas de organizaci6n de la -
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gestión se incorporarán más hombres de ciencia, se multiplican 

en progresi6n geométrica las publicaciones sobre los problemas 

de la administración cientifica. 

El movimiento en pro de la administraci6n científira 

comenzo a rebasar las fronteras de los EE.UU., adquiriendo un -

amplio reconocimiento en Alemania, Inglaterra, Francia, Suecia 

y otros paises europeos, figurando en ellos bajo distintas den~ 

minaciones: gesti6n, administración cientifica, racionalización, 

organi ación científica del trabajo, etc. Si bien al comienzo 

toda la atenci6n se concentr6 s6lo en los problemas de produc -

ci6n y business, en lo sucesivo comenzaron a formularse concep

ciones de principios cientificos de organización de la gesti6n 

igualmente aplicables a todas las esferas de la actividad huma

na. 

PRINCIPIOS DE ORGANIZACION DE LA LABOR ADMINISTRATIVA 

La elaboraci6n científica de los principios de organ_! 

zaci6n de la labor administrativa es una corriente nueva e im -

portante en la investigaci6n del problema de la gestión. Dicho 

en otros términos, junto con los problemas de organizaci6n de -

la gesti6n administrativa al nivel de una empresa o taller, co

mienza la investigaci6n de principios más vastos de organiza- -

ci6n. 
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Esta problemática va directamente unida al nombre de 

Enrique Fayol (1841-1925), investigador francés, considerado el 

europeo más eminente que ha hecho su aporte al movimiento pro -

administración científica en la primera mitad del siglo presen

te, por cuya razón no se puede tener una idea correcta de las -

correspondientes teortas norteamericanas si no se examina debi

damente los trabajos de este autor. 

Al igual que Taylor, Enrique Fayol fue ingeniero y·, -

además, con espiritu profundamente creador, de mGltiples inter! 

ses y enorme erudici6n. Public6 varios trabajos, en particular, 

dedicados a la lucha contra incendios en las minas de carb6n, -

así como al an~lisis de la form.ci6n geol6gica de los yacimien

tos carboniferos franceses. Sin embargo, Fayol se granje6 la -

mayor fama, precisamente en el terreno de la actividad adminis

trativa. A lo largo de treinta afias fue dirigente de una impar 

tante compafi!a minera y metalGrgica (Comambault), que, cuando -

Fayol fue nombrado administrador general (1888), se hallaba al 

borde de la quiebra, y que, en el periodo de su dimisi6n (1918), 

era uno de los consorcios más poderosos, famoso por sus cuadros 

administrativos, técnicos y cientificos. 

En todos los éxitos logrados por la compafita bajo su 

direcci6n, Fayol veia siempre el resultado de la aplicaci6n 

consecuente y sistemática en la administraci6n de una se1ie de 

principios sencillos, pero, como estaba bien convencido, máxi-
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mamente eficaces y universalmente aplicables. 

Es un mérito indiscutible de Fayol el planteamiento -

de la necesidad de hacer que la labor propiamente administrati

vo sea objeto de investigaciones especiales. Por cierto cabe -

señalar que estas investigaciones, cuyos resultados, segan afiE 

maci6n de Fayol, son aplicables a todas las formas de organiza

ci6n, no se basan tanto en principios te6ricos (cuya necesidad 

subrayaba constantemente Taylor) como en la rica experiencia 

propia adquirida durante los muchos años de actividad adminis -

trativa. 

No obstante, las amplias conclusiones de Fayol encue~ 

tran su continuo desarrollo, tanto en la teor1a clásica de la -

gestión organizativa como en la moderna escuela empírica de - -

Druker, Dale y otros. 

Las concepciones de Fayol hallaron reflejo en varios 

informes suyos en conferencias de ingenieros elebradas en los -

años 1900 a 1908. Su principal trabajo "Administración indus -

trielle et genérale" apareci6 en 1916. Este libro había sido -

concebido como primera parte de un gran trabajo en el que se h~ 

ría el balance de las observaciones personales y la experiencia 

de Fayol y se examina en las enseñanzas administrativas de la -

primera guerra mundial. Pero la segunda parte de la extensa i~ 

vestigaci6n proyectada no fue llevada a cabo. Otra gran obra -

de Fayol es la Teoría administrativa del Estado (intervención -
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en la Segunda Conferencia Internacional de Ciencias Administra

tivas, celebrado en 1923 en Bruselas). Observamos de paso que 

en las traducciones de los trabajos de Fayol al idioma inglés -

se ha cometido un error: la palabra francesa administration se 

ha traducido al ingl~s por management. En las recientes publi

caciones norteamericanas, el error ya se ha corregido. 

Fayol dedic6 los altimos afias de su vida a la organi

zación del Comité National de l'Organization Francaise y trató 

de aplicar algunas de sus ideas a la reorganizaci6n de la admi

nistraci6n pOblica de Francia, quien a la postre es una de las 

naciones más desarrolladas en cuanto a "control de gesti6n". 

Los investigadores modernos tienen razón al fijar la 

atenoi6n en que Fayol, al ocupar un cargo de alto dirigente de 

la industria, veia la administraci6n desde arriba, lo que le 

brindaba una perspectiva más amplia en comparación con Taylor, 

el cual era, en primer t6rmino, un especialista t~cnico y, por 

consiguiente, tenia que dirigirse desde abajo para ver la alta 

direcci6n. 

Viendo en la organizaci6n un tipo específico de acti

vidad y, a la vez un sistema administrativo igualmente espec1f! 

co, Fayol era uno de los primeros en tratar de elaborar un enf~ 

que general· de la administración, en formular ciertos princi- -

pios rigurosamente obligatorios de la teoría administrativa. 

Destacó, en particular, cinco elementos fundamentales, de que, 
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a su juicio, consta la funci6n de administraci6n: revisi6n, pl~ 

nificaci6n, organizaci6n, coordinaci6n y control. Además, Fa -

yol fue el primero en dejar de considerar la gesti6n privilegio 

exclusivo, responsabilidad particular s6lo de la alta direcci6n, 

a despecho de Taylor, Fayol prueba que las funciones administra 

tivas existen en todos los niveles de la organizaci6n y que, en 

cierta medida, las cumplen hasta los obreros. Por eso, cuanto 

m~s alto es el nivel de la jerarquia de organizaci6n tanto ma

yor es la responsabilidad administrativa, y viceversa. 

Aqui es preciso detenerse, en los principios metodol6 

gicos generales de los que parte Fayol. Para él, convencido ra 

cionalista de orientación positivista, el proceso de organiza -

ci6n es la definici6n y la creaci6n de la estructura general de 

la empresa en consonancia con fines concretos, es, por consi- -

guiente, la necesidad de dar una forma a toda la estructura y -

de determinar con fundamento el lugar y las funciones de cada -

uno de sus componentes. Ese tipo de un todo integro como lo S!!_ 

pone la filosofía de C.P.G. lo denomina Fayol organismo social. 

Pero está convencido de que este organismo puede construirse 

(organizarse) de distintas maneras. Fayol analiza todas las va 

riantes posibles. Comienza por la empresa más sencilla, con su 

Onico creador, que ha concentrado en sus manos tanto la gesti6n 

como la ejecuci6n. Luego pasa al examen de una empresa peque -

fia, en la que trabajan unos cuantos obreros. Estos altimos re· 

ciben 6rdenes del jefe de la misma, que se ha librado de una 
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gran parte de la carga en la esfera ejecutiva. Luego, el nOme

ro de obreros aumenta hasta 10, 20 y 30. A este nivel, entre -

el jefe de la empresa y el conjunto de los obreros, o una parte 

de ellos, aparece un eslabon intermedio: el supervisor. 

Por tanto, aqu1 comienza a manifestarse cierta ley: -

cada nuevo grupo de obreros obliga a los patronos a que empleen 

a un supervisor más; la existencia de unos cuantos supervisores. 

suscita la necesidad de crear el cargo de jefe del taller; la -· 

existencia de varios jefes de taller obliga a crear el cargo de 

jefe de secci6n y asi sucesivamente hasta que se llega a una si 

tuaci6n en la que el jefe de la empresa se ve libre enteramente 

de las funciones ejecutivas. 

Vo1 viendo a las tes is concretas de la concepci6n de -

Fayol, hacemos constar que la actividad administrativa es, a su 

juicio, nada más que una parte de la gestión, la cual implica -

una esfera mucho más vasta. Gestionar, afirma Fayol significa 

conducir la empresa hacia su meta, procurando sacar el mejor 

provecho posible de todos los recursos de que dispone. La admi 

nistraci6n no es rnAs que una de las seis funciones esenciales -

que componen el concepto de "gesti6n": 

1) La actividad t~cnica (o tecnológica); 2) La acti

vidad comercial (compra, venta y cambio); 3) La actividad fina~ 

ciera (bGsqueda y gerencia eficiente de capitales); 4) La acti

vidad de seguridad (protecci6n de bienes y personas)¡ 5) La con 
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tabilidad (inventario, balances, gastos, estadistica), y 6) La 

administraci6n (que se ocupa s6lo del personal, sin influir di

rectamente en los materiales o en los mecanismos). 

Ahora bien, ¿cuál es la esencia de la "teoría adminis 

trativa" de Fayol?. 

Se basan en los famosos 14 principios aplicables, a -

juicio de Fayol, a todas las esferas de actividad administrati

va sin la menor excepción: 1) división del trabajo, 2) autori

dad, 3) disciplina, 4) unidad de mando, 5) unidad de direcci6n, 

6) subordinación de los intereses particulares al interés gene

ral, 7) remuneración, 8) centralizaci6n, 9) jerarquia, 10) or

den, 11) equidad, 12) estabilidad de los cargos del personal, -

13) iniciativa y 14) unidad del personal. Fayol formul6 igual

mente varios principios con motivo del análisis de los cinco 

elementos del proceso administrativo mencionados antes (previ -

si6n, planificaci6n, organizac il5n, coordinaci6n y control). 

Fayol aclara que en los "principios" que propone no -

existe "la menor alusi6n, siquiera, a la rigidez", ya que, en -

general, en los asuntos administrativos no hay nada "absoluto". 

Al contrario, todos los principios de actividad de la adminis -

traci6n deben ser flexibles, y su correcta aplicación a las mul 

tiformes circunstancias constituye, precisamente, el arte de a~ 

ministrar. Este sistema de principios jamás se agotará, sino, 

al contrario, ofrecerá siempl'e un vasto campo para adiciones, -
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enmiendas y cambios que se desprenden de una nueva experiencia, 

del análisis y la generalizaci6n de la misma. 

Entre todos los principios. Fayol destaca los más im

portantes y, en primer término, la "unidad de mando 11 y la "uni-

dad de direcci6n". Esto significa que el empleado debe recibir 

6rdenes s6lo de un jefe y que, para un conjunto de operaciones 

orientadas hacia una misma meta, debe haber un solo jefe y un -

solo programa. Esta es la condici6n necesaria de la unidad de 

acci6n, de la coordinaci6n de las fuerzas, de la convergencia -

de los esfuerzos. Un cuerpo con dos cabezas es, en el mundo so 

cial, como en el mundo animal un monstruo. Le resulta dificil 

vivir. La "dualidad de mando" s6lo puede surgir, a juicio de 

Fayol, debido a una injustificada confusi6n de funciones y a -

una delimitaci6n imperfecta de las mismas entre las subdivisio

nes. Dicha "dualidad", ademh de ser absolutamente superflua, 

es en extremo perjudicial. "Jamás el organismo social se adap

ta a la dualidad de mando". (Nota 16). 

La planificaci6n de la organizaci6n ocupa un lugar i~ 

portante en las concepciones de Fayol. Le pertenece indudable

mente la prioridad en el estudio concreto del problema de plani 

ficaci6n de la gestión de los asuntos y de la producción. Fayol 

estima que la planificaci6n es una condici6n elemental de la 

buena organizaci6n de la gesti6n señalando las dificultades que 

supone la planificaci6n en medio de las condiciones del mercado 
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capitalista, en un proceso de permanentes cambios, Fayol subra

ya que precisamente esta situaci6n dificil y extremadamente di

námica suscita la necesidad de una previsi6n detallada, en par

ticular, para evitar o suavizar las fluctuaciones. Fayol eser!_ 

be: "El mejor de los planes no puede ,anticipar todas las even -

tualidades posibles; pero prev6 un lugar para las mismas y pre

para las armas que serán necesarias en las circunstancias ines

peradas". (Nota 16), 

Esta caracteristica del plan, calculado tanto para 

las circunstancias habituales como para las imprevistas, para -

un rápido cambio de perspectiva, de condiciones y de posibilid~ 

des, reviste, indudablemente, un gran interés cientifico. El -

plan no debe partir, efectivamente, de la repetici6n de los - -

acontecimientos y ocurridos, sino de la posibilidad de cam

bios, tanto previstos como fortuitos. No obstante, Fayol plan

tea el problema de la preparaci6n planificada y de la anticipa

ci6n condicional de las sorpresas sin tomar en cuenta el carác

ter específico de las relaciones de produéci6n capitalistas y -

los límites que las mismas ponen a la planificaci6n incluso des 

de el punto de vista puramente administrativo. Fayol no hace -

más que describir principalmente la planificaci6n en la compa -

ñia que dirige, donde el plan general consta de una serie de 

programas distintos que se llaman previsiones: mensuales, sema

nales, diarios y a largo plazo. 
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LA ESCUELA "NUEVA" 

DE LA TEORIA DE LA GESTION 

En este apartado veremos una de las corrientes más moder

nas acerca de la gestión y con esto se dará un contraste con -

la doctrina clásica, ya que esta se puede decir, tiene los ci 

mientos sobre ~ste el "C.P.G.". 

CORRIENTES PRINCIPALES DE LAS INVESTIGACIONES DE LA ESCUELA 
"NUEVA" 

Una de las corrientes modernas de la escuela nqrteamerica 

na de la gesti6n, la llamada escuela "nueva", se distingue por 

su afán de llevar a la ciencia de la gesti6n los métodos y el 

sistema empleados en las ciencias exactas. 

Ciertos especialistas en la esfera de la gesti6n tanto de 

los E.E.U.U. como de otros paises consideran que no hay moti -

vos para clasificar en una escuela aparte las distintas co

rrientes de investigaci6n relacionadas, más que nada, con el -

estudio de los procesos de toma de decisiones, con el empleo -

de métodos econ6mico-matemáticos y otros medios modernos, in -

cluidas las computadoras electr6nicas. Las objeciones en con

tra de que este grupo de investigaciones se considera como una 

escuela aparte se basan, en lo fundamental, en que la premisa 

necesaria para que se distinga una u otra escuela debe estri -

bar en determinadas concepciones y principios de gesti6n, y no 
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s6lo en métodos y medios. Además, los adversarios de que se -

considere eso como una escuela individual no parten de la sub

estimación de los métodos matemáticos y del papel de las comp~ 

tadoras en la gesti6n, sino que, al contrario, reconocen la im 

portancia de unos y otras y.subrayan la necesidad de recurrir 

a estos medios y métodos modernos en la teoría de la gesti6n. 

INVESTIGACION DE OPERACIONES 

No obstante, nos parece conveniente atenerse, también en 

este caso, al principio de la agrupaci6n de las distintas ca -

rrientes en una escuela más o menos autónoma, pese al carácter 

relativamente convencional de semejante agrupación, tanto más 

que las numerosas investigaciones que abarca la escuela "nueva" 

requieren un examen comparativo especial. 

Cabe recalcar igualmente que, pese a que el desarrollo 

del análisis en sistema corra, principalmente, a cargo de la -

escuela "nueva" han hecho un aporte importante a esta esfera -

de la investigación, ya que se han· ocupado, más que nada, del 

estudio de grandes sistemas técnicos y han extendido incluso -

este planteamiento al sistema "hombre-máquina". Dentro del 

cuadro de la escuela de los "sistemas sociales" se dedican al 

andlisis en sistema fundamentalmente sociólogos, economistas y 

especialistas en organización y gestión, mientras que en la es 

cuala "nueva" los hace más que nada especialistas en la inves

tigacidn de las operaciones, de métodos de ensayos de sistemo-
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tecnia complejos, etc. La formaci6n de esta escuela va ligada 

a la aparici6n de la cibernética y del método de "investiga- -

ci6n" de las operaciones, nacido en los años 40 en Inglaterra 

con motivo de la necesidad de resolver ciertos problemas mili

tares estratégicos y tácticos (el grupo Blackett). En lo suce 

sivo, es el centro de los trabajos en esta esfera, que parec1a 

ofrecer grandes perspectivas, se trasladó a los EE.UU., donde 

se realizan en un arnplisimo frente. 

Actualmente en Occidente se editan alrededor. de 100 publi 

caciones peri6dicas sobre problemas de -investigaci6n de las -

operaciones-. Más de veinte centros de enseñanza superior de 

los EE.UU. forman regularmente especialistas en la respectiva 

rama, y en muchas firmas ~mportantes existen grupos o seccion

nes especiales dedicados a la "investigaci6n de las operacio -

nes". El impulso fundamental para el comienzo de est~s inves

tigaciones lo ha dado la comprensi6n de la necesidad de estu -

diar todos los aspectos y de buscar una soluci6n anica para el 

proceso complejo dotado de una finalidad manifiesta (opera- -

ci6n), ya que las soluciones de las partes individuales de la 

tarea general resultaban procesos aislados, mientras la expe -

riencia práctica exigia la unidad de todas las soluciones par

ticulares. 

Inicialmente, la investigaci6n de las operaciones se redu 

eta al estudio de los m~todos de análisis de la tarea como un 
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todo, sin destacar las partes integrantes de la misma. Otra -

peculiaridad de dichas investigaciones, en el primer período -

fue su realizaci6n por el "m(;todo de equipo". La esencia de -

éste no estribaba en reunir en un mismo local a todos los esp~ 

cialistas que tenían algo que ver con la operaci6n, sino en 

crear un grupo que dominase los métodos de las ciencias exac -

tas y estuviese libre de todo el foque unilateral, propio de -
1 

unas y otras disciplinas científicas. 

(Formaban el -grupo Blackett-, además de su dirigente (c~ 

nacido fiscio. Premio Nobel), otro físico experimentador, dos 

matemáticos, tres fisi6logos, un geodesta, dos especialistas -

en fisica matemática, un militar y un astr6nomo). 

Merced a ello, el método de trabajo en equipo reflejaba 

dos hechos: primero, la.necesidad de emplear en la ciencia de 

la gesti6n los m6todos de las ciencias exactas y, segundo, la 

ausencia de métodos (y especialistas) en la esfera de investi

gaciones que se ha denominado "investigaci6n de las operacio -

nes". 

Posteriormente, la investigaci6n de las operaciones ha de 

jado de ser una actividad conjunta de especialistas en diver

sas ramas para convertirse en una rama aut6noma de la ciencia 

y de la labor de organizaci6n. Además, la investigaci6n de 

las operaciones se ha dividido en dos corrientes fundamenta- -

les. La primera va unida a la simulaci6n o modelado matemáti-
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co de las tareas subordinadas más frecuentes que se encuentran 

en la labor de gesti6n, donde se consigue en una medida u otra 

evitar la necesidad de tener en cuenta la conducta individual 

de los que participan en la operaci6n. Aqui se han destacado 

las tareas fundamentales de la teoria matemática de la investi 

gaci6n de las operaciones y la sucesiva especializaci6n ~e los 

hombres de ciencia que se ocupan de estos problemas. Estas ta 

reas fundamentales (entre las que se pueden incluir muchas de 

las que cumplen los dirigentes) son: 

1) Manejo de las reservas,. relacionando con la determi 

naci6n de las propiedades de los recursos "almaéenados" (huma

nos, materiales, financieros, materias primas, etc.), sabiéndo 

se que el "almacenamiento" requiere ciertos gastos. 

2) Distribuci6n de los recursos limitados entre disti~ 

tos consumidores; cada uno de los cuales los utiliza con dife

rente grado de eficacia. 

3) Tareas del servicio masivo; que implican su distri

buci6n de un modo rigurosamente consecutivo, con lo cual se 

forma uno u otro proceso, e instauraci6n de un orden determina 

do. 

4) Elecci6n del itinerario y ordenaci6n de los traba -

jos en el tiempo. 
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5) Tareas relacionadas con la sustitución de equipos -

envejecidos. 

6) BGsqueda de la solución mediante una selección ra -

cional (y no completa) de las posibilidades. 

7) Problemas competitivos o problemas de la teorta de 

los juegos, que investigan las estrategias racionales de la 

conducta en situaciones en que el desenlace de la operación no 

depende s61o de la conducta del sujeto, sino también de la con 

ducta del opositor, cuyo objetivo contradice el de la opera- -

ci6n que se investiga. 

EL CPM Y EL PERT 

.Guarda estrecha relaci6n con los problemas matem4ticos de 

investigaci6n de las operaciones (sin pertenecerles formalmen

te) el extenso dominio de los llamados métodos de planifica- -

ción reticular. Estos han permitido hallar un nuevo y muy có

modo lenguaje para describir, resumir en modelos de sistemas y 

de regulación operativa: CPM y PERT. 

(CPM: Critica! Path Method; PERT: Programme Evaluation 

and Review Technique. 

Los sistemas PERT y CPM, son métodos de simulaci6n retic~ 

lar de grandes sistemas confines de regulación y gestión ópti

mas de los mismos. De acuerdo a estos m~todos, el proceso de 
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programaci6n se realiza por fases o etapas. En la primera eta 

pa se confecciona una relaci6n detallada de los trabajos a 

efectuar, y en la segunda, el esquema de cumplimiento del pro

grama, contando con la capacidad de percepci6n del hombre. El 

esquema contiene los siguientes elementos: "acontecimiento" y 

"trabajo". 

Los acontecimientos se representan en el esquema en forma 

de figuras geométricas, y los trabajos se sefialan con flechas, 

que denotan los enlaces entre dos acontecimientos consecutivos, 

El tiempo necesario para la ejecuci6n de cada trabajo, es de

cir, para el paso de un acontecimiento a otro está indicado 

por cifras debajo de las flechas. 

La diferencia entre los métodos PERT y CPM consiste en la 

apreciaci6n del tiempo planeado para cada trabajo. En el sis

tema PERT se dan tres valoraciones del tiempo: "optimista", 

"el más probable" y "pesimista" (tiltimamente han adquirido ma

yor difusi6n dos valoraciones: la optimista y la pesimista). -

Así, en el sistema PERT, el tiempo previsto para la ejecuci6n 

de un trabajo se calcula partiendo de la admisi6n de tres pla

zos posibles, determinándose por vía matemática la probabili -

dad de cada plazo. El sistema CPM se diferencia del sistema -

PERT en que el tiempo se calcula sobre la base de una valora -

cidn obtenida por via experimental durante la ejecuci6n de tra 

bajos análogos. 
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La tercera etapa de la programaci6n es la determinaci6n -

de la -vía crítica-, es decir, de la cadena de acontecimientos 

que requiere el tiempo más prolongado. Toda información de 

partida, al igual que los datos referentes a la marcha de los 

trabajos, se inctroduce en la computadora la cual efect~a los 

correspondientes cálculos y ofrece los datos indispensables so 

bre la marcha consecutiva del trabajo: el período inicial y fi 

nal de comienzo y terminación de cada trabajo que no pone en -

peligro el plazo de cumplimiento del programa y la reserva de 

tiempo que permite retardar la ejecuci6n de uno u otro trabajo 

sin detrimento para todo el programa. 

"La ventaja que brinda el empleo de los sitemas PERT y -

CPM estriba en la posibilidad de optimizar el programa de tra

bajos mediante la reducci6n del "carácter crítico de los acon

tecimientos", es decir, el paso de las "cadenas criticas" a la 

condición de "cadenas no cr!titas". En esto consite la esen -

cia de la "direcci6n por el principio de exclusión". 17 

El sistema inicial se ha desarrollado ulteriormente bajo 

la forma del sistema modificado PERT-TIME, que ofrece a la di

recci6n una información continua sobre la marcha de los traba

jos en todas las etapas y permite valorar la influencia de un 

acontecimiento en otro. Con ayuda de este sistema se calculan 

los plazos más probables de comienzo y terminaci6n de todos 

los trabajos. Otra variedad perfeccionada del sistema PERT ha 
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sido el sistema PERT-COST; que permite optimizar el costo del 

programa y planear previamente el tiempo y los recursos finan

cieros: determinar el tiempo y el costo de cada trabajo; pred~ 

cir las posibles desviaciones del plan y del presupuesto y dis 

tribuir los recursos monetarios para la ejecuci6n de unos u 

otros trabajos. 

Una de las Oltimas modificaciones de la t~cnica de la pl! 

nif icaci6n reticular es el sistema PERT-LOB 1 que supone un in

tento de unir los elementos planificadores de PERT con los ele 

mentas de control de LOB. Dicho sistema se aplica, en particu 

lar, para dirigir el paso de la fase de elaboraci6n del modelo 

experimental a la fase de la producci6n en masa o su período -

inicial. Amplía en medida considerable el sistema PERT, admi

tiendo la conclusi6n de una actividad repetida en la red co- -

mGn. En comparaci6n con el sistema PERT, el PERT-LOB, segOn -

apreciaci6n de e·specialistas norteamericanos, "eleva la activi 

dad crítica", que puede determinar la terminaci6n de uno u - -

otro proyecto o tarea; permite ver tanto los sectores en que 

surgen problemas como el estado corriente de la actividad pro

nosticada; le brinda a la direcci6n la posibilidad de asegurar 

la "salida eficaz de la producci6n" y les ayuda a los emplea -

dos a predecir la composici6n y el costo de los materiales in

dispensables ~n cualquier momento y establecer la correlaci6n 

entre los trabajos corrientes cofi' la lista de los futuros. 

(Nota I~ ) . 
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Todas las tareas antes mencionadas han resultado muy com

plejas y han exigido el empleo de computadoras, al igual que -

un gran número de suposiciones simplificadoras. 

LA TEORIA DE LAS DECISIONES 

Por eso, a principios de los años 50 comenzaron las bGs -

quedas activas de una definici6n más exacta del carácter espe

cifico de las tareas de la gesti6n, cuyo cumplimiento presupo

ne la aplicaci6n de los métodos matemáticos, aunque, de por si, 

estas tareas deben estimarse como jbeto de la teoría de la or

ganizaci6n y la gesti6n. En consecuencia, la teoria de las de 

cisiones de direcci6n se ha constituido como disciplina cientl 

fica aparte (dentro del marco de la ciencia de administrar), -

que se concibe como un desarrollo continuo de la investigación 

de las operaciones, que, de acuerdo a ello, se interpretari co

mo modos específicos de toma de decisiones. 

Sin embargo, en la teoria de las decisiones (y.eso la di~ 

tingue de la investigaci6n de las operaciones) se le presta e~ 

pecial atenci6n al propio proceso de toma de decisiónes, a la 

formaci6n de los principios de elecci6n, de eiaboraci6n de los 

criterios de la calidad y de definici6n de los modos de b6squ~ 

da del acuerdo a tono con estos principios. Los adeptos de e~ 

ta teoria afirman que, precisamente, la toma de decisiones - -

constituye la m~dula de la actividad administrativa y determi

na sus rasgos específicos. 
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Los trabajos en esta esfera siguen, en lo fundamental dos 

caminos. El primero consiste más que nada en la simulaci6n ma 

temática de los procesos de torna de decisión en la forma en 

que ésta se realiza e~ las colectividades humanas reales. El 

segundo centra sus esfuerzos en la preparaci6n de algoritmos -

que permitan adoptar soluciones óptimas. En la primera corrien 

te se podr1an clasificar las diversas investigaciones de la 

"conducta" efectuadas, digamos, por Vogel y por R. Luce y, en 

la segunda, las numerosas investigaciones de los juegos, etc. 

En los trabajos de los reprsentantes de ambas tendencias se 

utilizan ampliamente los recursos de la 16gica matemática, la 

estadistica matemática, al igual que la programación lineal, -

no lineal, dinámica y no matemática. La necesidad de apreciar 

las Gonsecuencias de una u otra decisi6n cuando no se sabe na

da en definitiva ha llevado al empleo en vasta escala de los -

métodos de pruebas estad1sticas "métodos de Monte Carlo". 

MODELOS ECONOMICOS 

Al mismo tiempo, dentro del cuadro de la "nueva" escuela 

se ha plasmado otro punto de vista, segOn el cual las peculia

ridades específicas de la gesti6n van ligadas al aspecto econ~ 

mico de la labor de uno u otro sistemas, por cuya razón la 

"nueva ciencia de administrar" debe centrar su atenc i6n en la 

cuantificaci6n y la simulación matemática de los fen6menos eco 

nómicos. Este criterio ha dado lugar al llamado enfoque econo 
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métrico del análisis y la programaci6n de los procesos adminis 

trativos. 

De acuerdo a este enfoque, en todo modelo econ6micomatem! 

tico desarrollado se destacan cuatro aspectos sustancialmente 

distintos. En primer lugar, el modelo comprende determinados 

fen6menos econ6micos del contenido cualitativo expresados en -

unas u otras unidades de meqida. Estos valores vienen a ser -

algo asi como parámetros del modelo. En segundo lugar, entran 

en este ~ltimo ciertas relaciones y dependencias cuantitativas 

entre los parámetros. Pueden ser correlaciones de balances de 

terminantes de la· estructura del proceso que se simula, o de

pendencias mis complejas que vinculan los resultados de los 

procesos a sus causas. En tercer lugar, el modelo determina -

las variaciones admisibles de sus parámetros en tiempo, el es

pacio y el volumen. Son las llamadas limitaciones impuestas a 

las dependencias cuantitativas. En cuarto lugar, el modelo de 

be constituir un sistema de parámetros, dependencias y limi~a

ciones interrelacionadas con determinadas entradas y salidas. 

El mando de tal sistema, es decir, la obtenci6n de ciertos re

sultados en la salida, debe efectuarse mediante una u otra ac

ci6n en las entradas sin intervenir en su estructura interior. 

La construcci6n de modelos econ6micos se subdivide en 

cuatro etapas fundamentales. La primera es la especificaci6n 

o sea, cuando se expresan en f6rmulas las principales v~ria- -
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bles econ6micas y se forman las ecuaciones matemáticas sobre -

la base de las suposiciones y sugerencias de partida. La se

gunda es la identificaci6n 1 que consiste en hallar los valores 

de los parámetros que figuran en las ecuaciones obtenidas en -

la primera etapa como resultado de la especificaci6n. La ter

cera es la verificaci6n, o sea, la determinaci6n o sea, la de

terminaci6n y elecci6n de los criterios para evaluar la cali ~ 

dad de los resultados de las dos etapas precedentes,. es decir, 

la determinaci6n de hasta qu6 punto los modelos reflejan los -

procesos económicos reales. Si los modelos obtenidos mediante 

la especificaci6n y la ideritificaci6n no ·son adecuados, se in

vestiga hasta qu6 punto son fundadas las premisas de partida, 

la elecci6n y la formalización de las variables econ6micas. 

La cuarta etapa es la predicci6n, el proce~imiento de determi

naci6n de los futuros valores de las variables que entran en -

el modelo econom6trico. 

Pese a los graves defectos, los modelos econom6tricos co~ 

feccionados sobre la base del análisis -gastos-rendimiento

van ganando terreno en los EE.UU. principalmente cuarido se - -

quieren investigar las relaciones de balance entre las diver -

sas ramas de la economia. 

En los 6ltimos afios, el namero de semejantes modelos vie

nen creciendo. Junto al afán de perfeccionar este m6todo de -

análisis, se perfila -la tendencia a unificar los "modelos de -
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reproducción" con los de "gastos-rendimiento". En las esferas 

en que se emplea mucho la programación, dicha tendencia se uti 

liza para establecer la interdependencia y la coordinación de 

los proyectados volúmenes de producción dentro del marco del 

"modelo de reproducci6n". Semejantes modelos econométricos se 

crean para resolver gastos problemas de la pronosticaci6n del 

desarrollo de la economía, al igual que de prohlemas más part! 

cualres (por ejemplo, el análisis estructural de la producci6n, 

el análisis de la influencia del comercio exterior en la econo 

mia del pais, la investigaci6n de los gastos de producci6n y -

la estructura de los precios, el estudio del lugar y papel de 

distintas ramas y esferas de actividad en la economía y su - -

efecto en el desarrollo de ésta, etc.). 

Seftalaremos igualmente la tendencia al empleo de la econ~ 

metr1a para los cálculos de las proporciones 6ptimas en la ec~ 

nomia nacional. Trátase de intentos de cálculos matemático, -

con ayuda de los m~todos de programaci6n lineal, de la varian

te más racional de distribuci6n de los recursos materiales y -

de mano de obra a fin de lograr el incremento máximo de la ren 

ta nacional. Con tal objeto se utilizan los balances interra

males y las ecuaciones o desigualdades lineales, que reflejan 

los limites superiores e inferiores de cambio de unas u otras 

variables. 
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Conviene asimismo recordar el vasto empleo de los métodos 

econom~tricos para el análisis del mercado. Los econometris -

tas recurren al aparato matemático para estudiar la influencia 

de la evoluci6n de los ingresos en la demanda consuntiva. A -

tal fin se calculan los ''coeficientes c1e elasticidad" que re -

flejen, digamos, el tanto por ciento de crecimiento o de des -

censo de la demanda de un tipo concreto de producci6n segan un 

cambio determinado de los ingresos. Estos coeficientes permi

ten pronosticar la transformaci6n de ciertos aspectos del con

sumo popular, los cambios de la deman~a de unas u otras mercan 

cias y servicios, etc. 

LOS PERITOS 

El tercer grupo de representantes de la "nueva escuela'' -

ve las peculiaridades especificas de las tareas administrati -

vas en el vasto ·empleo de la informaci6n llamada "de peritos". 

En efecto, en el proceso de direcci6n de comunidades sociales 

se choca constantemente con situaciones en que la informaci6n 

indispensable p•ra la gesti6n s6lo existe en forma de opinio -

nes, convicciones, etc., que deben someterse a tratamiento y 

examen de peritos. Semejantes situaciones suelen surgir con -

mayor frecuencia en el proceso de formulaci6n de los objetivos 

de la organizaci6n y de estudio de las posibilidades para cum

plir determinadas tareas. 
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Las investigaciones de este grupo se desenvuelven en el · 

sentido del estudio te6rico de los sistemas de pronosticaci6n. 

Al principio, los intentos de pronosticación no se referían 

más que a facotres, fen6menos y objetos concretos, pero, en el 

presente, se trata ya de pronosticar el desarrollo tecnocientí 

fico y económico, lo cual implica la previsión de multitud de 

fenómenos y la interacci6n de los mismos. Semejante pronosti

cación sistemática se emplea, en particular, en los EE.UU., al 

estudiarse los sistemas de armamento. 

Entre los sistemas de pronosticación elaborados por los -

investigadores norteamericanos revisten especial interés los -

PATTERN, FORECAST y FAME. Se suman a ellos, aunque no sean 

propiamente de pronosticaci6n, los sistemas QUEST, PROFILE y -

HINDSIGHT. (Nota 21). 

Se llaman sistemas de pronosticación de los de medidas de 

organización, así como las investigaciones te6ricas, metodoló

gicas y metódicas dirigidas a formar un complejo de pron6sti -

cos de cierto conjunto de entidades unidas funcionalmente y 

por comunidad de parámetros en una agrupaci6n determinada co -

mo, por ejemplo, sistemas de armamento, sistemas de mando auto 

matizados, consecuencias sociales de la revoluci6n tecnocientí 

fica, etc. 
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EL SISTEMA FORECAST 

En el sistema FORECAST se reflejan tareas de pronostica -

ci6n del progreso de la ciencia y la técnica para plazos mayo

res de diez años y de empleo de los adelantos cienttficos para 

fines b~licos, para fijar las medidas capaces de asegurar a 

los EE.UU. la prioridad en la esfera de los armamentos. 

En dicho sistema se han tomado ~orno premisas de partida -

los resutlados de las investigaciones de un nutrido grupo de -

especialistas, y la base metódica ha sido el procesamiento sis 

tematizada de las apreciaciones de especialistas en cuanto a -

las perspectivas del desarrollo de las diversas ramas de la 

ciencia y la técnica. Estas apreciaciones ·se han obtenido me

dÍente la distribución de un gran namero de preguntas y cues -

tionarios. A fin de proceder al análisis de la informaci6n 

fueron creados métodos especiales, algoritmos y programas para 

calculadoras electr6nic~s. Las premisa~ ~~todo16gicas con~is

t1an en lo siguiente: 

En segundo lugar, al determinar las per'spectivas que bri!!, · 

dan los sistemas rivales de armamento, se parttaJ ante todo, -

de la concepci6n de la estrategia general. Esta ~ltima consi

deraba necesario evitar la guerra nuclear general, manteniénd~ 

se el sistema de intimidaci6n de los adversarios potenciales -

con ayuda de un poder1o militar superior. 
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El tercer lugar, se planteaba mantener las posiciones de 

los EE.UU. como "gendarme internacional". Esto significaba 

que los EE.UU. participarían invariablemente en las llamadas -

guerras locales: "lucha contra los rebeldes". "aplasamiento de 

los pron6sticos agresivos de ciertos países pequeños", etc. 

La meta final de la confección del sistema FORECAST era -

argumentar científicamente la elección de una política deter -

minada de las Fuerzas Aéreas de los EE ,UIJ. el decenio (1965-1975) 

en la esfera de la ciencia, la técnica y la actividad financie 

ra, y como criterio básico de la elección se adopt6 el panora

ma de las perspectivas de progreso de las fuerzas aéreas sobre 

la base de la utilización miJitar de las realizaciones cientí-

ficas y técnicas, lo cual respondía más a los objetivos políti 

cos. Las investigaciones se efectuaron en tres direcciones: 

1) Formulación de los objetivos políticos y militares; 

2) Determinación de los probables adversarios y las p~ 
sibles formas de peligro para la seguridad de los 
EE. Ull. ; 

3) Perspectivas de desarrollo de la ciencia y la técni 

ca y de su empleo b~lico. 

Estas direcciones determinaron los torrentes de informa -

ción para el análisis, el circulo de las probables investiga -

ciones y los datos de partida, Todo el proceso de confección 

del sistema se dividió en siete fases, cada una de las cuales 

se ligaba a la siguiente y desembocaba en un análisis, apreci! 

ción y síntesis de los resultados obtenidos. 
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Durante las basquedas se empleó un método diferenciado p~ 

ra la fijación de los medios de lucha que ofrecía mejores per~ 

pectivas: se clasificaban en un grupo los sistemas de armamen

tos, cuyas posibilidades aumentaban mediante el perfecciona- -

miento paulatino a base de principios conocidos; en el segundo 

grupo se incluian los sistemas basados en principios técnicos 

completamente nuevos. Se consideraba que este altimo grupo 

brindaba las mejores perspectivas para la aplicación de los 

adelantos científicos y t~cnicos. 

Las direcciones de desarrollo de los sistemas de armamento 

que se reconocían como las más prometedoras se sometían luego 

a la apreciación de una comisión general desde el punto de vis 

ta de la correlación entre "la eficacia y los gastos" (recur -

so; materiales, humanos, financieros, etc.) en su realización. 

Si la comisión estimaba imperfectas las soluciones técnicas, -

los sistemas o las concepciones que se proponían, las comisio

nes ramales que las presentaban debían efectuar investigacio -

nes suplementarias a fin de argumentar mejor sus propuestas. -

Sólo después de eso se aprobaba o se rechazaba la proposici6n. 

En el proceso de preparaci6n del sistema FORECAST, las c~ 

misiones sometieron a un análisis global tanto el progreso de 

la ciencia, la técnica y los medios de armamento de los EE.UU. 

y sus potenciales adversarios como igualmente los objetivos p~ 

líticos generales y la estrategia de su país, lo mismo que de 
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sus adversarios y al iado.s. Como resultado de eso se logr6 ver 

los aspectos débiles y el carácter limitado de los sistemas 

contemporáneos de armas y se formularon las exigencias presen

tadas a los mismos futuros. 

Así, como resultado del empleo del sistema FORECAST se 

confeccion6, por una parte, un complejo de pron6sticos del pr~ 

greso de la ciencia, la téc~ica, los medios de armamento, los 

posibles conflictos, sistuaciones, recursos (humanos y materia 

les) y, por otra, pron6sticos de exigencias al sistema de arma 

mento para los próximos 10-15 años. 

Estos pron6sticos fueron tomados como base de los planes 

de investigaciones de numerosas organizaciones dedicadas a la 

confe.cci6n de diversos sistemas de armamento para el ejército, 

la aviaci6n y la marina de los EE.UU. Pese a varios elementos 

que no est~n claros, debido al carácter secreto de los traba -

jos ligados al sistema FORECAST, se puede hablar con toda seg~ 

ridad de las grandes posibilidades que encierra su aplicaci6n 

práctica en las ramas no bélicas de la industria. 

EL ARBOL DE OBJETIVOS 

Utlimamente va adquiriendo un deiarrollo relativamente 

grande en los EE.UU. la confecci6n de sistema de pronostica- -

ci6n a base de la concepci6n del "Arbol de objetivos", que se 

emplea en vasta escala en la pronosticaci6n normativa en la in 

dustria, contribuyendo al mejoramiento del proceso de toma de 
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decisiones segan el proyecto considerado, mediante la determi

naci6n de las vías para lograr los distintos aspectos de los -

objetivos planteados a base d~ la estrategia y la táctica ado~ 

tadas. 

El orden de estructuraci6n del "árbol de objetivos" es el 

siguiente: 

1) Se identifican los objetivos» las ideas y ~as con
cepciones de los sistemas que se investigan y se 
determinan las exigencias y las posibilidades té~ 
nicas para su desarrollo comenzando por sus comp~ 
nentes y subsistemas funcionales y terminando por 
la síntesis de los sistemas. 

2) Se fijan los criterios y los correspondientes coefi 
cientes ponderales a fin de valorar los elementos 
en cada nivel del "árbol de objetivos". 

3) Se establecen coeficientes ponderales para cada ele 
mento del "árbol de objetivos" con respecto a los 
criterios a cada nivel. 

Los datos antes indicados se obtienen a base de: 

a) Pron6sticos y progreso de la ciencia y la técnica 
(índices cualitativos y cuantitativos para las 
etapas primer1 y tercera de la construcci6n del -
"árbol de objetivos); 

b) Elaboraci6n del argumento para la primera y la se
gunda etapas; 

c) Coordinaci6n de los distintos programas para identi 
ficar las concepciones y las ideas; 

220 



d) Definici6n del criterio acordado de los peritos so
bre las apreciaciones cuantitativas fijadas en la 
tercera etapa. 

De este modo, en los mHodos del "árbol de objetivos" co

rresponde un papel importante a los métodos heur!sticos, es de 

cir, a las apreciaciones de peritos, cuya necesidad se debe a 

lo indeterminado del proceso de soluci6n de los problemas pla~ 

teados. No obstante, se atribuye el papel principal a la uti- · 

lizaci6n máxima del análisis cuantitativo. A los diversos ob-

jetivos y subobjetivos se les dan valores num~ricos que se mul 

tiplican por las supuestas inversiones necesarias para lograr

los. Como resultado se decide cuál de los proyectos posibles 

cabe preferir. 

Si el "árbol de objetivos" con índices cuantitativos se -

utiliza para la toma de decisi6n, se le llama "árbol de· deci -

siones". Las principales firmas norteamericanas se semiconduc 

tores emplean en vasta escala el método del "árbol de obj eti -

vos y decisiones" para apreciar los diversos proyectos de ex

perimentación y diseño. 

Este método ha tomado el hombre de SCORE: Select Concrete 

Objetives for Research Emphasis. Y se emplea ~ara coordinar -

objetivos planteados para un plazo de 10-15 aftas con problemas 

corrientes y para determinar la estrategia y la t~ctica de fi! 

mas~ consorcios o ramas. En la industria electrdnica de los -
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EE.UU. se emplea el "!irbol de objetivos" de tres niveles para 

planificar el fomento de la técnica. En este caso, los crite

rios que sirven de base para la elecci6n de la nueva t~cnica -

comprenden la apreciación de la demanda, las posibilidades de 

los modelos rivales, las tendencias del desarrollo de la indus 

tria y la apreciaci6n de los recursos. La misi6n fundamental 

de este m~todo es coordinar los objetivos, fijados para una 
1 

perspectiva lejana, con los medios para lograrlos. 

EL SISTEMA PATTERN 

En 1963, la firma norteamericana Honeywell empleó la con

cepci6n del "lirbol de objetivos" unida al análisis cualitativo 

para la toma de decisiones en la esfera de las investigaciones 

bélicas y c6smicas, lo que dio lugar a la formaci6n del hoy c~ 

nacido sistema PATTERN. Este comprende toda una serie de ta -

reas que culminan en la confecci6n de programas para las calcu 

laderas electr6nicas. 

La primera etapa en la elaboraci6n del sistema PATTERN es 

la preparación del llamado argumento. Este rttlimo debe conte

ner la descripci6n de los medios técnicos que pueden hacer fal 

ta para la soluci6n de ciertos problemas, la enumerci6n de ~s

tos, una breve caracter1stica de la esfera en que se efectüa -

la pronosticaci6n del desarrollo, una descripci6n igualmente -

breve de la situaci6n y los principales factores que influyen 

en el sistema. A base del argumento se confecciona el "árbol 
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de objetivos", sistema jerárquico, en cuyos niveles se formu -

lan las tareas de modo circunstanciado de conformidad con la -

significaci6n de c~da nivel. Además a cada nivel concreto s6-

lo se fijan los problemas que requieren la toma de decisi6n na 

da más que de los dirigentes del respectivo nivel. Todos los 

demás problemas se apsan a los niveles correspondientes. Por 

ejemplo, al apreciarse con ayuda del sistema PATTERN las pers

pectivas de desarrollo de nivel superior los objetivos nacion! 

les más generales; en el inferior, las dificultades y los con

flictos que podrlan surgir du~anie el cumplimiento de las ta -

reas planteadas en el nivel superior; aan más abajo, las ta- -

reas de crear los medios materiales indispensables para la so

cuci6n favorable de los conflictos; finalmente, en los niveles 

más bajos se definían las construcciones de los sistemas y su~ 

sistemas funcionales, o sea, los problemas t~cnicos. Al pro -

pio tiempo, se pronostic6 el desarrollo de la t~cnica al nivel 

del sistema primario y a niveles inferiores. Junto con ello -· 

se recurre a la extrapolaci6n de las tendencias y al m~todo de 

las curvas. 

Establecidos los sistemas "primarios" y "secundarios" y -

los "subsistemas funcionales" y "bloques", determinada su con

catenaci6n, que sirve de base para el "árbol de objetivos" se 

pasan a la etapa siguiente, que consiste en hallar dos tipos 

de características: 
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~.,.,_. 1· , •. '·~· .•. 

1) Los llamados coeficientes de "utilidad reciproca'', 
que refleja la utilidad o la influencia de una 
investigaci6n cientifica o un proyecto para otras 
esferas posibles ~ para el progreso general de la 
ciencia y la técnica; 

2) Los coeficientes "estado-plazo", que reflejan el e! 
tado efectivo de la investigaci6n o proyecto con
cretos, las dificultades de puesta en práctica de 
los nuevos sistemas y subsistemas, el cálculo de 
tiempo necesario para cada sistema y subsistema. 
Confeccionado.de este modo, el "árbol de objeti -
vos" es la base·sobre la que se aprecia la impor
tancia relativa de los diversos problemas, tare -
as y -0bjetivos. Esta estimaci6n se efectda me- -
<liante coeficientes adjudicados a los correspon -
dientes elementos del "4rbol de objetivos" a fin 
de determinar la importancia relativa del proble
ma y de los objetivos. Los coeficientes se dedu
cen partiendo del argumento y las apreciaciones -
de los especialistas. En .tlltima instancia, los -
"coeficientes de importancia relativa" los esta
blecen los autores del sistema después de numero
sos análisis y confrontaciones de indices medios 
obtenidos a base del cálculo de los valores me- -
dios de las apreciaciones de peritos. 

En el sistema PATTERN, el principio de la apreciación de 

peritos se aplica tambi~n para determinar el estado y los pla

zos de confecci6n de los proyectos, asi como para ver la utili 

dad de los proyectos de un sistema para los de otro. La utili 

dad reciproca se expresa a trav6s de los "coeficientes de gas

tos y de horas-hombre en la adquisición de nuevos conocimientos". 
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EL SISTEMA PROFILE 

La elaboraci6n del sistema PATTERN ra estimulado el desa

rrollo de otros métodos con empleo de la concepción del "árbol 

de objetivos''. Uno de ellos es el sistema PROFILE, basado en 

la combinación del "árbol vertical de objetivos" para los niv~ 

les superiores con las "apareciaciones mixtas horizontales y -

verticales" al nivel de las tareas y los problemas. Su finali 

dad principal es el análisis de las variantes durante la toma 

de decisiones. En lo fundamental se aplican en él los princi

pios de confeccic5n del "árbol de objetivos" adoptados en el 

sistema PATTERN, pero simplificándose algo los cálculos. 

La complejidad creciente de los sistemas (naves cc5smicas 

potentes bloques energéticos, gigantescos aceleradores, etc.) 

multiplica las dificultades de dirigir las investigaciones - -

científicas y los trabajos de experiméntación y disefto, y la -

eficacia de la labor depende cada vez más de las posibilidades 

de pronosticaci6n del sistema de dirección. Esto se ha hecho 

particularmente evidente en la confección del proyecto de la -

nave c6smica Apelo y posteriormente del proyecto La NASA y una 

sección de la firma General Electric construyeron el sistema -

pronosticador automatizado FAME para dirigir estos proyectos. 

Los autores del sir.tema se plantearon recionalizar máximamente 

los métodos de dirección de los diversos proyectos a base de -

un análisis escrupuloso, fundado en apreciaciones cuantitati 

vas y mediante el empleo de métodos matemáticos. 
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Desde el comienzo mismo se vino estimando que el funcion! 

miento del sistema FAME debía consistir en el tratamiento de -

la informaci6n acerca de la "prehistoria" del proceso, la apr~ 

ciaci6n de la informaci6n corriente y la pronosticaci6n sobre 

esta base de los probables acontecimientos futuros capaces de 

influir en la marcha y el desenlace del cumplimiento de todo -

el proyecto. Los autores del sistema quer1an exigencias res -

pecto de los parámetros de ios bloques y de la propia construc 

ci6n general, a fin.de permitir, en ültima instancia, valorar 

la influencia de dichos cambios en todo el programa de traba -

jos. 

La aparici6n del sistema FAME ha sido una respuesta a la 

necesidad de un tratamiento eficaz de ~normes flujos de infor

macidn para la toma de acuerdos en la labor de direcci6n de 

grandes proyectos, en cuyo.cumplimiento intervienen multitud -

de institutos de investigaci6n científica, organiz~ciones de -

disefío y fábricas. Por su destino, el FAME pertenece a los 

sistemas automatizados de direcci6n de investigaciones cientí

ficas y de proyectos, que funcionan·a base de la pronostica- -

ci6n operativa. La finalidad de la funci6n de pronosticaci6n 

en el sistema es ofrecer a la direcci6n la posibilidad de con

trolar constantemente y corregir la marcha de la elaboraci6n -

de los proyectos. 
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El sistema FAME, la gesti6n se efectda con arreglo a tres 

elementos fundamentales: 

1) Direcci6n o mando de todo el proyecto; 

2) Direcci6n de la elaboraci6n de los subsistemas fun
cionales, y 

3) Direcci6n de los trabajos de diseño. 

La misi6n de la direcci6n en cuanto a estos elementos con 

siste en mantener todo el proyecto dentro del cuadro del con

trol y asegurar la mejor utilizaci6n de los medios y del tiem

po para la buena marcha de la confecci6n del proyecto y la 

construcci6n del producto final. Eso se logra mediante la vi

gilancia continua en el sentido de que: 

a) Las exigencias presentadas a los subsistemas respo~ 
dan al objetivo de todo el proyecto; 

b) Se observen las magnitudes límite de las caracter1s 
ticas t~cnicas de todos los elementos del proyec
to, y 

c) Marche normalmente el cumplimiento cotidiano del 
proyecto. El carácter específico del funciona- -
miento del sistema FAME consiste en que permite -
revelar a tiempo las desviaciones intolerables y 
apreciar su influencia en la marcha del cumpli- -
miento de todo el proyecto, a fin de reducirlas -
al mínimo. 
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En la estructura del sistema FAME se distinguen cuatro 

bloques fundamentales: 

1) 

2) 

3) 

4) 

Bloque de subsistemas técnicos (funcionales); 

Bloque de organizaciones de disefio; 

Bloque de mando del programa, y 

Bloque (sistema) de pron6st:lcos y apreciaciones. 
El bloque central es el sistema de prono~ticaci6n 
y estimaciones, que determina las funciones b&si
cas de todo el sistema. El bloque de pronostica
ci6n analiza los futuros estados de todo. el pro
grama a base del estudio de los datos ofrecidos -
por la observaci6n y la informaci6n de control, -
Los cálculos estimativos· convierten.· estos pron6s
t icos en indicadores de los problemas clave y de 
la significaci6n de las diversas soluciones de 
los mismos. Los pron6sticos·se confeccionan aqu! 
tanto para los componentes sencillos como para to 
do el sistema. 

El control y la direcci6n de todo el programa se ef ectdan 

con ayuda de métodos estadisticos de pronosticaci6n, que sir

ven de base para la apreciaci6n mensual y el pron6stico respe~ 

to de todos los componentes del proyecto. La comparaci6n de -

los valores reales de los parámetros con los programados sirve 

de punto de partida para la b6squeda de pron6sticos de las - -

vias probables de continuaci6n de la elaboraci6n del proyecto. 

Los pron6sticos ayudan a revelar los puntos débiles potencia -

les en el proceso de ellboraci6n o aumentos débiles· potP"cia -
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les en el proceso de elaboraci6n o aumentar las tolerancias en 

ciertos parámetros a cuenta de la disminuci6n de las mismas en 

otros. La toma de una u otra decisi6n viene condicionada por 

la apreciaci6n de la marcha del cumplimiento del proyecto. Y 

el propio sistema de apreciaci6n consta de: 

1) Desviaci6n crítica; 

2) Desviaci6n grande, 

3) Desviaci6n pequefia, y 

4) Estado normal 

El sistema de pronosticaci6n y apreciaci6n se basa en el 

principio retroactivo, que exige que los efectos del mando de

pendan de la magnitud del error en la salida del sistema. En 

nuestro caso eso implica la pronosticaci6n del futuro proceso 

para asegurar las posibilidades de introducir correcciones a -

tiempo, antes de que el error de mando haga incontrolable todo 

el proceso. La direcci6n del proyecto a base del principio r~ 

troactivo, mediante pron6sticos que se adelantan al programa -

de acci6n resulta mucho más eficaz que la basada s6lo en la in 

formaci6n corriente. 

El cumplimiento del programa se controla mediante las - -

apreciaciones de la informaci6n que se introduce en el sistema, 

la cual se trata peri6dicamente (cada mes) a fin de pronosti -

car la marcha del cumplimiento del proyecto en el periodo si

guiente. Los pron6sticos obtenidos se analizan, teniendo en -
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cuenta las limitaciones dadas y los otros parámetros sujetos a 

control, Como resultado de análisis se revelan las desviacio

nes posibles y más probables y su influencia en el cumplimien

to del proyecto, las limitaciones, las acciones y las alterna

tivas previstas en la orientación que han de seguir los traba- · 

jos, 

De este modo, la direc~ión del proyecto toma la decisión 

de buscar modos nuevos o de modificar los ya existentes para -

corregir los errores y evitar el surgimiento de granes desvia

ciones respecto de las exigencias del proyecto. Efectuadas 

las correcciones, la informaci6n sobre los cambios ocurridos -

en ~l cumplimiento del programa se emplea para puntualizar los 

pronósticos, que, a traVés del circuito de retro acción, perm! 

ten ver la eficacia de las decisiones adoptadas. 

El sistema FAME prevé, por tanto, la elaboraci6n de disp~ 

sitivos capaces de optimizar el funcionamiento del sistema me

diante la reducción máxima de las desviaciones respecto de la 

marcha efectiva del cumplimiento del proyecto y la limitaci6n 

del programa o de algunos parámetros del mismo. 

Como se sabe, la aplicaci6n del sistema FAME a la direc -

ción del proceso de elaboración de la nave cósmica Apolo ha d! 

do, en t~rminos generales, resultados satisfactorios. Los au

tores del sistema estiman que puede emplearse para la pronost! 

cación y la dirección de distintos trabajos de investigaci6n, 
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experimentaci6n y diseño, sobre todo de sistemas complejos lig~ 

dos a la necesidad de controlar rigidamente el gasto de recur -

sos y de tiempo y con una rigurosa observancia de las normas 

técnicas. 

Como se puede apreciar el sistema FAME es un control pira

midal de gesti6n completamente desarrollado y dinámico. 

La breve descripci6n q~e se ha hecho de las tres corrien -

tes principales de la "nueva escuela" muestra que cada una de -

ellas se plantea y p'rocura estudiar y analizar los problemas de 

direcci6n ligados a la planeaci6n y a la gesti6n, y nacidos a -

ra1z de la revoluci6n tecnocientífica. Solo a merced a ésta y 

a los medios técnicos creados por ella misma ha sido posible 

"La investigaci6n de operaciones" fundamental en la gesti6n co!!_ . 
temporánea, y también ha tenido un papel decisivo en el devenir 

de la escuela "nueva". 

El objetivo de dicha investigaci6n ha sido la seguridad de 

direcci6n de sistemas complejos y el empleo de dispositivos au

tomáticos en este proceso. Ultimamente dentro de la escuela ''nue 

va" se ha perfilado con creciente importancia el enfoque llama

do de Sistemas. Relacionando 1ntimamente con la gesti6n y auna

do a esto la incorporaci6n de la cibernética y la teoría de mando 

automático y basado en la teoría matemática, conocida como teor1a 

de los sistemas generales (matemáticos) esta gran mezcla esta en 

constante acci6n y dinámica y cuya elaboraci6n definitiva aan -

no se ha concluido en forma determinante en nuestros dias. 
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IDEOLOGIA Y FORMACION DEL "C.P.G." 

Al analizar las organizaciones que componen a una sacie- -

dad, es necesario recurrir al enfoque sistemático, gracias a -

éste se está en posibilidad de reconocer la importancia de to

dos los elementos que influyen en su comportamiento e incluso 

tratar y lograr predecir su futuro. 

Siempre he tenido un particular gusto para analizar una s~ · 

ciedad o una organización, además siempre he sido un curioso -

para primero tratar de entender el sistema y el flujo de info!. 

mación de la Empresa, para después analizarlo, tratando de me

jorarlo tanto en imagen como en esencia. Con esto quiero dar 

a entender que es importante cuidar el aspecto interno y exte!. 

no de la entidad, dando la misma importancia a los resultados 

como a la forma para lograrlos c6mo los concebi, cómo los pla

nee, cómo sistematicé y cómo control~. 

LA CREACION DEL '.'C.P.G." 

Para lograr toóo lo anterior hay que tener un particular -

cuidado al escoger los elementos para un análisis profundo. 

El primer elemento que debe ser cosiderado es el medio am

biente¡ en 19 64 Ludwing Van Bertafanffy, señalaba que "la ob -

tenci6n de resultados para un ente, es el resultado de las ca

racter1sticas que presente su medio ambiente y que es imposi -

ble considerar la posibilidad de que cualquier ogranizaci6n no 

esté sujeta a su influencia" 
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Como segundo aspecto el análisis debe considerar aspectos 

psico-sociol6gicos que son el resultado de la negociaci6n in -

terna de los valores y objetivos que los diferentes grupos de 

poder poseen, idealmente los objetivos de la organizaci6n son 

el resultado del consenso de esos grupos. 

Por dltimo y adicionalmente a los aspectos señalados, de

ben considerarse los recursos de la organización; en el aspec

to humano; en el tecnoldgico ~productivo; en lo ·material; es ~~ 

cir se debe hacer un diagnóstico de la organización, tomando -

como base su comportamiento pasado, el presente y sus expecta

tivas que permitirán establecer con claridad sus fuerzas y de

bilidades. 

Los objetivos esperados de este trabajo, son los de esta

blecer un concepto del Control Piramidal de Gesti6n, las candi 

ciones de su ap1icaci6n y sus caracterfsticas; asimismo encon 

trar aplicaciones del "C.P.G." en nuestro entorno y de acuerdo 

a los momentos dificiles por los que atraviesa nuestro pais. 

Estas reflexiones y planteamientos son el resultado de las 

inquietudes planteadas en estos momentos en nuestro medio am -

biente profesional y en nuestro medio ambiente académico. 

Es de esperarse que estas lineas contribuyan a esclarecer 

y facilitar la aplicación de esta t~cnica de control en la or

ganizaci6n de nuestra sociedad, tambi~n estas lineas están en

focadas para dar posibles soluciones a nuestros problemas fi -
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nancieros y de control no s6lo en la organizaci6n como unidad 

sino al pafs como un todo, 

Sin embargo, hay que aclarar que el "C.P.G.'' está lejos de 

ser una panácea, pero es indudable que es una técnica y un sis 

tema que bien empleado puede ser de gran ayuda hablando en sen 

tido macro o microecon6mico, hablando en un sentido personal o 

nacional. 

LA EVOLUCION' DEL MEDIO- AMBIENTE Y EL· IMPACTO CANSADO EN LAS 

TECNICAS ADMINISTRATIVAS Y DE CONTROL 

Como fue señalado más adelante, el medio ambiente afecta -

profundamente, por una parte el comportamiento de las organiz~ 

ciones y por otra impone la aplicaci6n de las técnicas adecua

das á las circunstancias presentes. 

En nuestra realidad es fundamental reconocer la influencia 

que el GObierno tiene en la fijaci6n de políticas financieras, 

en la disponibilidad de recursos, en la expansi6n o contrae- -

ci6n de la actividad productiva. Con la intenci6n de compren

der el impacto del medio ambiente.en las técnicas administrati 

vas y de control, haremos referencia a los eventos de nuestro 

pasado más reciente, hablando básicamente de la decada de los 

80 1 s. 

Primeramente sefialemos la época de (1979 a 1982), durante 

estos años el medio ambiente mexicano se vio profundamente al-
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terando por el auge petrolero y el carácter de país exportador 

que se adquirió. Durante esa ~poca la actividad gubernamental 

atendiendo a la posibilidad de expansi6n y el deseo de promo -

ver el desarrollo del pa!s, cam~io sustancialmente. El Gobier 

no como rector de la economía, planteó lo que seria el Plan 

Global de Desarrollo, que pretendía ser el indicativo para el 

comportamiento de los sectores social y privado y tener un ca

rácter de aplicación obligatorio para el sector pdblico. 

Sin duda alguna este plan representaba una medida estrat~

gica del govierno que no sólo delineaba la política social, s! 

no que se manifestaba como un gran sistema de contrl económico 

y financiero, que pretendiera dar estabilidad a la sociedad me 

xicana. 

Dicho Plan representó lo que el Gobierno en turno trataba 

de establecer como un esfuerzo para delinear una filosofía po

lítica y un diagnóstico socio-económico del modelo de país que 

se esperaba que llegáramos a s~r. 

Se vivió un verdadero auge en el sector financiero en esta 

~poca, se pensaba que realmente la econom1a se levantarla de -

la crisis antes vivida. 

Como consecuencia del flujo de fondos generados por una 

parte de las ventas de petróleo y por otra de la gran cantidad 

.de cr~ditos otorgados, el pats durante esa ~poca pretend1a al

canzar entre otros, los siguientes objetivos: la independencia 
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econ6mica, satisfacer las demandas de empleo y de bienestar s~ 

cial, el crecimiento econ6mico y el mejoramiento de la distri

bución del ingreso; con el objeto de alcanzar estos objetivos, 

la estrategia fundamental desarrollada observar1a las 22 pl1t! 

cas básicas que pueden ser resumidas en las siguientes: 

1) Crear empleos productivos en aproximadamente 2.2.mi
llones de 1980 a 1982, hacer crecer el PIR en 8% -
anual. 

2) Producir bienes básicos y de capital, impulsar el sec 
tor agropecuario y el sistema alimentario mexicano. 

3) Eliminar s ubsidios excesivos a la empresa p~blica. 
4) Canalizar mayores recursos. al bienestar social, redu

cir la tasa de natalidad, incTenientar los recursos 
para la educacidn. 

Analizando los planteamientos sefialados por el Plan Nacio

nal de Desarrollo, surge de inmediato la insistencia en la uti 

lizaci6n de planes, pol1ticas y objetivos; sin embargo no se -

considera de manera implicita o expl!cita la funci6n de evalua 

ci6n y control. 

Tal vez el plan daba por hecho que la propia sociedad fue

ra capaz de autocontrolarse. El principal reto era el de al

canzar W1 nivel de desarrollo por encima de los paises del lla 

mado tercer mundo, descuidando un tanto la forma para lograrlo. 
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Durante esa época, las técnicas utilizadas tanto en la A~ 

ministraci6n Pública como en la Privada, se hicieron más so -

fisticadas gracias a la disponibilidad de divisas y créditos 

extranjeros. 

Realmente había la necesidad y un cambio de mentalidad 

surgi6, el lenguaje, pensamiento y acciones tomaron una diná

mica ágil y moderna. La corriente de bienes y servicios, te~ 

nolog!as, proyectos de asociación entre otros influyeron en · 

la adaptaci6n y utilizaci~n de t~cnicas administrativas más -

modernas. 

En las organizaciones apareci6 la necesidad de aprovechar 

las oportunidades de crecimiento y era frecuente oir hablar -

de Planeaci6n Estratégica como el instrumento que permita em

prender los planes de expansi6n y comprender las fuerzas y de 

bilidades de la organizaci6n. 

Por otro lado la cultura administrativa tuvo un giro e hi 

zo de ella la utilizaci6n de herramientas más sofisticadas; -

la informática; los modelos estadisticos en la elaboraci6n de 

sus pron6sticos y la evaluaci6n de sus proyectos de inversi6n; 

el riesgo financiero hacia consideraciones sobre las mejores 

oportunidades de rendimiento, se sentia la inflaci6n pero se 

reconocia que era motivada por los llamados "cuellos de bote

lla" productivos y que los planes y expectativas serian una -

extrapolaci6n de los pardmetros referidos en el Plan Global -

de Desarrollo. 
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La cultura administrativa, tuvo un giro particular y se m~ 

derniz6, pero coincidentemente la situaci6n internacional se -

veia modificada también. Los mercados del petr6leo se restri~ 

gieron, la compra de hidrocarburos disminuy6 en cantidad e in

cluso hubo una baja en los precios internacionales de tal pro

ducto. Las tasas de interés se movían de acuerdo a los nive -

les de endeudamiento de los paises, del nuestro no le había si 
' 

do extrafio. el recurrir a fuentes adicionales de financiamiento 

a través de préstamos directos y el pago de intereses princi

piaba a convertirse en una carga que pesaba y pesa directamen

te sobre las divisas obtenidas de la venta del crudo; ya en 

1982 algunos de los préstamos obtenidos deb1an ser amortiza -

dos, solo que la generaci6n de fondos era insuficiente para ta 

les Nenesteres. 

NACIONALIZACION DE LA RANGA 

En septiembre de 1982, el Gobierno anterior toma la deter

minaci6n de nacionalizar la Banca Privada, ·hecho dif!cil de 

ser analizado en su magnitud y consecuencias reales en el cor· 

to plazo sean los adecuados para lograr el bienestar de la so· 

ciedad. 

Es indudable que este hecho es trascendental dentro del ám 

bito econ6mico-financiero de nuestro pais; de este hecho ema -

nan dos consideraciones, una pone fin a su sistema de privile

gios que atentaba contra la economía nacional y dos pone en ma 
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nos del estado un poderoso instrumento de promoci6n econ6mica 

y financiera, sumamente necesario frente a la gran crisis na

cional. 

Las consecuencias del medio ambiente nacional e interna -

cional no dejan de hacers~ sentir en el interior de las orga

nizaciones. La disminuci6n de sus operaciones cotidianas es 

notoria, la cancelaci6n de sus planes de expansi6n a corto e~ 

mo a mediano plazo es evidente. En 1982 las empresas deben -

realizar un sinnflmero de acciones a fin de afrontar la crisis; 

la preocupaci6n a partir de ese año es la supervivencia. 

Actual Sexenio 1982-1988,-

El nuevo Gobierno iniciado en diciembre de 1982, concien

te de la crisis que enfrenta el pa!s, reducci6n del Producto 

Interno Bruto; inflaci6n al 100 por ciento; reducción del em

pleo y las dificultades para generar las divisas suficientes 

para cubrir sus obligaciones establece su Plan Nacional de De 

sarrollo que tiene por objetivo establecer la estrategia para 

hacer frente a la crisis. Uh plan que sea flexible y con una 

orientación estratégica que responsa a las condicionex exter

nas e internas. Cosa que el plan global no contemplaba. 

Adem~s el nuevo plan es m~s din~mico y versátil, en el sí 

se plantea la forma en c6mo llegar a los objetivos, e introdu 

ce e induce el arte de planear; as! como medidas de control a 

alto nivel. 
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Para la elaboraci6n del Plan Nacional de Desarrollo se rea 

liz6 un análisis y evaluaci6n de resultados planteados por el 

Plan Global y que permitid identificar la serie de deficien -

cias que se requieren corregir. Además de este análisis se -

llev6 a cabo una serie de Consultas y Populares a través de 

los diversos sectores que componen la sociedad y que permiti6 

detectar los sentimientos e inquietudes de amplios grupos de -

la sociedad, explorar nuevos rumbos, analizar los principales 

problemas que enfrenta el pa!s. 

La funci6n de planeaci6n por parte del Estado, reconocida 

por el Art. 26 Consistucional, es reglamentada por la Ley de -

Planeacidn del 5 de enero ae 1983, donde se precisa el ma1·co 

normativo de esta funcidn del Estado. 

El Plan promueve la formacidn de los llamados Foros Nacio

nales de Consulta Popular, reconoce su carácter de instancia -

permanente de participación social en la planeaci6n y en acti

vidades de evaluaci~n y de actualizaci6n a través de programas 

anuales. 

Dentro de los Foros que se constituyeron encontramos: Desa 

rrollo Rural Integral; Desarrollo Industrial y Comercio Exte

rior; Sistema Integral de Transporte; Modernización Comercial 

y Abasto Popular; Desarrollo Tecnol6gico; Productividad y Cap~ 

citación; Desarrollo Urbano; Ecolog!a, Energéticos¡ Turismo; -

Pesca; Salud, Educaci6n; Deporte y Recreacidn; Agua; Justicia; 
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Empresa Prtblica; Reforma Agraria Integra; Ciudad de México y -

Comunicaci6n Social. 

A través de la adopci6n de estos planes y en el pleno rec~ 

nacimiento de la crisis, el Gobierno ha desarrollado una serie 

de medidas con lo que enfrenta la situaci6n, 

El Crack Bursátil Mundial (Octubre 1987).-

Se pudo apreciar un ligero repunte econ6mico en el actua¡ 

sexenio hasta septiembre de 1987, las negociaciones para pago 

de la deuda fueron ventajosas para México, la inflaci6n a~n 

fuerte habrá sido permanente y el tipo de cambio frente al d6-

lar ten!a un desliz lento y constante, los calJlbios bruscos no 

hab!an aparecido artn. 

Ya en Septiembre de 1987 la banca internacional habia mos

trado actividad fuera de lo normal con constantes altibajas; 

las cuales se agudizaron en Octubre Nall Street y la Bolsa de 

Par!s descendieron rápidamente, el promedio Dow Jones del 95% 

de las empresas cotizadas en la Bolsa de Nueva York se desplo

maron en la segunda quincena de Octubre, las Bolsas de Londres 

y Tokio tambi~n resintieron el "Crack Bursátil Mundial". 

La Bolsa Mexicana no fue la excepci6n, se desplomó a los -

niveles más bajos de su historia llegando a niveles de los 

50,000 puntos siendo que en Agosto Septiembre estaba alrededor 

de los 370,000, 
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El Ddlar aument6 su desliz con lo que acab6 con la confia~ 

za del inversionista, la inflaci6n está acabando con todo lo -

antes logrado. 

EL PACTO DE SOLIDARIDAD ECONOMICA 

En un acto encabezado por el Presidente, Lic. Miguel de la 

Madrid, el Gobierno de la Rep~blica y los SectoTes ObTero, Ca"!!!. 
1 

pesino y Pmpresarial firmaron un pacto de solidaridad econ6mi-

ca cuya finalidad esencial es evitar que el pa1s caiga en la 

hiperinflaci6n. 

~SIDERACIONES 

El Gobierno de la Repablica ha consideTado indispensable -

realizar un renovado es~uerzo de concertaci6n nacional, con el 

concurso de los sectores Obrero, Campesino y Empresarial, a 

fin de atacar las ratees del fen6meno inflacionario y evitar -

asf que la poblaci6n de bajos recursos y en particular los tr~ 

bajadores de ingresos fijos y la clase media, vean reducido 

a~n más su poder adquisitivo o sus condiciones de empleo. Es

tas medidas persiguen también afinazar lo's cambios estructura

les a la econom!a nacional y fortalecer las bases de un creci

miento sano, dinámico y sostenido. 

Organizaciones de los tres sectores mencionados y el Go

bierno Federal han analizado la situaci6n econ6rnica nacional, 

Ante los graves fen6rnenos económicos que confronta el pa1s, 
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que han modificado las favorables perspectivas que se observa

ban hace apenas unos meses, han llegado a las siguientes con

clusiones: 

1, El fenómeno inflacionario ha afectado gravemente los 

ingresos de la población en general en el curso de 

los ültimos años. 

1 

2. En la medida en que ha persistido el incremento de -

los pre~ios, se ha generado un reclamo, cada mez -

más fuerte, de que se dé una perspectiva más cier

ta de la evolución econ6mica previsible y una pro

tecci6n efectiva al poder adquisitivo de los ingr~ 

sos. 

3. El combate contra la inflación requiere de una pro

fundización en la corrección de las fianzas pGbli-

cas. Es preciso, corregir el rezago en los pre

cios de los bienes y servicios que produce el sec

tor püblico y en otros renglones de ingreso. Es -

indisponsable eliminar todo gasto superfluo o im -

productivo, reducir el gasto gubernamental y evi-

tar la transferencia constante de recursos de la -

sociedad tanto a empresas privadas como sociales y 

organismos y empresas paraestatales. 
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4. Las imperfecciones del mercado y las limitaciones -

para que por la v!a del control de precios pueda 

ejercerse una regulación efectiva de los mismos, 

hacen indispensable la disminución de las barre -

ras al comercio exterior. Una apertura comercial 

efectiva debe permitir que la competencia exter -

na, ejerza una mayor disciplina sobre los precios 

internos, lo que a la postre facilitará la elimi

naci6n de controles de precios. Por otra parte, 

la reducción de los obstáculos al comercio exte -

rior, al elevar la eficiencia del aparato produc

tivo nacional, promueve en forma permanente al 

sector exportador y al turismo. 

S. La nueva situación exige un avance adicional en el 

proceso de sustitución de permisos previos de im

portación por aranceles y en la racionalización -

de la estructura arancelaria, con el fin de dar -

mayor competitividad a la economia mexicana y pr~ 

teger los intereses de los consumidores. 

6. Por Gltimo se impone continuar y profundizar las ac

ciones tendientes a la simplificación de trámites 

administrativos relacionados con la actividad eco

n6mica, especialmente en materia crediticia, fis -

cal y aduanera, y examinar y atender los problemas 

que plantea la infraestructura general del pals, -
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en especial la referente a transporte, carretaras, 

telecomunicaciones, puertos y ferrocarriles. 

En raz6n de todo lo anterior, el Gobierno Federal, con el 

apoyo de las organizaciones que suscriben este pacto y en eje!_ 

cicio de las atribuciones que las leyes le confieren ha adopt~ 

do las siguientes: 

DETERMINACIONES 

POLITICAS DE INGRESOS PUBLICOS 

l. Medidas tributarias. 

a) Se propondrán ajustes en el Impuesto sobre la Re~ 
ta para que los Certificados de Promoción Fis
cal (CEPROFIS) se eliminen, excepto los asigna
bles al sector agropuecuario. Esto dará por re 
sultado un aumento de ingresos del 0.14% del 
PIB. 

b) Los derechos y aprovechamientos se ajustarán a 
principios del afio y, a partir del mes de marzo, 
evolucionarán al ritmo de lop precios y tarifas 
del sector p~blico. 

c) Se eliminará el estimulo a la depreciación acele
rada del 100% previsto para 1988 y desaparecerá 
el impuesto adicional a la importaci6n del 5%. 

d) Se intensificará la cruzada nacional contra la 
evaci6n fiscal y se continuarán introduciendo -
mejoras a la administraci6n tributaria. 
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Z. Precios y tarifas del sector p'Cibl ico. 

Los precios y tarifas del sector p'Ciblico se ajust~ 
rán para evitar el crecimiento del déficit pdblico 
y disminuir de esta manera las presiones de finan
ciamiento del Gobierno Federal que empujan al alza 
de las tasas de interés y la inflaci6n. Una vez -
efectuados los ajustes, dichos precios y tarifas -
permanecerán constantes durante enero y febrero, -
los cuales se prorrogaron en marzo y abril para 
deslizarse gradual y concertadamente a partir· del 
prdximo'mes de mayo en la misma pToporci6n que los 
los salarios y precios de la canasta básica de 
acuerdo con la 1nflaci6n esperada y proyectada pa
ra el mes en cuesti6n. 

POLITICAS DEL GASTO PUBLICO 

La meta es un gasto programable del 20.St del PIB, en el 

lugar del 22% inicialmente presupuestado. Dicha meta supone, 

entre otras cosas, las siguientes acciones: 

l. La disminución del gasto programable total respecto 
de los montos previstos originalmente, incluye 
ajust~s tanto en el gasto corriente como en el de 
inversión. Los recortes reales se harán selecti
vamente y atendiendo a las prioTidades del gasto 
social. 

2. La ampliación y ejecuci6n más rApida del programa -
de desincorporación de empresas p~blicas y demAs 
medidas de ajuste estructural del gasto pfiblico. 
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3, La disminuci6n o supresi6n de subsidios de dudosa -
justificaci6n social y econ6mica. 

4. Un esfuerzo adicio~al para racionalizar las estruc
turas administrativas del sector pdblico. 

5. En el Sector Pdblico fuera del presupuesto, se rea
lizará un esfuerzo de magnitud considerable, si
guiendo calendarios similares s los del sector -
presupuesta!. 'Asimismo, habrA una racionaliza- -
ci6n a fondo de los subsidios financieros. 

La combinaci6n de las nuevas medidas de ingresos y egre -

sos prtblicos, elevará el superávit primario del 5.4 al 8.3% 

del PIB. En la medida en que como resultado de este Pacto se 

reduzca significativamente la inflaci6n, el déficit nominal 

del Sector Pdblico disminuirá concomitantemente. 

POLITICA CAMBIARIA 

El deslizamiento del tipo de cambio evolucionará con fle

xibilidad de acuerdo con las circunstancias. En 1988 la poli

tica cambiaria apoyará la disminucidn rápida de la inflaci6n y 

asegurará la competividad de la planta productiva nacional. 

El tipo de cambio controlado aurnent6 22%. Esta medida se 

ha complementado con una reducci6n arancelaria equivalente, pa 

ra contrarrestar los efectos de la devaluaci6n tiene sobre los 

precios. Al respecto, es de sefialarse que las mayores reduc -

ciones de aranceles son las aplicables a una amplia gama de ar 
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tfculos de consumo. Por otra parte, la reducci6n de aranceles 

y el ajuste cambiario tendrán un doble efecto positivo sobre -

las exportaciones; la primera aproxima el costo de los insumos 

requeridos por los exportadores a los precios internacionales 

de dichos insumos, en tanto que la segunda medida aumenta los 

ingresos en pesos de los exportadores. 

APERTURA COMERCIAL 

En concordancia con la modificaci6n al tipo de cambio con 

trolado se profundizará el proceso de sustitutci6n de permisos 

previos por aranceles. 

POLITICA SALARIAL 

De acuerdo con los términos pactados, el Presidente de la 

Comisidn Nacional de los Salarios Mínimos propondr~ a los sec

tores productivos un aumento en diciembre 1987 del 15% en los 

salarios mínimos vigentes, extensivo a los salarios contractua 

les, y otro del 20% exclusivo para los salarios m!nimos, que -

entrar~ en vigor el primero de enero de 1988, con motivo de la 

fijaci6n ordinaria que establece la Ley, asimismo, al concluir 

el primer bimestre de 1988, se determin6 un aumento del 3% vi

gente en marzo y abril de 1988, y con periodicidad mensual se 

determinarán nuevos aumentos, de acuerdo con la evolucidn pre

visible del indice de precios de la canasta bdsica. Esta se -

defini6, con la concertaci6n y aprobaci6n de las Secretarias -

del Trabajo y Previsidn Social y de Comercio y Fomento Indus -
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trial, previa consulta con los otros sectores firmantes del 

Pacto de Solidaridad Econ6mica. El !ndice tambi6n incluir~ 

los principales precios y tarifas de los bienes que produce el 

Sector Pttblico. 

CONTROL DE PRECIOS Y ABASTO 

Se aplicará con especial empeño y eficacia el control de -

precios existentes sobre los prod~ctos de la canasta básica a~ 

tes referida. Para evitar ajustes bruscos de algunos de estos 

precios en 1988, se corrigi6 sus rezagos en diciembre de 1987. 

Después, s6lo se permitirán aumentos moderados, conforme a la 

evoluci6n de los salarios y de los precios y tarifas del sec -

tor p~blico. El aumento de los costos debe ser reconocido con 

oportunidad, evitando que se acumulen nuevos rezagos. Asimis

mo, la politica de precios para los productos básicos será con 

gruente con la evoluci6n de los precios de garant!a. 

El estricto control de precios de la canasta básica, si- -

guiendo los lineamientos anteriores, será apoyado con una pol! 

tica de abasto que impida la escazes y el racionamiento. Para 

ese prop6sito, se utilizarán las tiendas oficiales y sindica -

les. Asimismo, se realizarán importaciones oportunas de aque

llos productos en que se detecten faltantes. Quienes violes -

los precios sujetos a control, as1 como quienes oculten mercan 

c!as, serán severamente sancionados. 
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Los precios de garantia tendrán, durante 1988, el mismo va 

lor real que tuvieron durante 1987. Esta medida, al tiempo 

que protege el ingreso de los campesinos, evitará presiones in 

flacionarias adicionales. El Gobierno se compromete amante -

ner los programas de crédito y seguros, por lo menos con la 

misma cobertura de 1987. 

POLITICA MONETARIA 

Durante un proceso de abatimiento rá~ido de la inflaci6n, 

es importante contar con una politica flexible de tasas de in

terés, por lo que cónviene distinguir diferentes etapas en su 

comportamiento. Inicialmente, con los mayores niveles de in -

flaci6n derivados de los ajustes cambiarios, salariales y de -

precios y tarifas, las tasas nominales podrán inclusive subir, 

sin que las tasas reales sean demasiado elevadas. Posterior -

mente, a medida que disminuyan las necesidades de financiamien 

to del sector pOblico, ~ste recurrirá en menor grado al merca

do de crédito, lo cual aunado a la baja de la inflaci6n, propi 

ciará reducciones en las tasas de inter6s. En congruencia con 

la estrategia antinflacionaria se aplicarán politicas crediti

cias restrictivas en la banca comercial y en la de desarrollo, 

salvo en los casos de los sectores agropecuario y de mediana y 

pequefia industrias. 
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EL SECTOR OBRERO ASUME LOS COMPROMISOS SIGUIENTES: 

-Coadyuvar en cada centro de trabajo, a la elevación de -
la productividad y la eficiencia, a fin de contribuir 
al abatµi¡ientq de la inflaci6n y a la preservación de 
las fuentes de empleo. 

-Realizar una campaña entre todas las organizaciones sin
dicales, a nivel nacional, para promover la disminu- -
ci6n del ausentismo laboral. 

EL SECTOR CAMPESINO SE COMPROMETE A: 

-Elevar los rendimientos agr1colas y ganaderos en benefi
cio de la población y aumentar la oferta de.productos 
agr1colas y pecuarios, especialmente de aquellos que -
son indispensables en la alimentaci6n de la poblaci6n. 

-Coadyuvar con el Gobierno de la Repüblica para que se 
aliminen procesos de intermediaci6n redundantes e ine
cesarios que encarecen productos básicos de origen - -
agropecuario. 

-Extender al m4ximo la capacitación en los sectores agro
pecuarios con el fin de elevar la productividad en fo~ 
ma constante y contribuir al abatimiento del proceso -
inflacionario. 

EL SECTOR EMPRESARIAL ASUME LOS SIGUIENTES COMPROMISOS: 

-Aumentar la oferta nacional de productos b4sicos y ele -
bar en forma sostenida la eficiencia de la planta pro
ductiva a fin de contribuir al abatimiento de la infla 
ci6n. 
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-Moderar la variaci6n de todos los precios tomando en - -
cuenta los m~rgenes de comercialización, seftaladamente 
hasta el a1timo de febrero primeramente y hasta el 30 
de abril de 1988 posteriormente, mediante la conserta
ci6n. 

COMISION DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION 

Las partes convienen en integrar una Comisi6n de Segui

miento y Evaluación de las obligaciones que han contraído en -

este Pacto; seguimiento y evaluaci6n que se realizarán con la 

profundidad y periodicidad que las partes estimen pertinentes. 

DURACION DEL PACTO 

Este Pacto es por su naturaleza temporal y se extinguir4 

una vez logrado su propósito. 

OBJETIVO Y PROPOSITO DEL PACTO 

Corno consecuencia de las medidas correctivas, la infla- -

ci6n crecerá temporalmente, pero a partir del segundo trimes -

tre del año es prop6sito y objetivo del Pacto que las tasas de 

inflaci6n muestren una marcada tendencia a la baja, hasta al

canzar tasas de 1 6 2% mensual hacia finales del año. 

La fuerte baja de la inflación de 1988, a partir de una -

tasa elevada en enero, 'se apoyará en la correcci6n fiscal y el 

abatimiento de la inercia inflacionaria, esto ~ltimo .debido a 

los siguientes factores: 
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l. La apertura comercial 
2. La política cambiaria 
3. La sincronización de los aumentos de los precios de 

la canasta de productos básicos, los del sector -
público, los salarios y los precios de garantía. 

4. La concertación social que adopta como guia los au-
mentos de salario en la fijaci6n de otros precios. 

Como resultado de todas estas medidas se espera, para el 

segundo semestre, una recuperaci6n significativa que haga pos.!_ · 

ble un crecimiento real del 2\ del producto interno bruto du·

rante 1988 y una recuperaci6n mayor en 1989. 

CONSIDERACIONES FINALES 

La intensidad inicial del conjunto de medidas adoptadas -

producirá, en el primer trimestre de 1988, un superávit fiscal 

primario mucho mayor que el previsto para todo el apo en su 

conjunto, derivado del importante ajuste inicial de precios y 

tarifas y de una reducci6n del gasto pdblico programable espe

cialmente fuerte en dicho trimestre. 

El ajuste cambiario, el de precios y tarifas y el sala- -

rial, producierán un alza temporal de las tasas de inflación. 

Ello, aunado al fuerte ajuste fiscal y monetario, tendrá un 

cierto impacto recisivo inicial sobre el aparato productivo na 

cional. Este impacto se revertir! significativamente para dar 

lugar al crecimiento econ6mico durante la segunda parte del 

afio, cuando las tasas de inflaci6n estarán a niveles sensible

mente mls bajos. 
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Se estima que para 1988, la inflaci6n será aproximadame~ 

te la mitad de la de 1987. Asimismo, se proyecta una fuerte 

disminuci6n de las tasas de interés, a partir del segundo tr~ 

mestre, un crecimiento moderado de la actividad econ6mica, 

con una tendencia creciente hacia el final del año, una cuen-

ta corriente de la balanza de pagos con saldo superavitario -

de magnitud considerable y un cambio favorable en las expect~ 
' tivas acerca del futuro econ6mico del pais. 

Se prev~ que e'l dlHicit financiero total, que incluye 

los pagos de intereses de la deuda pdblica, disminuirá en for 

ma significativa respecto del estimado originalmente. Esta -

disminuci6n se apoya en el aumento del superávit primario y -

en los menores pagos por intereses nominales, sobre la deuda 

pdblica interna, propiciados por una menor inflaci6n. 

El 6xito de esta estrategia dependerá del manejo sistemá 

tico de todos los i~strumentos de pol1tica econ6mica financie 

ra, y sobre todo, del cumplimiento de los compromisos adopta

dos por todos los sectores. 

Los efectos de las decisiones gubernamentales no son aj~ 

nas a las organizaciones cualquiera que sea su vocacidn o fi-

nalidad. Tales efectos pueden ser observados desde dos ángu

los al menos; el primero en lo referente a la disminuci6n de 

sus actividades debido a la contracci6n econ6mica y el segun-

do, que es consecuencia de lo anterior, o sea al desarrollo ~ 

de técnicas contable-administrativas que enfaticen al Control. 
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En las circunstancias actuales que vive nuestra sociedad 

ya no se puede hablar de expansi6n como un concepto aislado, 

las organizaciones deben hacer un esfuerzo por crecer, pero -

acompafiando tal prop6sito con el control y evaluaci6n corres

pondientes. 

El ~nfasis al concepto y aplicaci6n de Control se ha he

cho evidente tanto por parte del Gobierno; en las empresas 

descentralizadas y a6n en las organizaciones privadas. A tra 

vés de tal concepto se espera promover un desarrollo más arm~ 

nico que insista acerca de los instrumentos financieros y ad

ministrativos que promuevan la eficiencia y eficacia en la ob 

tenci6n de resultados. 

LAS MODAS ADMINISTRATIVO-FINANCIERAS 

A quienes nos ha tocado en suerte vivir en esta ~poca mo 

derna nos parece de ló más normal hablar de las modas; as! ha 

blamos de lo que está de actualidad en m6sica, ropa, cortes -

de pelo, cine, televisi6n y demás aspectos relacionados con -

nuestra vida cotidiana. 

Pues bien, lo mismo sucede con las t~cnicas adminis~rati 

va-financieras. De pronto alguna empresa, casi siempre de 

los Estados Unidos, encuentra una nueva manera exitosa de re

solver sus problemas. Acto seguido, se da amplia difusi6n al 

hecho; se publican art!culos en revistas especializadas, se -

publican libros, aparecen "expertos'' en la nueva técnica y un 
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sinnúmero de empresas empiezan a utilizarla, algunas veces con 

resultados positivos y otras sin lograr lo esperado. 

Actualmente, un buen nfunero de ejecutivos parecen estar -

ansiosos de abrirle las puertas a casi cualquier concepto inno 

vador que prometa una rápida soluci6n a sus problemas. 

En principio esto no es necesariamente malo. Lo malo es 

que demasiadas empresas usan estos conceptos innovadores como 

si fueran soluciones mágicas sin enfrentar los problemas de 

fondo. Si la adopci6n de una solución innovadora no implica -

' . una evaluaci6n profunda y una verdadera actitud de compromiso 

de la tela gerencia, estará condenada al fracaso y r«ipidamente 

se convertirá en mera palabrería, un stmbolo hueco, una simple 

moda. 

Algo de lo más desconcertante de las modas administrati -

va-financieras es la manera en que ~stas cambian, en ocasiones 

hasta con giros de 180 grados. 

Tenemos, por ejemplo, la "planeaci6n estratégica". A fi

nales de los 70's era lo que estaba en boga. Siguiendo el 

ejemplo de la General Electric, muchas empresas establecieron 

departamentos de planeaci6n a nivel corporativo para definir -

los planes futuros de sus actividades. Actualmente los depar

tamentos de planeaci6n han sido reducidos substancialmente o -

de plano eliminados, porque la 16gica indica que los ejecuti -

vos a cargo directo de las operaciones son las personas idea -

les para establecer las estrategias a seguir. 



..... '.'"·'!·"/-<;- ·! ·-

Las modas administrativo-financieras son algo as1 como un 

mal necesario y siempre han estado entre nosotros. 

Lo que ahora es diferente, y alarmante, es la rápida as -

censi6n y ca1da de tantas modas, en ocasiones antag6nicas en

tre si, y la manera en que. están influyendo en la administra -

ci6n moderna. 

Pero, ¿por qu~ esta proliferaci6n de modas administrati -

vas? y ¿por qu~ se han vuelto más efimeras que nunca?. Tal 

vez porque muchos ejecutivos se encuentran frustrados ante su 

poca habilidad para competir en un mundo cada vez más complic~ 

do. O tal vez porque se encuentran bajo la intensa presi6n de 

los accionistas para hacer milagros en plazos muy cortos. El 

resultado ha sido una loca, casi sin si ntido, maraf'ia de "solu

ciones instantáneas". 

Todavia no está muy claro qu~ tan amenazante para las em

presas resulta esta verdadera erupci6n de paliativos. 

Las modas administrativo-financieras han ido y venido por 

d6cadas y, al final, las empresas han sobrevivido sabiendo es

coger y combinar lo que a ellas conviene. 

Una "miradita" a lo que esU de moda puede ser 'Cltil por

que puede hacer pensar a los ejecutivos en nuevos caminos para 

hacer mejor su trabajo. En tiempos pasados las modas adminis

trativo-financieras parecen haber causado ese efecto. En la -
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actualidad, pensar en demasía en las modas administrativo-fi

nancieras provoca una verdadera distracci6n y aparta a los ej~ 

cutivos de su ya de por si compleja labor de administrar un ne 

gocio; pero es indudable que habra que escoger una o dos y es

tudiarlas verdaderamente en beneficio de la compañía. 

A continuaci6n se presenta un breve resumen de las ten -

dencias presentadas en las a1timas d~cadas. 

En los SO's: 

-Computarizaci6n- Las primeras computadoras de uso en 
las empresas se conviertieron en orgullosos símbolos 
de progreso. 

-Teor1a Z- Tal como fue propuesta por Douglas Me Gre -
gor, esta filosofía sostiene que el personal produce 
m~s ~i se le permite opinar sobre su trabajo. 

-Administraci6n cuantitativa- Hay que confiar en los -
números. Administrar un negocio es una ciencia, no 
un arte. 

-Diversificaci6n- La estrategia de contrarrestar las -
altas y bajas c1clicas a través de invertir en otro 
tipo de negocios. 

-Administraci6n por objetivos- Popularizada por Peter 
Drucker. Define el proceso de establecer las metas 
de los ejecutivos a trav~s de la negociaci6n. 
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Enlos60's: 

-Grupos T- Seminarios para administradores orientados 
a enseñarles la sensitividad interpersonal. 

-Centralizaci6n vs Descentralizaci6n- Una corriente 
sostiene que la administraci6n central debe tomar 
las decisiones, la otra corriente propone que la res 
ponsabilidad recaiga en los ejecutivos de línea. 

-Administraci6n matricial- Un sistema por el cual un -
ejecutivo puede reportar a superiores dierentes, de
pendiendo. de cada una de las tareas que tiene asign! 
das. 

-Conglomerados- Los negocios deben estar a la sobre de 
una sola organizaci6n corporativa, por muy diferen -
tes que sean entre sí. 

-El "Grid" administrativo- Un m!Stodo para determinar -
a qu!S le da más importancia un jefe, a la produccidn 
o al personal bajo su mando. 

En los 70's: 

-Presupuesto base cero- Hay que olvidarse de los nóme
ros del filtimo ejercicio y empezar de cero el presu
puesto de este afio. 

-La cuerva de la experiencia- Las utilidades deben ob
tenerse bajando precios, ganando mercado y buscando 
eficiencia. 

-Administraci6n de_ portafolio- Un sistema de clasifica 
ci6n que indica que las empresas de un grupo deben -
ser identificadas como buenas, regulares y malas. 
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En los 80's: 

-Teorfa Z- Los proponentes de los m~todos japoneses de 
administraci6n arguyen que las empresas deben adop -
tar técnicas como son los cfrculos de calidad y el -
enriquecimiento del trabajo. 

-Emprendimiento- Hay que motivar a los ejecutivos para 
crear y controlar proyectos emprendedores dentro de 
la organizaci6n. 

-Desmasificaci6n- Un eufemismo popular para darle m~s 
fuerza a los trabajadores y menos a los administrado 
res. 

-Reestructuraci6n- Hay que desmantelar los negocios 
que no dan resultados. 

-Cultura empresarial- Los valores, metas, rituales y -

h6roes que caracterizan el estilo de una determinada 
empresa. 

-Administración en un minuto- En los 60 segundos que -
dura un minuto deben equilibrarse los premios y los 
castigos a los empleados. 

-Administración por observación propia- Hay que dejar 
las oficinas para visitar las instlaciones y ver có• 
mo marchan las cosas en vez de confiar en reportes -
escritos. 

-Calidad total- Una superación const~nte, previniendo 
y no corrigiendo. 

Las t~cnicas antes descritas, y otras existentes, no son 

buenas ni mala·s por sr. n:iisma.s., todo depende ·ae las· cfrcuns.tan-

cias de cada empresa. 
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Debemos, pues, estar atentos a lo que nuestras cmpre~as -

intentan para resolver sus problemas y ayudarlos a valorar las 

implicaciones y posibles consecuencias de su decisi6n, de otra 

manera corremos el riesgo de no ser más que meros espectadores. 
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CARACTERISTICAS DEL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 

Al hablar de caracteristicas del Control Piramidal de 

Gesti6n es evidente que se refiere a los perfiles y condiciones 

que privan en él, en sus condiciones y elementos que intervie -

nen en su actividad y acci6n dentro de la empresa. 

Para la empresa en que se implanta es evidente que un 
' cierto nrtmero de características de la empresa influye sobre la 

concepci6n y formali.zaci6n del Control Piramidal de Gesti6n en 

la propia empresa y en el resto de su contexto o medio ambiente, 

entre ellas tenemos: 

cas. 

-La actitud de la direcci6n general con respecto al 
"control piramidal de gestión" y su estilo de di
recci6n. 

-La existencia de un sistema de planeacidn. 

-La estructura organizacional de la empresa. 

-Bl tamafio de la organizaci6n. 

-La naturaleza·delas actividades realizadas. 

-La situaci6n econ6mica y financiera de la empresa. 

-La personalidad del encargado y del contralor de -
gesti6n. 

-La madurez y la formaci6n de los responsables oper~ 
cionales. 

Estas son quizas las más importantes, pero no las rtni 
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Las principales caracteristicas del Control Pirami -

dal de Gestión son muy conocidas y tal vez aplicadas en la may~ 

ría de las empresas. pero en este caso serán aplicadas de acuer 

do a la situaci6n a tratar. 

l. Planificaci6n - verificaci6n: El primero define 

un objetivo; el segundo, un medio. Este medio -la verificaci6n

se revela a la vez necesario e insuficiente. 

En una situaci6n cerrada -como el control de los 

boletos de transporte-, la verificaci6n permite localizar los -

casos en litigio. Las rectificaciones (suplementos, multas) 

que siguen, y completan la acci6n del controlador (inspector). 

El Control Piramidal de Gesti6n, que intenta pl!_ . 

nificar, utiliza igualmente, la verificaci6n, en el sentido de 

aproximaci6n norma-realizaci6n. O sea la acci6n comparativa de 

la norma de gestidn y la realidad como resultado de la gesti6n. 

Atln más que en el caso precedente, esta verificaci6n no puede -

ser sino una etapa, ya que no es la verificacidn final -se 1.e 

podrá nombrar como de preliminar-, .quedando abierta la situa- -

ci6n a planificar y requiriendo una interpretaci6n de las posi

bles acciones para evitar la gesti6n equivocada. 

2. Oportunidad - regularidad: El control de regul!. 

ridad o de conformidad se dedica a reglas o procedimientos de

terminados. Puede tomar la forma de un control contable (con-
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cordancia entre los registros y los documentos), de un control 

de existencias (concordancia entre la realidad y lo registrado). 

Su utilidad para un control piramidal de gesti6n es innegable y 

debe ser aplicado contínuamente o sea regularmente. 

Un responsable de gesti6n de un supermercado, por 

ejemplo, en el momento de la recepci6n de las mercancias debe -

estar seguro de la conformidad de sus pedidos, de las facturas 

de sus proveedores, de que sus pagos hayan sido asentados en· la 

documentaci6n del proveedor, asi como también debe d~:de satis

facerse de los envíos y de los documentos (facturas o requisi -

ciones) en el momento de la salida de los clientes debe cercio

rarse de que se correspondan el contenido de las cestas con los 

registros, etc. Sin datos fidedignos, el control piramidal de 

gesti6n de este encargado no tiene significado. 

El control piramidal de gesti6n aparece -a contrario

como un control de oportunidad. Implica, por parte deqquienes 

lo ejercen, una interpretaci6n de la forma en que se han alcan

zado o no los objetivos, en que han sido empleádos los medios. 

Esto no excluye, por lo demás, algunas recaídas o minusvaloriza 

ciones. Por ejemplo, es patente que un control piramidal de 

gesti6n de tesorería conduce, de alguna manera, al control de -

liquidez. Las malversaciones de fondos, descubiertas muchas v~ 

ces al cabo de varios afias, son generalmente la prueba, entre -

otras de la inexistencia de un control piramidal de gestión. 
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Control de regularidad y control piramidal de ge! 

ti6n se complementan. Sus diferencias de objetivos y de natura 

leza conducen a que su manejo, en tanto sea posible, sea efec -

tuado por personas distintas simplemente. 

3. Externo - Interno: Las formas de control que 

acabamos de considerar diferencian muy netamente situaci6n con

trolada y organismo de control; en estos casos se trata de con

trol ajeno a la situaci6n. No siempre sucede asi. El self-con 

trol, o autocontrol, es un control interno, ya que la misma pe~ 

sona posee los impulsos y la raz6n. El caso del Birth-control, 

o control de natalidad, adaptado como "planificación familiar", 

es decir la voluntad de tener hijos en el momento deseado. La 

expresi6n cubre un campo mayor que la de "limitación de nací- -

miento", es mtls complejo: unicamente el cuerdo entre los c6nyu

ges permite hablar de control interno. Y se hablar1a de con

trol externo si en algdn pa1s (como China) se limita la natali

dad. 

En el caso del control piramidal de gestión, coexis

ten control externo y control interno. El responsable puede 

considerarse como si formara parte de la situaci6n que desea 

controlar: practica al autocontrol. Adem~s, alrededor suyo, su 

perior jerárquico y organismo de control se esfuerzan igualmen

te por dominar la situación mediante controles externos, pero -

por supuesto persiste la idea que el control piramidal de ges -
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ti6n es totalmente interno, para tal caso se explica en las si

guientes dos figuras: 

FIGURA NO. 1 

En esta figura se explica, que el control de gesti6n 

está 'dentro de una empresa pero influido por el contexto donde 

se desenvuelve la empresa y ~sta a la vez puede llegar a in- -

fluir en el contexto. Como se puede ver en la gráfica, la em -

presa influye determinantemente en el control piramidal de ges

ti6n, (este tipo de relaci6n se ve más comúnmente en la empresa 

privada, ya que aquí no tiene un 6rgano rector que incluya en -

el Control de Gesti6n, a menos de que se trate de un grupo empres!!_ 

rial muy fuerte el cual tendrá un órgano especial para el con

trol de gestión) , 
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FIGURA NO. 2 

En esta figura se muestra como el Control Piramidal 

de Gesti6n est4 influido por el contexto pero a trav~s del 6rg! 

no superior o de un 6rgano rector de Control Piramidal de Ges • 

ti6n, mediante reportes, informes, etc. 

4. A priori - A posteriori: Situar el control an

tes o después de la acci6n, equivale a preguntarse si la situa

ci6n despu~s de la acci6n es irreversible o no lo es. El self

control y el birth-control son controles evidentemente a priori; 

el control de las contribuciones lo es a posteriori. Las recti 

ficaciones pueden hacerse durante un plazo bastante largo, esto 

no tiene sentido, en la empresa los acontecimientos se encade

nan demasiado de prisa; los gastos del Estado están controlados 

a la vez a priori, por parte de los controladores financieros y 
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los contables S.H.C.P. y S.P.P. y a posteriori por el Tribunal 

de Cuentas Contadurfa Mayor S.H.C.P. 

El Control Piramidal de Gesti6n, igualmente, conoce 

estas dos modalidades. Si se trata de autocontrol interno, la 

reflexi6n del responsable de gesti6n procede y sigue simultáne~ 

mente a la acci6n: esta presencia constante del sistema de refe 

rencias es una de las fuerza~ del autocontrol, a condici6n de -

que la reflexi6n no enfoque la acci6n. 

Si se trata de control externo, el control a priori 

parece oponerse a un funcionamiento flexible y sin complicacio

nes de la empresa. La exigencia de una autorizaci6n previa pa

ra cada acto del responsable de gesti6n -a causa del cariz del 

gasto. que entraña- parece que deba conducir a la disminuci6n, -

es decir a la parálisis de la actividad. Prácticamente, si nos 

encontramos ante situaciones repetitivas, tales como los gastos 

de explotaci6n corriente, un control a posteriori es suficiente, 

ya que permite evitar, por consiguiente, la repetici6n de las -

desviaciones anteriores. A la inversa, lbs gastos de inversio

nes, irreversibles a menudo exigirán unos controles más refina

dos, más numerosos; algunos se efectuarán antes del gasto o, me 

jor antes del compromiso. Véase la figura siguiente: 
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ACTUAR DEBIDO ACTUAR 
A A LA A 

PRIORI SITUACION POSTERIOR! 

c.L. 
FIGURA NO. 3 

S. Incitativo - represivo: Los distintos controles 

externos nombrados hasta aquí -contable, contribuciones, bale -

tos de transporte, etc.- tienden a producir una situaci6n des

viada en el alineamiento deseado. Se traducen mediante 6rdenes, 

se surten eventualmente de sanciones y justifican de este modo 

el adjetivo de represivo que se les aplica. 

El Control Piramidal de Gestión puede ser represivo, 

lo cual se impone particularmente cuando el responsable de ges

ti6n no hace frente a sus obligaciones. Pero, por naturaleza, 

el control de gesti6n prefiere dejar el responsable de gesti6n 

que rectifique el mismo la situaci6n cuando esta se deteriora. 

Apela a una participaci6n interna y puede verse calificado de 

control iniciativo. (Nota 22). Véase figura. 
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C.G. I N C I T A T I V O 
REPRES IV'), > 

FIGURA NO. 4 

SINGULARIDADES DEL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 

Haciendo una descripci6n esquemática, diriamos: El -

"C.P.G." es la propuesta que se hace a todos los que ocupan - -

puestos de mando o realizan una actividad destacada en la empr~ 

sa (todos tienen importancia en la empresa), por ejemplo: t~cni 

cos, disefiadores, inspectores de ventas, analistas, etc., para 

que definan sus objetivos en cuanto a su actuaci6n y gesti6n en 

un periodo determinado, de acuerdo con el plan u objetivo gene

ral de la empresa, que la direcci6n ha establecido para un inme 

diato futuro. Hecha su propuesta de fines y metas, tienen que 

informar simultáneamente sobre sus planes y procedimientos en -

cuanto a organizaci6n y gesti6n, sobre todo la que piensa se- • 

guir e implantar, a largo plazo, siempre señalando los medios 

que precisan para el desarrollo de sus propuestas. (Nota 23). 

Se comprende que todas estas propuestas tienen que -

ser discutidas, negociadas y rectificadas, para que resulten ar 

m6nicas. 
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Aceptados por parte de la alta direcci6n y los nive

les jerárquicos encargados los objetivos y planes, y concedidos 

los medios, se impone a continuaci6n las preguntas fundamenta -

les que facilitarán el permanente control: 

l. ¿Cuándo se realizará cada mejora? 

2. ¿C6mo? 

3. ¿En qué orden? 

4. ¿Qué resultados se van obteniendo? 

S. ¿Coinciden con lo propuesto? 

6. ¿Por qué hay retrasos? 

7. ¿Por qué hay desviaciones econ6micas? 

8. ¿Qué medidas se están tomando para evitar 

y otras? 
unas 

9. ¿Se modificarán las acciones para llegar el re
sultado deseado? 

10. ¿A qué nivel y en qué momento se hacen las medi 
das correctivas? 

Para contestar estas preguntas tendremos que recu- -

rrir a técnicas como: 

1) Presupuestos 5) Cuadros de Mando 

2) Previsi6n 6) Tableros financieros 

3) Pron6sticos 7) Razones y ratios 

4) Márgenes de tolerancia 8) Y muchas más ... 
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De las técnicas que mencionarnos en el apartado ant~ 

rior, la que da cifras y detalles concretos de los resultados 

es el "control presupuestario". Las técnicas de pron6stico, 

"cuadros de mando", y control de tendencias, márgenes de tole -

rancias, constituyen en conjunto el control piramidal de ges- -

ti6n. 

La participaci6n y las políticas de coordinaci6n - -
1 

puestas en pr~ctica, someten a los técnicos y jefes a proponer 

efectivas y ambicio~as mejoras y a prever cambios para enfren -

tarse con el futuro. 

El ideal para las empresas es que todos tengan ambas 

cualidades en su justa proporci6n, para ser evaluado, pues todo 

lo qu~ puede ser cifrado pasa después, en forma de índices, re

ferencias límites y tolerancias a integrarse en los cuadros de 

mando, tableros de control o corno se llame al tipo de instrumen 

to escogido. 

Estos tienen por objeto despreocupar a los responsa

bles sobre lo que sucede de acuerdo con lo previsto, llegando -

así a la direcci6n de la excepci6n, es decir, a una concentra -

ci6n de toda la capacidad decisoria de la empresa sobre lo inci 

dental o sobre la problemática que presenta en cada momento la 

rn~xima dificultad o lo que requiere mayor atenci6n en tal o 

cual momento . 
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Resumen de lo expresado de las caracteristicas de 

control de gestión. 

En el libro de la Dra. Castelan "Planeaci6n estrati;;-

gica y control de gesti6n existe un apartado llamado herramien 

tas del control de Gestidn" a esta expresi6n no hay que tomarla 

como instrumento del Control de Gestión, sino como elementos im 

portantes para el funcionamiento óptimo de un sistema de "Con

trol Piramidal de Gesti6n". 

Para disefiar un sistema de Control Piramidal de Ges-

ti6n y m4s tarde lograr una efectiva implantaci6n del mismo, de 

ben conjugarse debidamente los siguientes factores: 

1) Un completo mecanismo de comunicacidn, basado -
en el elemento "informaci6n" (un buen sistema 
de informaci6n). 

2) Un conjunto coherente de medios de control á' 

los que llamaremos "controles", los cuales de 
finirán el contenido de la informaci6n y ser
virán como parámetro para evaluar las realiz! 
ciones a los objetivos y metas esperadas. 

Para que la acci6n de los individuos integrantes de 

un grupo logre los objetivos comunes fijados, es necesaria la 

accidn "cooperativa". El trabajo de grupo o colectividad de -

los elementos del grupo. Esta requiere de una condici6n neces! 

ria sin la cual su cumplimiento no sería posbile -1a com.unicac i6n". 
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Para analizar algunas de las características de las 

estructuras de comunicaci6n, podemos remitirnos a los trabajos 

de Leavitt. 

Leavitt parte de la concepci6n de las estructuras 

consisten en "celdas" conectadas unas con otras, por analogia -

define a estas celdas como personas y a dichas conexiones como 

comunicaciones y procede a describir los patrones de comunica -

ci6n. 

Leavitt, define un patr6n de comunicaci6n como la 

forma en que las personas están interrelacionadas. Esquema de 

comunicación. 

e 

D 

E 
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En cada esquina tenernos una persona representada con 

las letras: A, B, C, D y E, cada una de ellas tiene un canal de 

comunicación con, al menos una de las restantes, canal por don

de se podrá efectuar tal comunicación en ambos sentidos. Si 

considerarnos la existencia de una figura central (en este caso 

"C"), la cual debe dar respuesta a un problema que no puede ser 

resuelto sin la reuni6n de las distintas informaciones poseidas 

por las otras cuatro figuras, entonces tenernos que pueden desa

rrollarse varios patrones generales de comunicación. 

Esta puede efectuarse combinando las vías que van 

desde la plática informal, hasta el reporte escrito y forrnali -

zado. 

El patrón de comunicación formal dentro de una orga

nización estará definido por su estructura organizacional. 

Tocante al valor de la información hoy considerar -
que éste se relaciona intimarnente con: 

a) el grado de la incertidumbre 

b) el costo de la informaci6n 

c) los beneficios de una adecuada decisi6n. 

Tales elementos se conjugan y unen dentro de la em

presa, con el objetivo de alcanzar el equilibrio que permita -

minimizar el costo de la inforrnaci6n y maximizar los benefi- -

cios de lo decidido tomando en base a aquella el valor de la -
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informaci6n es por lo tanto, resultado de la apreciaci6n del t~ 

mador de decisiones quien de acuerdo a la circunstancia de in -

certidumbre donde se ubique, definirá el costo que está dispue~ 

to a pagar por la informaci6n. 

Pero no toda la "informaci6n11 generada en una empre

sa o fuera de ella es "importante" ni toda la "informaci6n im -
• 

portante" puede ser obtenida, por el director de una empresa, de 

donde se deriva la necesidad de que la dirección estructure un 

sistema informativo ·a fin de: 

a. Obtener la informaci6n importante 

b. Obtener una informaci6n completa 

S6lo una parte de la información total de la empresa 

es importante, una buena parte de ella debe eliminarse por me

dio de depuraciones, pues un gran velamen tiende a hacer confu

so su empleo. Esto fundamenta la idea de que tanto la estructu 

ra de la empresa, como su sistema de control de gesti6n, deben 

ser diseñados para utilizar la "información importante", para -

ello es necesario crear un sistema informativo que satisfaga 

las necesidades de los diferentes niveles administrativos. 

Determinar la informaci6n importante a cada nivel se 

define por la respuesta a las siguientes interrogantes: 
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- ¿Qué debe medirse para ayudar a la interpreta- -
ci6n final? 

¿Cuáles factores materiales y no materiales in -
fluyen en el rendimiento? 

- ¿Qué elementos juegan en la ruptura del equili -
brio global? 

- ¿Que reportes y a qué nivel deben elaborarse y -
presentarse sólo en caso de excepciones? 

- ¿Qué factores son susceptibles de interpretaci6n 
por un procedimiento de rutina? 

La cantidad de elementos informativos no implican 

forzosamente que se abarque el "entero informativo" informaci6n 

completa se interpreta aqu1 en el sentido de integraci6n de los 

elementos más importantes de las diferentes fracciones de datos 

las cuales forman el entero. 

La informaci6n completa es en la mayor.ía de las ve -

ces muy dificil de obtener por lo cual los directivos de la em

presa deben conformarse con una casi-completa. Sin embargo, se 

emplea esta terminolog1a para enfatizar su importancia y limita 

ciones que implica la incertid umbre del medio ambiente, del fu 

turo de la manipulación de la informaci6n. 

Para integrar una "inforrnaci6n completa" deben consi 

derarse entre otras las respuestas a las siguientes preguntas: 
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- ¿Cuáles son las fracciones representativas del -
entero informativo? 

- ¿Cuál es la selección que debe operarse para el~ 
gir los elementos representativos de las frac 
ciones también representativas de la masa de 
información? 

- ¿Cuál es el min~no de elementos informativos con 
los que se opera el control sobre una área o 
sobre la empresa? 

- ¿Cuiles son los costos de la información y del -
control? 

- ¿Hasta dónde son costeables? 

La expresi6n cuantitativa de la comunicación formal 

de la empresa estará dada por su sistema integral informativo -

financiero, y demás reportes num~ricos establecidos. 

Las necesidades y características de informaci6n re

queridas para el Control Piramidal de Gestión de cada empresa -

en particular, indicarán los controles que deberán definirse P! 

ra satisfacer los requerimientos del caso. Estas característi

cas de los controles desde luego limitan su alcance al tipo de 

comunicaci6n formal y sistemática, razón por la cual aunque el 

Control Piramidal de Gestión se apoya en ellos, no son los úni 

cos elementos de juicio empleados para efectuar sus funciones. 
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Los controles son uno de los elementos de Control Pi 

ramidal de Gesti6n y son parte de el, y no son ellos el "Con- -

trol Piramidal de Gesti6n". 

En el contexto del Control Piramidal de Gesti6n, los 

controles significan medida e información, son los medios, míe~ 

tras que el Control es direcci6n y es el fin. Los controles, -

dada su naturaleza, son parámetros de referencia, los cuales 

evaldan la eficacia de los diferentes segmentos de la organiza

ci6n como son los estándares, los presupuestos, y por otra par

te, del diseño de un sistema de informaci6n formal que nos re -

porte las realizaciones alcanzadas durante el desarrollo de las 

diversas acciones emprendidas en los distintos programas. 
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CONTENIDO DEL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION. 

En este apartado explicaremos el proceso que debe te -

ner el CG, las ventajas del sistema y la aplicaci6n a funciones 

en la empresa. 

EL PROCEDIMIENTO DEL CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION. 

Implica seis etapa's. Algunas de ellas son comunes a -

todos los casos: análisis, diagn6stico, asesoramiento, acci6n co

rrectiva; el empleo de las dos restantes -orden y actualizaci6n 

de la norma depende de las circunstancias y de las condiciones -

en que se desarrolle la organizaci6n en el contexto. 

~:--~~-~~~!~~~~-~-!~-~~~~~~~~~~~~-~~~~~:~~~~~~~~~~~~: 
Este primer estudio de verificaci6n permite, aproximando norma y 

realizaci6n, descubrir las diferencias e identificar lo que no -

concuerda. 

Los principales problemas planteados por esta primera 

etapa son: 

El vocabulario: las normas se desprenden de un vocabu

lario econ6mico; a menudo las realizaciones las suministra 1a 

contabilidad. A veces se impone una armonizaci6n delicada entre 

los dos lenguajes. 

El plazo: para poder ser utilizados, los análisis de

ben hacerse con rapidez. Una empresa eficiente puede establecer 
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controles mensuales con plazos de 15 a 20 días. En el caso de -

controles externos, los plazos corren el riesgo de ser mayores, 

como lo puede ser la auditoría e terna. 

El material: seg6n la .mportancia de la empresa y el -

volumen de la informaci6n a trat1r, los cAlculos se hacen a mano, 

mecanográficamente o bien con la ayuda de un computador, por lo 

tanto, dependiendo de esto vari rá el tiempo en que se puede ha-

cer alguna acci6n. 

La ejecuci6n del trab· jo: es obra deun servicio de con 

trol de gesti6n propio de la em resa o bien ajeno a ella. 

~SUPERACION 

PROBLEMAS 
ANAL IS IS 

ANALISIS C.P.G. 

FIGURA A 
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2. El diagn6stico.- En· medicina, diagnosticar es de-

terminar la naturaleza de una enfermedad de acuerdo con los sín-

tomas. En el control piramidal de gesti6n, diagnosticar es iden 

tificar y medir las causas de los desajustes. La identificaci6n 

de las razones de los desajustes tropieza con una casualidad a -

veces múltiple en la empresa. Por ejemplo, niveles de tesorería. 

Si el nivel efectivo de tesorería desciende por debajo de ese mí 

nimo, ello puede explicarse por un descenso de las ventas, debí-

do a un decrecimiento general de la actividad (coyuntura, clien

tes) o bien, a un decrecimiento de la actividad del departamento 

comercial. Esta caida puede explicarse igualmente a causa de 

una baja de pedidos de los clientes, cosa que se observa corrie~ 

temente en epocas de depresi6n. Por último, puede provenir de -

una actividad insuficientemente desplegada por el servicio de 

facturaci6n o por el servicio financiero. Aún así, se podrían -

hallar otras causas: principalmente el incumplimiento de los pl~ 

zos fijados por el servicio técnico. Una investigaci6n semejan

te se esfuerza en distinguir entre lo que proviene del medio am-

biente de la empresa -coyuntura- y lo que es de la propia empre-

sa. 

Este análisis de las responsabilidades debe cifrarse -

con el fin de evitar los traspasos de responsabilidades de los -

dem~s servicios o al exterior. 
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De la elaboraci6n del diagn6stico podrá encargarse el -

servicio de control piramidal de gesti6n. La interpretaci6n de 

los fen6menos es una tarea colectiva que incluye a los especia -

listas y a los responsables de gestión interesados. 

En el ejemplo que pone en entredicho prácticamente a to 

da la empresa se debería recurrir a una discusión colectiva bajo 

la autoridad de la direcci6n
1 

general y presente la representa 

ci6n del control de. gesti6n. Cuando el fen6meno es más limita

do, es suficiente un diálogo entre el controlador de gesti6n y -

los responsables de gesti6n. 

MBDIO AMBJBNTE\ 

_/NOSTICO-------- C.P .G. 

EMPRESA FIGURA B 

3. El asesoramiento.- Puede entenderse como una pro -

puesta que guía a la acci6n. Solo se considera aquí como una de 

las consecuencias posibles del diagn6stico. 

Como un nombre lo indica, procede esencialmente de los 

especialistas -previsionistas, ingeniero economista, controlador 

de gesti6n (vistos con anterioridad).- que la empresa utiliza. 
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Puede provenir igualmente de los superiores del responsable de 

gesti6n, en el caso de que este esté en posici6n de subordina -

ci6n. 

El asesoramiento se solicita -por los responsables de 

gesti6n- bajo la forma de un estudio de previsiones, principal

mente; o bien se suministra por iniciativa de los especialistas

bajo la forma de una nota orientativa, por ejemplo. Este posi

ble doble origen depende de las circunstancias y revela la im -

portancia y el papel respectivo de los ejecutivos operativos y 

de las autoridades funcionales. La necesidad del asesoramiento 

se presenta de diversas maneras: al responsable de gesti6n le -

falta informaci6n y formaci6n: caso de un agricultor, por ejem

plo, ,quien, por no emplear abonos en calidad o cantidad sufí- -

ciente, obtiene rendimientos anormales, o bien, el responsable 

de gesti6n no tiene visi6n de conjunto de los problemas que le 

afectan. 

., A TRAVES 
ASESORAMIENTO~--~~~~~~~~~~~~~~~--c.P.G. 

DE ESPECIALISTAS 
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4. La orden.- Se trate de una decisi6n autoritaria, 

que impone o prohíbe una acci6n al responsable de gesti6n den -

tro de su zona de autonomía. Esta orden autoritaria emana de -

un superior jerárquico, y se apoya en el diagn6stico de este 61 

timo o bien en los consejos que haya podido recibir o solicitar 

y por supuesto ya influido de el asesoramiento de los especia -

listas. 

Esta forma de intervenci6n es necesaria. El control 

piramidal de gesti6n no puede ser íntegramente liberal. El su

perior jerárquico está al frente de un conjunto, que debe armo

nizar de la mejor manera posible. Esta optimizací6n general 

puede fracasar a causa de acciones particulares. Algunos ejem

plos: es posible obtener ciertos bienes de equipo, sin seguir -

un procedimiento de inversi6n, por medio de un contrato de -

arrendamiento financiero. Este último da lugar solamente al pa 

go de las anualidades. Igualmente, puede procurarse personal-

. escapando al procedimiento de contratación- recurriendo a una -

agencia de trabajo eventaul. Dichas pr(cticas pueden facilitar 

el trabajo de un responsable de gesti6n. Pueden igu~lmente es

tar en contradicci6n con los objetivos generales de la empresa 

y ser objeto de decisiones autoritarias: limitaci6n o prohibí -

ci6n de utilizaci6n. Como 61tirno recurso, si los resultados 

del responsable de gesti6n siguen siendo anormales de manera 

continuada, el superior jerárquico puede reservarse las Últimas 

decisiones: cambio, exclusi6n como se verá en el siguiente apa~ 

tado. 
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5. La acción correctiva.- Dirigida por el responsa-

ble de gestión, la acción correctiva tiene por meta alinear una 

situación desviada, ajustar la situación a la (o las) normas, -

una referencia normativa es susceptible de un cambio en el tiem 

po debido a causas externas e internos de la empresa. 

Un informe, una orden o el propio diagn6stico del res 

ponsable puden ser el origen de esta acci6n correctiva. En es

te Último caso puede háblarse de autocontrol seguido de autoco

rrección. Es la forma más refinada del control piramidal de 

gestión. Así, un responsable regional de gestión de ventas que 

estudie una zona confiada a un agente, comprueba en una parte -

de esta zona un nivel insuficiente de ventas. Esta falta de co 

bertura puede conducir a dos acciones: o bien el agente extien

de su acción a la porción descuidada su zona hasta entonces, o 

bien el responsable de gestión instala aquí un segundo agente. 

En ocasiones, la acci6n correctiva no puede ser sino 

indirecta. Un ingeniero de fabricación comprueba un exceso de 

desperdicios. Su acción -después del diagn6stico- pueden re- -

caer en los obreros (calidad del trabajo), en las máquinas 

(ajustes, cuidados), en las materias primas utilizadas (cali- -

dad). En este Último caso, sin embargo, queda obligado a diri

girse a otros responsables: recepción y control de las materias 

a la entrada de las fábricas. 
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ACCION CORREGIDA 

ACCION CORREGIDA 

SI 
--------Ofl.JETIVOS 

NO 
OB.TETIVOS 

6. ~~-~~tY~!!~~~!§~-ª~-!~-~Q!~~!: Consiste a la in -

versa de la acci6n correctiva, en modificar la norma, ajustarla 

a las realizaciones comprobadas. 

Esta situaci6n actualiza a la empresa la f6rmula de F. 

Bacon: "Para mandar en lanaturaleza es preciso obedecer sus le -

yes". 

Esta 6ltima fase del control piramidal de gesti6n es -

consecuencia de las anteriores. Pertenece al dominio del supe -

rior jerárquico o del propietario el caso de una pequeña empre 

sa. El deseo de realismo que la anima está perfectamente justi

ficado, aunque los errores pueden empañar la apreciaci6n de una 

situaci6n que puede variar. En tales condiciones, mantener nor

mas demasiado categ6ricas es un error psicol6gico, el caso inver 

so -normas demasiado flexibles- pueden tenerse igualmente en con 
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sideraci6n. Así como un desajuste reductible pueda constituir, 

para el responsable de gesti6n, una tensi6n estimuladora, un de-

sajuste incorregible, sentido como irremontable, puede conducir 

al desánimo e incluso puede servir de coartada frente a acciones 

correctivas, abandonadas o no emprendidas. Es evidente que esta 

modificaci6n de la "regla del juego" debe realizarse prudenteme!!_ 

te. Será precisa cierta perspectiva para juzgar el carácter re-

ductible o no del desajuste observado y para calibrar las modifl 

caciones necesarias.· Para la empresa, flexibilidad no quiere de 

cir facilidad ni simple adaptaci6n de los hechos. 

NORMAS DE 
AC'fUALIZACION------"P MODIFICACIONES-----

GESTION 

l 
C.P. G. 

Ahora bien la Dra. Castelan uniendo y relacionando el 

control de gestión con la planeaci6n estregégica, dice lo si- -

guiente: "Siendo el control de gesti6n un proceso que une la pl!!_ 

neaci6n estratégica y la operaci6n de la empresa con la finali -

dad de asegurar que los objetivos estratégicos sean cumplidos; -

en su desarrollo sigue un patrón armonioso e interconectado de -

actividades, el cual puede desglosarse de la siguiente forma".24 
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l. Planeaci6n Operacional. 

2. Presupuestos. 

3. Cuadros de mando o Cuadros de control. 

4. Contabilizaci6n de resultados. 

s. Evaluaci6n y análisis de diferencias. 

Tratando en desglose, toenemos: 

1.- La planeaci6n operacional. 

Es la cadena de uni6n con la planeaci6n estratégica, -

que persigue plasmar un programa concreto de acci6n, los objeti

vos planteados por ésta. 

La planeaci6n operacional comprende los siguientes pun 

tos: 

1.1 Se deberá hacer la formulaci6n y encadenamiento -

de los programas de acci6n a desarrollar, este en el mediano pla 

zo, en forma arm6nica y con calendario preciso de realizaci6n, -

que permita saber con buen procentaje de seguridad la continui -

dad operativa de la organizaci6n. El calendario de programas 

contendrá: 

a) El programa a realizar 

b) La interdependencia o independencia de los mis -
mos. 

c) El responsable de cada programa. 
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d) Período estimado de realizaci6n y fecha límite -
de espera. 

e) Análisis de los trabajos a efectuar dentro de ca 
da programa, a su vez, cada programa tendrá un 

análisis de: 

-Trabajo a efectuar 

-Responsables de actividad 

-Destinatario de trabajo (interdependencia) 

-Período estimado de realizaci6n y fecha lí-
mite de entrega 

-La consideraci6n de la estructura organiza

cional adoptada conforme a sus objetivos 

estratégicos, para implementar dichos pr~ 

gramas de acci6n 
-El deselose detallado por cada uno de los -

programas 

-Su alcance en términos cuantitativos 

-Las acciones necesarias a emprender para de 

sarrollo 
-Los resultados esperados en términos cuanti 

ta ti vos 

-Los medios necesarios para llevar a buen 

fin el programa expresados en términos de 
recursos materiales y de factor humano. 

1.2 Determinar los estándares (controles) que permi -

tan tener una referencia de eficacia a las realizaciones. 

2.- Los presupuestos. 

Los presupuestos han sido utilizados como base del con 

trol de gesti6n actualmente esta situaci6n es ya muy limitada y 
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aunque sigue siendo fuente importante de informaci6n para el co~ 

trol piramidal de gesti6n ya no es la única ni la básica para 

que este ejecute su labor. 

El presupuesto es el plan que nos muestra como los re

cursos van a ser obtenidos y empleados en un cierto intervalo de 

tiempo. 

Esta definici6n no debe de limitar su uso. El concep

to de presupuesto es.ampliamente aplicable a través de cualquier 

organizaci6n. 

3.- El cuadro de mando. 

Llamado también tablero de control un gran instrumento 

del control piramidal de gesti6n, por ahora mencionaremos simpl~ 

mente que: El cuadro de mando es un reporte en donde se resumen 

los elementos considerados principales y más representativos en 

marcha de la empresa. Contiene un número reducido de indicado -

res coincidentes con ciertos rubros de los presupuestos, pero 

sin considerarlos en su totalidad; por tal motivo la rapidez y -

la flexibilidad de su manejo es superior. Este permite que con 

una mayor destreza puedan estimarse los resultados globales de -

la firma. El cuadro de mando permite estimar global y rápidame~ 

te si los resultados obtenidos en la operaci6n de actividades de 

la empresa, han sido satisfechos o no. 
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4.- Contabilizaci6n de resultados. 

Los resultados de la operaci6n de la empresa para efec 

tos del C.P.G. deben contabilizarse tomando como base: 

El.-sistema de presupuestos establecidos: operacional -

orianico. El cual se supone es una respuesta a la estructura or 

ganizacional adoptada por la empresa (ver punto 2 Presupuestos). 

Así tenemos que el sistema de contabilidad de costos -

deberá ser diseñado para servir como un sistema formal informati 

vo sobre las realizaciones -resultados- perfectamente compati- -

bles con los conceptos utilizados en la definici6n de estándares, 

presupuestos control de mando, ... etc. 

El sistema de contabilidad de costos no debe ser canse 

bido como un distinto al de la contabilidad general, pues ambos 

están íntimamente ligados, s6lo que en la contabilidad general, 

los costos se reportan como un agregado dentro de los resulta- -

dos; mientras que en la contabilidad de costos encontramos su 

desglose. 

Diferentes actividades ha diferenciar en el concepto -
piramidal de control de gesti6n. 

Hay 4 partes fundamentales que no s61o es preciso dife 

renciar, si no que han creado sus propias técnicas o especializ~ 

cienes. 
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a) La informática de gesti6n (el popular m.i.s. ame 
ricano-management informatio system. 

b) Las técnicas presupuestarias y de previsi6n. 

c) Las técnicas de decisi6n. 

d) La coordinaci6n y gesti6n integrada. 

Para todas ellas, el computador con todas sus posibil! 

dades y la "investigaci6n operativa", han supuesto una ayuda de 

tal alcance cuyos límites actualmente estamos muy lejos de poder 

siquiera imaginar. 

Las ventajas del control de gesti6n se nos presentan -

en dos planos distintos: En el plano de la empresa, aporta raci~ 

nalizaci6n a la elaboraci6n de las decisiones y a la crítica de 

los resultados. En el plano de la organizaci6n es un medio que 

favorece uno de sus muy difíciles logros, el precisar las respo~ 

sabilidades de cada uno y de reforzar en los individuos la sensa 

ci6n de participar en la gesti6n de la direcci6n. 

Con un espíritu pragmático hay que considerar siempre 

a los estudios previsos y los presupuestos como un medio de ad -

ministraci6n de los negocios, en cuanto permiten establecer de

terminadas políticas a la vez que se utilizan para gobernar a 

los hombres, principalmente porque establecen un lenguaje común 

entre la direcci6n y sus colaboradores. Para la direcci6n del -
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control piramidal de gesti6n es, ante todo, un método, es decir, 

un medio para conducir con orden su pensamiento y su acci6n. Es 

un subir poco a poco, como por escalones. 

El primer "escal6n" consiste en prever, establecer un 

pron6stico sobre dicho pron6stico hay que definir un programa de 

acci6n y fijar objetivos. 

El segundo "escal6n" consiste en controlar; esto como 

hemos dicho obliga a comprar las realizaciones con las previsio

nes, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para campen -

sar las diferencias constatadas. La empresa tiene que ser crea

dora para ser competitiva pero con el control piramidal de ges -

ti6n. Tiene que avanzar y crecer hasta una determinada dimen- -

si6n. Su marcha, por otra parte, es ciega si no llega a conocer 

las características del verdadero espacio econ6mico en que se 

mueve. 
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El concepto de informática esta hoy muy difundido, lo 

que aquí queremos resaltar es la prioridad de organizar los sis

temas de informaci6n de la empresa de acuerdo con las exigencias 

del control piramidal de gesti6n. Todas las comparaciones que -

en el mismo se establecen tienen que basarse en datos recientes 

y correctos. No olvidemos que sobre los mismos hay que estable

cer las diversas alternativas y por Último la elecci6n y deci- -

si6n de una de ellas que será la definitiva. No es s6lo preciso 

llegar a un idioma común por todo lo intelegible, sino que los -

Índices tienen que ser significativamente efectivos y los cana -

les por los que deben fluir estas comunicaciones también deben -

ser p~rfectamente definidos. En la aportaci6n que el computador 

puede hacer a estas técnicas y actividades, no es suficiente lo

grar un banco de datos completísimo, sino que su selecci6n, pro

cesos, elaboraciones de resultados, etc., pueden dar resultados 

diferentes. 

Desde un punto de vista de organizaci6n, interesa defi 

nir con detalle estos dos conceptos. 

En primer lugar diremos que para aplicar con carácter 

general y a cierto el control piramidal de gesti6n en la empresa, 

debemos ver está como formada por células o núcleos de gesti6n, 



en cuyo centro respectivo (centros de gesti6n) surgen las deci -

siones que originan costos (gastos), ventas, productos, técnicas, 

planes, publicaciones. Que son los mecanismos de acción que co~ 

<lucen a los definitivos resultados. Del acierto o desacierto de 

estas decisiones, que son la verdadera dinámica y vida de la em

presa, así será su supervivencia engrandecimiento o decadencia. 

Se comprende, por principio, la necesidad de conocer cuáles son 

esos centros de gesti6n para poder controlar sus actuaciones. 

Por otra parte existen los centros llamados de costo, activida -

des dentro de la empresa que casi automáticamente originan cos -

tos, los cuales hay ocasiones que quedan independientes de los -

centros de gesti6n ya que por su naturaleza, proceden con un au

tomatismo absoluto. Por ejemplo, locales, servicios al personal, 

transportes, almacenes, etc. 

La primera etapa del control piramidal de gestión es -

establecer un banco de datos que recogerá toda la informaci6n 

que luego hay que elaborar de diferente forma según sea el nivel 

al que se dirija, el tipo de informe estudio o cuadro de mando 

que se prepare, y la rapidez con que se haga. Nos interesa, con 

este fin, definir con acierto los llamados niveles de gestión; -

así tendremos: 

298 



a) Niveles de alta direcci6n (planificaci6n estratég! 
ca). 

Corresponde a este nivel la gesti6n global y sobre to

do de futuro. Es un centro de gesti6n sobre todo en lo que se -

refiere a fijaci6n de objetivos. Debe conocerse, y en la mayo -

ría de los casos, intervenir en los puntos débiles de la empre -

sa, cualquiera que sea su nivel donde se producen. Su actividad 

debe ser eminentemente coordinadora. 

b) Nivel divisional, orgánico y funcional (planifica
ci6n 16gica). 

En estos niveles se producen: decisiones sobre organi

zaci6n. Planes a corto y medio plazo. Programaciones y su con -

trol. Responsabilidad por producto, producci6n, ventas, perso -

nal, administraci6n, etc. 

e) Nivel ejecutivo-operacional (planificaci6n tácti -
ca). 

Este es el nivel de jefes y mandos intermedios cuyas 

decisiones corresponden a la directa realizaci6n, resolviendo s~ 

bre la marcha la mayoría de los problemas que se presentan (je -

fes tácticos): de ellos depende la mayoría de los centros de cos 

to y en sus decisiones se originan las desviaciones presupuesta-

rias. 
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d) La Última informaci6n es para los operativos. 

En realidad son las instrucciones de trabajo. Estos -

son los vendedores, los que trabajan en los talleres, los compr~ 

dores, etc. De aquí procede la informaci6n de la caja negra - -

(banco de datos o registro general de sucesos). 

Como ocurr~ en todos los controles, es importante cori~ 

cer sus límites en cuanto al costo. El control piramidal de ge! 

ti6n por el personal que precisa, por la cualificaci6n de este -

personal y por el tiempo que dedican los mandos en sus estudios 

y reuniones sobre desviaciones, fijaci6n de objetivos, presupue! 

~os, tiene un costo que puede estar justificado para una clase -

de controles, pero que del mismo modo puede no ser rentable en -

el control de algunos otros pequefios parámetros actividades mar

ginales y estimaci6n de determinados índices y ratios. En otras 

palabras, el control piramidal de gestión es el propio aspecto -

económico de "autofinanciaci6n" tiene unos límites que debemos -

conocer. 

La información que hay que preparar para el control P! 
ramidal de gesti6n tiene características especiales en cuanto a 

precisi6n, rapidez de obtención (tiempo) y costo. En la pr~cti-
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ca estos tres parámetros están relacionados entre sí por difere~ 

tes compromisos. Una informaci6n muy precisa pero que llegue 

muy retrasada puede tener menos valor y efectividad que una me -

nos exacta y conseguida con urgencia. Del mismo modo sabemos 

que la informaci6n exacta y regurosa es costosa, pero hay un lí

mite en cuanto a precisi6n por debajo del cual no se puede des -

cender. 

La riqueza principal de una empresa es su capacidad de 

gesti6n. Esta se identifica con el tiempo, atenci6n, creativi -

dad que puden disponer los mandos y dedicar a los asuntos que 

por jurisdicci6n, nivel profesional y jerárquico le corresponden. 

Para comprender la importancia de este factor no hay más que im! 

ginar el mal rendimiento que supone la actuaci6n de mandos in- -

quietos saltando sin parar de un asunto a otro, criticando la la 

bor de sus compafieros, ocupándose de minucias o de asuntos que -

no son de su incumbencia, sin poder estudiar con el debido repo

so las decisiones importantes que afectan a su departamento y en 

gran medida al resultado global. 

En resumen el control piramidal de gestión, constituye 

una nueva era para la Direcci6n de la empresa, etapa que por ne

cesidad tenía que llegar ya que la constante incorporaci6n de 

problemas y complejidades, a sí como su crecimiento y dimensio -

nes, habían llevado, en lo que a direcci6n se refiere, a unos 
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grados de irracionalidad tal, que de seguir así, sus consecuen -

cias podían ser más catastr6ficas. 
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LOS CONTROLADORES DE GESTION Y EL DEPARTAMENTO DE CONTROL 
PIRAMIDAL DE GESTION 

Mucho cuenta el personal que se tenga y la funci6n 

del departamento especializado para el buen funcionamiento 

del "C.P.G.". Hay que recordar que el C.P.G. está compuesto 

de varios factores como se muestra en la figura siguiente: 

Persona~ ~ntexto 

/C.P. 
Empresa ~rmatividad 

FIGURA NO. 1 

Del personal que interviene y maneja el control de 

gesti6n, de como se desenvuelvan y tomen conciencia y sentido 

de su trabajo, será la medida en que se tendrá 6xito el con

trol piramidal de gesti6n. 

Cuando se pone en práctica el control de gesti6n y 

despu~s de haber estudiado su mecanismo, es necesario estu- -

diar y analizar a los hombres encargados de su funcionamiento 

y de cuidar que se dirija siempre hacia los objetivos de la -
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de la entidad. Aunque la importancia de este factor es evi: -

dente -tanto valen los hombres, tanto valen las instituciones-, 

su complejidad es muy variable. Puede ir desde una pequeña -

empresa cuyo jefe se asegura de los servicios, del asesora

miento, hasta la gran empresa que ve gravitar a su alrededor -

un gran número de personajes. Esquematizando, estos persona -

jes pueden integrarse en dos categorías: los planificadores 

que quieren dominar al máximo la situaci6n que está a su car -

go, y los controladores de gesti6n que ayudan a esta gesti6n' -

mediante análisis, diagn6sticos y sus informes 

La multiplicidad de las situaciones de control pira

midal de gesti6n que se pueden encontrar no permite profundi -

zar en todas ellas, a título de ilustraci6n, se analizará con 

detalle una de ellas: el control de gesti6n en el seno de una 

gran empresa para poder tener un campo panorámico más grande y 

poder hablar de este aspecto lo más ilustrativo posible, de es 

te modo se podrá generalizar sobre el tema, habfa que decir 

que cada situaci6n y cada empresa es distinta por sus caracte

rísticas que son Únicas y sus necesidades especiales, por la -

semejanza de sus actividades el control de gestión se parecerá, 

pero nunca será igual a un C.P.G. a otro y hasta se podría de

dir que en el C.P.G. no es válido copiar un sistema completo -

de C.G. e implantarlo en otra empresa -aunque sea muy similar

ya que no funciona, o no lo hará del todo bien por no ser el -

C.P.G. ideal de la empresa. 

304 



LOS CONTROLADORES DE GESTION 

El término genérico de controlador de gestión cubre 

el conjunto de personas que se dedican principalmente, al an! 

lisis, al diagn6stico o a los informes de gestión. (el diag-

nóstico y asesoramiento no son en efecto una tarea exclusiva 

de los contralores de gestión. Sólo a trav~s de un análisis 

de contenido puede operarse,el estudio de la profesión ya que 

las apelaciones en la práctica son innumerables. 

En la práctica el controlador de gesti6n es un pro

fesional el cual no tiene etiqueta de profesión definida y al 

igual que el C.P.G., este adquirirá el perfil de acuerdo a 

las empresas y de las circunstancias . 

. 
LOS USUARIOS 

Evidentemente, el principal interesado es la empre

sa. Pero en derredor suyo se encuentran igualmente otras Pª! 

tes interesadas. 

A) ~~--~~P!~~~= Una amplia gama de posibilidades 

se ofrece a la empresa, cuyo aprovechamiento es cuesti6n de -

oportunidad y de las circunstancias. 

encuentran principalmente en las grandes empresas, y en oca -

siones en las medianas. La experiencia demuestra que existe 

un umbral más aca del cual la empresa no estima rentable pose 
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er una funci6n semejante, en la actualidad es vital por lo me 

nos tener una persona encargada del C.P.G. 

Este umbral varía según los ramos y parece depender 

de las disponibilidades, del valor añadido per cápita, de la 

cifra de ventas. La mayoría de las empresas medianas y casi 

todas las pequeñas no poseen control piramidal de gesti6n co

mo funci6n específica. Per9 se puede encontrar a un respons~ 

ble de gesti6n, generalmente el propio jefe de la empresa, 

que desempeña parcialmente este cometido. A este respecto, -

debe deplorarse la ausencia de estadísticas. 

Las grandes empresas nacionalizadas francesas han -

seguido y a menudo han precedido, este movimiento en la medi

da e~ que poseían una vocaci6n comercial. Citemos sin prete~ 

der ser exhaustivos: Eléctricite de France, Gaz de France, 

SNCF, Renault. 

Las empresas mexicanas únicamente se ha implantado 

control de gesti6n a nivel de grandes empresas y en excepcio

nales ocasiones en empresas medianas, particularmente se ha -

puesto mayor empeño al CG en las empresas paraestatales y en 

los 6rganos del estado. Y más particularmente a finales de -

1983 a la entrada del gobierno actual. 

~~--~~=-~~~:!::_~:-~::!~~~: Bajo diversos hombres 

-consejeros de gesti6n, gabinetes de organizaci6n y de ges- -

ti6n, representan la rama liberal de la profesi6n. Muchas ve 
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ces compuestos por una sola persona, sus efectivos pueden 11~ 

gar hasta 150 o más (por supuesto en las grandes compañías). 

En la actividad de un bufette a menudo es difícil distinguir 

entre el control de gesti6n y la intervenci6n propiamente di

cha (reorganizaci6n de servicios, acci6n industrial, comer- -

cial. Presentan, pues, un aspecto compuesto, pudiendo ínter~ 

sarse tanto por los aspectos de gesti6n como por los de direc 

ci6n. Sin proponer un paralelo demasiado emparejado con la -

medicina, pdoemos, sin embargo, formar un símil con los méd{

cos generales, los especialistas y los cirujanos cada forma -

de gabinete ·tiene su propia clientela. Al principio sus in -

tervenciones fueron de tipo curativo. Reducción de stocks, -

de gastos generales, crisis de tesorerís .•. Posteriormente -

han tendido a ser más regulares, permanentes. La empresa - -

siente cada día, en mayor grado, la necesidad de informe de -

gesti6n habitual, el ideal sería que dicho informe sea serna -

nal (como en las empresas más avanzadas y con más recursos), 

no es nada despreciable que sea quincenal, ni mensual cuando 

el informe pasa de este período de tiempo (bimestral, trimes

tral, semestral, etc.), pierde buena parte de su virtud, la -

rapidez y prontitud en la toma de decisiones y las posibles -

acciones correctivas pierden efecto. 

e) ~º~-~~g!~Qf~§-~~!~!~Q~: Su tradicional come

tido contable los pone en contacto con un gran número de pe -

quefias y medianas empresas. Desde hace algunos años el orden 
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de los auditores externos y de los adjuntos contables ve en el 

control de gesti6n un campo de actividad vinculado a la activi 

dad contable y por lo tanto, susceptible de ser cubierto por -

sus miembros. Unas profundas modificaciones en el programa de 

formaci6n de esta profesi6n debería permitir realizar este de

seo. Por ejemplo en el despa~ho Roberto Casas Alatriste en Mé 

xico se tiene la idea de acoplarse al CG cuando un cliente lo 

tenga y se a visto que funciona en dos sentidos ya que ayuda - · 

en el control interno (a~ditoría operacional y administrativ~) 

y en el aspecto contable y financiero (auditoría de estados fi 

nancieros). 

Para esta labor habrá que adoptar manuales del 

C.P.G. a esta ~rofesi6n como se ha hecho con dos grandes clie~ 

tes del despacho. En el caso de Dina se tiene manuales del CG 

no muy despejados de lo que maneja la empresa pero si destaca~ 

do puntos importantes para el auditor tales como, la verifica

bilidad de los tableros, contrable y financieros presentados -

por los contralores de gesti6n, flujo de efectivo, el trata- -

miento de la tesorería en el CG, etc. En el caso de la Reana

ult es diferente ya que esta transnacional francesa, aplica e_! 

plendidamente el CG y es lider en su ramo, de aquí el despacho 

tom6 gran experiencia práctica y muy actualizada. 

En el campo de la reuni6n del C.P.G. es un campo 

a6n no muy explorado y es indudable que es un gran camino por 

recorrer para México, e inclusive para los grendes líderes del 

control de gesti6n. 

308 



d) ~Q§_Qr8eV!~~g~_Qf9f~~~º~e!~§_y_§!~~!~~!~§: La 

acci6n de los sindicatos profesionales, variable según las ra 

mas, se traduce en estudios interempresariales (análisis de -

gesti6n, en México tenemos la CONCANACO, la CONACINTRA, la C! 

mara de Comercio y en el nivel de sindicato la CTM entre, mu

chas más), y en la elaboraci6n de guías de gesti6n. Esta ac

ci6n es, pues, bastante general y corresponde a un esfuerzo -

metodol6gico. Citemos algunos alg6d6n, metalurgia, industria 

eléctrica, distribuci6n (en Francia el Centre Interconsulaire 

du Commerce et de la distribution ha realizado numerosos estu 

dios: artículos para el hogar, librería, floristería, crista

lería, etc.) Algunos organismos profesionales poseen una ac

ci6n más específica. Así en Francia el esfuerzo en materia -

agrí~ola ha sido muy importante: los centros regionales de 

gesti6n agrícola emplean unas 650 personas, la mitad de los -

cuales son controladores de gesti6n que practican a la vez el 

diagn6stico y el informe. A pesar de este esfuerzo, la pobl! 

ci6n afectada sigue siendo pequeña (el 1.5% de las explotaci~ 

nes es decir, 20000 explotaciones). 

e) ~Q§_Q!gev!§~Q~-p~g!!~Q§: La acci6n del estado, 

siempre muy indirecta, pretende ante todo ser incitadora y e~ 

timulante: El commissarint a la productivité, la Association 

francaise pour l'Accroissement de la Productivité (actualmen

te llamado comite national pour l'accroissement de la produc

tivité), y los centros regionales de productividad han contri 
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buido, a través de un esfuerzo de formaci6n, a difundir, en

tre otros, el control de gesti6n como se explicó, en México -

en este aspecto se a avanzado en el sexenio se ha estado ten

gan control de gesti6n, esto a llegado al grado que se of ici~ 

liz6, que los 6rganos del gobierno y en las empresas en que -

el interviene deben tener un sistema de control de gesti6n. -

Los encargados directos de esta labor es la SECOFE y la Secre 
1 

taría de Programaci6n y Presupuesto, la SECOFE es la encarga-

da de la normativid~d (todavía no muy bien estructurada) y la 

SPP es la encargada de el control de la informaci6n de los 

sistemas de CG, aunque en México no se a logrado del todo, lo 

indicado es que los colaboradores de estos organismos -además 

de dar pautas y contribuir a la formaci6n pueden establecer -

análisis y diagn6sticos empresariales. Bien hasta aquí hemos 

visto los usuarios y personal unido al CPG dentro de la empr~ 

sa, ahora pasemos a ver esto mismo desde fuera: 

a) Casas centrales y empresas participantes. Su 

voluntad de control es evidente en el momento de la creaci6n 

de la empresa o con motivo de un cambio de mayoría (toma de -

participaci6n). Si el alejamiento geogr~fico es un elemento 

moderador de esta voluntad, la centralizaci6n de la informa -

ci6n (grupos electr6nicos de gesti6n) contribuyen a acentuar-

la. 
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En caso extremo delegarán a la empresa que finan- -

cían a un controlador cuya función se vuelve entonces ambigua, 

ya que su acción esta conjuntamente a favor de la empresa con

troladora y de la empresa controlada. En el mismo orden de 

ideas, señalemos el caso de los clientes que ocupan una posi -

ción dominante en relación con sus proveedores (caso de las 

centrales de compra, por ejemplo ... ) Ejercen sobre sus prove

edores una presi6n contínua a nivel de las condiciones de ven

ta. Ello puede llevar a la quiebra a los proveedores; igual -

mente, puede llevar a los clientes a interesarse por la ges- -

ti6n de sus proveedores. Esta actitud es corriente en Estados 

Unidos. 

Los bancos y otros organismos de crédito ya no se 

contentan como antaño con análisis financieros retrospectivos, 

sino que establecen igualmente diagn6sticos de gesti6n. En -

Banarnex desde hace un año se hace este tipo de trámite para va 

lorar a las empresas. Los juicios así emitidos pueden inducir 

les a rechazar el préstamo que se les ha pedido o a exigir el 

nombramiento de nuevos responsables de gesti6n, más califica -

dos ante sus ojos. Igual que en el caso precedente, tales or

ganismos financieros pueden verse obligados a dar informes de 

gesti6n, modificando así la 6ptica bancaria: la reducci6n del 

riesgo proviene menos de las garantías dadas por el prestata -

rio que por las cualidades de este en materia de gesti6n, y de 

direcci6n eminentemente. 
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Su participaci6n en la gesti6n ha sido hasta prác

ticamente nula, a excepci6n de las experiencias de participa

ci6n (economías de gesti6n) o de cogesti6n (experiencias ale

manas). El rechazo tanto por parte de los patronos como de -

los asalariados es un obstáculo capital para su desarrollo. -

En el estado actual de legislaci6n francesa, el comité de em

presa puede reclamar la presencia de un auditor externo, pa~a 

la interpretaci6n de los documentos dirigidos al consejo de -

administraci6n (balance, cuenta de explotaci6n de pérdidas y 

ganancias). En idéntica situaci6n se encuentra México. 

Al nivel de la acci6n judicial, el trbunal francés 

de comercio, grancias a los expertos de gesti6n, pueden esfor 

zarse en comprender las razones que han podido ponder a una -

empresa en situaci6n de suspensi6n de pagos. Si se comprueba 

qúe la empresa ha sido víctima de circunstancias externas, 

puede aplicársele el reglamento judicial. Si, al contrario, 

la causa es el peso de los errores de gesti6n y de direcci6n, 

la declaraci6n de quiebra es la sanci6n que generalmente se -

impone. En nuestro medio no hay tal legislaci6n y los que se 

han preocupado para reglamentar son la SECOFE y SPP pero no -

hacen la labor de un tribunal de comercio francés. 
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E) Los accionistas persiguen, gracias a las bue

nas informaciones, poseer títulos de sociedades bien adminis

tradas. Sin embargo, sus decisiones únicamente pueden ser s~ 

lectivas; además, generalmente están faltos de informaciones 

y asesoramiento. Los análisis realizados para ellos se limi

tan, más que nada, al aspecto financiero de la gesti6n. El -

cuadro sintetiza las diferentes categorías de controladores -

de gesti6n que pueden encontrarse. 

Los perfiles del Contralor de Gestión.- Aparecen algunos pu~ 

tos comunes a todos los controladores los cuales se pueden en 

glosar como sigue: 

-El contralor analiza, asesora y orienta de manera 

más e menos directiva. Pero se abstiene, por fuerte que sie~ 

ta la tentaci6n de llevar la gerencia. Así pues, si su rasgo 

psicol6gico es el de un hombre de acci6n, la funci6~ de con

trolador constituye para el s6lo una etapa. Se puede pensar 

igualmente que el control piramidal de gesti6n, servicio de -

estudios y reflexJ6n, es una buena escuela de preparación pa

ra las responsabilidades. Será conveniente entonces a través 

de un juego de mutaciones, organizar cambios simultáneos en

tre los distintos servicios; esto dará a los operacionales el 

tiempo necesario para pensar y a los consejeros la ocasi6n de 

actuar. 
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-El controlador conoce a la vez la economía empre

sarial y la (o las técnica(s) utilizada(s) en la empresa o en 

la profesi6n. Un conocimiento de los medios de tratamiento -

de informaci6n (contabilidad informática) se revela igualmen

te necesario. 

r.mmuchas empresas el contralor de gesti6n es vis

to como el "fuerte trampolÍi;t" para la direcci6n general, ya -

que por lo general, el contralor de gesti6n es alguien que d~ 

mina a la empresa y aunque no decide en forma propia, es el -

consejero número 1 para el director se puede decir que es su 

"brazo derecho" aquí el CPG es concebido, utilizado rindiendo 

resultados muy efectivos. Pero en cambio en algunas empresas 

el contralor de gesti6n se le relega, sus funciones no son va 

lorizados como de dominio de la gesti6n de la gesti6n y se 

pierde en una simple verificaci6n, aquí no se tiene· ni la con 

· cepci6n, ni la utilidad y por supuesto su rendimiento y efec

tividad del CPG dejará mucho que desear; según el cometido 

que el controlador está llamado a desempefiar, surgen algunas 

divergencias: 

-Cuando se trata de <liagn6stico, del asesoramiento, 

predominan las cualidades humanas. En este caso, se busca a~ 

te todo un hombre de dialogo, capaz de conducir las discusio

nes y llevarlas a buen término gracias a su poder de convic -

ci6n o a su autoridad moral. 
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-Cuando se trata de análisis, del establecimiento 

de documentos de gesti6n, el especialista en cifras responde 

mejor a las exigencias del empleo. A este nivel se halla el 

personaje denominado contable de gesti6n. Esta denominaci6n 

hace hincapié en la importancia de las relaciones del control 

piramidal de gesti6n y de la contabilidad. En este caso la 

constataci6n procede a la mejora. 

-Relacionado con la direcci6n general, el control~ 

dor debe poseer cualidades de síntesis; empleado en una fábri 

ca, es ante todo un especialista. Por lo tanto, aunque su la 

bor no esté implicada más que en un sector de la empresa, de

be comprender y utilizar el vocabulario de numerosos técnicos. 

En la medida que se comprende los problemas de los demás, - -

muestra a su capacidad de dar a sus intervenciones el carác -

ter realista que es indispensable. 

-Un controlador asalariado de empresa tiene, como 

primer lema, que comprender las diferentes funciones, sus re

laciones y sus problemas. El pelibro reside en una absorci6n 

por el medio, que lleva al controlador a ceder ante la rutina. 

-Al contrario, un asesor externo se define ante t~ 

do por sus experiencias interempresas. El riesgo reside en

tonces en definir in abstracto un modelo que el asesor trata 

de aplicar a cada cliente. 
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Como se puede observar en la anterior figura el 

meollo y personaje central es el controlador de gesti6n que -

bien apoyado y asesorado por personal externo y competente, y 

con la colaboraci6n de su gente y capacidad del mismo. Para 

diagnosticar, analizar y con el apoyo fundamental de la máxi

ma autoridad de la empresa, se ve un futuro halagador para el 

contralor de gesti6n y en si asegurará el éxito del sistema. 

Las formaciones.- Las exigencias del empleo muestran la nec~ 

sidad, para un controlador de gesti6n, de una formaci6n tri -

ple; en economía empresarial, en tecnología (industrial, agri 

cola, comercial, etc.). y en tratamiento de la informaci6n 

(contabilidad, conjuntos electr6nicos de gesti6n). Es preci

so aftadir a estos conocimientos te6ricos aquellos que provie

nen de experiencias profesionales. 

El departamento de control piramidal de gesti6n en la organi-

zaci6n. - Como se ha visto el control piramidal de gesti6n 

es una actividad muy importante dentro de la empresa y como -

tal debe darse la importancia que se merece, el crear un de

partamento de control piramidal de gesti6n obedece a una nece 

cidad dentro de la empresa, más que a un simple capricho te -

ner o no este departamento puede ser la diferencia entre el -

éxito y el fracaso de la empresa, en algunas coasas podrá ser 

soportado por 1 6 2 personas (cuando no es muy grande la com

paftía) las cuales podrán cumplir perfectamente sus funciones, 

pero en algunas empresas medianas y sobre todo es indispensa-
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ble organizar un núcleo donde se concentra todas las funcio-

nes, informaciones, donde se determinen las acciones y que t~ 

do ello sea llevado a cabo por un equipo profesional dándole 

a el trabajó de control de gesti6n una coherencia y un orden 

indispensables para efectuar esta labor. 

Bien entonces veamos primero como y quien organiz~ 

rá dicho departamento dentrp de la empresa. 

QUIEN INTERVENDRA EN ORGANIZAR Y EN EL FUNCIONAMIENTO DEL DE

PARTAMENTO 

Una oficina o secci6n con personal altamente espe

cializado tiene que ocuparse exclusivamente del control pira

midal de gesti6n. El control presupuestario ya creo la figu

ra del "controller". Prescindiendo sobre cual es la traduc -

ci6n más apropiada de la denominaci6n anglosajona de este car 

go, solo por las discusiones a que ha dado origen dichos in -

tentos de traducci6n, ya parece deducirse que dicha figura de 

auditor no cubre totalmente las actividades que corresponden 

a quien se responsabiliza del buen funcionamiento del control 

presupuestario y aun mucho más el de control piramidal de ge~ 

ti6n. El número de empleados, definidas bien las misiones de 

estos, variará 16gicamente según el tipo de empresa y las di

mensiones o complejidades de la misma y su grado de mecaniza

ci6n (por supuesto influirá que el C.P.G. sea computarizado o 

no) en la SARH se ha hecho intentos por hacer un CG apoyado -
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completamente por la computadora. A continuación haremos un 

breve resumen de las actividades que por lo menos debe de te-

ner: 

-Establecer los índices y los ratios (razones) que 

se van a utilizar en todos los cuadros de mando o tableros de 

control. 

-Participar en las reuniones que se tengan para d~ 

finir planes, programas y.objetivos o la actualizaci6n de los 

mismos. 

-Elaborar la informitica de gestión, es decir, re~ 

nir información (bancos de datos) y despu6s elaborar todos 

los datos con los que se preparan los cuadros de mando o ta -

bleros de control. 

-Mantener al día estos cuadros de mando o tableros 

de control, sustituyendo en los mismos datos que corresponden 

a resultados y, en algunos casos, rectificando programas cua~ 

do as{ se hubiera acordado en alguna reunión. 

-Estimar los costos que originan al mantener esta 

inform~tica y el propio control de gesti6n, ampliando o res -

rtringiendo el mismo según las circunstancias lo aconsejen. 

-Tomar parte en la elaboración y actualizaci6n de 

las normas de gestión, etc. 

Como se deduce de lo anterior, debido a la amplia 

temática de actividades que corresponden a este departamento, 

tambi~n la formaci6n y experiencia del personal será diversa. 
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Predominan los contables y estadísticos. Se precisan deline -

antes para mantener al día los cuadros de mando y en las gran

des empresas un no reducido número de administrativos tienen -

que colaborar con los anteriores técnicos, por lo tanto el de

partamento debe de ser siempre interdisciplinario. 

Para formar un banco de datos, veraz y actualizado, 

hay que contar con la colaboraci6n de todos los departamentos 

de la empresa que tienen que remitir copias de todos aquellos 

documentos y presupuestarios- provisionales, programas, etc. -

Y los que como resultados den los datos, por lo menos los est! 

dísticos, con relaci6n a todo cambio en volumen, cantidad, cos 

to, etc. 

Actitud del personal de este departamento 

La actitud de ester personal desde el jefe más mo -

desto administrativo, debe ser de colaboraci6n con todos y ca

da uno de 1.os departamentos. Este aspecto es fundamental el -

subrayarlo. El personal de control de gesti6n nunca critica o 

acusa a los trabajadores, sino que les seftala con rapidez des

viaciones, objetivamente, cualquier que sea su signo, para que 

ellos con dicha informaci6n tomen decisiones rápidas, inclusi

ve en algunas ocasiones mencionarle algún camino a seguir ésta 

ser~ una de las virtudes del C.P.G., hay que tratar de ganar -

la confianza y colaboraci6n de todo el personal de la compafiía 

y conforme pase el tiempo se considere al departamento de con

trol piramidal de gesti6n el más grande colaborador de los de-
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PRODUCCION~ /VENTAS 

C.P.G. 

FINANZAS 

Sus relaciones con el resto de la organización. 

Este departamento está en constante relación con -

todos los restantes departamentos, tanto para obtener informa 

ci6n como para presentar ésta elaborada y sintetizada a los -

distintos jefes de gesti6n y por supuesto a la direcc6n gene

ral. 

A cada nivel, la presentación será diferentes, pe

ro con todos los niveles tiene que colaborar. Dicho de otra 

forma, el control piramidal de gestión no es s6lo para la al

ta dirección. A ~sta le presentará cuadros de mando integra-

dos con resultados de los restantes departamentos, pero simul 

táneamente en cada nivel tiene que presentar la información -

que precise y participar en sus comit~s de estudio. 
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DIRECCION 

C.P.G. 

X 

y 

C.P.G. C.P.G. 

INFORME 
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LOS INSTRUMENTOS DE GESTION Y CONTROL 

Los instrumentos de "Control Piramidal de Gesti6n", 

son importantes de conocer, ya que estos son los motores de ac

ci6n de este sistema. 

Durante la historia del "C.G." han sido muchos los -

instrumentos usados en el "control de gesti6n" desde el costo -

hasta las más novedosas t~cnicascomo los excedentes de product! 

vidad. (en el "C.P.G." son los mismos). 

Sin tener que hacer e introducirnos a una cronologia 

demasiado rigurosa se puede observar que el estudio del costo, 

los precios de costo y la contabilidad de costos, han consti -

tuid~ una primera etapa, en el control de gesti6n esencialmen

te enfocada al análisis de la& actividades operacionales (venta 

y sobre todo producci6n) posteriormente las necesidades contin

gentes de la empresa, llevaron a apliar el campo de acci6n y 

operaci6n entrando de una manera determinante en el aspecto f i

nanciero de la empresa, muestra clara de esto es la oposici6n -

de los ratios (razones) y el presupuesto (gesti6n presupuesta -

ria), los cuales son, a la vez, aparatos de análisis y de sint~ 

sis cuya intervención se expande en toda la empresa y cada uno 

de sus sectores. 
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El Organigrama, de naturaleza sintética ha sido uti

lizado en forma amplia por muchas empresas, este cuadro ha sido 
• 

utilizado, ha sido determinado por preocupaciones directoria- -

les. 

Los planes a corto plazo, 1ntimamente ligados al - -

"C.G." por su semejanza y compa.tibilidad son provechosos tam- -

bién. Y en la Gltima etapa y m~s evolucionado tenemos a los ta 

bleros de control financiero, tableros de control piramidal ·de 

gesti6n y los excedentes de productividad, lo cual es más nuevo 

en este campo. 

Las técnicas de control presentadas que presentare -

mos a continuaci6n ser~n divididas en dos grandes grupos: 

Los tradicionales: 

- Contabilidad de Costos 
- Los Ratios (Razones) 
- Los presupuestos y la gestidn presupuestaria 
- El Organigrama 

Los Nuevos Instrumentos: 

- Los planes a corto plazo 
- Los tableros financieros o de control finan-

cieros 
- Los tableros de control piramidal de gestidn 
- Excedentes de productividad 
- Otros 
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Todas ellas representan las formas de instrumenta- -

ci6n más usuales, ya que los instrumentos utilizados por el con 

trol de gesti6n son numerosos y variados; es por eso que se in

cluye el rengl6n de otros a fin de s6lo mencionarlos de una ma

nera superficial. 

De los demás instrumentos ennumerados se hará un bre 

ve análisis, de estudio de ellos tratando de dar un aspecto ge

neral de estos, dando las principales características. 

Aquí se verán los instrumentos, tal como fueron sur

giendo en un período estimado entre los afias 1920 hasta los 

70's; con esto no se quiere decir que estos instrumentos no 

sean empleados todavía por algunas empresas como Instrumentos 

de Gesti6n. 

La utilizaci6n total o parcial de estas técnicas vie 

ne determinada por las necesidades de la empresa. Es un hecho 

que el presupuesto y su t~cnica apenas si presenta interés para 

las pequefias empresas en las cuales la deslizaci6n de poderes -

no existen. Sin embargo, hay que notar que estas distintas té~ 

nicas se prestan un apoyo mutuo, con lo cual se refuerzan una -

con otra; y las cuales, en las empresas más evolucionadas, se -

utilizan a la vez en forma conjunta. 
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Parece dificil el poder crear nuevas formas y descu

brir creaciones novedosas originales y efectivas en estas técn! 

cas de control: el control de gestión ha procedido emp!ricamen

te durante los primeros años de su existencia y en si lo que i~ 

peraba era la técnica y no el "Control de Gestión, prestado a -

técnicas como: 

- Los costos-a,los contables 
- Los ratios-o razones a los financieros 
- El p~esupuesto-al estado 
- El organigrama-a las técnicas 

No obstante esta primera parte ya superada por el 

"Control de GestiC:Sn" las consideraciones y esfuerzos de adapta

ción a los imperattvos de gestiC:Sn.han permitido una verdadera -

innovación y cambio al "Control Piramidal de Gestión", se ha l~ 

grado formar un conjunto original que se caracteriza por la no

vedad de su enfoque hay que destacar que en forma mediana ya se 

insertan algunos aspectos de los fenómenos psicológicos y socia 

les aunque todavia en estos instrumentos no es factor determi -

nante pero si ya se ve su gran importancia de este factor en el 

control piramidal de gesti6n. 
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EL PRECIO DEL COSTO Y LA CONTABILIDAD DE COSTOS 

Primeramente clescribamos lo que es el costo¡ en'pa-

labras usuales es lo que cuesta, el esfuerzo por una cosa, una 

acci6n e inclusive una decisi6n, la palabra costear ligada 

fuertemente al costo, nos indica, hacer el gasto a la costa de 

algo: (trabajo, dinero, tiempo, etc.); nos indica la idea de -

producir una cosa lo sufici~nte para cubrir sus gastos que oca 

siona. 

En palabras muy simples el costo es la sumarizaci6n 

de tres elementos esenciales: 

-Los materiales 
-El trabajo 
-Y otros gastos 

Ya sea de producci6n, de distribuci6n, que se con -

templan bajo diferentes sistemas de costos, segan la actividad 

y peculiaridades de la empresa de que se trate, entre estos 

sistemas tenemos: 

-por procesos 
-por operaciones 
-costos estandard 
-costos directos 
-la contabilidad de costos para residuos, 

subproductos y coproductos. 
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Ahora bien, la expresión precio de costo se puede -. 
ente der como "el esfuerzo necesario, medido en dinero para -

la o tención de un bien o servicio", definici6n dada por el -

Dr. camuel Waldo Spedtree, este concepto es bastante antiguo, 

en u principio, era un simple valor de cambio "cuánto cues -

ta", "cuál es su costo", posteriormente fue utilizado por los 

cont bles -los cuales son los grandes especialistas en esta -

cues i6n- esto respondi6 a una necesidad precisa, la cual era 

la d terminación de un precio de venta mediante la aplicaci6n 

de u a tasa de beneficio al precio de costo. Esto supon!a la 

exis encia de un mercado escasamente competitivo, denominado 

por Los vendedores. (Nota 2). 

A partir de 1920 y durante esta década, los precios 

de c sto y la contabilidad de costos, tomaron un gran revuelo 

de un nuevo matiz en Estados Unidos, donde se les conceb!a co 

mo si permitieran la reducci6n de los costos y facilitara e -

hic·era más fluido la acci6n comercial (decisiones sobre pre

cio, variabilidad y gama de productos, pedidos, etc.). 

En cuanto a Europa, se sigui6 siendo un mercado de 

pro uctores ( ) de los afias 30's y el de guerra y 

rec nstrucci6n a partir del afio 1945). 

El precio del costo guardó en el tiempo de posgue -

rra la misma funci6n que hab1a tenido anteriormente -cubrir 

los gastos de los productos, en este periodo ostil, se trata 
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de no olvidar nada en la factura presentada al cliente. Y es 

por esto que el Costo Completo o de absorci6n, tuvo durante -

varios años, un lugar de privilegio en las empresas. 

La competencia en los SO's redujo esta influencia en 

beneficio de otras formas: precio, precio de costo directo, va 

riable, medio, marginal, etc. 

Los diferentes elementos del esfuerzo, que constitu~ 

yen el precio de costo, se pueden analizar por lo menos de dos 

formas): de una parte, costos directos e indirectos (criterio 

técnico) y, de otra, costos de funcionamiento y costos de es

tructura (criterio econ6mico) . 

Gracias a estos criterios, pueden obtenerse diversas 

variedades de precios de costo según las necesidades a que se 

enfrente la empresa. 

l. Costos directos e indirectos.- Los elementos 

del precio de costo que pueden sitarse sin amoiguedades en un 

producto o en un servicio se denominan costos directos (es 

identificable el costo perfectamente en el producto "directa -

mente identificable). Se trata, por ejemplo, de las materias 

primas para un producto y de una parte de la mano de obra (en 

adelante denominada mano de obra directa), para: una fabrica -

ci6n o un servicio. Los restantes elementos, indirectos, no 
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pueden integrarse en el precio de costo a menos que se plan -

teen hip6tesis de cálculo; se trata de la energ1a, alquiler, 

seguros, amortización, salarios del staff, de personal even -

tual, agua, etc. 

Un monto de cálculo bastante elemental consiste en 

estudiar la relaci6n. 

elementos ~directos= Kl elementos indiractos = K2, etc., 
materias primas mano de obra directa 

y usar, para la imputación de estos elementos indi

rectos, también llamados gastos indirectos, un coeficiente 

calculado a partir del elemento directo retenido como base de 

comparaci6n (clave de distribución). 

Se puede tener como ejemplo: 

El caso de una empresa simp,le: un taller destinado 

a la rAparaci6n de autom6viles. Una facturación de repara- -

ción de autom6viles implica el precio de las piezas (materias 

primas) y el de la mano de obra directa (mecánico reparador). 

Los otros gastos se imputan a la mano de obra indirecta. Si 

la tasa salarial es de 80 pesos hora, y el valor del coefi- -

ciente K~ (f6rmula anterior) = 2, la mano de obra se factura, 

por hora, segün la. tarifa. 

$800 (l+Kz} = $2400 
($800 de salario, $1600 de cargas indirectos). 

329 



La facturación total se establece del siguiente mo-

do: 

Piezas ........... ................ , ...... . 

Mano de obra (n horas a 240 Ptas) ....... . 

TOTAL •• 

Este procedimientp debe diversificarse cuando las -

actividades son distintas. En este caso, se divide la empre-

sa en conjuntos cuya actividad forma un todo homog~neo, defi

nible a partir de un criterio (o en ocasiones varios) que pu~ 

den ser: la mano de obra, las materias primas, las máquinas -

utilizadas, etc. Estos conjuntos (S1 , Sz, etc.), denominados 

secci6n, centro de gasto o centro de costo, agrupan los gas -

tos que los afectan, los reducen a su criterio de actividad -

(denominado unidad de obra), y establecen un costo de unidad 

de obra. El precio de costo comprende entonces (Nota 3): 

Materias primas ...........•................... 
Mano de obra ... ; ........ , ................... . 

Costo de unidades obra S¡ x namero unidades .. 
S2 x namero unidades .. 

etc. 

TOTAL .•••••• 
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COMPOSTURA DE MOTOR 

LUZ 

AGUA 

ENERGIA ~ SI ___ _. 

OTROS 

INDIO 

CENTRO 

COSTO 1 

COSTO DE 
+ MO + MAT---..io REPARACION 

FIGURA NO. 1 

Este procedimiento, denominado de las secciones ho

mog6neas, permite obtener un precio de costo completo o de 
\ 

absorci6n (ver figura 1 ). Tiene la ventaja de presentar las 

diferentes actividades de la empresa en secciones caracteriza 

das por la homogeneidad de su actividad. Por ello, el cálcu

lo del precio de costo pone en evidencia las distintas aport~ 

ciones de cada sección a cada producto o servicio. Pero este 

método presenta el inconveniente de distribuir algunos gastos 

(gastos administrativosº? ue tienen poca relaci6n con el pr~ 

dueto) de forma arbitraria. Por parte, es imposible hlcerlo 

de otro modo si se quiere calcular un precio de costo comple

to. Por altimo, económicamente la información es rígida: se 

ignora lo que pasaría si la producci6n aumentara o disminuye-

ra, etc. 
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El método que acabamos de describir implica unos lf 

mites. Se justifica en el caso de empresas que trabajan a 

presupuesto, según pedido (bienes de equipo principalmente). 

Es preciso entonces proporcionar al cliente eventual una valo 

raci6n lo más exhaustiva posible del costo previsto (del cos

to estimado). Para las empresas que fabrican en serie o con

tinuamente, son preferibles otros modos de cálculo del precio 

de costo. 

2. Costos de funcionamiento y costos de estructu -

ra.- Este segundo análisis, basado en un criterio econ6mico, 

trata de disociar los costos que necesita la propia actividad, 

que llamamos costos de funcionamiento, y los costos vincula -

dos a la existencia de la empresa, que denominamos costos de 

estructura. El montante de los cos.tós de funéionamiento va "' 

ría con la actividad: se les conoce con el nombre de varia- -

bles o proporcionales. Los costos de estructura se determi -

nan seg~n el estado actual de la empresa y s6lo se modifica -

r~n si la empresa evoluciona de forma notable: en este caso -

se habla de costos fijos. La noci6n de costo de funcionamien 

to ha sido objeto de numerosas controversias, sobre el conte

nido del concepto y sobre el comportamiento de los gastos que 

implica. 
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A) Contenido de los costos de funcionamiento.- En 

principio comprenden los costos directos (materias primas, ma 

no de obra directa); puede incluirse la parte de los costos -

indirectos que se presenta variable o proporcional a la acti

vidad (consumo de energía, por ejemplo). Por Último, algunos 

autores (Nota 4) añaden los costos directos unidos a una acti 

vidad precisa (las amortizaciones de un instrumental específi 

co). En este último caso, dividiendo el montante de la amor

tizaci6n por el número de unidades previstas, se obtiene la -

parte de costo variable por unidad producida. 

B) Comprotamiento de los costos de funcionamient

to. - En el caso más simple, pueden ser proporcionales (fig. 

A; pueden contener una parte fija y una parte proporcional 

(fig.B); o bien seguir una ley evolutiva compleja (fig. C). 
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Las elecciones operadas en la práctica en cuanto -

al contenido y al comportamiento de los costos proporcionales, 

son cosa de la experiencia. Unicamente esta puede precisar -

el interés relativo de los costos variables indirectos o del 

modelo de comportamiento. 

De esta distinci6n entre cargas variables y cargas 

fijas se desprenden nocione~ distintas de precio de costo co

mo las siguientes: 

a) El precio de costo -o costo- directo. Compre~ 

de los elementos directos imputables al producto sin antigue

dad, o sea los que se identifican sin problema alguno en el -

producto. (Nota 5). 

En una empresa farmacéutica francesa la fisonomía 

normal de un precio de costo es la siguiente (excepto impues-

tos). 

Materias primas, equipo, acondicio 
namiento...... . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33% 

Mano de obra directa ............. . 20% 60% 
Cotizaciones profesionales........ 7% 

El margen directo es, pues, normalmente del 40% de 

la cifra de negocios, excepto impuestos, y contribuirá a cu -

brir los gastos directos. 
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Publicidad médica................. 10% 
Gastos generales, amortizaciones.. 10% 
Gastos administrativos............ 14% 

Margen de beneficios antes de los 
impuestos....................... 6% 

b) El precio de costo -o costo- variable medio. -

Engloba el conjunto de elementos variables. Más amplio que -

el anterior, necesita una imputaci6n de los elementos varia-

bles indirectos. 

Estos dos conceptos -precio de costo directo y pr~ 

cio de costo variable medio- han conocido una gran expansi6n 

desde hace una quincena de años. Se utilizan corrientemente 

en agricultura, servicios (hostelería, por ejemplo), en la 

distribuci6n y en la industria, principalmente para los pro -

duetos fabricados en serie. Estos modos de cálculo no exclu-

yen, por su naturaleza, la noci6n de secci6n. Si esta ya no 

se ha utilizado más para el cálculo del costo reencuentra su 

utilidad al nivel del control (ver más adelante), 

c) El precio de costo -o costo- marginal. No to

ma en cuenta más que los gastos referentes a la Última frac -

ci6n (margen) de bienes o servicios producidos. 

Por ejemplo si una refinería produce en un lapso 

de tiempo un mill6n de barriles de petr6leo: se puede medir -
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cuál será el costo para producir 100,000 barriles suplementa

rias. Este precio de costo incluye los gastos variables adi

cionales, ocasionados por esta actividad suplementaria, así -

como los gastos de estructura que podrían producirse en el ca 

so de que cambiara la dimensi6n de la empresa (unidad de pro

ducci6n suplementaria, por ejemplo). Si no hay cambios de es 

tructura y si los gastos variables son proporcionales a la ac 

tividad, el costo marginal se asimila al costo variable medio. 

El método del costo marginal ha encontrado aplica

ciones en las actividades que producen un s~lo producto, de -

tipo monopolistico o no, tal-s como electricidad, gas, carb6n, 

petr6leo, empresas periodísticas, etc. 

~!!!!~~~!§~-g~_!Q§_2r~~!Q§_g~-~Q§!Q_~D-~!~~g!p!g!~-

Unir control de gesti6n y precio de costo obliga, 

primeramente, a establecer normas de cotos (standard o estima 

do). Las zonas controladas por estos Últimos se refieren a -

la vez a la reducci6n de los costos y a las decisiones comer

ciales tomadas por la empresa. 

Precio de costo (standard) o estimado.- Cuando un 

bien o un servicio se produce en cantidades importantes, es -

posible establecer normas de costos, ya que se dispone de da

tos abundantes y el volumen producido justifica semejante in

vestigaci6n. En este caso se habla de precio de costo o cos

to standard (o preestablecido). De este modo, los servicios 
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de correos y telégrafos disponen de una importante flota de -

vehículos y pueden calcular los costos standard de funciona -

miento y de estructura; asimismo, una importante organizaci6n 

de ventas (tipo almacén popular) o de producci6n (autom6vil) 

dispone de los elementos necesarios para el establecimiento -

de los standards. 

Si el bien o el ?ervicio no procede de una serie, 

sino que su existencia es excepcional, las normas de costo 

son menos exactas, debido a la falta de experiencia. En este 

caso se habla de precio o de costo estimado. Es corriente en 

una misma empresa ver coexistir el coto standard y el costo -

estimado. Estas evaluaciones normativas son indispensables -

para que los controles de gesti6n puedan ejercerse. Evidente 

mente, pueden aplicarse según las necesidades a cualquier ti

po de costos: completo, directo, variable medio, etc. 

1 . 
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La importancia del concepto de precio de costo se -

debe menos a su necesidad que a su flexibilidad o a su capaci

dad de adaptaci6n a las numerosas situaciones empresariales. -

La actitud respecto a él que existía en el momento de su esta

blecimiento se ha modificado profundamente desde hace quince -

aftas. 

Sin embargo, su ámbito de acci6n sigue siendo limi

tado: de una parte, no se emplea más que a corto plazo: las de 

cisiones sobre inversi6n, sin despreciar los precios de costo 

recurren a otros elementos, y además, se limita a los proble -

mas de explotaci6n, venta y principalmente, producci6n; exis -

ten otros campos (financiero, administrativo ... ) en los cuales 

es más difícil utilizar el precio de costo. 

Debido a estas cosas, a menudo esta técnica necesi

ta ser integrada en un conjunto más amplio, que cubra la tota

lidad de la empresa. 
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LOS RATIOS O RAZONES 

Las razones o ratios fueron desarrollados después de 

las guerras mundiales, ya que las empresas se desarrollaban a -

pasos agigantados y se necesitaba un método que resistiera la -

supervivencia y la expansi6n de la empresa. 

Además, este cambio requiere y exige que la direcci6n 

actúe y controle los hechos de cualquier área, en el mismo mo -

mento que se producen, no después de acaecidos, es preciso que 

la informaci6n sea continua y apta para ser traducida en gráfi

cas y curvas de interpretaci6n fácil, objetiva y sin pérdida de 

tiempo, a fin de que los dirigentes puedan dedicarse plenamente 

a las tareas productivas y vitales de la empresa. 

Los ratios tienen en su funci6n una técnica de análi

sis, mediante la cual se reducen los múltiples datos y estadís

ticas, las cuales representan la actuaci6n y funcionamiento de 

la empresa. 

Una vez hecha la raz6n o ratio estos se relacionan, e~ 

tre si para ofrecer a la direcci6n los elementos necesarios pa

ra poder enjuiciar una situaci6n, tomar decisiones, aplicar ac

ciones correctivas, programas a mediano y largo plazo. 

Hay ratios avanzados y ratios elementales derivados -

de la multitud y complejidad de las operaciones de la empresa, 

. a cada una de las razones se les dará significado y valor y se 
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afectará a los 3 sectores más importantes de la empresa produc

ci6n, ventas y finanzas. 

El número de ratios de una empresa dependerá del tam~ 

ño y condiciones de esta, y será el número exacto cuando formen 

los ratios una base s6lida para el control, el diagn6stico y 

las decisiones que deben tomar los directivos. 

Ya instalado y trabajando los ratios en forma prácti

ca el director hallará en ellos la orientaci6n precisa para va

lorar convenientemente el rendimiento de los distintos departa

mentos, productos, trabajo, maquinas y procesos. 

Mediante los ratios se pueden exponer los medio~ para 

detectar fallas, por ejemplo de un vendedor de la maquinaria, -

de algunas lineas que no rinde lo que debiera, los efectos nega 

tivos de la alta productividad y otros muchos aspectos oscuros 

de la vida de la empresa. 

Encima se pudiera decir que el mérito del ratio o ra

z6n radica en haber dado un nuevo enfoque a la inforrnaci6n esta 

dística que permite a los dirigentes y no s6lo a ellos sino tam 

bién al personal indicado, una mejor y más eficaz desarrollo de 

su cometido. 

El ratio. La palabra ratio, latina originariamente y 

de uso anglosaj6n, es de género neutro en esas lenguas. En cas 

tellano se acostumbra atribuirle el género masculino de la pal~ 
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bra raz6n, puede definirse corno una relaci6n característica en

tre dos magnitudes. Este concepto sencillo se ha venido utili

zando desde hace mucho tiempo por los financieros, especialmen

te los banqueros, en sus estudios precios a la concesi6n de - -

préstamos a las empresas. Sin embargo, la generalizaci6n del -

empleo de los ratios y, sobre todo, su utilizaci6n para el con

trol de gesti6n se remontan s6lo a una quincena de aftos. 

La idea general de su empleo parece ser la siguiente: 

la empresa es una estructura definida por un conjunto y unas 

partes. La comparaci6n de las partes son respecto al conjunto 

y entre sí, permite conocer dicha estructura y, por referencia 

a las normas, juzgarla y, por lo tanto, mejorarla. Esta idea -

sobrepasa ampliamente al marco de la empresa y este mismo razo

namiento es usado; por ejemplo, el cuerpo humano y las revisio

nes médicas. 
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I. METODO DE ESTABLECIMIENTO 

Los ratios permiten efectuar un análisis tan detalla

do como se quiera de muchos problemas de gesti6n: instalaci6n -

de medios, utilizaci6n de los medios, resultados obtenidos, etc. 

La instalaci6n de los medios (Nota 7). 

Cuando una empresa trabaja con capitales propios y 

con capitales ajenos (capitales que pide prestado) a medio o 

largo plazo, los ratios. 

a) Capitales propios 
Capitales permanentes 

b) Capitales ajenos 
Capitales permanentes 

Definen la importancia respectiva de ambas fuentes de 

financiamiento. 

-Una empresa agrícola establece su grado de mecaniza-

ci6n mediante ratios del tipo. 

a) Unidades de tracci6n animal 
Total de unidades de tracción 

b) Unidades de tracci6n mecánica 
Total de unidades de tracción 
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el~ctrica. 

Utilizaci6n de los medios: 

-Para una empresa transormadora de metales, el ratio. 

Kilowatios hora utilizados 
Tonelaje producido 

Indica la importancia relativa del consumo de energía 

-Para una empresa distribuidora, el ratio. 

muestra la carga media soportada por las ventas a cau 

sa de la remuneración de los vendedores. 

Resultados obtenidos: 

La rentabilidad de la empresa se aprecia generalmente 

de dos maneras: 

a) Beneficio 
Cifra de ventas 

b) Beneficio 
Capitales invertidos 

El ratio (a) de una indicaci6n sobre la rentabilidad 

de la explotaci6n a lo largo de un ejercicio dado, dentro de 

una estructura determinada. El ratio (b) informa sobre la efi

cacia de ia política de inversiones. 
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El monto de empleo de los ratios exige ciertas campa-

raciones. En el interior de la empresa, una serie de valores -

para un mismo ratio puede revelar una tendencia interesante en 

sí misma. 

El cálculo del rat'o Salarios directos da, para un t 1 Salario Taller ª 
ller de fabricaci6n, los valores siguientes: 

1979 1980 1981 1982 1983 1984 

34 % 36 % 35 % 37 % 38 % 40 % 

que miden el grado de presi6n que ejercen los sala- -

rios en porcentaje. 

Pero estas comparaciones en el tiempo son insuficien

tes; no indican, considerando el mismo ejemplo, el nivel admisi 

ble de salarios. Hace falta recurrir a las comparaciones inter 

empresas o, a través del cálculo econ6mico, esforzarse en deter 

minar el techo 6ptimo o, mejor aún, los objetivos de mejorar la 

situaci6n. 

En la medida en que se puede establecer una norma o -

una horquilla normativa, la serie de ratios o razones de una em 

presa permite obtener bastante rápidamente una idea sobre algu

nos problemas de gesti6n. Además, apartarse de las normas, más 

o menos, generalmente no resulta satisfactorio: buenas diverge~ 

cias no existen. 
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Así, una empresa industrial sigue el rat o. 

Producci6n roductos terminados 
Stoc e materias primas (en toneladas) 

Un estudio referido a los afios anteriores muestra los 

siguientes resultados por ejemplo (en toneladas). 

1979 1980 1981 1982 1983 1984 

5'21 4 1 33 3'61 3'92 4'57 4 1 92 

Un ratio semejante descubre la velocidad de rotaci6n 

del stock. Tomando el valor 4 (a condici6n de que las materias 

primas se encuentren contenidas integramente en el producto ac! 

hado), este indica que el stock se renueva, por termino medio, 

cada 3 meses. Si los límites de tolerancia son 4 y 5 del ratio 

o raz6n. 

II. Los tipos de utilizaci6n de los ratios o razones. 

En la práctica se encuentran dos grandes categorías 

de utilizaci6n: el control piramidal de gesti6n en la empresa y 

las comparaciones interempresariales. 

l. El control piramidal de gesti6n en la empresa.

En este caso, el responsable de gesti6n sigue una serie de pun -

tos acurálgicos del conjunto que controla por ciertos ratios. 

Una utilizaci6n semejante se caracteriza por el pequeño número -
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de ratios utilizados, pues el responsable de gesti6n busca te -

nerlos constantemente presentes: de seis a diez ratios parecen 

constituir un máximo desde este punto ~e vista. Esto no impide 

calcular un número mayor, pero entonces se establecen a título 

documental y no operacional. Además, la utilizaci6n se hace de. 

forma cíclica, regular, pudiendo ir la duraci6n del ciclo desde 

un día (ratios de rendimiento) hasta un trimestre o un año (ra

tios financieros). La periodicidad más frecuente es el mes. 

Por Último, una serie semejante de ratios debe ser evolutiva. -

Los problemas de gesti6n se modifican, y con ellos los ratios. 

Así, una presi6n del.mercado del trabajo puede obligar a seguir 

el turn-over del personal: 

Efectivo nuevo 
Efectivo total 

A la inversa, la situaci6n puede relajarse y el ra -

tio perder su inter~s. 

2. Las comparaciones interempresas.- En esta hip6-

tesis, la utilizaci6n de los ratios difiere un poco del caso a~ 

terior. El número de ratios ~onsiderados es importante, siendo 

funci6n no de los problemas de la empresa, sino de los del ramo 

considerado. La cantidad de ratios que se pueden calcular es -

considerable: Tucker (Nota 8) llega a establecer más de 400 pa-

ra las actividades comerciales, industriales, financieras, sin 

estudio especial de ramo profesional. Es preciso hacer notar a 
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este respecto el esfuerzo roalizado en Francia por el Consejo -

Superior de Contabilidad en el establecimiento de guías profe -

sionales de gesti6n (curtidos, petr6leo, construcci6n mecánica, 

etc.) que, a partir de un plan contable normalizado, trata de -

promover una utilizaci6n racional de las cuentas. El deseo de 

formularlas lo más completas posibles lleva a numerosas compro

baciones. El ciclo de utilizaci6n es generalmente anual si la 

empresa se compara regularmente a la profesi6n. Si no, es evi· 

dente que el diagn~stico s~lo aparecerá ocasionalmente, seg6n -

las necesidades. Los diagn6sticos deben apoyarse en una tipol~ 

gía del ramo considerado para evitar que los valores de los ra

tios est6n desprovistos de todo sentido, present,ndolos demasia 

do dispersos. Las comparaciones obtenidas son mucho más confu

sas que las anteriores, y la interpretaci6n de los resultados -

deberá hacerse con prudencia, pues existen numerosos elementos 

de distorsi6n, que podrían ocasionar que el ratio nos refleje -

situaciones falsas. 

III. Las Dificultades rnetodol6gicas de la aplica 

ci6n de los ratios o razones. 

Las dificultades rnetodol6gicas son numerosas. Por -

ejemplo, algunos ratios se expresan en cantidades físicas y dan 

coeficientes de productividad (Nota 9). Así: 
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indica la evoluci6n de la mano de obra denominada 

productiva, en forma temporal. 

Pero muy a menudo el recurso de la evaluaci6n moneta 

ria se impone a la vez como factor de coordinaci6n y como fac -

tor de elecci6n econ6mica. 

De este modo, la relaci6n procedente se escribe 

Salarios de mano de obra indirecta 
Salarios de mano de obra dir.ecta = 

= Mano obra indirecta (horas)X Tasa horaria ii;tdirecta($) 
Mano obra directa Tasa horaria directa 

El estudio de la relaci6n de los salarios se descom-

pone en dos evoluciones. distintas, lo cual no facilita las com

paraciones. 

La depreciaci6n monetaria influye poco sobre los ra

tios calculados a partir de los datos de un mismo año; este es 

el caso de la relaci6n: 

Beneficio del año 
Cifra de negocios del afio 

Pero cuanto más se escalonan las comparaciones en el 

tiempo, más difíciles se hacen las comparaciones. Así, el ra -

tio 

Beneficio del año 
Capitales invertidos 
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puede incluir en el denominador unos valores que se 

remonten a 20, 30, 40 o más años. La revalorizaci6n de los ba

lances no aporta a este problema más que una soluci6n muy par -

cial (Nota 10). 

IV. Interés y límites 

El método de los ratios aplicado al control pirami -

dal de gesti6n ha conocido, y conoce todavía, un gran éxito. 

Este proviene de las facilidades, al menos aparentes, de cálcu

lo. El ratio puede ser analítico o global. Su empleo es flexi 

ble, puesto que no necesita insertarse en un conjunto coherente 

de tipo contable. Su representaci6n visual en forma de gráfi -

cos ha contribuido igualmente en su favor. Por 6ltimo, se pre! 

ta a'las comparaciones interempresariales a causa de su misma -

simplicidad. 

Sin embargo, él solo no puede reemplazar a todos los 

métodos de control, aunque s6lo sea a causa de la ausencia de -

cifras absolutas. Puede integrarse, junto con otros elementos, 

en un organigrama, en cuyo caso representa una de las fuentes 

de informaciones más importantes. 

En algunas ocasiones los folios o razones so usados 

en empresas como complemento de un sistema de "control de ges -

ti~n" pero un sistema de ratios puede sustituir cualquier otro 

instrumento en el "C.P.G." usado convenientemente pero como lo 
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habíamos referido anteriormente es conveniente sobre todo en 

las grándes empTesas tener un sistema <le "C.P.G." apoyado por -

varios elementos e instrumentos cuya concatenaci6n sea s6lida -

y permanente. En esta postura los ratios tienen parte impor 

tante dentro de un sistema de "C.P.G.". 

FIGURA NO. 2 
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Como se puede apreciar en la figura, el equilibrio -

de cada instrumento dentro del "C.P.G." es muy importante, pero 

siempre estará dado por las condiciones mismas de cada empresa, 

incluso en las compañías muy grandes el "control piramidal de -

gesti6n" tendrá que tener un representante o una delegaci6n en 

cada departamento que manejara los instrumentos más convenien -

tes para el departamento obviamente sin contraponerse a las po-

1 íticas y normas de "C.P.G." descritas por la empresa; volvi_en

do a los ratios tenemos que por ejemplo en el departamento de -

finanzas el uso de las razones es fundamental; ya que estas son 

un instrumento de los financieros por excelencia y siendo las -

finanzas un sector importante de la empresa se comprende la im

portancia de los ratios en ésta. 

FIGURA NO. 3 
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El "control piramidal de gesti6n" constituye un con

cepto y un método para el control de la direcci6n de empresas, 

mediante la reducci6n de datos y actividades realizadas por la 

empresa, estas reducciones pueden hacerse mediante los ratios o 

razones entendibles y razonables, relacionando así la dinámica 

particular de las mismas. 

Para algunas personas las razones son simples expre~ 

ciones aritm,ticas. Esto es cierto, pero ante todo los ratios 

se desarrollan para evaluar las facetas de la economía, vitales 

para la existencia y el programa de la empresa, siendo entonces 

posible un control, actuando sobre la dinámica de los ratios en 

tre si. 
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LOS PRESUPUESTOS Y LA GESTION PRESUPUESTAL 

Este recurso al igual que los ratios tienen un fuerte 

crecimiento después de las confrontaciones mundiales, aunque 

siempre permaneci6 dentro de los instrumentos usados en la em -

presa desde los años 30's, pero realmente el presupuesto y la -

gesti~n presupuestaria se vieron fuertemente impulsados por las 

empresas grandes y sobre todo en los gobiernos y organismos del 

Estado de muchísimos países en los Últimos 20 años. 

Los instrumentos quizás sean el instrumento más cono

cido, y para mucyos empresarios es el más confiable y eficaz, y 

sin duda alguna fue el instrumento más usado hasta hace unos 5 

años cuando hicieron su aparici6n otros instrumentos en forma -

fuert~ que lo desplazaron, este desplazo fue parcial ya que en 

la actualidad es parte importante de la integraci6n de un siste 

ma de "Control Piramidal de Gesti6n11
• 

II. ORIGENES DEL PRESUPUESTO 

Puede decirse que siempre ha existido en la mente de 

la humanidad la idea de presupuestar, lo demuestra el hecho de 

que los egipcios hacién estimaciones para pronosticar los resul 

tados de sus cosechas de trigo, con objeto de prevenir los años 

de escasez, y que los romanos estimaban las posibilidades de p~ 

go de los pueblos conquistados, para exigirles el tributo co- -

rrespondiente. Sin embargo, no fue sino hasta fines del siglo 



VIII cuando el prcst1pucsto comenz6 a utilizarse como ayuda en -

la Administraci6n Póblica, al someter el Ministro de Finanzas -

de Inglaterra a la considcraci6n del Parlamento, sus planes de 

gastos para el período fiscal inmediato siguiente, incluyendo -

un resumen de gastos del año anterior, y un programa de impues

tos y recomendaciones para su aplicaci6n (Nota 11). 

III. ETIMOLOGIA ~ CONCEPTO DE PRESUPUESTO 

l. Etimo~ogía. 

La palabra Presupuesto se compone de dos raíces lati

nas: PRE= que significa antes de, o delante de y ... 

Suponer 
Supuesto 
Hecho 

Latin 
Facio 
Fictus 
Facturo 

Español 

Hacer 
Hecho, formado 

Por lo tanto Presupuesto significa antes de lo hecho. 

Debido a que la técnica presupuestal representa hoy -

en día un instrumento importante para las empresas, el vocablo 

presupuestar se populariz6, pero a pesar de ello la Real Acade

mia Espaftola de la Lengua, durante muchos años no lo aceptó, y 

mantuvo el criterio de que debía de usarse el verbo presuponer, 

para indicar lo referente a la formaci6n de un presupuesto; sin 

embargo, en la décima novena edici6n del Diccionario Académico, 

aparece incluido el verbo presupuestar; por lo que está bien di 

cho, por ejemplo: Estado de Resultados Presupuestado, por ser -

participio pasado. 
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2. CONCEPTO 

En términos generales, la palabra presupuesto adoptada 

por la Economía Industrial, es: 

La técnica de planeación y predeterminación de ci
fras sobre bases estadísticas y apreciaciones de hechos y -

fenómenos aleatorios. 

Refiriéndose al Presupuesto como herramienta de la Ad~ 

ministración, se le puede conceptuar, como: 

La estimación programada, en forma sistemática, de 
las condiciones de operación y de los resultados a obtener 
por un organi~mo, en un período determinado. 

En suma, el presupuesto es un conjunto de pronósticos 

referentes a un período precisado. 

Como se ha pod~do apreciar el presupuesto tiene gran 

importancia en la administración actual de la empresa a continu! 

ción se desgajan los objetivos del presupuesto, pero hay que to

mar en cuenta el proceso administrativo y sobre todo en aquellos 

aspectos que conllevan y ayudan a el funcionamiento del "Control 

Piramidal de Gestión". 

IV. OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO 

Los objetivos del presupuesto son de Planeaci6n, Orga

nización, Coordinación, Dirección, y Control, como a continua- -

ci6n se aprecia: 
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l. DE PLANEACION 

Se entiende por Planeaci6n, el conocimiento del camino 

a seguir, con unificaci6n y sistematizaci6n de actividades, por 

medio de las cuales se establecen los objetivos de la Empresa y 

organizaci6n necesaria para alcanzarlos (Nota 14). 

El presupuesto en sí, es un plan esencialmente numéri

co que se anticipa a las operaciones que se pretenden llevar a ~ 

cabo, pero desde luego que la obtenci6n de resultados razonable

mente correctos, dependerá de la informaci6n estádistica que se 

posea en el momento de efectuar la estimaci6n, ya que además de 

los datos hist6ricos, es necesario enterarse de todo aquello que 

se procura realizar y que afecte de algún modo lo que planea, p~ 

ra que con base en las experiencias anteriores puedan preverse y 

proyectarse en el futuro posibles resultados entre los métodos -

más eficaces, para ello tenemos el de las tendencias y correla -

clones. A este respecto la correlaci6n de "C.P.G." es mucha y -

se tendría que interrelacionar con las normas de gesti6n. 

V. REQUISITOS EN EL PRESUPUESTO 

Para un presupuesto no necesariamente cumplir con las 

estimaciones es haber tenido éxito rotundo, tener buenos resulta 

dos de un presupuesto es haber conseguido una mayoría en la ef i

ciencia y seguridad con que se condujo la entidad. 
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Pero para que un presupuesto cumpla completamente con 

su objetivo es necesario basarlo a ciertas condiciones predete! 

minadas en la misma empresa y de acuerdo a las características 

de su gesti6n, las cuales deberán de observarse en su contenido 

y funci6n. 

l. CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA 

Los presupuestos van siempre ligados al tipo de empr~ 

sa, a sus objetivos,- a su organizaci6n, y a sus necesidades; 

su contenido y forma varian de una entidad a otra, principalmen 

te en el grado de análisis requerido, por lo cual es indispens! 

ble el conocimiento amplio de la empresa en que se hayan de - -

aplicar. 

La preparaci6n del presupuesto se basa en el princi -

pio de que todas las transacciones de la entidad están íntima 

mente relacionadas entre sí, de suerte que si una determinada -

parte del plan pudiera ser tomada como punto de partida, el Te~ 

to del mismo podría ser establecido con un grado razonable de -

seguridad y certeza, permitiendo a la gerencia tomar decisiones 

adecuadas. Por ej€mplo: si se pueden determinar las ventas con 

cierta exactitud, podría estimarse también el volumen de produ~ 

ci6n adecuado, lo que permitiría a la gerencia normar su crite

rio respecto a los límites del inventario que desee mantener. -

Todo eso no sería factible sin ese amplio conocimiento de la em 

presa que se ha mencionado. 

357 



2. EXPOSICION DEL PLAN O POLITICA 

El conocimiento del criterio de los directivos de la 

empresa, en cuanto al objetivo que se busca con la implantaci6n 

del presupuesto, deberá exponerse en forma clara y concreta por 

medio de manuales o instructivos, cuyo prop6sito será, además -

de lo anterior, uniformar el trabajo y coordinar las funciones 

de las personas encargadas d'e la preparaci6n y ej ecuc i6n del 

·presupuesto, definiendo las responsabilidades y los límites de 

autoridad de cada uno de ellos. 

En dichos manuales se incluirá también informaci6n so 

bre los presupuestos que forman el sistema aprobado; el período 

que abarcará el presupuesto; el diseño de las formas específi -

cas que hayan de usarse, con instrucciones sobre su manejo y 

contenido; y toda la informaci6n que se juzgue conveniente in -

cluir para llenar las necesidades específicas de la empresa de 

que se trate, éste deberá estar de acuerdo con los contralores 

de gesti6n. 

3. COORDINACION PARA LA EJECUCION DEL PLA.\I O POLITICA 

Debe existir un Director del Presupuesto que actuará 

como coordinador de todos los departamentos que intervienen en 

la ejecuci6n del plan. Este puesto puede estar ocupado por el 

Contralor del C.P.G. La sincronización de las diferentes acti

vidades se hará elaborando un calendario, en que se precisen 
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las fechas en que cada departamento deberá tener disponible la 

informaci6n necesaria, para que las demás secciones puedan <lesa 

rrollar sus estimaciones. 

De esta manera, será necesario también que toda la ig 

formaci6n obtenida y las estimaciones realizadas sean enviadas 

al director del presupuesto o encargado de gesti6n centralizán

dose en él la programaci6n de actividades; así las fechas del -

calendario estarán referidas al momento en que éste reciba o en 

víe algo. La responsabilidad de la preparación del presupuesto 

recae sobre él mismo, pero los funcionarios de los diversos de

partamentos tendrán la obligaci6n de proporcionarle los infor -

mes y estudios necesarios para su elaboraci6n. De ahí la nece

sidad de delimitar el campo de acci6n de cada uno, su autoridad, 

responsabilidad y jerarquía, es meta de él fomentar la confian

za y la colaboración de los departamentos. 

4. FIJACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL 

Otro de los requisitos que deberán tomarse en cuenta 

para la integración del Control Presupuestal, es la fijaci6n 

del lapso que comprenden las estimaciones cuando se integre a -

un "C.P.G." este período deberá agilizarse. La determinaci6n -

de este período opera en funci6n de diversos factores, tales c~ 

mo: estabilidad o inestabilidad de las operaciones de la empre

sa, el período del proceso productivo, las tendencias del merca 

do, ventas de temporada, etc. 
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Por ejemplo, una empresa estable en sus operaciones, 

le será más fácil hacer sus presupuestos por períodos más lar

gos que otra que no lo sea; las industrias de temporada, como 

la de juguetes, tendrán necesidad de almacenar existencias su

ficientes para la época de mayor consumo, etc. 

Otros factores que influyen en la fijaci6n del perí~ 

do prespuestal, son las características propias del rengl6n; -

por ejemplo los activos fijos y los financ iamientos, pueden -

estimarse para lapsos mayores que las partidas de operaci6n. 

Normalmente se hacen coincidir los períodos de las -

estimaciones con los de los resultados, para poder efectuar 

con mayor facilidad las comparaciones entre los mismos y hacer 

las correcciones necesarias, lo que se quiere es hacer un pre

supuesto en el cual esté la informaci6n esencial aunque no to

da, ya qua ésta puede estar dada en un presupuesto anual. 

Sti ~c1ría concluir, aconsejando no establecer el pe

ríodo del presupuesto largo en forma rigurosa, ya que éste sue 

le variar constantemente según sea la estabilidad o inestabili 

dad de las operaciones que se realicen, la práctica más acept~ 

ble podría ser la de estimar las operaciones de la empresa en 

períodos de un año, dividiendo éste en trimestres, que a su 

vez se subdividirían en meses, lo .más conveniente para el 

"C.P.G." ya que períodos más pequeños en el presupuesto es un 

tanto difícil aunque en algunos casos se ha logrado trabajos -
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con presupuestos quincenales, posteriormente se irían elaboran

do estimaciones futuras por los mismos lapsos, tomando como ba

se las experiencias adquiridas, con objeto de lograr el estable 

cimiento de un presupuesto contínuo. 

5. DIRECCION Y VIGILANCIA 

Una vez aprobado el plan, cada uno de los departamen

tos recibirá la delegaci6n de elaborar los presupuestos que les 

correspondan, con las instrucciones o recomendaciones que ayud~ 

rán a los jefes a poner en práctica dichos planes. El siguien

te paso será hacer un estudio minucioso de las desviaciones que 

surjan de la cornparaci6n de los datos reales con los predeterm! 

nadas, revisar períodicamente las estimaciones y, de ser necesa 

rio, modificarlas en funci6n con la entidad a la que pertene- -

cen, etc. 

Según puede apreciarse, un buen sistema de presupues

tos requiere de un trabajo contínuo y minucioso, estudio de las 

circunstancias que pudieran modificarlo; que la persona que ha

ya de encargarse de él posea conocimientos y tiempo necesarios 

para vigilar tanto su cumplimiento como los posibles cambios; -

s6lo así podrá el presupuesto ser un verdadero instrumento de -

control para la Administraci6n. Es elocuente que esta parte es 

la más importante en el "C.P.G." y en consecuencia con el pres~ 

puesto. 
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6. APOYO DIRECTIVO 

La voluntad en la implantaci6n del Presupuesto por 

parte de los directivos y su resplado, es indispensable para su 

buena realizaci6n y desarrollo (como se vi6 identicamente en el 

"C.P.G.", lo cual da al Presupuesto un uso no s6lamente informa 

tivo, sino que lo convierte en un plan de acci6n operativo, y -

de patr6n de medida con el ejecutado. 

Resumiendo, se puede decir que el Presupuesto debe te 

ner, cuando menos, los siguientes puntos primordiales: 

l. Una planificaci6n general previa, que integra la 

determinaci6n de políticas y objetivos futuros generales, a 

gran nivel. 

2. La formaci6n de programas, detallados, o analíti

cos, que conviertan los objetivos generales, en planes de oper! 

ci6n. 

3. La cuantificaci6rt, en términos monetarios, de los 

planes operativos. 

4. El control, o sea que la realizaci6n de los pla -

nes presupuestados se cumplan, o se superen, pero en todo caso 

con un análisis de las variaciones, conocimiento de sus causas, 

y sus posibles rectificaciones o ajustes. 
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Lo cual concuerda con lo que vimos de un "C.P.G.", 

con ello el presupuesto se convierte en un instrumento ideal pa 

ra el "C.P.G.". 

¿QUE ES EL CONTROL PRESUPUESTARIO? 

El Control Presupuestario consiste en estimar con an

ticipaci6n un presupuesto para el conjunto de las actividade~ -

de una empresa. Esta es la fase de Previsi6n. Seguidamente se 

comparan los ingresos y los gastos reales, enfrentándolos con -

los que fueron evaluados o calculados en el presupuesto, con el 

fin de analizar y señalar los cauces de las diferencias que se 

produzcan. Establecida esta correlaci6n se deciden unas accio

nes a tomar y se subrayan ciertas prioridades. Esta es la fase 

de Control propiamente dicha. 

Ninguna empresa puede funcionar sin un mínimo de pre

vis i6n y control. Pero si no existe un presupuesto de conjunto, 

las previsiones quedan incompletas o aisladas. Sus bases son -

frágiles, porque no son sistemáticamente comprobadas. Los di -

rectivos carecen de control o utilizan entonces procedimientos 

improvisados anticuados e ineficaces. 

En el rn6todo presupuestario, las previsiones reunidas 

y coordinadas son peri6dicamente comprobadas y revisadas. Los 

jefes de departamento se acostumbran al trabajo de previsi6n, -

trabajo que pueden realizar sin gran esfuerzo y con relativa g! 
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rantía mediante una documentaci6n contable y estadística lleva

da constantemente al día. Los resultados son juzgados no por -

sus valores absolutos, sino comparados con las previsiones. 

La idea principal del método presupuestario es que ni 

la previsi6n ni el control se limitan a una observaci6n pasiva. 

El presupuesto es un instrumento de acci6n. Ayuda a orientar -

la política de la empresa (política comercial, industrial, fi -

nanciera). Puede llegar a convertirse en el elemento motor de 

su organizaci6n. Determinar la política de la empresa exige un 

estudio sistemático de todos los datos, por ejemplo estudios ri 

gurosos de mercado, análisis de los precios de costo, problemá

tica de las f-nanciaciones, etc. Ahora bien, se precisa la co

laboraci6n de todos los especialistas y mandos de la empresa: -

economistas, técnicos contables, interventores, etc., que estén 

principalmente implicados en los costos precios de venta, teso

rería, etc. 

PAPEL DE PRESUPUESTO EN LAS FASES DEL CONTROL PIRAMI
DAL DE GESTION 

Siendo el Control Piramidal de Gesti6n un proceso que 

une la planeaci6n estratégica y la operaci6n de la empresa con 

la finalidad de asegurar que los objetivos estratégicos sean 

cumplidos; en su desarrollo sigue un patr6n armonioso e inter -

conectado de actividades, el cual puede desglosarse de la si- -

guiente forma: 
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1.1 Planeaci6n operacional. 

Es la cadena de uni6n con la planeaci6n estratégica, -

que persigue plasmar en programas concretos de acci6n los objet! 

vos planteados por ésta. La planeaci6n operacional engloba las 

siguientes acciones, a saber: 

1. 1 La formulaci6,n y encadenamiento de los programas 

de acci6n a desarrollar, en el mediano plazo precisados en forma 

arm6nica y con calendario preciso de realización, que permita 

asegurar la continuidad operativa de la empresa. 

El calendario de programas deberá precisar: 

1.1. a) El programa a realizar. 

1.1. b) La interdependencia o independencia de los mis 
mos. 

1.1. c) El responsable de cada programa. 

1.1. d) Período estimado de realización y fecha límite 
de espera. 

1.1. e) Análisis de los trabajos a efectuar dentro de 
cada programa. 

Cada programa, a su vez, contendrá un análisis de: 

-Trabajos a efectuar 
-Responsables de la actividad 
-Destinatario de trabajos (interdependencias) 
-Período estimado de realizaci6n y fecha límite -

de entrega 
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-La consideraci6n de la estructura organizacional 
adoptada, conforme a sus objetivos estratégi -
cos, para implementar dichos programas de ac -
ci6n 

-El desglose detallado por cada uno de esos pro -
gramas 

-Su alcance en términos, cuantitativos 
-Las acciones necesarias a emprender para desarro 

llo 
-Los resultados esperados en términos cuantitati

vos 
-Los'medios necesarios para llevar a buen fin el 

programa, expresados en términos de recursos -
f 

materiales y de factor humano. 

1.2 Determinar los estándares (controles) que permi -

tan tener una referencia de eficacia a las realizaciones. 

1.2 Presupuestos. 

El presupuesto es un plan que nos muestra c6mo los re-

cursos van a ser obtenidos y empleados, en un cuerto intervalo -

de tiempo (Nota 17). Esta definici6n, sin embargo, no debe limi 

tar su uso. El concepto de presupuesto es ampliamente aplicable 

a través de cualquier orga~izaci6n, ya sea que: 

-Se encuentre estructurada con base en divisiones, lí
neas de productos, etc. 

-o bien, se encuentre estructurada por funciones de 
venta y de costos. 
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La diferencia esencial entre la planeaci6n operacional 

y el presupuesto, es que la primera contempla horizontes más am

plios que un simple año - mediano plazo-, mientras el presupue~ 

to se preocupa por un solo período de operaci6n. La base de los 

presupuestos son los programas definidos por la planeaci6n oper! 

cional, pero su desglose se efectúa sobre la basé de áreas de 

responsabilidad: ventas, costos, gastos, inversiones, etc. 

El presupuesto es un instrumento que puede servir como 

excelente motivador de la dinámica de la empresa por ser un plan 

detallado - expresado en términos cuantitativos - de los diver -

sos aspectos que integran la actividad de la empresa, en el que 

se plasma una voluntad de acci6n hacia el futuro. Debido a ello 

se constituye en una guía de acci6n para la direcci6n cotidiana 

de la empresa. 

Los presupuestos pueden ser de·diferentes tipos, con

forme a la estructura organizaciona de la empresa. 

Así encontramos: 

2.1) Los presupuestos operacionales 

Establecidos generalmente en relaci6n a los centros de 

responsabilidad funcional: ventas, producci6n, mercadotecnica, -

etc. 
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2.2) Los presupuestos orgánicos 

Establecidos en relaci6n a centros de responsabilidad 

divisional: presupuesto global de la divisi6n 1, presupuesto gl~ 

bal de la divisi6n 2, etc. 

2.3) Los presupuestos por proyectos 

Se establecen en referencia a tareas o grupos de ellas. 

2.4) Los distintos presupuestos de la empresa normal

mente confluyen para establecer el presupuesto de inversi6n, y -

el conjunto de todos ellos se concentra en el presupuesto de te

sorería que nos permitirá definir: 

2.4.a) Las insuficiencias o excedentes de liquidez. 

2.4.b) El tiempo de duraci6n de tales excP.dentes o su 

ficiencias. 

Los presupuestos en su formulaci6n se basan en los es

tándares establecidos incorporando demás, los niveles de toleran 

cia definidos como límite para la acción investigadora correcti

va. El constante desarrollo de la empresa y de su medio ambien

te fundamenta la din6mica presupuestal y ésta puede encontrarse 

estimulada en diversas formas, seg6n se trate: 
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A) De un sistema presupuestal establecido, unilateral 

mente, por la direcci6n de la empresa (presupuesto autoritaria -

mente impuesto). 

B) De un sistema presupuestal conjuntamente estableci 

do por la direcci6n y los servicios o funciones o divisiones im

plicados en su realizaci6n (presupuesto participativo). 

Esta Óltima forma de pre~upuestar ofrece como ven

tajas principales las siguientes: 

-La participaci6n estimula el espíritu cooperativo 

-La participaci6n estim~la el progreso 

-La participaci6n estimula el autocontrol 

Bases constantes en el Control Piramidal de Gesti6n. 
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EL ORGANIGRAMA 

Quien no ha oido hablar del organigrama dentro de la 

empresa, pero muy cosos han sabido aprovechar sus ventajas pue

de ofrecer para el control en la organizaci6n. 

La mayoria de las personas creen que es simplemente -

la representación gráfica y visual de la organización, pero que 

equivocados están como lo podrán mostrar las siguientes líneas: 

Primeramente veamos lo que se entiende por el organi-

grama: 

La expresi6n organigrama es percivida como el gráfico 

de la estructura de una organizaci6n compleja que determina el 

lugar·y la responsabilidad de cada servicio, pues en el mismo -

se representan todos los elementos que constituyen la organiza

ci6n, así como sus relaciones recíprocas. 

ORGANIGRAf~A 

FIGURA NO. 
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Estas representaciones de organigramas son algunas de 

las muchas representaciones que se pudieran adoptar, y esta re

presentación no tendrá la mayor importancia si el organigrama -

es aprovechado y manejado de correcta manera. Una vez visto es

to pasemos a dar una definici6n más técnica y más centrada de -

organigrama. 

En la práctica, el organigrama aparece como la reu- -

ni6n de un conjunto de informaciones destinadas a un responsa -

ble de gesti6n. A semejanza de los ratios y de la gestión pre

supuestaria, esta técnica de control es muy moderna. Su objeti 

vo principal parece consistir en proporcionar a los responsa- -

bles de gestión la obtenci6n de datos> en presentarles informes 

de forma clara y concisa, en permitirles recordar peri6dicamen

te los aspectos económicos más importantes de su gesti6n. 

---, 
Línea Jer§rquica 

Informes 

FIGURA NO. 
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E1 número y la naturaleza de las informaciones va -

rfa11 en funci6n <le las necesidades de los responsables de ges -

ti6n. No obstante, el conjunto obedece a unas reglas simples: 

eclecticismo, síntesis, facilidad de uso ... 

Las fuentes de informaci6n que permiten elaborar un 

organigrama son m6ltiples: contabilidad general y analítica, es 

tados de control presupuestarios, ratios, estadísticas (en va -

loro en cantidades físicas), proporcionan lo esencial del as -

pecto interno; es preciso añadir a ello los datos obtenidos en 

el exterior, relativos al medio ambiente en el exterior, relati 

vos al medio ambiente (profesi6n, ramo, economía nacional o in

ternacional, disposiciones guvernamentales. 

Así el organigrama de un laboratorio farmacéutico ~ 

presenta principalmente las informaciones siguientes (Nota 18). 

l. Distribuci6n geográfica de las ventas (mercado 
nacional y extranjero). 

2. Evoluci6n comparada de las ventas nacionales 
(laboratorio y profesi6n). 

3. Análisis de las ventas mensuales por productos 

(especialidades). 

4. Posici6n de los productos presentados al públi
co, dando su curva de vida (una especialidad farmacéutica tiene 
una duraci6n media de 7 años. El gráfico permite mostrar en 
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qué fase de su duraci6n está cada especialidad: nacimiento, ex
pansi6n, madurez, declive). 

5. Análisis de la cifra de ventas en el extranjero 
realizada por las filiales. 

6. Producci6n según la forma (píldora, tableta, j! 

rabe, etc.). 

7. Rotaci6n media de los stocks. 

8. Indices econ6micos externos que afectan a la in 
du~tria farmacéutica, la paraquímica, el embalaje, las ofertas 
y demandas de puesto~ de trabajó, etc. 

9. La pirámide de las edades del personal del labo 

ratorio. 

10. El margen directo de los productos vendidos en 

el mercado nacional. 

11. Una cuenta de explotaci6n general de previsio -
nes para el conjunto (cifra de negocios g¡obal, costos directos, 
margen directo, gastos de estructura, margen neto). 

El análisis de las fuentes muestra cuál es el ori -

gen de las contribuciones a la informaci6n contenida en el org! 

nigrama: 

-la contabilidad general para los puntos 1, 2, 

3, 4, 5 y 11 

-la contabilidad analítica para 6, 7 y 10 
-las estadísticas exteriores para 2 y 8 
-las estadísticas interiores para 9 
-la gesti6n presupuestaria para 11. 
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DIRErION 

COBRANZA----- INFORMrIONEs-----... vENTAS 

EMPAQUE 

Todo esto constituye un conjunto seleccionado de in 

formaciones, una elecci6n que permite dar al responsable de ge~ 

ti6n una visi6n sintética de su acci6n. La lista precedente 
¡ 

muestra el interés dado, en esta empresa, tanto a los problemas 

de ventas como a los márgenes de beneficio, excluyendo cierto -

número de otras cuestiones (finanzas y explotaci6n, particular

mente), de las cuales el responsable de gesti6n deja el control 

a otras personas, o bien estima que tienen escaso interés para 

él. 

Bajo el vocablo de organigrama se encuentran muchas 

veces unos estados muy detallados que dan una multitud de infor 

maciones sobre un gran número de puntos. Parece que, habiéndo

se olvidado el aspecto de síntesis, es mejor hablar en este ca

so de estado de gesti6n quedando claro que corresponde al res -

ponsable de gesti6n hacer la criba, si no se desanima ante la -

avalancha de cifras. 
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El organigrama es de c6modo manejo. Ello se tradu

ce ya en la voluntad de selecci6n de las informaciones; el es

fuerzo se prosigue a nivel de la presentaci6n (Nota 19): 

-el vocabulario debe ser tan claro como sea posible 

(definiciones repetidas, glosario permanente indispensable para 

términos tales como gastos, margen, resultado, siempre suscepti 

bles de interpretaciones variadas). 

-la presentaci6n se hace conjuntamente mediante cu~ 

dros cuantificados y gráficos de lectura instantánea. La multi 

plicidad de los procedimientos utilizables hace imposible su en 

umeraci6n. En la mayoría de los casos, el conjunto de los grá

ficos y cuadros se incluye en un expediente siempre a disposi -

ci6n del responsable de gesti6n. Muchas veces las informacio -

nes figuran en paneles murales, de fácil visi6n y utilizaci6n -

en las reuniones de trabajo. 

Si tomamos la definici6n de organigrama stricto sen 

sa, cualquier responsable de gesti6n empresarial puede disponer 

de este instrumento. En caso extremo, éste podría comprender -

únicamente uno o dos parámetros. En la práctica, su uso se re

serva a aquellos que tienen una visi6n de conjunto de la empre

sa. 
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En la empresa pequeña o mediana, el organigrama es 

patrimonio del jefe de empresa o, eventualmente, de sus más prQ 

ximos colaboradores. En la gran empresa, además del presidente, 

está a disposici6n de los grandes jefes de departamentos (diref 

ci6n administrativa, financiera, comercial técnica, personal, -

etc.), así como de los directores de establecimientos (fábricas, 

unidades de explotaci6n o de distribuci6n). El organigrama pr~ 

vee entonces el soporte de reuniones de trabajo, en el curso de 

las cuales se examinan, cifras en mano, los principales proble

mas de la empresa (Nota 20). 

El organigrama (o los organigramas) cumplen varios 

cometidos: dan informaci6n o se utilizan para la acci6n. En es 

te Último caso, los diferentes cuadros están provistos de las -

normas indispensables para permitir una lectura crítica. El 

cuadro indica tendencias, destaca anomalías, localiza errores. 

La informaci6n recibida puede revelarse insuficiente: en este -

caso se inicia una investigaci6n suplementaria con el fin de co 

nocer y medir mejor las causas del fen6meno denunciado. 

De este modo, el punto 3 del cuadro antes citado im 

plica un análisis mensual de las ventás por productos. 

Cada especialidad está especificada en cuantidades 

vendidas y en valor. Toda modificaci6n, aceleraci6n o recesi6n, 

con relaci6n a la línea prevista, debe ser objeto de un examen: 

¿se trata de un fen6meno pasajero (epidemia, demanda brusca del 

376 



extranjero), o bien de un fen6meno duradero (competencia de otra 

especialidad, o de una especialidad idéntica más barata) ... ? Se

gún las respuestas obtenidas, deberán iniciarse o no algunas ac

ciones: incremento de la publicidad, reducci6n de la actividad, 

incremento de la producci6n. 

Las diferentes partes del organigrama afectan a cierto 

número de problemas de gesti6n y desembocan en problemas de di -

recci6n general. 

Así el laboratorio farmacéutico analizado antes, se si 

túa -econ6micamente- de la manera siguiente: 

l. Una especialidad farmacéutica envejece rápidamente, 

particularmente a causa de los progresos de la química y de la -

medicina. El laboratorio no puede estar satisfecho disponiendo 

de un stock estable de patentes o licencias que explotaría de 

forma permanente. 

2. El precio de venta de las especialidades farmacéu

ticas es objeto de numerosas reglamentaciones, entre ellas el 

sistema de los precios-tope (reembolso a trav~s del Seguro de En 

fermedad). 

3. El control de calidad de las especialidades es muy 

riguroso. 
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4. La industria farmacéutica se concentra muy rápid~ 

mente. Para asegurar una producci6n en serie rentable y prose

guir una investigaci6n necesaria para la obtenci6n de nuevos 

productos es necesaria determinada dimensi6n. 

S. La empresa, bajo control familiar, espera perman~ 

cer independiente. 

La continuidad de la variedad de especialidades y el 

lanzamiento de otras nuevas son el resultado a la vez del enve

jecimiento (Punto 1) y del deterioro de los márgenes consecuti

vos a la presi6n de los costos (Punto 2), obtener márgenes sufi 

cientes ha sido posible gracias a la renovaci6n de las especia

lidades; su necesidad se desprende de la financiaci6n de esta -

mism~ renovaci6n (investigaci6n o adquisici6n de patentes (Pun

to 1), del desarrollo de la superficie de explotaci6n (Punto 4), 

del control familiar de los capitales; que se espera preserver 

(Punto 5). La experiencia de muestra que, sin ser inútil, el -

control de los costos de producci6n, en una estructura dada, 

tropieza con dificultades: restricciones técnicas de prudicci6n 

(Punto 3), impacto moderado de los salarios sobre el conjunto -

(20% de la cifra de negocios). Lo esencial de este organigrama 

concierne, pues, a los productos (puntos 1 a 5) y a los márge -

nes (puntos 10 y 11). Los problemas de investigaci6n (o de ad

quis~ci6n de patentes), de inversiones (extensi6n de superficie) 

y de financiaci6n, se desprenden de otros documentos y no se 

trata en el organigrama. 
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Imaginado por los técnicos y adaptado a las exigencias 

de la empresa, el organigrama ha encontrado sitio en un ámbito 

más amplio: la economía nacional. Los servicios del Ministerio 

de Finanzas y de Economía francés han edificado un sistema de 

control de la economía nacional compuesto por cierto número de -

cuadros: nivel de los precios, del paro, del comercio exterior, 

de la producci6n industrial, etc. Cada cuadro comprende una no! 

ma cuyo rebasamiento durante tres meses desencadena una señal de 

alarma. Evidentemente, la comparaci6n termina aquí: la empresa 

no es la economía nacional; el Estado no desempeña el cometido -

de un patrono. 

Ahora bien, esta comparaci6n tiene el mérito de mos- -

trar el interés y los límites de tal instrumento. 

Más generalmente en su alcance que los precios de cos

to o de los ratios o razones, el organigrama no tiene por qué 

complicarse con la obscuridad de los mecanismos de una gesti6n -

presupuestaria. No obstante, es peligrosa y delicada su instala 

ci6n, pues supone a la vez la localizaci6n de los puntos claves 

y el sistema de informaci6n. 

El cuidado más grande que debe tener el establecimien

to del organigrama y para que no se limite sus efectos; sobre to 

do cuando las decisiones son tomadas sin orden, es la toma de de 
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cisiones de los que les pertenece tomarlas, sean apegadas a las 

políticas y normas de gesti6n y generales de la empresa. 
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LOS TABLEROS DE CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 

Las organizaciones tienen tendencia en acumular un -

gran número de datos. Varias razones pueden explicar este fen6 

meno: 

1) La influencia de los ingrenieros y de los conta
dores que, por su disciplina tienen un cierto 
gusto por 1as cifras, la recolecci6n de datos 
y su análisis estadístico. 

2) La necesidad de cada responsable de sentirse se
guro de sus acciones y decisiones- Tener a su 
disposici6n un conjunto de datos, poder medir 
fen6menos, analizar tendencias, correlacionar 
variables entre sí; son tantas acciones que 
tranquilizan y dan seguridad a los responsa- -
bles. Estos Últimos se sienten más protegidos 
en contra de los sucesos imprevistos que afec
tan sus acciones de gesti6n. 

3) El advenimiento de las computadoras- La recolec 
ci6n y los cálculos de datos que uno no se - -
atrevía en hacer a mano pueden ser efectuados 

en tiempo sumamente cortos, utilizando una co~ 
putadora. ¿Por qué entonces privarse de info~ 
maciones que, aún si no son útiles inmediata 
mente, pueden servir en el futuro?. 

4) La importancia que tornaron los sistemas de infor 
maci6n en las organizaciones. Existe sin em -
bargo una gran confusi6n entre los conceptos -
de dato e informaci6n y es muy común que uno -
de los términos sea utilizado en lugar de otro. 
Pero hay una gran diferencia entre ellos; un -



dato se vuelve informaci6n solamente cuando es 
analizado y puede desembocar en la posibilidad 
de tomar acciones correctivas. Las organiza -
ciones tienen a menudo tendencia a acumular d~ 
tos, pensando así que disponen de un sistema -
de informaci6n. 

La mayoría de los instrumentos de control de gesti6n 

permiten recolectar un gran número de informaciones. Es el ca

so de la contabilidad de costos, los presupuestos y los table -

ros de control financiero pero cada uno de estos tiene sus lími 

tes: 

-La contabilidad de costos proporciona exclusivamen

te informaciones contables. Además es un sistema relativamente 

estátaco, en la medida en que evoluciona poco en el tiempo. Ad~ 

más, requiere para proveer informaciones de un cierto período -

de tiempo; es necesario esperar, al menos, uno o dos meses para 

que los responsables de una organizaci~n tengan a su disposi- -

ci6n las informaciones pertienentes sobre los costos de los pr~ 

duetos y de los centros de responsabilidad. 

-El sistema presupuestal es el instrumento más com -

pleto y más rico para un control piramidal de gestión. Pero es 

al igual que la contabilidad de costos relativamente pesado y -

da las informaciones con un cierto retraso, impidiendo entonces 

reaccionar rápidamente si se presentan variaciones entre lo pr~ 

gramado y lo real. 
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Imaginemos la situaci6n siguiente supongamos que el . 
control presupuestal da las informaciones 60 días después del -

final del mes analizado, lo cual es un lapso de tiempo razona -

ble. (medici6n promedio). 

En consecuencia, si hay variaciones significativas -

en enero, el responsable las conocerá hasta el final del mes de 

marzo. Con frecuencia hay que esperar los resultados del mes -

de febrero para confirmar los de enero. No es sino hasta el·fi 

nal del mes de abril que el responsable decide tomar acciones -

correctivas. Las pone en marcha durante el mes de mayo y tiene 

el prop6stio de medir las consecuencias de dichas acciones has

ta el final del mes de junio. 

Pero como la informaci6n presupuestal es proporcion~ 

da 60 días después de¡ final de mes, hay que esperar hasta el -

principio del mes de septiembre para verificar si la tendencia 

observada en enero se ha corregido. 

Este pequeño ejemplo ilustra la lentitud con la cual 

un isntrumento clásico de control de gesti6n de informaci6n so

bre la gesti6n de una organizaci6n. 

-Los tableros de control financieros proporcionan in 

formaciones financieras y razones del mismo tipo calculadas a -

partir de datos sumunistrados por el Balance y el Estado de Re

sultados. Sin embargo, para ser elaborados, estos documentos -
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____ ...... 
contables requieren plazos relativamente largos. La obtenci6n 

de informaci6n es por lo tanto muy lenta. 

Además los datos seleccionados para estos tableros de 

control son exclusivamente financieros y globales. En efecto, 

ellos son construidos, partiendo de cifras financieras agrega -

das para uso de la Direcci6n General de la organizaci6n. 

Estos instrumentos sumnistran entonces un conjunto 

completo de .informaci6n contable y financiera, pero con un cier 

to retraso- Ahora bien, un dirigente requiere ser informado: 

1) Sobre los elementos esenciales de su gestión, lo 
cual implica una selecci6n de un número reduci
do de informaciones importantes a su nivel de -
responsabilidad . 

. 2) Rápidamente para reaccionar con prontitud y to -
mar acciones correctivas, así como, para antici 
par los acontecimientos. 

Los tableros de control responden a esta necesidad: 

l. DEFINICION 

Los tableros de control piramidal de gesti6n son ins

trumentos de informaci6n a corto plazo: 

-elaborados en plazos muy breves, 
-centrados sobre los factores clave de la gesti6n 
-construidos para cada centro de responsabilidad 
-y permiten de ser necesario, tomar rápidamente ac-

ciones correctivas. 
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Un factor clave puede entenderse como un elemento crí 

tico de la gesti6n, cuya evoluci6n condiciona el éxito de la es 

trategia escogida por la organizaci6n. La calidad de los pro -

duetos, el seguimiento del flujo de efectivo y de la liquidez, 

la calidad de la fuerza de ventas, la satisfacci6n de la clien

tela, pueden ser factores claves. Estos deben ser en número li 

mitado para que la informaci6n ascendente sea la más reducida -

posible. 

En la medidaen que es indispensable que cada respons! 

ble tenga a su disposici6n un tablero de control para seguir de 

cerca la gesti6n de su centro de actividad, la implementaci6n -

de los tableros de control exige una estructura organizacional 

bien definida, es decir, que delimite muy claramente las respo~ 

sabilidades de cada dirigente. Para esto dos reglas deben ser 

respetadas: 

a) Los tableros de control piramidal de gesti6n de

ben contruirse partiendo de el que utiliza el Director General 

y apoyándose sobre el principio piramidal. 

En efecto, el Director General debe ser el primero en 

definir los factores clave, a nivel de la organizaci6n en su to 

talidad, y entonces determinar cuáles son las informaciones que 
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le son indispensables para seguir de cerca la puesta en marca -

de la estrategia. Es tomando en cuenta estas informaciones que 

los responsables que dependen del Director General pueden elabo 

rar sus propios tableros de control piramidal de gesti6n. Y 

así ramificarse a toda la estructura de la organizaci6n. 

Estos deben incluir la informacion que necesita el Di 

rector General y las que permiten seguir la evoluci6n de los 

factores clave específicos de sus centros de responsabilidad, y 

así sucesivamente. El tablero de control piramidal de gesti6n 

de cada responsable comprende las informaciones requeridas por 

su superior y las que son significativas de la gesti6n de su 

centro de actividad. 

Los tableros de control piramidal de gesti6n se enca

jan los unos en los o'tros según un proceso "Top down". 

b) Los tableros de control piramidal de gesti6n de

ben adaptarse a la estructura organizacional existente; de nin

guna manera, su implementaci6n debe exigir como requisito, un -

cambio de estructura, los responsables operacionales podrían 

percibir la implementaci6n de los tableros de control como una 

maniobra para modificar la estructura actual y estarían poco m~ 

tivados para participar en su elaboraci6n. Sucede sin embargo 

que la implementaci6n de los tableros de control de gesti6n, 

permite a posteriori, detectas las fallas de la estructura, por 

ejemplo al nivel del seguimiento de ciertos factores-clave. Pe 

ro se trata de una consecuencia y no de una condici6n previa. 
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Los tableros de control son instrumentos de acci6n a 

corto plazo; ellos deben entonces ser "establecidos" a la mayor 

brevedad posible. Si se trata de tableros de control semanales, 

se aconseja hacer subir la informaci6n el lunes siguiente (o el 

martes a más tardar). En el caso de los tableros de control 

mesnuales, los intervalos de presentaci6n deben ser de 4 a 8 

días hábiles despu6s del fin de mes. Esto implica la utiliza -

ci6n eventual de circuito de informaci6n diferentes a los utili 

zados por la contabilidad. 

Los tableros de control piramidal de gesti6n son ins

trumentos de informaci6n centrados sobre la acci6n, deben ser -

constituidos de tal manera que inciten a los responsables a 

reaccionar rápidamente si variaciones importantes aparecen. Es 

to implica evidentemente que las informaciones proporcionadas -

por los tableros de control se comparen con los estándares. 

En conclusi6n, el fin esencial de los tableros de con 

trol es de dar rápidamente a los diferentes responsables de una 

organizaci6n, informaciones sobre los factores claves de la ge~ 

ti6n de su centro de responsabilidad, a fin de reaccionar rápi

damente si esto es necesario. 
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2. LA CONTRUCCION DE UN TABLERO DE CO~TROL PIRAMIDAL DE GESTION 

En esta parte nos referimos a la elaboraci6n de un ta 

blcro de control piramidal de gesti6n. En la parte siguiente -

no. interesamos en el proceso de la implantaci6n de un conjunto 

de tableros de control en una organizaci6n. 

La construcci6n de un tablero de control piramidal de 

ge ti6n requiere a grandes rasgos cuatro etapas: 

- Identificaci6n de los factores clave 

- Selecci6n de los indicadores 
- Organizaci6n de la colecta de informaci6n 
- Construcci6n y presentaci6n de los tableros de 

control de gesti6n. 

Los factores clave de gesti6n de un centro de respon

s bilidad son las variables de acci6n que este centro debe se

muy de cerca, ya que su evoluci6n condiciona la realiza

de los objetivos de la organizaci6n y los del propio cen -

La determinaci6n de los factores clave de gesti6n es 

ce todas, la etapa más difícil exige una reflexi6n muy profunda 

·obre los objetivos y la estrategia de la empresa, sobre los 

uh-objetivos y planes de acci6n del centro de responsabilidad 

sobre las interrelaciones entre este 61timo y los otros cen

tros de actividad de la organización. 

388 



Esto implica que: 

-Cada centro de responsabilidad se oriente hacia 
los objetivos principales. 

-Los dirigentes concentren su atenci6n sobre los 
factores esenciales de su gesti6n, que pueden 
ser solamente en namero limitado. 

-La evoluci6n de los factores clave de gesti6n pue
den ser medida a corto plazo con la ayuda de in
dicadores y que este seguimiento pueda desembo -
car en acciones correctivas. 

a) Objetivos principales 

Es conveniente explicitar por escrito· los objetivos -

principales de la organizaci6n en su connunto y del centro de -

responsabilidad dado. Estos pueden ser de tipo cuantitativo co 

mo por ejemplo: ganar una parte del mercado. maximizar las ven

tas, minimizar los costos, mejorar la rentabilidad de los acti

vos utilizados, minimizar el consumo de energía, etc. 

Los objetivos puden ser igualmente de tipo cualitati

vo corno por ejemplo: mejorar la calidad en los productos, ofre

cer un excelente servicio a la clientela, o asegurar el aprovi

sionamiento de una regi6n. 
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b) Factores Esenciales de la Gesti6n 

Es a partir de los objetivos que se pueden detectar -

los factores esenciales de la gesti6n. Un primer análisis de -

estos factores-clave puede desembocar sobre la larga lista; es 

entonces necesario reflexionar sobre la oportunidad de conser

var cada uno de los puntos retenidos, a fin de eliminar even- -
1 

tualmente algunos y agrupar los restantes en cinco o seis gru -

pos al máximo. Cad~ grupo corresponde en realidad a un factor 

clave y los elementos agrupados constituyen los sub-factores- -

clave. 

Factor Clave No. 1 

Factor Clave No. 2 

Factor Clave No. 5 

sub-factor clave No. 11 
sub-factor clave No. 12 
sub-factor clave No. 13 

sub-factor clave No. 51 
sub-factor clave No. 52 

Hay que recordar constantemente que un factor clave 

se justifica por la incidencia que puede tener su comportamie~ 

to sobre los resultados de la empresa. 
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c) Seguimiento de los Factores Claves de la Gesti6n 

En un Tablero de Control, no nos interesamos más que 

en los factores-clave cuyo seguimiento puede hacerse a corto -

plazo y desembocar sobre acciones correctivas. Esto origina -

por consecuencia la selecci6n de los factores clave. Por eje!!!. 

plo, sucede frecuentemente que una organizaci6n considere corno 

factor clave la formaci6n de sus empleados. Podemos entonces 

preguntarnos si se trata realmente de un factor clave corres -

pondiente a un tablero de control de gesti6n. La respuesta es 

más bien negativa ya que es imposible medir a corto plazo su -

evolución y su impacto sobre la gesti6n de la empresa. 

Una vez que los factores y sub-factores-claves han -

sido escogidos, la selecci6n de los indicadores se impone. 

Un indicador es una informaci6n, generalmente cuant! 

ficada, escogida para dar cuenta de la evoluci6n de un factor 

clave de gesti6n. La selecci6n de los indicadores no es fácil 

por las razones siguientes: 

a) Ciertos factores clave son difícilmente medibles; 

es el caso por ejemplo de la satisfacci6n de la clientela. Co 

mo ningGn indicador permite medir con precisión la evolución -

de este factor clave, es necesario recurrir a un conjunto de -

sucedaneos, (no. de quejas, retardos en la entrega, porcentaje 
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de articulas devueltos por los clientes, etc ... ); pero hay una 

fuerte pérdida de informaci6n entre la que debería ser medida y 

lo que se obtiene realmente. En otros términos, un indicador -

da a veces una imagen empobrecida o desviada del fen6meno que -

pretende representar los desvios pueden atenuarse utilizando 

una batería de indicadores, 

b) Los indicadores eitán íntimamente ligados a la 

evaluaci6n de los resultados, ya que son instrumentos de medida 

de los resultados de los responsables operacionales. Al seguir 

un indicador implica por una parte medir un resultado y por - -

otra parte, compararlo con una norma de referencia evaluando 

asi al responsable correspondiente. 

La selecci6n de los indicadores puede en canse- -

cuencia tener efectos psicol6gicos desfavorables importantes y 

conducir a comportamientos condicionados, perturbando la volun

tad de mejorar la gesti6n a corto plazo, que debe animar la im

plantaci6n de tableros de control piramidal de gesti6n. Es por 

esta raz6n que es indispensable explicar muy claramente, el sis 

tema de valores que la rige y asociar muy estrechamente,~los 

principales responsables operacionales a la selecci6n de indic~ 

dores para poder limitar así los posibles efectos negativos. 

c) Los indicadores pueden ser medibles f4cilmente y 

en un período de tiempo muy breve. En efecto, no hay que olvi

dar que los tableros de control piramidal de gesti6n son instru 
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mentas de informaci6n y de acci6n a corto plazo. Su utilidad -

decrece muy rápidamente si el tiempo que separa el fin del pe 

r1odo analizado de la medici6n de los indicadores es largo. 

d) Los indicadores deben tener las cualidades de ins 

trumentos de medida: fiabilidad, fidelidad, objetividad, simpli 

cidad de medida y de comprensi6n, sensibilidad, etc. 

e) Ciertos indicadores requieren la cualidad de po -

der agregarse a un nivel jerárquico más elevado con las de -

otros centros de responsabilidad. 

Esta etapa es tal vez menos dificil que la anterior,· 

pero es más delicada. 

3. COLECTA DE INFORMACION 

Una vez que los indicadores han sido seleccionados 

hay que organizar la colecta de las informaciones. Esta puede 

desarrollarse en cuatro fases: 

a) determinar las informaciones necesarias para el 
seguimiento de los indicadores. 

b) verificar si las informaciones existen en la or 
ganizaci6n. 

e) detectar las informaciones faltantes e imaginar 
la manera de colectarlas. 

d) establecer un instructivo consignando las moda
lidades de obtencidn de las informaciones. 
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De estas cuatro fases resulta que: 

-Entre los datos que se disp6nen, algunos de el~os 

existen al nivel de toda la organizaci6n (es el caso por ejem -

plo de los datos contables), otros, al nivel de un departamento. 

Hay entonces que hacer cuidadosamente un censo del conjunto de 

datos que se colectan en todos los centros de responsabilidad -

para poder determinar con pr~cisi6n las informaciones que fal -

tan. 

Los datos necesarios para el establecimiento de los 

tableros de control se expresan en valor o en volumen. Los pr! 

meros se obtienen a trav~s de la contabilidad general, la conta 

bilidad de costos o la gesti6n presupuesta!; por consiguiente -

cuando estos Gltimos instrumentos existen en una organizaci6n, 

la elaboraci6n de los tableros de control se facilita. Sin em

bargo, es posible implantar un sistema de tableros de control -

en las organizaciones en las cuales no hay un control presupue~ 

tal, ni una contabilidad de costos, ~sto depende de los objeti

vos de gestión que ellos quieren respetar en prioridad. Los da 

tos en volumen son colectados generalmente por los responsables 

operacionales en los diferentes centros de actividad. 

-La colecta de informac-1.ones, para que sea eficaz, d~ 

be ser aceptada y apoyada por todos los responsables; estos no 

deben sentir como un sistema de irtspecci6n suplementaria sino -

como una oportunidad de estar informado a corto plazo sobre su 
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administraci6n y poder tomar a tiempo las medidas de correcci6n, 

si esto es necesario. 

-El instructivo permite precisar la naturaleza, el 

origen, la periodicidad, la fecha de disponibilidad de las in -

formaciones y las responsabilidades que les son asociadas. 

4. CONSTRUCCION Y PRESENTACION DE LOS TABLEROS DE CONTROL PIRA
MIDAL DE GESTION 

Un método de construcci6n de tableros de control pir~ 

midal de gesti6n consiste en elaborar un tablero intermediario 

que permita definir sucesivamente los factores claves, los sub

factores, los indicadores, y los estándares, la responsabilidad 

asociada a cada uno de los indicadores, la periodicidad de pu -

blicación y los períodos en los cuales se obtienen las informa

ciones. 

1) Estos ~ltimos deben tener como prioridades, la e~ 

lidad, la claridad. Se recomienda utilizar tableros sencillos 

y gr~ficas que facilit~n la percepci6n de los fen6menos y pon -

gan en relieve las variaciones. Pero hay que evitar los gran -

des cuadros de cifras superfluas y las gráficas demasiado com -

plejas. 

2) Un tablero de control debe presentarse en dimen -

sienes limitadas. Una p~gina (o 2 al máximo) para un tablero 

·de control diario; de una a tres p~ginas para un tablero serna -
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nal, de dos a seis páginas para un tablero mensual. Evidente -

mente estas dimensiones son múy generales e indicativas, ellas 

pueden variar de una organizaci6n a otra y de un departamento a 

otro y exceder los límites indicados. Pero no hay que olvidar 

que entre más datos posea el dirigente, menos informaci6n ten -

drá. En efecto, por una parte, los tableros de control deben -

estar centrados exclusivamente sobre el seguimiento de los fac

tores clave de gesti6n, y por otra parte, un gran n~mero de da

tos frena siempre la curiosidad de los responsables. 

3) Un tablero de control piramidal de gesti6n es un 

instrumento de informaci6n cuya finalidad es permitir a los res 

ponsables reaccionar rápidamente ante las fallas de su gesti6n. 

Por lo tanto también un instrumento de acci6n. Por consiguiel}

te: 

-Puede comportar una primera pligina con las .infor 

maciones y observaciones más pertinentes. 

-Debe poner en relieve la capacidad de los respo!!_ 

sables para percibir los problemas y para tornar las acciones co 

rrectivas, si es esto necesario. Debe entonces incluir las rnen 

ciones: a "medidas correctivas recomendadas" o "medidas correc

tivas tomadas" segtin el nivel jerárquico de los dirigentes y 

sus aptitudes para analizar y tomar decisiones. 

-Debe facilitar el diálogo entre superior y sub -

ordinado o entre responsables del mismo nivel. 

396 



4) Los períodos de publicaci6n de los tableros de 

control deben ser respetados de manera imperativa; no apegarse 

a otra regla puede tener consecuencias nefastas sobre el desa -

rrollo normal de los tableros de control. Sin embargo, puede -

ocurrir que un responsable no pueda alguna vez disponer a tiem

po de ciertos datos. En este caso es necesario que se hayan 

previsto algunos mecanismos de estimaci6n de los datos faltan -

tes para evitar de presentar un tablero de control incompl~to. 

Los datos estimados·deben ser confirmados despu~s de las infor

maciones reales. 

5) La periodicidad de los diferentes tableros de co~ 

trol se determina en función de la urgencia de las informacio -

nes que ellos incluyen. Ciertos datos merecen ser conocidos 

diariamente, ellos deben entonces aparecer en el tablero diario 

de control, otros, deben ser dados a co~ocer cada semana, ellos 

serán entonces asignados en los tableros semanales de control, 

etc. 

En conclusi6n un tablero de control no tiene sentido 

más que si es dintimico, si "vive 11
, es decir, si da a tiempo los 

datos pertinentes que puedan desembocar en medidas correctivas. 

El tablero de control debe integrarse a la administraci6n de t~ 

dos los días para facilitar la toma de decisiones a corto plazo. 

Además debe adaptarse peri6dicamente a los cambios de los fact~ 

res claves, en efecto, toda modificaci6n de los factores claves 
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conlleva a una revisi6n de los tableros de control correspon- -

dientes. 

Finalmente, no hay que olvidar que lo que puede dañar 

un sistema de tableros de control es que estos se vuelvan ruti

na y toman un carácter mecánico y repetitivo. 

S. PROCESO DE IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE TABLEROS DE CON- -
TROL PIRAMIDAL DE GESTION 

La implantación de tableros de control piramidal de -

gesti6n es un proceso pedag6gico en la medida en que un respon

sable que ha trabajado en la elaboraci6n de su tablero de con-

trol, dentro de un grupo en donde se encuentran otras personas 

de su nivel jerárqui~o y su superior. puede a su vez, invitar a 

sus subordinados inmediatos a construir juntos sus propios ta -

bleros de control. Se' trata de un proceso en .cadena cuyo núme-
~ , .. 

ro de etapas es funci6n del tamafio de la organizaci6n y de la -

multiplicidad de los niveles jerárquicos y cuya duraci6n depen

de en gran parte de la voluntad de actuar y de la capacidad pe

dagógica de los dirigentes. Es a la vez un proceso técnico y -

psicol6gico porque se trata de hacer participar a los responsa

bles en la elaboraci6n de sus propios tableros de control, lo 7 

cual, implica que sea necesario convencer a la gente de la bon-

dad del nuevo sistema de informaci6n y motivarlas para que col.~/ .. ,. 

boren. 

398 



La implantaci6n de un sistema de tableros de control 

piramidal de gesti6n requiere de diferentes etapas: 

-La primera consiste en "vender" el sistema de table

ros de control piramidal de gesti6n a los dirigentes y respons! 

bles de la organizaci6n. Esto puede hacerse a través de·1a organi_ 

zaci6n de un curso de informaci6n permanente, dado por un con

sultor externo durante el cual, los responsables puedan tomar -

conciencia de los límites de los otros instrumentos del control 

de gesti6n y persuadirse de la necesidad de la implantaci6n de 

los tableros de control piramidal de gesti6n. Esta etapa es vi 

tal, porque si los principales responsables no están convenci -

dos de que estos nuevos instrumentos van a permitirles dirigir 

mejor a corto plazo sus centros de actividad y asegurarse por -

ellos mismos de que ellos aétúan en el sentido de los intereses 

de la empresa, los tableros de control serán percibidos como un 

instrumento más de inspecci6n y como un conjunto de informacio

nes suplementarias pedido por la Direcci6n. La experiencia - -

muestra que si los principales responsables se entusiasmarán 

con la idea de poner en práctica los tableros de control y es

tán dispuestos a "jugar el juego", la implantaci6n de estos se 

facilita enormemente. 

La segunda etapa debe permitir al Director General de 

construir su propio tablero de control en funci6n de los obje·ti 

vos explícitos y latentes de la organizaci6n que dirige y de la 

estrategia seguida. 
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Esta segunda etapa comprende las cuatro sub-etapas 

analizadas en la secci6n anterior, a saber, identificaci6n de -

los facotres clave , selecci6n de indicadores, organización de 

la colecta de las informaciones y construcci6n del tablero de -

control piramidal de gestión. 

Se aconseja fuertemente que el Director General haga 

participar a sus colaboradores principales en cada una de estas 

sub-etapas para asociarlas de cerca con el trabajo que ellos de 

berán a su vez realizar en sus centro de responsabilidad, 

Se aconseja fuertemente que el Director General haga 

participar a sus colaboradores principales en cada una de estas 

sub-etapas para asociarlas de cerca con el trabajo que ellos de 

berán a su vez realizar en sus centros de responsabilidad. 

La tercera etapa consiste precisamente en construir -

los tableros de control del nivel jerárquico inmediato del Di -

rector General. Esta comprende las mismas cuatro sub-etapas 

que la anterior y se facilita mucho por el hecho de que cada di 

rigente de este nivel ya ha colaborado en la elaboración del ta 

blero de control del director general, reflejando así la cali -

dad pedagógica de este instrumento de control piramidal de ges

tión habrá otras tantas etapas, como niveles jerárquicos de res 

ponsabilidad. 
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El contralor de gesti6n de la organizaci6n debe evi -

dentemente participar activamente en el desarrollo de cada eta

pa ya que el consultor externo interviene s6lo peri6dicamente -

para lanzar cada una de ellas y analizar los resultados de la -

etapa precedente. 

REGLAS DE ELABORACION E IMPLEMENTACION DE TABLEROS DE CONTROL 

1) Generalidades 

-Los tableros de control piramidal de gesti6n son in~ 

trumentos de acci6n a corto plazo, de construcci6n rápida, es

trechamente ligados a la definici6n de los factores clave de de

cisi6n y de las responsabilidades en la empresa. 

-Deben existir varios tableros de control de gesti6n 

en una organizaci6n, si su estructura lo justifica. Deben cons 

truirse segdn el principio piramidal, partiendo del tablero de 

control de Director General y complementándose a todos los nive 

les de la piramide. 

El tablero de control piramidal de gesti6n Je un re~ 

ponsable debe incluir las informaciones requeridas por su supe

rior jerárquico y las que el mismo juzga pertienntes para su 

propia gesti6n y la de sus subordinados. (todas las partes de

ben participar). 
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-Un tablero de control de gesti6n se construye en fun

ci6n de la estructura organizacional existente. Su seguimiento 

puede permitir orientar modificaciones futuras de la estructura 

organizacional. 

-Dado que los datos cuantitativos no permiten jamás -

medir y evaluar de manera exclusiva los resultados de los res -

pensables, se aconseja adjurltar a éstas informaciones, las de -

índole cualitativo. 

-La periodicidad de los tableros de control piramidal 

de gesti6n es funci6n de la importancia de las informaciones p~ 

ra la toma de decisiones a corto plazo. 

-Los factores clave se modifican en funci6n de la evo 

luci6n de la situaci6n de la organizaci6n y de su entorno. Es

to implica una revisi6n peri6dica de los tableros de control pi

ramidal de gesti6n. 

2) Ventajas de los tableros de control 

-Considerando que los objetivos de una organizaci6n ~ 

no son muy precisos, los responsabl~s operacionales no saben 

siempre en que direcci6n deben encaminar sus acciones; en conse 

cuencia, las orientan en el sentido que les es más favorable. -

Ahora bien, con la determinaci6n de los factores clave permite 

orientar los comportamientos de los responsables en el sentido 

de los intereses de la empresa (no siempre muy claros). 
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-Los tableros de control deben estar centrados sobre 

las informaciones esenciales para la toma de decisiones a corto 

plazo. 

3) Los tableros de control piramidal de gesti6n deben permitir 

el diálogo permanente entre superiores y subordinados en busca 

de acciones eficientes. Su elaboraci6n y su utilizaci6n hacen 

que los tableros de control piramidal de gesti6n desempeñen una 

importante .funci6n pedag6gica. 

4) La necesidad del seguimiento de la evoluci6n de los facto -

res clave de una organizaci6n, permite a los Directivos hacer -

aceptar por sus subordinados implementaci6n de un sistema de in 

formaci6n que de otra manera pudiera ser fastidioso. 

5) Algunas condiciones de éxito 

-Un tablero de control piramidal de gesti6n debe con~ 

truirse más en una perspectiva de acci6n que de informaci6n. 

-La organizaci6n de un sistema de tableros de control 

"de gesti6n tiene sentido solamente si está apoyada totalmente -

por la Direcci6n General. 

-Se debe aprovechar la elaboraci6n de los tableros de 

control de gesti6n para hacer participar e~ectivamente los pri! 

cipales colaboradores del Director General (si un responsable -

operacional establece solo su propio tablero de control, tendrá 

tendencia a recolectar las informaciones que le permiten cubrirse. 
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-Un tablero de control piramidal de gesti6n se refi! 

re más a informaciones de tipo operacional que contable; estas 

Últimas son siempre suministradas con un retraso relativamente 

grande. 

6) El seguimiento de los facotres clave pueden permitir valori

zar algunos puestos de trabajo rutinarios en la medida en que las 

personas que los ocupan comprenden con mayor facilidad la impo! 

tancia de ciertos controles o de algunas operaciones y, por con 

siguiente, de su rol en la buena marcha de la organizaci6n. 

7) En ciertas organizaciones, la informaci6n básica puede fal

tar: ésta se debe organizar entonces en funci6n de los factores 

claves de gesti6n. En otras organizaciones, hay al contrario -

muchas informaciones: hay en este caso que seleccionarlas cen

trándolas sobre la evoluci6n de los factores clave según el ni

vel jerárquico al que se destinan. La existencia de tableros -

de control de gesti6n ayuda por lo tanto, a resolver ciertas di 

ficultades ligadas a la falta o al exceso de informaci6n. 

8) Algunas recomendaciones técnicas 

-En ningún caso, la publicaci6n de un tablero de con 

trol puede atrasarse, por un lado, si una informaci6n falta, 

puede estimarse (y confirmarse despues);por otro lado, es vital 

que los responsables operacionales tomen conciencia de la impoI 

tancia del respeto de los plazos en la elaboraci6n de un table

ro de control de gesti6n. 
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-El ascenso de informaci6n debe ser rápido (por lo -

tanto debe a menudo seguir circuitos de diferentes de los de la 

contabilidad); la elaboraci6n debe serlo también. 

-La presentaci6n de los tableros de control pirami -

dal de gesti6n debe ser clara y facilit~r el análisis y la in -

terpretaci6n de las informaciones. No hay que olvidarse que 

los datos se vuelven informa•ciones solamente en la medida en 

que permiten llevar a cabo acciones correctivas. 

vaciones: 

Asimismo, es conveniente hacer las siguientes obser-

-Se deben evitar los cuadros demasiado complejos. 

-A menudo es mejor recurrir a gráficas (que comuni 
can más que los cuadros). 

-Pero, cuidado, las gráficas no deben ser demasiado 
sofisticadas. 
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C A P I T U L O VI 

EL S:ECTOR FINANCIFRO Y SU INTERRELACION CON 

LA fil.~PRESA Y EL "C.P.G." 
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C A P I T U L O VI 

- INTRODUCCION A LA DIRECCION FINANCIERA 

- LA FUNCION FINANCIERA 

- IMPACTO DE LA ACTIVIDAD PRODUCCION-VENTAS SOBRE 
EL CAPITAL 

- LA ESTRUCTURA DE CAPITAL 

- EL C.P.G. Y LAS FINANZAS 
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Introducci6n a la Direcci6n Financiera. 

Estudiar el sector financiero de una entidad es fasci -

nante, a la vez que es dificil por la gran variedad de temas 

en los cuales puede centrarse nuestras atenciones y activi<la 

des dentro de la empresa. 

Por lo cual, debe de empezar nuestra introducción desde 
' 

conocer las funciones del administrador o gerente financiero 

y entender perfectamente ¿qué es? y la panorámica genérica -

de las finanzas en la empresa. 

FINANZAS, ÉCONOMIA Y CONTABILIDAD. 

El campo de las finanzas está Íntimamente relacionado -

con ~l de la economía y el de la contabilidad. La adminis -

traci6n financiera puede contemplarse como una forma de la -

economía aplicada que da énfasis a conceptos econ6micos te6-

ricos. La administraci6n financiera toma también cierta in-

formaci6n de la contabilidad, que es igualmente otra área de 

la economía aplicada. En esta secci6n se estudian las rela

ciones entre las finanzas y la economía y entre las finanzas 

y la contabilidad. Aunque estas disciplinas están relaciona 

das, hay diferencias fundamentales entre ellas. 

Finanzas y Economía. 

La importancia de la economía en el desarrollo del am -

biente financiero y la teoría financiera puede describirse -
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mejor a la luz Je dos amplios campos <le Ja economía: lama -

croeconomía y la microeconomía. La macroeconomla se ocupa -

de la totalidad del ambiente institucional e lntcrnacional -

en que una empresa debe operar, en tanto que la microecono -

mía se ocupu en dC'tcrminar las estrategias 6ptimas de open

ci6n de empresas e indi v icluos. Cada uno de es tos campos, y 

su relaci6n con la administraci6n financiera, se estudia bre 

vomente a continuaci6n. 

Macroeconomía. Partiendo de la teoría macroecon6mica -

se establece el ambiente dentro del cual se ejerce la fun- -

ci6n financiera. La macroeconomía se ocupa de la estructura 

institucional del sistema bancario, Je los intermediarios fi 

nancieros, el tesoro de la naci6n y las políticas econ6micas 

a disposici6n del gobierno para hacer frente y controlar el 

nivel de actividad econ6mica dentro Je la economía. Es ob -

vio que la teoría y las políticas m~croecon6micas no conocen 

límites geográficos; más bien tienen relaci6n con el estable 

cimiento de un marco de referencia internacional en que los 

fondos fluyen libremente entre las instituciones ylos países, 

se estabiliza la actividad econ6mica y se controla el desem

pleo. 

Como una empresa comercial o industrial debe funcionar 

dentro de un ambiente macroecon6mico, es importante que el -

administrador financiero esté enterado del sistema institu -

cional en que se mueve. Debe también permanecer alerta a 
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las consecuencias de los diferentes niveles de actividad 

econ6mica y n los cambios en la política econ6mica en todo 

lo relacionado con su propio campo decisorio. Sin entender 

a cabalidnd el funcionamiento del amplio campo económico en 

que opera, el administrador financiero no puede aspirar al 

alcanzar el éxito financiero para su empresa. Debe conocer, 

así mismo, las consecuencias de una política monetaria más 

restrictiva sobre la capacidad de la firma para allegar fo~ 

dos y generar ingresos. Igualmente debe tener conocimiento 

de las diferentes instituciones financieras y sus formas de 

operaci6n para así poder evaluar las fuentes de financia- -

miento de su empresa. 

Microeconomía. La teoría microecon6mica se ocupa de -

la operaci6n eficiente de un negocio. Define las activida

des que permiten que una empresa alcance el éxito financie

ro. Los conceptos que entrafian las relaciones de suminis -

tro y demanda, así como también las estrategias para maximl 

zar las utilidades, se derivan de la teoría macroecon6mica. 

Los resultados de la mezcla de factores productivos, nive -

les "Óptimos" de venta y las estrategias para fijar precios 

están relacionadas con las preferencias sobré utilidad, - -

riesgo y la determinaci6n del valor, tienen sus raíces en -

la teoría microecon6mica. La raz6n fundamental para la de

preciaci6n de activos se deriva también de este campo de la 

economía. Aunque e'l administrador financiero no aplica di

rectamente la teoría microecon6mica, debe operar de manera 
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consistente con sus principios generales. 

En resumen, el conocimiento Je la economía es necesario 

para entendeY tanto el ambiente financiero como la teoría Je 

decisiones que son la raz6n fundamental Je la aJminlstraci6n 

financiera contemporánea. La macroeconomía da al administra 

dar financiero un concepto claro de la naturaleza interna de 

la política con que se controlan diferentes aspectos de flu

jos monetarios, flujos de crédito y actividad econ6mica gen~ 

ral por parte del gobierno e instituciones privadas. Opera~ 

do dentro de "las reglas del juego" establecidas por estas -

instituciones, el administrador financiero pone en juego la 

teoría microecon6mica para operar la empresa, maximizar las 

las utilidades y desarrollar un juego ganador. Debe campe -

tir no solamente con otros jugadores de su mismo campo in -

dustrial, sino también contra las condiciones econ6micas pr~ 

valecientes que pueden ser favorables o desfavorables. 

Finanzas y Contabilidad. 

Para muchos la funci6n financiera y contable de un neg~ 

cio es virtualmente la misma. Aunque hay una relaci6n estre 

cha entre estas funciones, de la misma manera que hay una r! 

laci6n estrecha entre las finanzas y la economía, la funci6n 

contable debe considerarse como un insumo necesario de la 

funci6n financiera, es decir, como una subfunci6n de las fi

nanzas. Este enfoque concuerda con la organizaci6n tradici~ 

nal de una empresa en tres campos básicos, finanzas, adminis 
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traci6n y comercializaci6n. La funci6n contable se conside-

ra normalmente comprendida dentro del campo de influencia 

del Director Financiero. Sin embargo, hay dos diferencias -

básicas de puntos de vista entre finanzas y contabilidad; 

una de ellas se relaciona con el tratamiento que se da a los 

fondos y la otra a la toma de decisiones. 

Tratamiento de Fondos~ El contador cuya funci6n primoE 

dial es producir y suministrar informaci6n para medir el fun 

cjonamiento de la empresa y el pago de impuestos, difiere 

del administrador financiero en la forma en que considera 

los fondos de la empresa. El contador, utilizando ciertos -

principios uniformes de aceptaci6n general, prepara los est~ 

dos financieros partiendo de la premisa de que los ingresos . 
se reconocen como tales en el momento de la venta y los gas

tos cuando se incurre en ellos. Este método de contabilidad 

se denomina comúnmente sistema de acumulaciones, Los ingre

sos que resultan de las ventas a crédito de mercancías por -

las cuales aún no se han recibido pagos reales en efectivo,-

aparecen en los estados financieros de la empresa corno cuen

tas por cobrar, que son un activo temporal. Los gastos se -

tratan de manera similar, es decir, se establecen ciertas 

obligaciones para representar bienes o servicios que han si

do recibidos pero aún no han sido pagados. Estas partidas -

usualmente aparecen en el balance como cuentas por pagar o -

pasivos acumulados. 

412 



El administrador financiero se ocupa de mantener la so! 

vencia de la empresa, obteniendo los flujos de caja necesa -

rios para satisfacer las obligaciones y adquirir los activos 

fijos y circulantes necesarios para lograr los objetivos de 

la empresa. En vez de reconocer los ingresos en el momento 

de la venta y los gastos cuando se incurre en ellos, como h~ 

ce el contador, reconoce los ingresos y gastos solamente con 

respecto a entradas y salidas de efectivo. 

Una simple analogía puede ayudar a aclaTar la diferen

cia básica de puntos de vista entr~ el contador y el admini! 

trador financiero. Si se contemplara el cuerpo humano como 

un negocio en el. cual cada pulsaci6n del coraz6n representa 

una nueva venta, el contador se ocuparía de cada una de es

tas pulsaciones para contabilizarlas como ventas e ingresos. 

El administrador financiero, a su vez, se ocuparía de verifi 

car la llegada del flujo sanguíneo, resultante a las células 

adecuadas paTa mantener el funcionamiento los diferentes 6r

ganos del cuerpo. Es posible que un cuerpo tenga un coraz6n 

fuerte, pero deje de funcionar si s~ forman obstáculos y co! 

gulas en el sistema circulatorio. En forma similar, un neg~ 

cio puede tener niveles de venta en aumento y fracasar, a p~ 

sar de esto, por carecer de entradas de efectivo suficientes 

para cancelar sus deudas. 

EJEMPLO 

El señor González que tiene el negocio de platillos vo-
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ladores de plástico, los vendía a raz6n de $ 1, con un cos

to de$ 0.75 cada uno. Daba crédito a sus clientes y exi -

gía el pago en 30 días a partir de la fecha de la venta. 

Basaba los niveles de producci6n de cada período en el esti 

mado de ventas del siguiente. Estos estimados, que eran 

muy precisos, indicaban un aumento sostenido en las ventas 

en los pr6ximos 3 meses. El sefior González había tenido mu 

cha suerte pues sus clientes siempre pagaban sus cuentas 

dentro del período de cr~dito de 30 días. Los siguientes -

acontecimientos tuvieron lugar en el período de Enero 1 a -

Abril l. 

Enero 1 Caja 

Inventario 

Cuentas por cobar 

$ 750 

1,125 

1,500 

En el mes de Enero vendi6 2,000 platillos voladores de 

plástico y produjo 2,500 más para tener en inventario sumi

nistro para 30 días. Sus utilidades fueron de $ 500 

(25 x 2,000 unidades). 

Febrero 1 Caja 

Inventario 

Cuentas por cobrar 

$ 375 

1,500 

2,000 

En febrero las ventas aumentaron a 2,500 unidades y la 

producci6n a 3,000 unidades. Las utilidades del señor -

González en este período fueron de $ 625 (.25 x 2,500 unida 

des). Sus utilidades a la fecha sumaban $ 1,125. 
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Abril 1 Caja 

Inventario 

Cuentas por cobrar 

$ 000 

2,250 

3,000 

El lo. de Abril, el señor González estaba sin fondos y 

en consecuencia, no podía producir más platillos voladores -

de plástico a despecho de las utilidades que había registra

do en los períodos precede~tes. 

La lecci6n qu~ presenta el caso anterior es un ejemplo 

de que los datos contables no describen las circunstancias -

financieras de una empresa. El administrador financiero de

be mirar más allá de los estados financieros de su compañía 

para comprender y analizar los problemas existentes o en - -

ciernes que aparezcan en su situaci6n financiera. El défi 

cit de caja del señor González fue el resultado del creci

miento rápido del inventario y las cuentas por cobrar neces~ 

rias para sostener su creciente nivel de ventas. Debi6 ha

ber hecho planes con antelaci6n y obtener financiamiento au~ 

que probablemente hubiera podido conseguir los fondos neces! 

rios en un momento determinado dada la rentabilidad probada 

de su negocio. 

Toma de decisiones. Las obligaciones del funcionario fina_!! 

ciero de W\a corporaci6n difieren de las del contador en que este 

Último presta la mayor parte de su atenci6n a la compulaci6n y 

presentacion de datos financieros. El funcionario financie -

ro eval6a los informes del contador, produce datos adiciona -
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les y toma sus decisiones basadas en su análisis. El papel 

del contador es suministrar datos consistentes y de fácil -

in~erpretaci6n en relaci6n con las operaciones de la empre

sa en el pasado, el presente y probablemente en el futuro. 

El administrador financiero utiliza estos datos en la forma 

en que se le presentan, o después de haber hecho ciertos 

ajustes y modificaciones como un insumo importante en el 

proceso de torna de decisiones financieras. Naturalmente, -

esto no implica que el contador nunca tome decisiones o que 

el administrador financiero nunca recoja informaci6n; mejor 

dicho el énfasis primario de la contabilidad y las finanzas 

está en las funciones que hemos indicado. 

ASPECTO GENERAL DE LA FUNCION FINANCIERA 

El administrador financiero juega un papel importante 

en la operaci6n de la empresa. Para entender la raz6n de -

esto, .debemos examinar detenidamente el papel de la funci6n 

financiera dentro de la empresa, las funciones claves del -

administrador financiero y su objetivo general. 

El Papel de las Finanzas en un Negocio. 

La condici6n real y la importancia de la funci6n finan 

ciera depende en gran parte del tamaño del negocio. En em

presas pequeñas la funci6n financiera la lleva a cabo nor -

malmente el departamento de contabilidad.. A medida que cr~ 

ce la empresa la importancia de la funci6n financiera da 
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por resultado normalmente la creaci6n de un departamento f! 

nanciero separado; una unidad orgánica aut6noma vinculada -

directamente al presidente de la compafiía a través de un vi 

ce-presidente de finanzas. 

Inicialmente la funci6n financiera puede ocuparse sol! 

mente de las funciones de crédito, es decir, evaluar, sele~ 

cionar y mantener al corriente de los clientes a quienes se 

haya concedido crédito. A medida que crece la organizaci6n, 

se presta atenci6n a la evaluaci6n de la posici6n financie

ra de la empresa y a la adquisici6n de financiamiento a -co! 

to plazo. Cuando la empresa se aproxima a la gran escala, 

la funci6n financiera crece hasta incluir decisiones rela -

cionadas con la adquisici6n de activos fijos, obtenci6n de 

fondos para financiar activos fijos y la distribuci6n de -

las utilidades corporativas entre los duefios. 

La funci6n financiera es necesaria para que la firma -

pueda operar en gran escala. Puede asignarse al departame~ 

to de contabilidad o a un departamento financiero separado, 

pero debe existir en alguna forma para proporcionar las téc 

nicas y experiencias necesarias que hagan posible a la em -

presa obtener el máximo de utilidades dada la escala de sus 

operaciones. 

Las Funciones del Administrador Financiero. 

Las funciones del administrador financiero dentro de -
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un negocio pueden evaluarse con respecto a los estados fi 

nancieros básicos de ésta. Sus tres funciones primarias 

son: (1) el análisis de datos financieros; (2) determinar -

la estructura de activos de la empresa, y (3) determinar su 

estructura de capital. 

Análisis de Datos Financieros. Estas funci6n se refie 

re a la transformaci6n de datos financieros a una forma que 

pueda utilizarse para controlar la posici6n financiera de -· 

la empresa, a hacer planes para financiamientos futuros, 

evaluar la necesidad para incrementar la capacidad producti 

va y a determinar el financiamiento adicional que se requi! 

ra. El cumplimiento adecuado de esta funci6n es necesario 

si el administrador financiero debe ejecutar sus otras fun

ciones básicas de determinar la estructura de capital y de 

activos de la empresa. 

Determinaci6n de la Estructura de Activos de una Empr! 

sa. El administrador financiero determina tanto la composi 

ci6n como el tipo de activos que se encuentran en el balan

ce de la empresa. El término composici6n se refiere a la -

cantidad de dinero que comprenden los activos circulantes y 

fijos. Una vez que se determina la composici6n, el gerente 

financiero debe determinar y tratar de mantener ciertos ni

veles 116ptimos" de cada tipo de activo circulante. Asimis

mo debe determinar cuáles son los mejores activos fijos que 

deben adquirirse.· Debe saber en qué momento los activos fi 
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jos se hacen obsoletos y si es necesario reemplazarlos o mo 

dificarlos. La determinaci6n de la estructura 6ptima de ac 

tivos de una empresa no es un proceso simple; requiere per~ 

picacia y estudio de las operaciones pasadas y futuras de -

la empresa, así como también comprensi6n de los objetivos -

a largo plazo. 

Determinaci6n de la Estructura de Capital de la Empre

sa. Esta funci6n se ocupa del pasivo y capital en el balan 

ce. Deben tomarse dos decisiones fundamentales acerca de -

la estructura de capital de la empresa. Primero, debe de

terminarse la composici6n más adecuada de financiamientos a 

corto y largo plazo. Esta es una decisi6n. importante por -

cuanto afecta la rentabilidad y la liquidez general de la 

empresa. Otro asunto de igual importancia es determinar 

cuáles fuentes de financiamiento a corto plazo son mejores 

para la empresa en un momento dado. Muchas de estas deci -

siones las impone la necesidad, pero algunas requieren un -

análisis minucioso de las alternativas disponibles, su cos

to y sus implicaciones o largo plazo. 

Las tres funciones del administrador financiero descri 

tas arriba se reflejan claramente en el balance que muestra 

la situaci6n financiera actual de la empresa. La evalua- -

ci6n del balance por parte del administrador financiero re-· 

fleja la situaci6n financiera general de la empresa. Al ha 

cer esta evaluaci6n, debe observar el funcionamiento de la 
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empresa y buscar áreas problemáticas y áreas que sean susceE 

tibles de mejoras. Al determinar la estructura de activos -

de la empresa, se da forma a la parte del activo en el balan 

ce general. Al determinar la estru~tura de capital se están 

construyendo las partes del pasivo y capital en el balance -

general. 

Objetivo del Administrador• Financiero. 

El objetivo del administrador financiero debe ser alean 

zar los objetivos de los dueños de la empresa. En el caso -

de corporaciones, los dueños de la empresa no son usualmente 

sus directivos. La funci6n de la administraci6n no es satis 

facer sus propios objetivos, que pueden incluir el aumento -

de sus propios sueldos, hacerse famosos o conservar ~u posi

ci6n. Es más bien satisfacer en la forma más amplia a los -

dueños (accionistas). Es de presumir que si tienen éxito en 

sus esfuerzos, también satisfagan sus objetivos personales. 

Algunos creen que el objetivo de los dueños es, en for

ma invariable maximizar las utilidades. Otros creen que es 

maximizar la riqueza. Como objetivo la maximizaci6n de uti

lidades tiene tres defectos básicos -(1) es una considera- -

ci6n a corto plazo, (2) desdeña el riesgo y (3) puede ocasio 

nar la disminuci6n del precio de las acciones. 

Una empresa puede maximizar sus utilidades actuales com 

prando maquinaria de baja calidad, utilizando materias pri -
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mas de bajo calidad y haciendo un esfuerzo en ventas, comer 

cializando sus productos a un precio que rinda utilidades -

altas por unidad. El resultado de esta estrategia puede 

ser utilidades altas en el año actual, peru ¿qué sucede en 

períodos subsiguientes? Las utilidades pueden disminuir en 

forma significativa debido a (1) que los compradores se den 

cuenta de que el producto es de baja calidad y (2) a los 

costos de mantenimiento mayores relacionados con maquinaria 

de baja calidad. Como resultado las ventas pueden dismi- -

nuir a medida que crecen los costos, en detrimento de las -

utilidades. A corto plazo, las utilidades pueden maximiza! 

se, pero una política de esta naturaleza puede disminuir fu 

turos márgenes de utilidad y aún ocasionar la quiebra de la 

empresa. 

El segundo problema con la estrategia de maximizar las 

utilidades es que su éxito depende de las ganancias futuras 

de la empresa que pueden ser solamente estimadas. Si las -

ganancias reales no son de la magnitud prevista, fracasa la 

estrategia de la empresa, pero a la larga, las fluctuaciones 

en los rendimientos tienden a compensarse. 

El problema final relacionado con la maximizaci6n de -

utilidades es que pueden ocasionar la caída en el mercado -

de los valores de la empresa. Una manera de maximizar las 

utilidades de un período al siguiente, es reinvertir todas 

las utilidades de la empresa, utilizándolas para adquirir -
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activos rentables que aumenten las utilidades futuras. El 

mayor inconveniente de esta estrategia es que no deja mer -

gen para el pago de dividendos a los inversionistas. Como 

resultado, en el mercado, el precio de las acciones de la -

empresa tienden a bajar. 

Por varias razones, maximizar la riqueza es una estra

tegia más viable que los esfuerzos para maximizar utilida -

des. Es una estrategia a largo plazo que hace hincapié en 

el aumento del valor actual de la inversi6n de los dueños -

en una compañía y en la implementaci6n de proyectos que au

menten el valor en el mercado de los valores de la empresa. 

Al utilizar la estrategia de incrementar al máximo la 

riqueza, el gerente financiero se enfrenta con el problema 

de la incertidumbre al tener en cuenta las alternativas en

tre diferentes tipos de· rendimiento y los niveles de ries -

gos correspondientes. Utilizando su conocimiento de estas 

alternativas previstas de riesgo-rendimiento, perfecciona -

estrategias destinadas a incrementar al máximo la riqueza -

del dueño a cambio de un nivel de riesgo aceptable. 

La estragegia de maximizar la riqueza tiene en cuenta 

el hecho de que muchos propietarios dan importancia al reci 

bo regular de dividendos, sin importar su cuantía. Muchas 

empresas operan sobre la base de que su política de dividen 

dos estimula el atractivo que tienen sus acciones sobre un 

tipo determinado de inversionistas. Este "efecto sobre la 
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clientela" se utiliza para explicar el efecto de la política 

de dividendos sobre el valor en el mercado de las acciones. 

El cerciorarse de que los accionistas reciban los rendimien

tos previstos, se cree que tiene un efecto positivo sobre 

los precios de las acciones. Como en cualquier momento el -

capital de cada accionista es igual al valor en el mercado -

de todos sus activos menos el valor de sus obligaciones, el 

aumento en el precio del mercado de las acciones de la empr~ 

sa debe aumentar su riqueza. Una empresa interesada en in -

crementar al máximo la riqueza de su duefio, puede en canse -

cuencia pagar dividendos con regularidad. Por otra parte, -

una empresa que desee maximizar sus utilidades puede optar -

por no pagar dividendos. En suma, está previsto que un ac -

cionista prefiere un aumento de su riqueza a largo plazo a -

un flujo de utilidades en aumento que se generan sin consid~ 

rar los efectos de este proceso sobre el valor de sus perte

nencias. 

El maximizar las utilidades puede ser parte de la estra 

tegia de maximizaci6n de la riqueza. Muy a menudo, los dos 

objetivos se pueden perseguir simultáneamente, pero no debe 

permitirse que la maximizaci6n de las utilidades opaque el -· 

objetivo más amplio de la rnaximizaci6n de la riqueza. Esta 

clase de sacrificio puede causar solamente la merma del va -

lor de los activos y la caída final del valor de la partici

paci6n de cada uno de los duefios de la empresa. 
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Bien cuando se habla de introducci6n a la secci6n o di

recci6n financiera habrá que hacer menci6n a las otras dos 

partes que componen con el sector financiero, la médula de -

la empresa. 

DIBUJO NO, 1 

SECTORES FUNDAMENTALES: 

PRODUCCION VENTAS 

~ 
Aqu:i no trataremos de da"I:. la evaluaci6n y el -

control del sector financiero, y no profundizaremos en 

la evaluaci6n y control de la producci6n y ventas así como -

la relaci6n de los tres sectores magnos de la empresa. 

Solo a manera de introducci6n diremos que las decisio -

nes aut6nomas adoptadas con respecto a las ventas repercuten 

en la economía de la producci6~. A veces, y de modo acciden 

tal, han proporcionado una ayuda a los requisitos de la pro

ducci6n; en otras, la acci6n independiente de la actividad -

de ventas ha podido minar dicha economía de la producci6n. -

Todo ello se ha producido, naturalmente, de modo inadverti -
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do. Se ha podido comprobar que es cosa esencial que ambas -

actividades sean medidas con arreglo a un sistema común con 

el fin de posibilitar el establecimiento de estándares, comu 

nes. Esta se ha logrado mediante la conversión de los pro -

duetos en elementos de los centros de producción implicados 

en su fabricaci6n de tal modo que cuando un determinado pro

ducto ha sido vendido, las repercusiones de ese hecho sobre 

las diversas instalaciones de la fabricaci6n pueden ser obj~ 

to de evaluaci6n instantánea. 

Pero ahora veamos la repercuci6n de la producci6n y las 

ventas en e1 sector financiero. 

IMPACTO DE LA ACTIVIDAD PRODUCCION-VENTAS SOBRE EL CAPITAL 

Por otra parte, es importante considerar los efectos de 

la integraci6n producci6n-ventas sobre los aspectos financi~ 

ros de la compafi!a, puesto que lo que pudiera ser considera

do como progreso para las ventas y para la producci6n acaso 

resultase un factor debilitador para el estado financiero de 

la compafiía. 

Por ejemplo un determinado producto podría verse favor~ 

cido en cuanto a la producci6n y en cuanto a las ventas, de

bido a su buena capacidad para la recuperaci6n de los gastos. 

Pero también puede suceder que este producto requiera un Pº! 

centaje alto de materias primas (en la cifra de ventas), y -

los· intentos de alcanzar un elevado nivel de ventas pueden -
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sobrecargar el inventario hasta el punto de privar a la com

pañía de efectivo, o bien hacerle ampliar su pasivo más allá 

de lo que los acreedores consideren seguro, restringiendo de 

este modo el futuro crédito de la compañía. Puede también -

suceder que las ventas y la producción aconsejen la adquisi

ción de una nueva pieza de equipo, considerándola viable y -

econ6mica en sus áreas conjuntas de operaci6n, siendo así 

que tal adquisici6n exige, por otro lado, una financiaci6n -

a corto o largo plazo, lo que puede situar a los acreedores 

en una posici6n de mayor intervenci6n en el negocio que la -

de los propietarios. 

Son muchos, los factores en el área venta-producci6n, -

que pueden ocasionar efectos tanto positivos como negativos 

en el estado de salud financiera de la empresa. Es posible 

que algunas de las situaciones no sean de tanto peso como 

las dos que acabamos de mencionar, pero cuando algunas deci

siones relativas al área venta-producci6n son medidas en el 

área financiera, su impacto puede ser lo suficientemente im

portante como para frenar tales decisiones. También puede -

ocurrir, po~ el contrario, que algunas de estas decisiones -

mejoren positivamente el estado de salud financiera. En rea 

lidad, cabe que la mejora financiera sea el objetivo que se 

busca en ciertas decisiones en las ventas o la producci6n. 

Trataremos en primer lugar de la evaluaci6n elemental 

de la estructura del capital, o sea de la salud financiera -
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de la compafiía. En ella se estudiará después la evaluaci6n 

de la direcci6n financiera; es decir, se considerará lo bien 

que el personal salvaguarda la estructura del capital a la -
luz de los requisitos de la producci6n y de la actividad de 

ventas y en consonancia con la necesidad de satisfacer a la 

direcci6n a los propietarios y a los acreedores. Se proced! 

rá entonces a una evaluaci6n y a un control avanzados de la 

estructura del capital, para terminar integrando la activi • 

dad financiera con la correspondiente a las ventas y a la 

producci6n. 

LA ESTRUCTURA DEL CAPITAL (EL BALANCE) 

Los beneficios constituyen la meta y la motivaci6n de • 

toda empresa comercial. Ni los beneficios pueden producirse 

sin la empresa ni la empresa subsistir sin los beneficios. 

Pero "beneficio" constituye un vocablo de ambiguo sentí 

do; significa varias cosas, según el punto de vista de quien 

lo pronuncie. La direcci6n de producci6n entenderá por ben~ 

ficio las ganancias que logra sobre las ventas; los propiet~ 

rios consideran beneficio las ganancias de un modo más equi· 

librado considerarán que se trata de un rendimiento, sobre -

los recursos totales empleados en la empresa, es decir, so -

bre el activo total. El director de ventas considera que 

los beneficios se hallan en relaci6n con el volumen de ven -

tas. El caso es que ninguna funci6n puede garantizar los b~ 

neficios (inclusive en empresas el beneficio es sustituido -
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por el cumplimiento do los servicios). 

Con frecuencia ocurre que lo que se considera un pobre 

rendimiento sobre las ventas puede constituir un adecuado -

rendimiento sobre los fondos invertidos. Es un hecho que -

algunos propietarios (accionistas) ponen objeciones a una -

ampliaci6n de los beneficios sobre las ventas por temor a -

repercusiones sobre la estructura del capital, repercusio -

nes que podrían limitar las ganancias sobre su inversi6n. -

Un elevado rendimiento sobre las ventas tampoco constituye 

por necesidad una garantía de adecuado rendimiento sobre la 

inversi6n. 

La situaci6n se ve todavía más complicada por la infl~ 

ci6n. Este fen6meno produce un descenso en el valor real -

de los beneficios obtenidos y dificulta el futuro reemplaz! 

miento del equipo. Estos beneficios son como el camale6n y 

cambian de color según las variaciones en el valor adquisi

tivo de la moneda. 

Si la empresa cuenta con una estructura equilibrada 

del capital, es decir, capaz de satisfacer las necesidades 

de hoy y debidamente controlada para que pueda luego adap -

tarse a los diferentes requisitos de la semana pr6xima, y -

si esta estructura es dirigida y nivelada de modo que le 

permita sustentar los requisitos de las actividades produc

ci6n-ventas con acomodo a sus obligaciones con respecto a -

terceros, la empresa se hallará en posici6n de resolver 
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cualquier dificultad que se plantee en su camino. Y hemos -

de entender que podrá resolver tanto las situaciones positi

vas como las negativas. Es también importante saber que, 

con la seguridad de estos datos, los ejecutivos de empresa -

puedenverse libres para otras actividades, en ve: de verse -

sumidos en conjeturas basadas en una informaci6n de tipo su~ 

jetivo y de montañas de "informes" sobre sus mesas de despa-
' 

cho, procedentes, a veces, de subordinados que actúan a su -

capricho. 

Por lo tanto se puede considerar que la meta de cual- -

quier empresa habrá de consistir en el mantenimiento de un -

beneficio en consonancia con la situaci6n de salud financie-

ra que guarde. 

La salvaguarda o el control de este estado financiero -

ha sido tradicionalmente dejado en manos de los contadores. 

Pero si han de adoptarse decisiones orgánicas a nivel global 

de la empresa, la dirección habrá de contar con un conoci- -

miento básico de los términos financieros. 

Podemos tener por seguro que en un corto plazo los nove 

les elementos de empresa pueden llegar a comprender el sign! 

ficado de optimizar el activo disponible y realizable en re

laci6n con las ventas; de un mantenimiento de las debidas 

proporciones entre el capital fijo y el capital circulante; 

de la velocidad del flujo de capital; del estado de flujo de 
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efectivo¡ de la rotaci6n del capital circulante y del activo 

neto; de la rotaci6n de inventarios; del rendimiento sobre -

el capital invertido; de las alternativas al financiar, etc. 

Todos estos factores se ven afectados por las decisiones bi

laterales de la producción y de las ventas. 

Para entender la estructura del capital hemos de estar 

familiarizados con el balance. El balance consiste en una -

tabulaci6n del estado financiero de la compañia en un insta~ 

te preciso. El instante en el que el balance se realiza - -

pierde rápidamente vigencia por el flujo de nuevos hechos, -

sometidos siempre a continua evoluci6n, tal como tendremos -

ocasi6n de examinar más tarde. El cuadro (A) nos presenta 

una idea simplificada y condensada del balance. Si bien sim 

plificado en su forma, puede no obstante reflejarnos el est~. 

do de salud de la compañia y nos facilitará la exposici6n 

del sistema CPG y de su aplicaci6n a una planta especifica. 

El pasivo exigible a largo plazo es llamado a veces deuda 

consolidada, o pasivo fijo. 

El cuadro (A) nos ofrece una representaci6n gráfica de 

la estructura del capital. El capital, en esencia, tanto el 

propio como el tomado a préstamo, sustenta las partidas del 

activo (el capital total empleado) que, a su vez, son emple~ 

das en la actividad industrial que posibilita las ventas. 

El total del capital es empleado para financiar el total del 

activo. De aquí que el total del activo sea denominado cap~ 



tal total empleado, debido a que han sido dedicado a todos -

los recursos de la compañfa. 

Pero si bien el capital total es igual al activo total, 

los componentes de cada una de estas dos partes iguales es

tas proporciones se hallan en continuo estado de variación. 

A medida que los productos son fabricados, por medio de la -

actividad producción, el nivel del inventario acusa altera -

ciones. Las cuentas a cobrar varían a medida que los produ~ 

tos son vendidos y las facturas cobradas. Los bienes, los -

equipos, sufren una depreciaci6n cada segundo de su existen

cia. El capital también varía: se pagan a los acreedores 

las materias primas, se realizan compras adicionales a crédi 

to, etc. 

EL CAPITAL TOTAL SE COMPONE DE DOS PARTES PRINCIPALES: 

El capital propio, que está representado por las acciones 

emitidas, y el capital tomado a préstamo, que la compañia ob 

tiene en forma de crédito de sus proveedores y de préstamos 

bancarios a corto plazo y el obtenido a largo plazo, como hi 
potecas u obligaciones (consolidado), para el cual la compa

ñía ha comprometido parte del activo. El capital tomado a -

préstamo, tanto el conseguido a corto plazo como el consegul 

do a largo plazo, es denominado pasivo. El capital propio -

es denominado también activo neto. Habida cuenta de que el 

activo total equivale a la suma de todo el capjtal, se sigue 

que el activo neto es igual al activo menos el pasivo. 
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Letras de 
identifi
cación 

CUADRO NO. A 

CAPITAL Y DATOS FINANCIEROS PRIMARIOS 
(MODELO DE BALANCE) 

c o N c E p T o s 
ACTIVO (situación actual del capital) 

Disponible y Realizable (Activo circulante) 
aa Efectivo-caja y bancos 

ab A cobrar (cuentas por cobrar) 
ac Inventario 
ad Total activo disponible y realizable 

Inmovilizado (activo fijo) 
ae Maquinaria y equipo 

af Terrenos y edificios 
ag Total activo inmovilizado 
ah TOTAL ACTIVO 

ai 

aj 

ak 

al 

an 

ªº 

PASIVO (fuente del capital tomado a préstamo) 
Exigible a corto plazo (capital tomado a prést! 

mo a corto plazo) 
A pagar (cuentas por pagar, préstamos) 

Total pasivo circulante 
Exigible a largo plazo (capital tomado a prést~ 

mo a largo plazo) 

A pagar (hipotecas, obligaciones) 
Total pasivo a largo plazo (fijo) 

TOTAL PASIVO 

ACTIVO NETO (fuente del capital propio, fondos 
propios) 

Acciones emitidas 
Reservas 

ap Beneficios no repartido~ 
aq TOTAL ACTIVO NETO 
ar TOTAL PASIVO Y ACTIVO NETO 

---------~ ---------------- ·-·--------- ---~·------------------
Activo neto real - aq = (an + ao + ap) 
Capital de exploración = ad - aj (capital de trabajo) 
Capital total empleado = activo total = ah o ar 
Deuda consolidada= al 



El impacto de las variaciones en idénticos niveles de -

capital. 

Aquf es importante demostrar que dado, el mismo importe 

de dinero del capital total empleado, el estado de salud fi

nanciera puede variar desde un estado totalmente pobre hasta 

un estado de total bonanza dependiendo claro de las porcio -

nes internas del pasivo, activo y activo neto. 

A fin de dejar totalmente aclarado este punto se da el 

siguiente ejemplo extraído del "control de gestidn" de -

Trucker. 

Por ejemplo una compañía con un activo total de un mi

lldn de pesos podrfa tener un balance de las siguientes pro

porciones: 

CASO I: 

Total activo, ... $1 1 000~000.00 

$1'000,000.00 

O de estas proporciones: 

CASO II: 

Activo total... $1 1 000,000,00 

$1'000,000.00 

Total pasivo .. ,. $., 200,000 .. 00 

Activo neto,.... $ 800,000.00 

$1 1000,000.00 

Total pasivo .... $ 800,000.00 

Activo neto..... 200,000.00 

$1 1 000,000.00 



Es evidente que una de las dos situaciones que acabamos 

de indicar ha de resultar mejor, en determinadas circunstan

cias, que la otra. Ambas ofrecen aspectos negativos y posi

tivos si son consideradas aisladamente, es decir, fuera del 

marco de referencia producci6n-ventas y sin considerar el es 

pecifico ramo industrial de que se trate. 

El caso I nos muestra que los propietarios "son dueños" 

de la empresa; es decir, que los acreedores tienen escasa in 

gerencia en la misma, comparados sus intereses con los de 

los propietarios. Este significa un aspecto positivo. Tene 

mos en cambio, un aspecto negativo en el hecho de que la in

versi6n de los propietarios puede ser demasicado elevada pa

ra la cantidad de dinero que la compañia gana; es decir, 

que cuando el beneficio es comparado con el capital inverti

do puede revelarse más bajo que si la inversi6n hubiese sido 

hecha en otros distintos valores. A medida que esta canti -

dad crece, una determinada cuantia de beneficios proporciona 

un rendimiento decreciente sobre la inversi6n. 

En el Caso II los acreedores intervienen en la empresa 

cuatro veces más que sus propietarios; de aqui que la empre

sa sea llevada de modo invariable más bien con miras al bene 

f icio de los acreedores que con miras a su propia raz6n de 

ser. Cabe establecer otras consideraciones en esta simple 

proporción. Si la compafiia puede conseguir capital prestado 

(pr~stamos) a tipos de interés que se sittlan por debajo de 
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los intereses que la compafiía gana sobre el total capital e! 

pleado, sucede entonces que cuanto mayor sea la proporción · 

del total capital tomado a pr~stamo, mayor será el rendimien 

to para los propietarios o accionistas. Conviene lograr ta! 

bién aquí un óptimo entre el rendimiento adicional y el cap! 

tal aftadido trnnado a préstamo en relación a la seguridad de 

la compañía. 

Veamos ahora una variaci6n del lado del activo del ba -

lance, con lo que ampliaremos a cuatro los dos casos que an

tecedieron: 

CASO !A: 

Efectivo .......•••....... $ 100,000 Pasivo circulante .•.•..•• $ 200,000 

Cuentas a cobrar. . . . . . . . . 600, 000 Pasivo total, •..•..•.•.. $ 200, 000 

Inventario............... 200,000 Activo neto.............. 800,000 

Total activo circulante.$ 900,000 

Activo fijo.............. 100,000 

Total activo .........•.. $1'000,000 Total Pasivo+ Activo -

Neto ................... $1 1000,000 

CASO IB: 

Efectivo •....•.......•..• $ 100,000 Pasivo circulante •...•.•• $ 200,000 

Cuentas a cobrar......... 100,000 Total pasivo ....•....••. $ 200,000 

Inventario............... 100,000 Activo neto.............. 800,000 

Total activo circulante.$ 300,000 

Activo fijo.............. 700,000 

Total activo .•.....•.... $1'000,000 Total Pasivo+ Activo 

Neto ....•.........••.•. $1 '000, 000 



CASO IIA: 

Efectivo ..........•...... $ 100,000 Pasivo circulante ••••.••• $ 200,000 

Cuentas a cobrar......... 600,000 Pasivo a largo plazo..... 600,000 

Inventario.. .. .. .. . . .. . .. 200, 000 Total Pasivo ............ $ 8 00, 000 

Total activo circulante.$ 900,000 Activo neto.............. 200,000 

Activo fijo:............. 100,000 

Total activo ......••.... $1'000,000 Total Pasivo+ Activo Ne 

to •.•••.••.••.•.•.••••. $1 1000,000 

CASO IIB: 

Efectivo .•.•.•.•.....•... $ 100,000 Pasivo circulante .•.•...• $ 600,000 

Cuentas a cobrar......... 100,000 Pasivo a largo plazo..... 200,000 

Inventario............... 100,000 Total Pasivo ••.•.•...•.. $ 800,000 

Total activo circulante.$ 300,000 Activo neto.............. 200,000 

Activo fijo.............. 700,000 

Total activo ...•........ $1'000,000 Total Pasivo+ Activo Ne 

to ..•..••...••.....•... $1 1 000,000 

Con ello el problema se nos ha multiplicado, ya que ad~ 

más de la necesidad de hallar, como hemos indicado, un equi-

1 ibrio para la financiación de la empresa, habremos de conse 

guir ahora una fluidez de capital suficiente en el lugar ju! 

to y en el momento oportuno, es decir, de tal forma que no -

paralice las operaci~nes ni afecte a la solvencia de la com

pafiia. 



En el caso IA la divisi6n del activo fijo y del activo 

circulante parece sólida, a menos que sean necesarios m~s 

equipos en la producción y la tabulación del activo represe!!_ 

te una fragilidad sin garantta. No obstante, en la composi

ción del activo disponible y realizable -de aquel activo que 

es más f~cil de convertir en efectivo si fuera necesario dos 

tercios del mismo se hallan representados por cuentas por c~ 

bros o una mala política en los efectos a cobrar. Desde lue 

go, con un activo .neto de $ 800,000 pesos, el riesgo de los 

accionistas se halla en manos de los clientes; o sea que, si 

los clientes no pagasen, las repercusiones de este hecho so

bre los intereses de los propietarios se producirían casi en 

proporci6n directa. 

En el caso IB la división del activo se inclina acusada 

mente en favor del activo inmovilizado -en maquinaria, terr~ 

nos y edificios-, un activo que no puede convertirse con ra

pidez en efectivo. Est~ bajo nivel del activo disponible y 

realizable, rebaja la capacidad de la compañia para pagar 

sus deudas corrientes ($ 200,000) con prontitud, hecho que -

convertirá en más cautos a los acreedores del futuro. Y 

cuando el activo inmovilizado constituye una porci6n tan im

portante del activo neto, poca oportunidad deja para una ex

pansión. 

En el caso IIA, el estado de la estructura del capital 
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con respecto a la capacidad de la compañia para pagar sus 

deudas prontamente es igual al del caso IA, es decir, con 

$ 900,000 pesos de activo corriente en relaci6n a $ 200,000 

pesos de pasivo corriente. Sin embargo, debido a la dila- -

ci6n en los cobros, la compañia se vio forzada a obtener - -

pr~stamos a largo plazo. 

A medida que estos co'bros se aceleraron, los intereses 

de los préstamos eran evidentemente ahorrados y la estructu

ra del capital se hacia mucho más fuerte. El riesgo de los 

acreedores depende aquí del valor y garantta de las cuentas 

a cobrar. 

En el caso IIB, la situaci6n es aan peor. Existen tan

s6lo SO centavos de activo corriente por cada peso de pasivo 

corriente. Esto podrta obligar a la ventq de bienes de equ~ 

po con cuyo·producto poder pagar las facturas corrientes si 

los acreedores asi lo exigiesen. 

Pueden establecerse miles de variantes como las cuatro 

que acabamos de examinar, incluso dentro de un mismo marco -

de$ 1'000,000 pesos y si se añaden a dichos datos las varia 

ciones. de los niveles de las ventas, de las ganancias, de la 

recuperaci6n de los gastos y de otros factores por el estilo, 

los impactos son considerables y ampliamente diferentes en 

tre s·í. 
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GENERACION DE LOS ACONTECIMIENTOS 

Los actos y acontecimientos que producen camb~os en el 

balance o en la estructura del capital pueden provenir de 

dos fuentes: 

l. De los requisitos de la fabricaci6n: una máquina es 

deseada, sustituida o reparada; las ventas son aceleradas, -

etc. 

2. De la administraci6n de los fondos: una partida del 

inventario es adquirida mediante especulación; se han esta -

blecidonormas crediticias; se conceden préstamos con el fin 

de ampliar el rendimiento sobre el capital invertido; etc. 

Todo acto en las ventas, en la producci6n o en cual

quier otra área de la actividad de la compafiia repercutirá 

en la estructura de la misma. Una decisi6n en las ventas, -

aun cuando se haya comprobado cuales serán sus efectos sobre 

la producci6n y éstos hayan sido considerados positivos, pu~ 

de ocasionar una oscilaci6n en las proporciones del activo -

en un sentido bastante negativo como para invalidar la deci

si6n de las ventas. Lo inverso tambi~n puede ser cierto. 

Una decisión autónoma en el área financiera, a favor de la -

seguridad financiera, puede producir un impacto incoherente 

en la producci6n. 
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CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION Y LAS FINANZAS 

C.P.G. TOTAL Y CAPITAL 

En el concepto final y total del CPG (su integración t~ 

tal) estamos interesados en conocer en qué medida se altera 

la estructura del capital o en que manera podr1a ser altera

da por las decisiones adoptadas o que puedan adoptaTse en 

otras áreas. Nos hallamos interesados en conocer de qué mo

do la administración del dinero será capaz de sustentar, o -

en realidad sustenta, tales decisiones. En un amplio senti

do, deseamos conocer de qu~ modo las decisiones en cualquie

ra de las tres principales áreas que venirnos estudiando pue

de afectar a las otras dos área!'j, y conocerlo de tal modo que 

permita la comprobaci6n previa de tales decisiones para que 

sus efectos puedan 5er previstos por adelantado. 

De modo contrario a la dirección de la producci6n o de 

las ventas, la administración del dinero en una empresa ofr~ 

ce una importante diferencia .. En la dirección de la produc

ci6n o de las ventas la actividad es interna y plenamente 

controlable; es decir, que si hablamos, por ejemplo, de la -

direcci6n del personal, los empleados de la compafi1a están -

sujetos a las disposiciones de la direcci6n, etc. Pero en -

la administración de los fondos de la empresa, especialmente 

si la estructura del capital no es s6lida, el director o ad

ministrador se encontrará que ciertos "agentes externos", so 

ble los que no ejerce control, comienzan a inmiscuirse en su 
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organizaci6n. 

Estos "agentes externos" están representados, principa.!_ 

mente, por los acreedores, quienes, pese a toda la eficacia 

del director en la direcci6n, producci6n y ventas, pueden 

forzarle a adoptar las decisiones que resulten mejores para 

los acreedores y sean más desfavorables para la empresa. 

Los accionistas, que no ocupan pµestos directivos y que no -

se hallan empleados en la compañía, se hallan también situa

dos fuera de las presiones cotidianas de la direcci6n¡ estos 

accionistas cuentan con frecuencia con limitados puntos de -

vista y con ideas fijas en lo que concierne al crecimiento y 

a la eficiencia de la empresa. A menudo sus opiniones caen 

fuera de lo que la direcci6n considera la mejor política pa

ra la empresa. 

Una estructura de capital adecuadamente proyectada y 

sostenida puede evitar tales problemas, pero en tal caso ha 

de ser regulada contínuamente con el fin de que no se prese~ 

ten problemas que hagan perder a la direcci6n el control di

recto de la situaci6n. 

EL RENDIMIENTO EN LA PRODUCCION (ESTADO DE PERDIDAS Y GANAN

CIAS). 

Este estado refleja el acierto con que la dirección ha 

llevado la explotación de la empresa en el ejercicio ante

rior, con el empleo de los recursos puestos a su alcance y 
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que figuran en el balance. Este estado recoge, a no dudarlo, 

los resultados finales de la efectividad de la explotación -

durante un período, pero no nos refleja las causas que han -

contribuido al rendimiento. 

Toda utilidad neta se compone de pérdidas brutas y ben~ 

ficios brutos, y tan sólo contemplando estos dos aspectos p~ 

demos llegar a remediar las pérdidas y actuar inteligenteme~ 

te con respecto a los beneficios. El beneficio bruto podría 

ser denominado con mayor propiedad: factores que crean el be 

neficio, al igual que la pérdida bruta: factores que hacen -

perder el beneficio. 

El estado de pérdidas y ganancias nos refleja la dife 

rencia entre ambos grupos de factores, pero no nos dice en -

que proporción interviene cada uno. Y a menos que la direc

ción pueda ver la composici6n real de los factores del bene

ficio, no podrá actuar, y si los hechos no son conocidos a -

tiempo la acción emprendida será de efectos nulos. El esta

do anual o incluso trimestral de p!rdidas y ganancias es co

nocido demasiado tarde, y una vez que los hechos han ocurri

do, por lo que no permite una acción objetiva. 

No obstante, el estado de pérdidas y ganancias resulta 

~til como indicador .de ciertas importantes caracterfsticas 

de la compañía, de aqu!llos mejor evaluados durante un lar

go período. Entre estas características se encuentran los 

elementos de las cargas fijas y variables que han tenido lu-
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gar en la promoci6n de las ventas. Tal como hemos tenido 

ocasión de ver, las firmas con una importante proporci6n fi

ja de los costos realizan un beneficio sobre ventas más limi 

tado y son más vulnerables a las recesiones y a bajas de pr~ 

cios. El conocer estas peculiaridades de la com~añía nos 

permite realizar evaluaciones generales. 

El cuadro ( P) nos muestra y sugiere un modelo de esta

do de pérdidas y ganancias que permite captar fácilmente los 

dos elementos que acabamos de sefialar. 

GASTOS FIJOS Y VARIABLES 

Un gasto realmente fijo es aquel que se mantiene siem -

pre al mismo nivel sean cuales fueren los voldmenes de venta 

o de producci6n. Estas cargas fijas, o de estructura, serán 

las mismas para una producci6n cero corno para una producción 

al máximo de la capacidad. Las instalaciones en las que se 

realizan estos gastos fijos son continuamente utilizables du 

rante todo el período. Son gastos variables aquellos que va 

rían directamente con el volumen de la producción. 

Existen también aquellos que se sitúan entre ambos, de

nominados a veces gastos semivariables o semifijos. Cual- -

quiera de estas dos asignaciones resulta pobre, puesto que -

el grado de variabilidad o de inmovilidad de los gastos no -

ha de ser por fuerza de un 50 por ciento. 
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CUAnRo B. 

DATOS PRIMARIOS FINANCIEROS Y DEL CAPITAL (MODELO DE ESTADO 
DE PERDIDAS Y GANANCIAS). 

Letras de 
identificación Concepto 
ba Ventas netas 
bb Costo material directo 
be Costo mano de obra directa 
bd Total costo mano de obra indiTecta 
be Costo mano de obra de fabricación no diTecta 
bf Costo mano de obra mantenimiento y repanci6n 
bg Costo mano de obra supervisora 
bh Total gastos fabricación que no son de mano de obra 
bi Costo por maquinaria y espacio 
bj Costos por energia el~ctrica 
bk Total gastos auxiliares 
bl Carga por depreciaci6n 
bm Gastos por seguros 
bn Alquileres e impuestos 
bo Costo de los productos vendidos (costo fábrica) 
bp Beneficio bruto 
bq Total gastos variables generales y de administraci6n 
br Gastos de direcci6n 
bs Servicios y suministros 
bt Total gastos variables de la venta 
bu Salarios y comisiones 
bv Servicios y suministros 
bw Gastos en contactos 
bx Total gastos auxiliares 
by Gastos básicos direcci6n del negocio 
bz Gastos básicos dirección de ventas 
ca.· Cargas pór depreciaci6n 
cb Gastos por seguros · 
t:c Alquileres e impuestos 
c~ Intereses sobre préstamos 
ce Costo de las ventas (costo total) 
cf Beneficio neto 

Costo primario (de fabricación) = bb + be 
Costo de fabricaci6n = bo 

Costo total = ce 
Total gastos generales = bd + bh + bk + bq + bt + bx 

Gastos generales f~rica = bd + bh + bk 
Trabajo directo más gastos gen~ 

rales = ce - bb 
Cargas fijas = bk + bx 

Gastos variables = bb + be + bd + bh + bq + bt 
Costo de la propiedad del acti-

vo fijo = bf + bi + bk 
Costo de las ventas = ce 
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Son gastos fijos: la depreciaci6n, las rentas, los seg~ 

ros, etcétera. Son gastos variables: los materiales, lama

no de obra, etc. Son gastos parcialmente variables: los ga~ 

tos de supervisi6n, la publicidad, etc. 

PUNTO CRITICO O PUNTO DE EQUILIBRIO: 

Uno de los instrumentos básicos de la direcci6n es el -

punto cr{tico. Como quiera que se ha escrito mucho al res -

pecto, nos limitaremos aquí a resumir el tema en breves pal! 

bras. Una empresa alcanzará el punto crítico de la rentabi

lidad cuando tanto sus ingresos por ventas como el total de 

los gastos son iguales. Pero debido a la presencia de los -

gastos fijos, que tiene lugar aún en el caso de cero ingrc 

sos, los ingresos han de absorber en primer lugar los gastos 

fijos antes de que puedan aplicarse al pago de algunos gas -

tos variables. La cantidad de los gastos fijos totales que 

ha de pagarse dependerá de cada compañía, y dicho total de

terminará asimismo a que nivel de ingresos por ventas o con 

que rapidez la compañía alcanzará el punto crítico de la ren 

bil idad. 

La f6rmula es simple y establece la relaci6n entre el 

total de gastos fijos y el costo fijo. Necesitamos dos tér

minos. El primero es el del ratio gastos variables, que es 

gastos variables/ventas; el segundo es el ratio de los gas -

tos fijos, que es el ratio de los gastos variables sustra1Jo 

de 1,00. 
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Así una compañía con un gasto variable de S millones de 

pesos y una venta de 8 millones de pesos tendrá un ratio de 

gastos variables de 0.625 y un ratio de gastos fijos de 

(1-0.625)=0.375. Si la empresa opera con un total anual de 

gastos fijos por un importe de 1'800,000 pesos alcanzará el 

punto crítico de la rentabilidad a $ 1'800,000/0.375, o a un 

nivel de ventas$ 4'800,000 pesos realizando un beneficio 

tan s6lo en el área de 8 millones de pesos menos 4'800,000 o 

sea de 3'200,000 pesos. 

Pero no todas las compañías, incluso en el mismo ramo -

industrial, se comportan del mismo modo. Imaginemos otra 

compañía con un mismo volumen de ventas pero no con gastos · 

variables por un importe de (1-0.375), o sea de 0.625. Si· 

esta empresa opera con un total anual de gastos fijos por un 

importe de 4'000,000 pesos alcanzará el punto crítico a 

$ 4'000,000/0.625, o sea de 6'400,000 pesos y la rentailidad 

de sus ventas se situará precisamente en 1'600,000 pesos o -

sea la mitad de lo registrado en el ejemplo anterior. 

Advirtamos la diferencia. La primera compañía obtenía 

un beneficio al superar los 4.0 millones de pesos de ventas, 

y la segunda tan s6lo a partir de 6.4 millones. La segunda 

compañía resulta muy vulnerable a los cambios en los precios 

del mercado. Con s6lo un 20 por ciento de descenso en los -

precios la compañía pasaría a trabajar en su nivel más bajo. 

Y si la compañía trabaja casi a su plena capacidad requerirá 
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un drástico reencauzamiento de su economía si quiere sobrevi 

vir. La segunda compaftía resulta pues menos elástica que la 

primera. 

En el Control Piramidal de Gesti6n no nos interesamos ~ 

por establecer comparaciones entre ramos industriales, sino 

tan s6lo por orientar a la direcci6n tratando de apartarla -

de graves situaciones y de llevarla hacia soluciones 6ptimas. 

CAPACIDAD, ELASTICIDAD, RECUPERACION. 

Del mismo modo que el balance, el estado de pérdidas y 

ganancias ofrece variaciones internas. Refleja también el -

estado de elasticidad de la compafiía. El impacto de un de

terminado estado de elasticidad se ve reforzado o debilitado 

según la capacidad de absorci6n de los gastos y representa -

la consistencia de la recuperaci6n de gastos, ya que éstos -

se hallan en relaci6n directa de la capacidad de la compafiía. 

CAPACIDAD. 

¿Qué habremos de entender por capacidad? Y aún más im -

portante, ¿qué entenderemos por capacidad máxima? ¿Se refie

re esto al volumen, al espacio ocupado, a las ventas, a las 

horas, al tonelaje producido?. 

La gráfica (~) nos exhibe una familia de curvas de la 

capacidad para un fabricante de importancia media dedicado · 

a la construcci6n de dispositivos eléctricos. Tenemos bas · 
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tante donde escoger para seleccionar una unidad de medida. -

Evidentemente, elegir una al azar podría adulterar cualquier 

cálculo que hiciésemos, si tal medida no resultase plenamen

te representativa de la capacidad, y especialmente si inten

táramos evaluar situaciones de "capacidad inferior a la máxi 

ma". 

En una firma dedicada a la fabricaci6n de muchos produ~ 

tos, la idea de la máxima capacidad de ventas resulta erro -

nea puesto que el máximo resultará tan variable como altera

ble en la combinaci6n de los productos fabricados. En el 

mismo tipo de empresa, entender que la capacidaü máxima pue

de quedar representada por el máximo de horas trabajadas es 

cosa que puede conducir a error debido a que el mismo máximo 

podría producir distintos niveles de ventas. 

Un máximo número de unidades vendidas o producidas con! 

tituye idea asimismo equívoca aplicada a la capacidad máxima 

puesto que resulta evidente que la mezcla de las unidades 

producirá distintos niveles de ventas, diferentes máximos de 

horas trabajadas, etc. Máximo número de personas que traba

ja en la planta constituye igu·almente una incorrecta medida 

de la capacidad. Y así sucesivamente, cada ramo industrial 

se esfuerza por hallar la f6rmula mágica que le permita me

dir la capacidad máxima, con el fin de conseguir una recta -

f6rmula para la fijaci6n de los costos; el método correcto -

para la depreciaci6n; etcétera. 
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La dificultad que implica el uso de este termino radica 

en que es alegremente aplicado en curvas y f6rmulas que ayu

dan a hacer esaltar unos puntos de vista, pero no permiten -

al lector elegir una orientaci6n o adoptar una decisi6n. 

Tan pronto como se cambian las bases sobre las que edifica -

sus cifras relativas a la capacidad, todas las conclusiones 

y cálculos han de ser igualmente alterados. 

Aquí se pretende dar un concepto de la capacidad que 

guarde conexi6n con las circunstancias y las característica: 

de la compañía y que permita cálculos adecuados dentro del -

sistema de control piramidal de gesti6n. 

Pero volvamos a los típicos conceptos en cuanto al máxi 

mo. Decíamos que en una empresa dedicada a la fabricaci6n -

de múltiples productos la máxima capacidad de ventas resulta 

engañosa, debido a que el máximo de ventas es algo que se h! 

lla en funciones de la particular línea de productos existe~ 

te en el momento dado. Pero no obstante, sean cuales fueren 

las ventas máximas o la línea de productos, ambos aspectos -

repercutirán en la cuantía de los gastos fijos si han de ser 

recuperados por la compañía mediante sus precios de venta. -

El cuadro ( l) nos dice que la recuperaci6n de los gastos fi 

jos se halla en funciones, tanto del nivel de ventas, como -

de la línea de productos aplicados en este nivel de ventas. 

Hemos dicho entonces que el máximo de horas trabajadas no p~ 

drá ser considerado como una medida del máximo de capacidad 
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debido a que, evidentemente, diferentes nive1es del máximo -

de horas pueden producir diferentes niveles de ventas. Sin 

embargo, las horas trabajadas y las ventas realizadas están 

en funciones de la línea de productos y todas ellas repercu

ten en la cuantía de los gastos fijos recuperados por la co~ 

pañía. El máximo número de unidades vendidas o producidas -

puede ocasionar un uso distinto de las instalaciones y esto 

repercutirá en el nivel de los gastos fijos recuperados. 

La capacidad, si queremos aplicar el t6rmino adecuada -

mente, ha de ser considerada como una propiedad de la empre

sa, más bien que como una característica fija. Quiere esto 

decir que ha de resistir a la prueba de una evoluci6n rápida 

y constante. ¿Cabe medir la capacidad de una compañía, en 

cualquier instante, mediante el máximo de ventas, mediante -

el máximo de horas que puede trabajar o mediante el máximo -

de unidades que puede fabricar? La respuesta es que no es -

posible, puesto que estos factores se mantienen simpre en un 

estado de fluidez y necesitan de otros factores determinan -

tes. Sin embargo, el úni'co factor que se mantiene constante 

y que tan solo se altera mediante la acci6n directiva es el 

máximo de los gastos fijos vigentes en cualquier momento. 

En una firma de exploraci6n el nivel de estos gastos se man

tendrá constante sean cuales fueren las oscilaciones de las 

ventas, las unidades vendtdas, las horas trabajadas, el esp~ 

cio ocupado, etc. La idea de la máxima recuperaci6n de los 
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VARIACIONES EN LA RECUPERACION DE LOS GASTOS PARA VARIAS LI

NEAS DE PRODUCTOS 

Línea de 

productos 

A 

B 

e 
D 

CUADRO NO. 1 

ventas 

$ 1'000,000 

1'000,000 

1'500,000 

1'500,000 

Recuperaci6n 

gastos fijos 

$ 400,000 

200,000 

200,000 

100,000 
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gastos para capacidad máxima es la seleccionada para su con

siderac i6n en el sistema de Control Piramidal de Gestión. 

FIJACION DE COSTOS 

Si bien los costos no forma realmente parte del método 

CPG, tanto la idea de la capacidad como la de la recupera- -

ción, vitales en la total integraci6n del CPG, se hallan ín

timamente implicadas en la fijaci6n de los costos. No ten -

dría sentido para la direcci6n mantener, en todo o en parte, 

un sistema de CPG, actuando codo a codo con un sistema ina -

decuado de costos. Sin embargo, nos apresuramos a puntuali

zar que allí donde se aplica el plan total de CPG las def i -

ciencias en los sistemas de estimaci6n de costos son puestas 

más rápidamente al descubierto. Mientras esto constituye 

una característica del método CPG, la existencia de un sist~ 

ma de estimaci6n de costos apoyaría decisivamente la aplica

ción del sistema CPG. 

Para que un sistema de estimación de costos resulte - -

aceptable ha de considerar el costo del producto en relación 

a los gastos realizados para el producto. Esto resulta bas

tante sencillo en cuanto al costo de los materiales y en - -

cuanto al costo de la mano de obra imputar al producto los -

gastos generales. También llamados gastos indirectos. 

El método de proporción máquina-hora, denominado tam- -

bién plan de costos directos sobre equipo, resuelve el in- -
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trincado problema de la irnputaci6n de los gastos generales -

(indirectos) al producto este método es muy usado en E.U. y 

su autor es Spencer A. Trucker. 

Recuperaci6n de los Gastos. 

Ya hemos mencionado esta expresi6n y es 16gico que en -

el medio de la empresa sea manejado como algo muy natural 

aquí se tratará con un concepto llamado "recuperaci6n" este 

se trata de un concepto que gira al rededor de la economía -

de las instalaciones y funciones de la producci6n. 

En la industria trasformadora, que ha de contat con ele 

vadas inversiones iniciales en equipo, la recuperaci6n de 

las inversiones se halla en funciones del uso productivo de 

sus instalaciones. (Se trata, en efecto, de un género de a~ 

tividad industrial en el que hay que vender el tiempo de uso 

de la máquina y de la planta). 

Cada producto ha de soportar una adecuada parte de esta 

suma con el fin de contribuir a la deseada recuperaci6n den

tro del volumen de ventas. De aqu~ que la magnitud y la ve

locidad de la reeuperaci6n de los gastos se halle en funci6n 

directa de la composición del programa de productos. 

LA GOMPOSICION DEL PROGRAMA DE PRODUCTOS DEBE EQUILIBRAR LOS 

BENEFICIOS CON EL ESTADO DE SALUD FINA,NCIERA. 

A veces la composici6n del programa no ha sido proyecta 
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da teniendo en cuenta la necesidad de la recuperaci6n, una -

equilibrada estructura de capital o una combinaci6n de ambos 

factores. Las ventas que sirven a una de estas exigencias -

pueden fallar con respecto a la otra. El tipo de composi- -

ci6n de la linea de productos, que en un sentido ideal mejor 

pueden contribuir a la recuperaci6n en la producci6n, puede 

sobrecargar los niveles del inventario y la estructura del -

capital. En cambio la composici6n de productos que actüan -

más ligeramente sobre el inventario apenas si puede abordar 

las necesidades de la recuperaci6n. De aqui que la composi

ci6n de la linea de productos haya de ser elegida de modo 

que proporcione a la compañia un equilibrio entre los dos as 

pectos. 

La máxima recuperaci6n de los gastos en la totalidad de 

una planta es algo completamente diferente del nivel de la -

recuperaci6n de los gastos en cada uno de los principales 

centros de producci6n de la misma. As! mientras la recuper~ 

ción a nivel de la planta total puede mantenerse la misma. -

Evidentemente, ello se hallará en funciones de la linea de -

productos que afecta al nivel del empleo de las instalacio -

nes de producci6n. Si la variedad favorece las instalacio -

nes más costosas se hará necesario un menor nivel de ventas 

para efectuar la misma recuperaci6n, y viceversa. 

En el cuadro ( 2) nos ofrece dos situaciones distintas 

de linea de productos, produciendo cada una de ellas el mis-
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CUADRO NO. 2 

IDENTICA RECUPERACION A PARTIR DE DOS NIVELES DE VENTAS DIFE 

RENTES. 

Gastos por 

Centro de hora a Empleo por 

producci6n mantener hora Recuperaci6n 

Ventas $ 1'000,000 - Linea I 

A $ 10 17.,000 $ 120,000 

B 20 8,000 160,000 

e so 3,000 lS0,000 

D 80 1,000 80,000 

Total recuperado $ SlO, 000 

Ventas $ 800,000 - · Linea II 

A 10 7,000 $ 7 o, 000 

B 20 4,000 80,000 

e so 4,000 200,000 

D 80 2,000 160,000 

Total recuperado $ Sl0,000 
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mo nivel de recuperaci6n con diferentes niveles de ventas, -

Por el contrario, el mismo nivel de ventas puede producir di 

versos niveles de recuperaci6n. De aquf que, con una revi -

sión de la línea, pueda llegarse a una conveniente recupera

ci6n, De modo similar, una variaci6n en la composici6n de -

la l!nea de productos puede repercutir en la cuant!a del in

ventario. Es evidente que ciertos productos requieren más -

material por peso v~ndído; otros productos semiacabados se -

mantienen durante más tiempo en proceso en la planta, etc. -

As! pues, el nivel del inventario y la posici6n del capital 

activo de la compafi!a se ven afectados por tales variables. 

Las ~reas oscilantes de la recuperaci6n de los gastos -

en la planta (y que tienen lugar en cada centro individual -

de producción), dentro de un nivel bastante fijo de máxima -

recuperación de los gastos, repercute en los beneficios tota 

les de la compafi!a, en los que revierten también los benefi

cios realizados sobre cada uno de los productos. El tipo de 

producto vendido y su .. cantidad determinan que instalaciones 

habrán de ser empleadas y por cuánto tiempo. Esto determina 

a su vez la cuant!a de los gastos que las ventas han de rec!!_ 

perar. Si la estimaci6n del costo del producto es errónea, 

la recuperación fallará y los beneficios serán víctimas de -

una pobre línea de productos. 

En el CPG, tanto el estado de la recuperación de los 

gastos como la velocidad de la recuperaci~n son factores a -
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considerar. La velocidad resulta especialmente importante -

en la estimación de las futuras condiciones y en la planifi

caci6n avanzada. 

ELASTICIDAD DE LOS BENEFICIOS. 

Muchas decisiones adoptadas hoy en una compañia guardan 

una directa conexi6n con la dificultad o facilidad de reali

zaci6n de beneficios, en el futuro. Varias compafi!as en el 

mismo ramo industrial y operando más o menos con el mismo ni 

vel de ventas pueden requerir diferentes incrementos de es

tas Oltimas para realizar los mismos beneficios, lo cual se 

ve extraordinariamente afectado por la composición de la l!

nea de productos, hasta tal punto que la naturaleza del in -

cremento de las ventas habrá de ser analizada atentamente. 

Pero omitiendo esta consideración, por el momento, y 

aoptando una l!nea fija de productos, se observará que los -

diferentes beneficios son producidos por un mismo incremento 

de las ventas o bien los mismos beneficios son producidos 

por diferentes incrementos en las ventas, circunstancias, ya 

sea la una o la otra, que dependen de la elasticidad de la -

compafi1a. 

Se puede definir la elasticidad de los beneficios con -

una simple fracci6n: 
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beneficios 
Elasticidad beneficios + gastos fijos 

Para mejor comprender los efectos de la elasticidad so

bre los beneficios y sobre las presiones de la direcci6n, 

véase la gráfica No. ( 2). En ésta figuran cinco compañias, 

todas ellas con un máximo de capacidad de ventas de 3 millo

nes de pesos. Advirtamos que la compañia A posee una elasti 

cidad del 66 2/3por ciento, lo que significa que puede ope -

rar con un benefi~io sobre los ~ltimos dos tercios de su ca-

pacidad productiva. La compañia B posee una elasticidad del 

44.4 por ciento, lo que significa que experimenta pérdidas -

una vez que sus ventas han descendido a 55.6 por ciento de -

su capacidad. La compañia E obtiene un beneficio tan s6lo -

po~ encima del 77.8 por ciento de su capacidad de ventas. 

Esta compañia ostenta una baja e~asticidád en sus beneficios 

y un pequefio cambio en las ventas puede ocasionar importan -

tes cambios en los mismos. 

La elasticidad determina hasta que punto son vulnera 

bles los beneficios de una compañia con relación a las ven -

tas o a la producci6n y fija también el precio que exige pe~ 

manecer en el negocio, siendo en consecuencia una de las lla 

ves de la supervivencia y del crecimiento de la empresa. De 

modo i~variable, una compafi1a con baja elasticidad experime~ 

ta considerable impacto sobre sus costos cuando las ventas -

acusan cambios. Cuando las ventas se debilitan, el fijar 
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los precios de venta puede convertirse en algo muy desesper! 

do, ya que un número menor de horas de actividad en la pro -

ducci6n deberán cargar con gastos fijos caractertsticamente 

elevados. 

Por lo general, dentro de un mismo ramo industrial, os

cilaciones de la elasticidad desde el 70 al 10 por ciento re 

sultan muy probables. Pueden rondar los limites de un 30 

por ciento, y este nivel es la diferencia entre los benefi -

cios y las pérdidas, entre un s6lido o un torpe juicio en la 

actividad directiva, y permanecer en el negocio. En la grá

fica ( 3) podremos ver otro modo de considerar la elastici -

dad y sus efectos sobre los beneficios y la presi6n de las -

ventas. Aqui, sin referencia alguna a la magnitud de los be 

neficios, se nos sefialan los limites de las ventas sobre las 

que los beneficios pueden ser obtenidos. Es evidente que a 

medida que se realizan incrementos en la elasticidad la cur

va intercepta un Area más amplia de las ventas¡ y es también 

evidente que a medida que veria la elasticidad de una compa

fiia ocurre lo mismo con su punto critico de rentabilida4.· -

Si la elasticidad experimenta un incremento el punto critico 

de rentabilidad decrece. Y no deberiamos olvidar en este ca 

so la proporsi6n paralela, especialmente para el CPG, que 

nos dice que según cambie la calidad de la elasticidad lo 

mismo ocurrirá con la solidez de la estructura de su capital. 

Si el decrecimiento de la elasticidad se debe a una expan- -

si6n del activo fijo la compañia no contará con muchas prob~ 
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bilidades de manibora en su posici6n financiera. Si las dis 

minuciones en la elasticidad se deben a la contratación de -

personal (o a otros gastos similares), la estructura perma -

nente del capital no se ve entonces afectada, pero la direc

ci6n financiera ha de ser ~gil con respecto a su manejo del 

activo corriente y de las relaciones que mantiene con los ni 

veles del capital tomado a préstamo. 

La elasticidad es igual en consecuencia a 1 menos la ca 

pacidad requerida para alcanzar el punto critico de la renta 

bilidad, o la capacidad para alcanzar el punto crítico de 

rentabilidad es igual a 1 menos la elasticidad. 

Existe evidentemente una relaci6n entre el modo de ope

rar• de una compañia y su elasticidad o punto crítico de la -

rentabilidad. El comportamiento de la curva de elasticidad 

en relaci6n con las actividades de la compafiía constituye 

una caracter1stica especial de esta tiltima y una de las que 

la direcci6n ha de conocer si desea planificar con ~xito. A 

medida que los acontecimientos tienen lugar en la compañía, 

así se mueve la curva de su elasticidad. Si ocurren aconte-

cimientos favorables, tales como una mejor utilizaci6n de 

los gastos fijos, debido a una mejor linea de productos, o a 

ventas más elevadas que las ya existentes, la curva de la 

elasticidad deberá elevarse, segtin es de esperar, indicando 

una economía favorable de la explotación. Sin embargo, los 

cambios en la línea de productos pueden afectar de modo neg~ 
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tivo a la estructura del capital de la compafifa y entonces -

son necesarias relaciones terciarias que nos indiquen los 

progresos reales de la empresa, considerados todos los facto 

res. El cuadro ( 3 ) nos indica la rel aci6n entre la Hnea -

de productos, la recuperaci6n y el inventario. 

La siguiente tabulaci6n nos indica cinco diferentes es

tados de la linea de productos en una misma planta y para un 

máximo de capacidad, expresado como un total de gastos fijos 

de 500,000 pesos. Damos a continuaci6n un resumen de las 

distintas lineas de productos: 

Línea I 

Linea II 

Obtiene un beneficio de $ 25,000 pesos sobre ven

tas de $ 825,000 pesos con un nivel de materiales 

de $ 300,000 pesos. 

Obtiene un beneficio de $ 50,000 sobre ventas de 

1'050,000 con un nivel en material de 500,000. 

Linea III Obtiene un beneficio de 200,000 sobre ventas de -

Linea IV 

Linea V 

1'500,000 con un nivel en materiales de B00,000. 

Obtiene un beneficio de 150,000 sobre ventas de -

1'050,000 con un nivel en materiales de 400,000. 

Obtiene un beneficio de 700,000 sobre ventas de -

1'500,000 con un nivel en materiales de 300,000. 

Evidentemente, la combinaci6n satisfactoria puede con

sistir en la integraci6n del nivel de recuperaci6n, de los -

beneficios, de las ventas, y del empleo de materiales, y de-
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CUADRO NO. 3 

IMPACTO DE LA LINEA DE PRODUCTOS SOBRE LA RECUPERACION DE 
LOS GASTOS. 

ara todas las 5 composiciones, los gastos fijos auxili~ 
res ascienden a 500,000 pesos. 

c o n c e p t o 

Linea I: 

Recuperaci6n. . . . . . . . . . . . . . . • . . . . . . . $ 200,000 
300,000 Material y otros gastos ........... . 

Total gastos ....................... $ 800,000 
825,000 Ventas . .......... , ... , ....... , .... . 

Beneficio ........................ $ 25,000 

Linea II: 
Recuperación ..........•............ $ 300,000 

500,000 Material y otros gastos ........... . 
Total gastos ..................•.... $1'000, 000 
Ventas ..•......•..........•........ 1'050,000 

Beneficio........................ 50,000 

L!nea III: 
Recuperación ....................•.• 
Material y otros gastos ........... . 
Total gastos ....•.................. 
Ventas ...................... , ..... . 

Beneficio ....................... . 

Linea IV: 

Recuperaci6n. ·, ......... •:• ............ . 
Material y ~tros.1~stos •••••.••••.. 
Total g·astos ....................... . 
Ventas ..................... , ......... . 

Beneficio. 
Linea V: 

$ 400,000 
800,000 

$1 1 300,000 
1 1 500,000 

$ 200,000 

$ 400,000 
-·- 400 .i.2·ºº 
$ '900.000 
1'050 000 . ' z 

$ 150,000 

Recuperación ..•.................... $ 500,000 
·300, 000 Material y otros gastos •..••.••.•.. 

Total gastos., ......• , .•.......•... 800,000 
Ventas .. .......... , ................ . 1-• 5trn· ·o o o '. 

Beneficio . ....................... . $ 700,000 

Gastos fijos 
no recuperados 

$ 300,000 

200,000 

100,000 

100,000 

o 
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berfa constituir uno de los objetivos de la dirección el op

timizar todos estos factores de tal modo que se pueda lograr 

un beneficio máximo de acuerdo con el estado de salud finan

ciera de la compañía. Será fácil advertir la exclusión de -

la mano de obra directa.del cálculo del beneficio en cada 

una de las líneas. Esta mano de obra constituye un factor -

directivo variable y afect~ a los requisitos de la fluidez -

de efectivo. Si el cap!tulo mano de obra directa de los - -

"otros gastos" de .la combinación III fue de 500, 000 pesos, -

el nivel del inventario no se presentará entonces tan amena

zador, pero la necesidad de efectivo para atender la nómina, 

evidentemente recargada, constituye un problema. La campar! 

ci6n de la comib~ación IV y de la combinaci6n V nos indica -

qu~ para que los beneficios experimenten otro incremento de 

50,000 pesos la compañía ha de incrementar sus ventas en 

450,000 pesos y ha de correr con un doble riesgo en el inven 

tario. ¿Vale esto la pena? Tan s6lo la integración de los -

datos completos pueden responder a esta pregunta. 

Evidentemente, la combinación V ha resultado la más fa

vorable para la compañía: ha recuperado todos los gastos, ha 

proporcionado los mayores beneficios y ha supuesto los meno

res riesgos del inventario en comparación con todas las de

más. Pero sin embargo, no cabe llevar a cabo un pleno anali. 

sis hasta haber determinado la naturaleza de los riesgos del 

inventario. Quiz~s una importante proporción del inventario 

de la combinación II ha quedado anticuada y ha sido ya pues-

465 



ta de lado, no siendo considerada corno parte del inventario 

vendible. Si lo mismo hubiese sido verdad en relaci6n con -

la composición III, entonces esta ültirna habria aventajado a 

la combinaci6n IV, ya que obtiene beneficios y ambas recupe

ran los mismos gastos. 
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CASO "GRUPO SOMAR" 

En 1988 una de las principales preocupaciones del 

sefior Francisco Martínez, Contralor Central de la compafi!a 

Somar, es el estatuto de los contralores de división. 

Desde hace mucho tiempo, estos contralores dan cuen 

ta de su actuación al director de su divisi6n, y aunque el 

seftor Mart1nez sabe que se trata de una práctica bastante ge

neralizada en muchas empresas que tienen una estructura por -

divisiones, ~l no est~ suficientemente convencido de su efica 

cidad. 

Este sentimiento se ha acentuado desde que el Con

tralor de la sociedad MARTEZ * (MARTEX (sociedad norteameri

cana) colabora con RENDELL en el mismo sector de actividades), 

a quien el Sr. Martfnez encontr6 en una reuni6n profesional, 

le ha descrito las responsabilidades que ~l suma en su empre-

sa. 

La compañía SOMAR est~ constituida de siete divisi~ 

nes cuyas ventas varían entre 40,000 millones de pesos. Cada 

divisi6n es responsable de la producci6n de ventas internas -

efectuadas entre divisiones es muy importante _en el mercado. 

En el pasado, durante más de SO años, la compañia SOMAR había 

asociado dinamismo, crecimiento y rentabilidad; sin embargo, 

a partir de 1975 su tasa de crecimiento ha disminuido conside 
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rablemente, aunque la empresa todavia obtiene beneficios. En 

1986, los administradores, i~quietos por esta degradaci6n con 

trataron un nuevo Contralor de Gesti6n, el sefior Jaime Gonz4-

lez. Su actuaci6n fue tal, que en 1987, se le nombró Direc -

tor Financiero y Presidente al afio siguiente. 

Cuando se le contrat6 en 1986, al servicio central 

de control, tenia asencialmente como responsabilidades: 

-la contabilidad general 

-el control interno 

-el análisis de los proyectos de inversi6n. 

Exist1a ya un sistema de control presupuesta!, pero 

dentro de este marco los documentos eran preparados por los -

directores de divisi6n y entregados al Director General (pre

sidencia) el servicio de control central s61amente ~nexaba un 

breve antlisis. 

El sefior Jaime Gonz4lez, estimaba entonces que era 

esencial que el servicio centro! de control jugara un papel -

mts activo, a la vez en el establecimiento de los presupues -

tos y en la medici6n del desempefio; además, ~l mismo comenz6 

a analizar activamente los diferentes presupuestos y a estu -

diar los reportes de actividad de las divisiones, contratando 

algunos j6venes analistas para que le ayuden a de~empeñar es

tas tareas. 
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Su sucesor, el sefior F. Marttnez realiz6 sus activi 

dades en la misma direcci6n que habla dado y en 1983, el ser

vicio de control general empezaba a tener la fuerza y la es

tructura necesaria para poder estudiar efectivamente las in -

formaciones transmitidas por las divisiones. 

En las divisiones los contralores dependen directa

mente del Director, aan si el Contralor General es siempre 

consultado a prop6sito del nombramiento de un nuevo Contralor 

de Divisi6n y de las aumentaciones de sueldos concedidas a 

los contralores. 

Es el Contralor General quien define la organiza-·

ci6n contable que de adoptar las divisiones y los procedimie~ 

tos para establecer los presupuestos y los reportes de activ! 

dad de las divisiones son elaboradas bajo la responsabilidad 

de su Director el Contralor de Divisi6n s6lo interviene en ca 

lidad de "Asesor de Direcci6n". 

Por ejemplo, durante el procedimiento presupuestal, 

el Director de Divisi6n examina personalmente su presupuesto 

con el Presidente de la sociedad, El Contralor de la divi- -

si6n estd presente s6lo como Asistente T~cnico que puede pro

porcionar ciertas informaciones. 

La antiguedad de la mayoria de los contralores de -

divisi6n es de menos de diez años, estos durante su carrera -

472 



han desempefiado diversas funciones en el servicio de control, 

sea a nivel central o en las divisiones. Sin embargo, dos de 

ellos, que deben tener un poco m~s de 20 años, no han tenido 

m4s que una experiencia de algunos años en el servicio de con 

trol central antes de ser nombrados en las divisiones, prime

ro en el puesto de contralor adjunto y despu~s como contralor. 

El Sr. F. Mart1n~z preve6 que la introducci6n de 

nuevas técnicas de control· puede provocar ciertas dificulta -

des: 

Porque él estima que las relaciones de utoridad que 

existen entre 61 mismo y los contralores de divisi6n, son de

masiado débiles y le impiden apresurar, tanto corno él lo de

searia, el desarrollo y el uso de nuevas técnicas. 

Pero sobre todo, 61 estima que no obtienen en reali 

dad las informaciones exactas de lo que pasa realmente en las 

divisiones, los contralores de 6stas piensan que deben ser 

reales como los directores de divisi6n. El Sr. Martinez esti 

ma entonces que es ilusorio esperar que ellos proporcionen a 

la presidencia informaciones sinceras y sin desviaciones. El 

creé que podia tener mejor concocimiento de la situaci6n real 

de cada divisi6n si recibiera los reportes de actividad direc 

tamente de contralores que trabajen para él y no para los di

rectores de divisi6n. 
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Estas diferentes reflexiones hicieron que el Sr. 

Martinez, estuviera muy interesado en la descripci6n del Sr. 

Felipe Jácome, Contralor de MARTEX, sobre la organización del 

Control Piramidal de Gesti6n de su sociedad (ver anexos), de 

la empresa MARTEX. 

El Sr. Martinez no hab1a nunca abordado - al menos 

explicitarnente el problema·de la organización de los servi- -

cios de control en la empresa hasta este encuentro. El cuen

ta con conocimientos sobre control de gestión pero nunca los 

ha utilizado. Un poco m~s tarde, él transmite al Sr. Jorge -

Dorantes, su adjunto, una nota resumiendo sus ideas y le pide 

sus oóservaciones y comentarios. Jorge Dorantes trabaja para 

la empresa desde hace 25 afios, y fue Contralor de una divi- -. 
si6n antes de ser nombrado en 1982 adjunto del Contralor Gene 

ral. El Sr. Mart1nez aprecia mucho el buen conocimiento de -

su adjunto tiene de la sociedad sus ideas en materia de orga-

nizaci6n y la franqueza para transmitir sus reflexiones. 

Algunos días m!s tarde, el Sr. Dorantes trasmite 

sus comentarios: 

"Yo no creo que el sistema MARTEX puede funcionar -

en nuestra empresa; en realidad, ni siquiera estoy seguro de 

que funcione en la propia empresa MARTEX de la manera corno lo 

sugieren las definiciones de funciones y las guías de organi

zación. Como usted sabe, antes de ocupar este puesto en la -
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Dirección, yo fui Contralor de ílivisi6n de la sociedad y el -

Director, y así lo hice. Mis ayudantes redataban la mayoría 

de las informaciones útiles para la preparaci6n del presupue~ 

to pero el documento final representaba el pensamiento y las 

decisiones de mi Directoor. Además, a él le correspondía ha

cerlo aceptar y obtener la autorizaci6n del Director General. 

Yo siempre lo acompafié a las reuniones de discusi6n del pres~ 

puesto y con frecuencia me pedia que explicara algunas cifras. 

Cuando los reportes mensuales estaban listos, yo los estudia

ba para buscar los índices de "alarma" y transmitirlos evide!!_ 

temente a mi Director. Con frecuencia 61 compart1a mis opi -

niones y buscaba otros indicadores que convenía analizar. De 

todas maneras era 61 y no yo, la anica persona que podía reac 

cionar ante los servicios operacionales. 

Evidentemente, algunas veces ten1amos problemas. 

El mAs grave se presentaba varias veces al año cuando el ser

vicio de control central me hablaba por teléfono para hacerse· 

preguntas corno: ¿piensa usted que sÚ d~visi6n puede soportar 

el cargo de x cantidad de pesos en su presupuesto de publici

dad? o bien ¿estima usted verdaderamente que las reducciones 

de costos previstos en este proyecto de inversi6n son realis

tas?. En regla general yo estaba completamente de acuerdo 

con los datos en cuesti6n y trataba de defenderlos de la me -

jor manera posible; a veces sin embargo yo dudaba de las ci -

fras oficiales, pero trataba de no mostrarlo. 
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Yo creo que este tipo de preguntas deberia tratarse 

más bien con el Director de División y no con el Contralor. -

Yo entiendo que las personas que trabajan en la presidencia -

no se atreven a consultar al Director de la División por pre

guntas que no son muy importantes, con frecuencia tienen ra -

z6n. Pero es el justo medio el que hay que encontrar. 

Definir el papel del Contralor Piramidal de Gestión 

como "la fuente viva de información sinceras" suena muy bien, 

pero se puede pensar también que él es en realidad un "esp1a 

disfrazado". 

Evidentemente el hecho de contar con los contralo -

res de divisi6n para tener una representaci6n exacta de la 

realidad de su división facilitaria el trabajo de la preside~ 

cia. Pero si ésta fuera su funci6n, tendríamos que abandonar 

la esperanza de que los directores de divisi6n sigan conside

r!ndolos como adjuntos seguros. Entonces, o bien los direct~ 

res encontrarian alguna .otra persona para hacer el trabajo a~ 

tual" a escondidas, o bien, este trabajo de control se abando 

nar1a. 

Por mi parte yo creo que nuestra manera de trabajar 

es mejor. Claro hay ciertos defectos en los presupuestos y -

los reportes de actividad no reflejan siempre los problemas -

de la división, lo cual dificulta nuestro trabajo. Pero yo -

prefiero la situaci6n actual,más bien que la otra posibilidad. 
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Si tratamos de aplicar el método MARTEX o más bien, 

lo que creemos que es su método, podemos estar seguros de que 

los contralores de divisi6n no participarán en los equipos de 

dirección de las divisiones por mucho tiempo. Los contralo -

res van a estar cada vez más aislados y esta funci6n en las -

divisiones no se realizará más." 

A- EXTRACTO DE 'LA GUIA DE ORGANIZACION DE LA COMPA~IA nARTEX 

DEFINICION DE FUNCIONES: 

CONTRO.L PIRAMIDAL DE GESTTON 

La direcci6n moderna de las empresas tienden a madi 

ficar la naturaleza del ·puesto de Contralor; ya no se trata -

de la función administrativa aplicada sobre todo hacia los d! 

tall~s contables, es más bien una función centrada sobre el -

cJntrol de los costos y la rentabilidad glohal de la empresa. 

Entre más diversificada sea nuestra sociedad, sobre 

los planos nacional e internacional, mAs se sentirá la necesi 

dad de un dirigente de alto nivel en quien el Director Gene -

ral pueda delegar su autoridad para que se ocupe de los fact~ 

res que afectan los costos y las utilidades, de igual manera 

que él lo hace para otro tipo de problemas. 

En el cuadro de nuestra organización de tipo verti

cal, tenemos una gran necesidad de un dirigente responsable -

del establecimiento de normas presupuestales de operación y -



de la 

dos a 

son 

inici6n de objetivos de margen beneficiario asigna -

divisiones y a las filiales. Si los objetivos no -

zados, el Contralor tnne el drecho y es más, la - -

obligaci n de buscar las causas de la insuficiencia constata

da y de proponer acciones correctivas que permitan alcanzar -

los res ltados esperados. 

El Contralor deberá colaborar con las diferentes di 

visione por intermediaci6n de los contralores de divisi6n. 

Ninguna prerrogativ• será concedida a estos Oltimos, puesto -

que ell s asumen la responsabilidad de operaci6n y de los re

sultado .. Sin embargo, el Contralor y sus asistentes deben -

tener e derecho y la responsabilidad de exigir ciertos resu~ 

tados d. operaci6n a los directores de división. Si aparecen 

diferen ias de opini6n en cuanto el realismo de los objetivos 

asignad< s, cada una de las partes deberá exponer el problema 

al Dire tor General. 

Además de lo anterior, las responsabilidades si

guiente· constituyen una parte esencial de las atribuciones -

del pue to: 

l. Organizaci6n y supervisi6n de los reportes con

tables. 

2. Elaboraci6n, supervisi6n de interpretaci6n por 

divisi6n y por producto de: 
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-Estado de resultados 

-Estado de pérdidas y ganancias 

-An~lisis de los costos de producción, estudio, 

distribuci6n y administraci6n. 

3. Supervisi6n de la toma de inventarios físicos y 

de su evaluación. 

4. Preparación e interpretaci6n de las estadísti -

cas y reportes de operación comprendiendo la 

interpretación de los tableros y gr~ficas, 

por comités de direcci6n y consejo de adminis 

traci6n. 

5. Preparación (asumiendo la responsabilidad de di 

rector del presupuesto) del presupuesto anual 

de la sociedad, en vista de su presentaci6n -

al Director General antes del inicio del afio 

final. Esta preparación se hace contactando 

los directores de las ciferentes funciones y 

los jefes de divisi6n y de filiales. 

6. Definición, elaboración y difusi6n de consignas 

normales de ejecución v coordinaci6n de siste 

mas, comprendiendo los métodos y medios admi

nistrativos relacionados con los procedimien

tos contables. 
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7. Participación personal del Contralor (o de su -

representante) en todos los comités de direc

ci6n de las divisiones y de las filiales. 

Se deberá ser tambi~n responsable de la selecci6n, 

formaci6n, y promoción del personal calificado de sus serví -

cios, dentro del marco de las polticias de la sociedad. 

El expondr~ al Director General un plan de organiz! 

ción para la realización de los objetivos. 

El Contralor Central podr4 delegar a los miembros -

de sus servicios, ciertas responsabilidades descritas ante- -

riormente, pero ~l continuará sin embargo, a asumir la respo~ 

sabilidad del funcionamiento general del sistema y deberá dar 

cuentas de los resultados. 

B- N'.)TAS OOBRE IA ORGANIZACION DE ws smvrcros DE OONrnOL P.IRJ\MIDAL DE 

GESI'ION DE LA SOCIEDAD MARTFX 

El Contralor General de la sociedad depende directa 

mente del Director General. 

Todos los Contralores de Divisi6n y los diferentes 

grupos de contabilidad, de análisis y tratamiento de la infor 

mación, dependen del Contralor General. 

Los organigramas de la sociedad MARTEX y las defini 

cienes de funciones indican la estructura y el funcionamiento 

de los diferentes servicios. 
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Los servicios de control se encargan de establecer 

los estándares de costos y utilidades de la empresa: 

-de tomar las medidas apropiadas para que esos es

t~ndares sean alcanzados. 

-de examinar todos los proyectos de investigaci6n, 

d~ndoles una designación y una codificación, p~ 

ra poder coordinar las actividades de investig~ 

ción en las diferentes divisiones y en el pro -

pio centro de investigación. 

De estos servicios depende tambi~n todo lo que impl~ 

ca estimación de cotos y de utilidades. 

Los contralores de división no intervienen en el es

tablecimiento de la~ cuentas de su división, éstas son prepar~ 

das por un grupo especial, a nivel de la sociedad y de todas -

las divisiones. 

RELACIONES JERARQUICAS 

Un Director de División no tiene un equipo de aseso

ría propio, ni siguiera un secretario particular. El recibe•

la asistencia funcional necesaria por dos vías: 

-de la parte de personas que le han sido delegadas -

por las direcciones funcionales (servicios staff): un Contra -

lor, un técnico y un comprador. Las direcciones de departame~ 
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to y la direcci6n de la sociedad están geogrdficamente canee~ 

tradas en las mismas instalaciones. Estas personas "delega -

das" están agrupadas por funcionarios: por ejemplo, un Contra 

lor de Divisi6n y sus adjuntos ocupan el piso de los servi- -

cios de control, y no el piso que ocupa el Director de Divi -

si6n. 

-solicitando los servicios staff de la sociedad. 

Las divisiones deben pagar estas prestaciones en función de -

los servicios realizados. 

RELACIONES CONTRALOR·- DIRECTOR DE DIVISION 

Los directores y contralores de división han hecho 

su carrera al interior de la esttuctura, y antes de ser nom -

brados en sus puestos de direcci6n, ellos han debido mostrar 

de que estaban de acuerdo con ella; esto sin duda alguna pue

de explicar el éxito de los servicios de control de sus rela

ciones con los directores de divisi6n. Además, un cierto n~

mero de factores parecen también contribuir al éxito de estas 

relaciones, principalmente: 

l. El sistema contable uniforme y centralizado. 

2. La existencia de objetivos financieros predeter

minados para cada divisi6n. 

3. El inter~s puesto en los beneficios, de la parte 

de los directores y contralores. 
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l. El sistema contable 

El servicio de control es responsable del sistema 

contable. El determina las cuentas a abrir y la manera de mw 

nejarlas. 

El control central ha desarrollado y definido un sis 

tema contable idéntico para todas las divisiones. Sin embar -

go, segOn las propias palabras del Contralor General, ninguna 

divisi6n tiene un sistema contable que esté perfectamente adaE_ 

tado a sus necesidades, pero, a su juicio, las ventajas de la 

uniformidad son más grandes que sus inconvenientes. En parti

cular, él piensa que si las divisiones tuvieran libertad de en 

la materia, seguramente en menos de dos afias, cada divisi6n 

adoptaria un sistema particular que har1a dificil, y es más, -

imposible la interpretaci6n de las cuentas por la direcci6n g~ 

neral. 

El sistema contable ofrece una base a todas las divi 

siones para que hagan sus reportes y análisis financieros, y 

facilita asi el mantenimiento de relaciones confiantes entre -

los contralores y los directores de divisi6n. 

2. Los objetivos de las divisiones: 

A nivel de la sociedad, dos objetivos financieros 

han sido determinados para cada divisi6n: 
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-el crecimiento de las ventas en valores absolutos. 

-la tasa específica de utilidades estimada en porce~ 

taje de las ventas. 

Estos objetivos son fijados a partir de las recomen

daciones del Contralor y de la consultaci6n del Director de Di 

visi6n, Estos objetivos son de naturaleza a largo plazo, por 

ejemplo: el objetivo del margen de utilidades ha sido modifica 

do s6lamente rres veces desde 1960. 

El porcentaje particular de ventas escogido como ob

jetivo de utilidades se determina a partir de varios factores, 

entre los cuales hay que citar: 

-la posibilidad de patentar los productos 

-un objetivo de tasa de rendimiento de las inversio-

nes 

-el margen beneficiario constituido en el sector in

dustrial 

-la tasa de rendimiento de las inversiones en el sec 

tor de actividad industrial. 

Dentro de este marco, el alcance de los objetivos fi 

nancieros representa la principal misi6n que la Direcci6n Gene 

ral ha confiado a sus directores de divisi6n. 
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3. La parti~ipaci6n en las Utilidades 

La remuneración de los directores de divisi6n depe~ 

de ampliamente de los beneficios de ~sta. La remuneración de 

los contralores tambi~n depende de los beneficios pero en me

nor grado. 

C- APRECIACION DEL SISTEMA POR LOS DIRECTORES DE DIVISION 

Según el Contralor Central, los directores de divi

sión están satisfechos del sistema y en particular con el he

cho de que los contralores de división dependan del Contralor 

de la sociedad. Segan ellos: 

1. Su colega dispone as1 de informaciones signifi

cativas y sinceras. 

2. El Contralor puede hacer mejor sus análisis pa

ra la toma de decisiones. 

3. Finalmente, cuando los estudios de los costos -

son difundidos, no hay, o hay muy pocas discu 

siones entre las partes implicadas. 

485 

,., ....... 1 
'' 



~,, 



ANE<O II 

-. SOCIEDAD MARTEX - OOGANIQVMA DE LA DIVISION A 

DELB:JADOS DE LAS DffiECCIOOES STAFF 

r.ontralor 
de 

Divisi6n 

Director 
industrial en 
la divisi6n 

1 c.omittí de Direcci6n j 

Servicio de ventas 

Director 
de compras ·en 
la diviSi6n 

DIREC'IOR DE DIVISION 

DIRF.CCIONES DB LOS SffiVICIOS STAFF DE IA OOCIIDAD 

D • C'.ontabil idad 

D. PUblicidal 

Centro de in
vestigac i6n 

n. Liti~ios 

D. Finanzas 

D. l'ilevos produc 
tos -

D. hlministraci6n 

D. Fiscal 

D .• PerSQnal 

D. Relaciones 
Pl1blicas, 

D.· Compras 

D. Ventas 

D. F;xpediciories 

Director T&nico ._ ___ _... ___ _,Jefe de fabricaci6n 

Servicio de estudios Servicio de fabricaci6n 



Contralor 
Divisi6n A 

Contralor 
Divisi6n B 

Contralor 
División C 

Contralor 
División ll 

Contralor 
División E 

Contralor 
División G 

SOCIFDAD MARTEX ANEXO III 

ORGANIGRN>lA DE WS SFRVJCIOS DE COmR'OL 

CONTRALOR 
nmF~CIONES DE l.DS SERVICIOS STAFP DE LA SOCIBJAD 

ll. Contabilidad D. Finanzas D. Relaciones 
PGblicas 

D. Publicidad D. r.l.levos Produc- D. Compras 
tos • 

Centro de in- D. Administración D. Ventas .., ____ ... ___ 
vestigaci6n 

D, Litigios D. Fiscal D. Expediciones 

D. Personal 

1 ASESffi PARA LOS PSJUDIOS ESPOCIALES 1 JEFE DE SB!VICIOS F.sTADISTICOS 

Jefe de 
Contabilidacl 
de costos 

Pesr,onsable de 
los' inventarios 

Responsable de los 
estados de resulta 
dos y de p6rdidas-

y ganancins 

Jefe del centro 
de cálculo 

responsable de 
métodos y 

procedimientos 

Responsable de 
las técnicas de 
administraci6n 

Grupo de estadísticas 
de compras y ventas 

Responsable de la 
investignci6n 

de operaciones 

Responsable de los 
análisis 



Tesorero 
Adjtmto 

Jefe del Servicio 
de administración 
de la tesorer1a 

Jefe del Servicio 
de crMito 

Jefe del servicio 
de caja 

,.. 
)) .,, 

S:X:IFDAn MARTFX ANEXO IV 

ORGANIGRA"A DF. lDS SIRVICIOS ílE TF.sc:RBUA 

TESffiffiO 

Canité Administrati\'o 
de la división 

Jefe del servicio 
de impuestos 

Contralor 
Intein> General 

Adjunto del 
Contralor Interno 

Adjunto del 
Contralor Intem:i 

Contralor 
de gastos 

Director de la 
contabilidad General 

Jefe del servicio 
de pagos 

Jefe de la Contabilidad 
de activos fijos 

Responsable de las 
01entas por pagar 

Responsable de la 
Contabilidad General 

DIRECCIONF.S DF. LOS SffiVICIOS SfAFF DE 1.A SOCIEDAD 

D. Contabilidad D. Finanzas D. Relaciones 
Pllblicas 

n. Publicidad D. ~evos Pro- D. Compras 
duetos 

Centro de in- D. Administración D. Ventas 
vestigaci6n 

D. Litigios D. Fiscal D. Expediciones 
D. Personal 

Tesorero adjunto y Director 
Administrativo 

Jefe del serv1c10 
de seguros 

Responsable de 
proteccion de 

los activos 

Responsable de 
los Sl!Rlft"DS 
del personal 

Re!!J!Onsahle ele 
las juhilaciones 

Direetor de 
los servicios 

administrativos 
de las agencias 

Jefe de 
los servicios 

acbninistrativos 
de las agencias 

. Jefe del 
servicio de 
producci6n 

Jefe del 
servicio 

administrativo 



GRUPO SOMAR, S.A. 

AUDITORIA AL 31 DE DICIEMBRE DE 
1987 

A LOS SE~ORES ACCIONISTAS DE: 
GRUPO SOMAR, S. A. 

En nuestra opini6n con base en el examen que practicamos excepto 

por lo que se menciona en el p~rrafo siguiente, los estados fi -

nancieros adjuntos, preparados por la administraci6n de la Empr~ 

sa presentan la situaci6n financiers de Grupo Sornar, S.A. al 31 

de diciembre de 1987' los resultados de sus operaciones; las mo-

dificaciones en su capital contable y los camhios en la posici6n 

financiera del ejercicio terminado en esa fecha, previamente he-

mos examinado los estados financieros del ejercicio anterior y -

emitido dictamen sobre los mismos con fecha 4 de enero de 1986. 

Como se indica en la (Nota 2), la Compafi1a no revel6 los efectos 

de la inflac~6n en la informaci6n financiera. De acuerdo con 

principios de contabilidad, es necesario revelar como informa- -

ci6n adicional los efectos de la inflaci6n en inventarios, pro -

piedades, planta y equipo, costo de ventas y capital contable. 

RAMOS Y ASOCIADOS 

México , D. F. 
4 de Enero de 1988. 
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SOMAR, S.A. 

ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 

DE DICIEMBRE DE 1987 Y 1986 

ACTIVO 

CIRCULANTE: 
Caja y Bancos (Nota 3) 
Inversiones en Valores 

Cuentas por cobrar: 
Clientes . 
Deudores diversos 

(En Miles) 

Anticipo a proveedores 
Provisí6n cuentas incorporables 

(Nota 4) 

INVENTARIOS: 
~lmacén de art1culos terminados 
Almacén de productos en proceso 
Almacén de materia prima 

Suma del Circuhnte 

FIJO: 
Propiedades, planta y equipo (n~ 

to {Nota 5) 

Diferido (neto) (Nota 6) 

TOTAL ACTIVO 

1987 

$ 16,784,600 
3,000,000 

37,673,500 
3, 913, 5 os 

334 

116,981 

------------
$ 41,434,358 

45,000,000 
35,000,000 
31,002,161 

------------
$111,002,161 

172,221,119 

104,377 ,075 

14,808,500 

------------
$291,406,694 
============ 

1986 

$ 1,400,000 
2,500,000 

22,200,000 
11,500,250 
1,100,000 

------------
$ 34,800,250 

26,100,000 
15,000,000 
10,200,000 

------------
$ 51,300,000 

90,000,250 

80,100,000 

563,750 

------------
$170,664,0ÜO 
============ 
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PASIVO 

A corto plazo: 
Pr~stamos bancarios a corto 

plazo (Nota 7) 

Cuentas por pagar: 
Proveedores 
Acreedores diversos 
ISR por pagar 
PTU por pagar 

A largo plazo: 
Pr~stamos bancarios a largo 

plazo (Nota 7) 

Suma el Pasivo 

Capital Contable: 
Capital Social (Nota 8) 
Reserva Legal (Nota 8) 
Utilidades por aplicar 
Utilidades del ejercicio (Nota 9) 

1987 

$ 36,600,000 

40,554,600 
6,077,766 

30,449,534 
5, 799,911 

1986 

$ 10,000,000 

27,264,000 
4,000,000 
1,500,000 

300,000 

$119,481,811 $ 33,064,000 

10,000,000 10,000,000 

$129,481,811 $ 53,064,000 

90,000,000 
2,245,000 

37,792,500 
31,887,383 

80,000,000 
400,000 
300,000 

36,900,000 

Suma del capital contable $161,924,883 $117,600,000 

Total de pasivo y capital 291,406,694 170,664,000 
============ ============ 

Las notas adjuntas a los estados financieros son parte inte 

grante de este estado de posición financier 
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SOMAR, S.A. 

ESTADO DE RESULTADOS DEL lo. DE ENERO 

AL 31 DE DICIFMRRE DE 1987 Y 1986 

(En Miles) 

Ventas 

Descuentos sobre ventas 

UTILIDAD NETA 

Costo de ventas 

UTILIDAD BRUTA 

Gastos de operaci6n: 
Gastos de venta 
Gastos de administración 

. UTILIDAD EN OPERACION 

Gastós y productos financieros 

UTILIDAD FINANCIERA 

Otros gastos y productos 

$350,000,000 $200,000,000 

$ S,000,000 2,800,000 

----- ---- _.,._ ------------
$345,000,000 $197, 200,000 

181,715,829 100,000,000 
------------ ------------
$163,284,171 $ 97,200,000 

so,777,893 zs,000,000 

45,717,950 20,000,000 

$ 96,495,843 $ 4 ,000,000 

$ 66,788,328 $ 52,200,000 

1,049,000 12,000,000 

$ 65,739,328 $ 40,200~000 

40,000 

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO $ 65,699,328 $ 40,'200,000 

Impuesto sobre la renta 28,402,034 3,000,000 

Participación de utilidades a los 
trabajadores S,409,911 300,000 

UTILIDAD DEL EJERCICIO 
(Nota 9) 

$ 33,811,945 $ 3,300,000 

$ 31,887,383 $ 36,900,000 
------------ ------------------------ ------------

Las notas adjuntas a los estados 

tes integrafttes de este estado de resultado 
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SOMAR, S.A. 

ESTADO DE MODIFICACIONES A LAS CUENTAS DE CAPITAL 
CONTABLE 

DEL lo. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1987 

(En Miles) 

CAPITAL SOCIAL: (Nota 8) 

Saldos al iniciar el año 
Más; aportaciones de los accionistas 
Saldo al finalizar el año 

RESERVA LEGAL: (Nota 9) 

Saldo al iniciarse el año 
Más: traspaso de 5% utilidad año anterior · 
Saldo al finalizar el año 
Utilidades acumuladas: (Nota 9) 

Saldo al iniciar el año 

Saldo traspaso a resultado de 1983 (Nota 10) 
por intereses bancarios no devengados 

RESULTADO DEL EJERCICIO (Nota 9) 

Saldo al iniciar el año 
Menos: traspaso o reserva l~gal 

Traspaso del resultado de 1983 
Más: resultado del ejercicio 

Saldo al finalizar el año 

Las notas a los estados financieros 
grante de este estado de modificaciones al e 

$80,000,000 

_!Q1QQQ1QQQ 
$90,000,000 
=========== 

400, 000 

__ !.iª1~.zººº 
$ 2,245,000 

-~~1º~~1ººº 
2,437,500 

37,792,500 

36,900,000 
1,845,000) 

35,055,000) 

-~!.tªª?.t~ª~ 
$31,887,383 

inge -
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SOMAR, S.A. 
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1987 

(En miles) 

Capital de trabajo generado por: 

Utilidad del ejercicio (Nota 9) 

Resultado del ejercicio anterior 

Aumento de capital social 

Total de capital generado 

Capital de trabajo utilizado en: 

$31,887 ,383 

2,437,500 

10,000,000 

$44,324,883. 

Adquisici6n activo fijo 24,277,075 
Aumento de activo diferido 14,244,750 

Aumento neto de capital de trabajo 

Total de capital utilizado 

Las notas adjuntas a los estados fin 

te integrante de este estado de origen y ap · 
sos. 

·$38,521,825 

5,803,058 

$44,324,883 

ecur -
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SOMAR, S.A. 

NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS 

31 DE DICIEMBRE DE 1987 

(En miles) 

1.- OBJETIVO DE LA ENTIDAD 

La empresa fue constituida bajo las leyes nacionales y 

tiene por objeto ia fabriaci6n y compra, venta de t~ 

da clase ~e muebles, y accesorios para estas, la em

presa se encarga desde la obtenci6n de la materia 

prima hasta la distribuci6n de estos. 

2.- RESUMEN DE LAS PRINCIPALES POLITICAS CONTABLES 

a) La compañía valúa sus inventarios al costo. El 

cual es menor a su valor de mercado. El método -

de valuaci6n adoptado por la empresa es el de 

costo promedio. 

b) Adquisiciones de propiedades, planta y equipo, Las 

propiedades planta y equipo son registrados al 

costo de adquisici6n. 

e) Depreciaci6n de propiedades, palnta y equipo. La 

depreciaci6n de propiedades,planta y equipo se 

inicia en el año de su adquisici6n, y utilizando 

el método de línea recta y aplicando las tasas si 

guientes: 



Maquinaria y equipo industrial al 10% anual. 

Equipo de transporte al 20% anual. 

Muebles y enseres al 15% anual. 

Edificio al 3% anual. 

5% de exceso en la tasa de preciaci6n se incluye 
en los no deducibles. 

d) INVERSIONES 

Las inversiones en acciones, son registradas al.-

costo de adquisici6n. 

e) Ajuste de los estados financieros por cambios en 

el nivel general de precios. 

Las cifras que muestran estos estados financieros es

tán representados sobre la base tradicional de cos -

tos hist6ricos. 

Dichas cifras, no han sido ajustadas para reflejar los 

efectos de los cambios en el nivel general de pre- -

cios y por ende la pérdida del poder adquisitivo de 

la moneda no están contemplados en los mencionados -

estados. 

3.- CONTROL DE CAMBIOS DE DIVISAS Y OPERACIONES EN DIVISAS 

En el Diario Oficial de la Federaci6n del 13 de diciem 

bre de 1982 se public6 un nuevo Decreto de Control de Cambios, 

que establece lo siguiente: 
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En la República Mexicana funcionarán simultáneamente -

un mercado de divisas sujeto a control y otro libre. 

En el mercado controlado quedan comprendidos los si-

guientes conceptos: 

l. Exportaci6n de mercancía 

2. Los principales pagos efectuados por empresas ma
quiladoras 

3. Capital e intereses de financiamiento de divisas 
que se contraten de las cuales se disponga a 
partir de la entrada en Vigor del Decreto. 

4. Importaci6n de mercancías, gastos asociados y eré 
ditas que otorguen los proveedores de dichas 
mercancías. 

S. Gastos del Servicio Exterior Mexicano. 

6. Otros que se determinen mediante reglas de carác
ter general. 

Las personas que reciben financiamientos en divisas de 

berán vender a la instituci6n de crédito del País, -

al tipo de cambio controlado, las divisas objeto de 

dicho financiamiento, excepto aquellas divisas que -

se apliquen para el pago de otro financiamiento o de 

importaciones. 

El Banco de México dará a conocer en el Diario Oficial, 

el tipo de cambio aplicables a las operaciones corn -

prendidas en el mercado controlado. 
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De acuerdo a disposiciones generales, el Banco de México 

venderá divisas al tipo de cambio controlado para pa -

gar adeudos vencidos correspondientes a los siguientes 

conceptos: 

a) Intereses ordinarios, moratorias y demás accesorios 

derivados de financiamientos controlados con ante 

rioridad al 20.de diciembre de 1982. 

b) Principal e intereses derivados de compromisos a fa 

vor de proveedores extranjeros. 

En el mercado libre quedan comprendidas todas las tran -

sacciones con divisas no sujetas al mercado controlado 

y las transacciones en este mercado, que no estarán su 

jetas a restricci6n alguna, se realizarán a los tipos 

de cambio que convengan las partes. 

Este nuevo decreto entr6 en vigor el 20 de diciembre de 

1982. La 6nica cuenta de cheques en d6lares de la Com

pañía es la cuenta No. 1-433 de Bancomer, S.A., con -

48,500.- D6lares a un tipo de cambio de $130.00 por d6 

lar. 
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4.- RESERVA PARA CUENTAS DE COBRO DUDOSO 

La reserva para cuentas de cobro dudoso se cre6 este -

año por considerarse incobrables partidas que vienen 

de ejercicios anteriores y de cuentas por cobrar a -

empleados que no trabajan en la empresa, el análisis 

es el siguiente: 

Clientes y dócumentos por 
cobrar 

Funcionarios y empleados 

S.- PRIPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO 

$ 47,217 

__ §~ .. Z§1 
$116,981 
======== 

El análisis de propiedades planta y equipo a valor his 

t6rico se compone: 

&lificio 
Maq. y Equipo 
Eq. de Transp. 
M..tebles y Enser. 

Construcciones 
en proceso 

Terreno 

Valor 
originai 

$ 60,000,000 
38,525,000 
21,924,000 
14,047,500 

------------
$134,496,500 

4,965,000 
1,000,000 

$140,461,500 
============ 

Tasa 

3 % 
10% 
20% 
15% 

DeE. Acumul. 

$ 18,000,000 
7,467,700 
7,309,600 
3,307,125 

------------. 
$ 36,084,425 

Valor Neto 

$ 42,000,000 
31,057,300 
14,614,400 
10,740,375 

------------
$ 98,412,075 

4,965,000 
1,000,000 

$ 36,084,425 $104,377,075 
============ ============ 
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6.- AUMENTO DE ACTIVO DIFERIDO 

El aumento en este rengl6n se devi6 a dos cargos de i~ 

tereses pagados por anticipado, por préstamo banca -

rio, como sigue: 

-Intereses pagados por anticipo 
a Banamex, S.A. 

-Intereses pagados por anticipado 
a Bancos del Centro Norte y 

Sur, S.A. 

Aumento neto 

Saldos según libros 

7.- PRESTAMOS BANCARIOS 

500,000 

$14,296,000 

512,500 

$14,808,500 
======::==== 

Los saldos que aparecen en préstamos bancarios, estan · 

integrados de acuerdo al siguiente análisi~ (en mi -

les de pesos). 

Instituci6n tasa Tipo de crédito vencimiento C.P. L.P. 

Del Centro 35 % Ref. Industrial 30-06-85 5,000 

Del Norte 50 % Refaccionario 30-06-85 30,600 

Del Sur 27.5% Ref. Industrial 29-11-86 10,000 

Bamamex, S.A. 50 % Directo 28-12-85 1,000 

36,600 10,000 
====== ====== 
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Todos los créditos anteriormente descritos fueron ga -

rantizados por la unidad industrial (del Norte); por 

cartera de clientes (del sur); por importe deposita

do en la misma instituci6n que representa en prome -

dio diario disponible en efectivo (del Centro); y 

por Último el préstamo de Banamex fue quirografario. 

Todos los créditos fueron contratados en moneda nacio

nal. 

8.- CAPITALIZACION DE UTILIDADES E INCREMENTO DE RESERVA LE
GAL 

a) El capital social incluye utilidades capitalizadas 

por un importe de $10,000,000, los cuales tendrán 

que pagar el impuesto sobre la renta en el momen

to de disminuirse el capital social o liquidarse 

la sociedad. 

b) De la utilidad neta del afio debe disminuirse un 5% 

para incrementar la reserva legal, hasta que este 

presente como mínimo una quinta parte del capital 

social, la cual no este sujeta a distribución en

tre los accionistas. 

9. - UTILIDADES ACUMULADAS 

a1 De conformidad con la ley general de sociedades mer 

cantiles, la utilidad neta del afio con importe de 
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$31,887,383 se encuentra sujeta a una aplicaci6n 

del 5% cuando menos, para incrementar la reserva 

legal. 

b) Los dividenos que se paguen en efectivo a personas 

físicas o sociedades, (excepto cuando sean persi

bidos por cuenta propia, por instituciones de eré 

dita, de seguros o sociedades de inversi6n autori 

zadas para operar en el país), se encuentran suj! 

tas al impuesto sobre la renta de acuerdo a la si 

tuaci6n particular de cada accionista. 

10.- AFECTACION AL RESULTADO DEL EJERCICIO DE 1986 

Esta partida esta integrada por intereses bancarios no 

devengados en el ejercicio de 1986, la que ocasiona 

un aumento de dicha utilidad en $2,437,500, ya li- -

bres de impuesto sobre la renta y participaci6n de -

utilidades a los trabajadores. 

Las notas que se adjuntan 

los estados financieros. 

tegrante de -

PRESIDENTE 

Jaime González 



Despu6s de haber descrito la situaci6n en que vive 

la Compañía Sornar, S.A. y de la exposici6n de la Cía. Martex, 

el Contralor Sr. Martínez tiene el siguiente panorama general: 

l. Tiene a·su compañía "Sornar" en una situaci6n no 

muy favorable, la cual es la peor que ha tenido en su ya lar

ga vida en el sector industrial (50 años). 

2. Cuenta con informaci6n y la experiencia del Con

tralor de la Compañía Martex que aunque tiene algunas caract! 

rísticas distintas a Sornar esta ayuda puede ser vital para él. 

3. Tiene la gran experiencia de su adjunto el Sr. -

Dorantes el cual conoce la empresa en gran medida ya que tra

baja desde hace 25 afias y a recorrido varios puestos clave en . 
la empresa, en los que destaca haber sido Contralor de una di 

visi6n. Además cuenta con el informe que redact6 como opi- -

ni6n a la informaci6n proporcionada de Martex. 

4. Cuenta con el apoyo y confianza de el presidente 

de la Compañía Sornar el Sr. Jaime González, más no con el ap~ 

yo de todos los puestos altos de la Compañía ni mucho menos -

de los contralores de las divisiones. 

5. El está consciente, que desde que dej6 el puesto 

de Contralor de gesti6n, el Sr. Jaime González, en 1987 y en

ter6 en el puesto el, no a hecho realmente la labor de un ver 

dadero Contralor de Gesti6n, debido a que ejercicio mayor 
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atenci6n a labores de control tradicional, descuidando las de 

control de gesti6n, esto a sucedido principalmente por la fal 

ta de coordinaci6n y confianza en la compañía, sin embargo, -

el tiene los conocimientos necesarios en el control de ges- -

ti6n pero nunca los a puesto en práctica en la compafiía. Ade 

más ha sido un enfoque nuevo llamado Control Piramidal de Ges 

ti6n, el cual le gustará conocer para poder aplicarlo, si es 

conveniente. 

6. El personal con que cuenta en la actualidad es -

el siguiente: 

Cuenta con dos secretarias y su adjunto el señor 

Dorantes a su vez decarga responsabilidades en los 4 cargos -

descritos en la figura anterior, teniendo personas a su cargo 

en forma directa, 3 en costos, 2 en inventarios, 5 en informá 

tica y 3 en métodos, en total tiene 20 gentes a su cargo di -

recto, teniendo la responsabilidad directa de sus funciones. 

La formaci6n de su actual personal es la siguiente: 

CONTRALOR. (Sr. Martínez) Lic. en Contaduría, expe

riencia de 15 años 6 de ellos en la empresa, estudios de con

trol de gesti6n pero nunca los ha pueston práctica. 

SECRETARIAS: Ambas con bastante experiencia, una bi 

lingue y otra ejecutiva Adjunto: (Sr. Dorantes) Lic. en Cont! 

duría, con 25 años de experiencia en la compañía (toda su ca

rrera profesional). 
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JEFE DE COSTOS: Lic. en Contaduría con 5 años de ex 

periencia en la conpañía, tiene a su cargo a otro Contador 

(subjefe) y 2 auxiliares (pasantes de Contador). 

Responsable de Inventarios: No es una persona con -

preparaci6n profesional, más si con mucha experiencia 20 años 

en esta área dando siempre buenos resultados, su segundo es -

un estudiante de ingeniería industrial y un ayudante bastante 

dinámico que estudi6 hasta preparatoria. Jefe de Informática: 

Lic. en Administraci6n con estudios en computaci~n con cierta 

experiencia, más su trabajo es eficaz, tiene a su cargo dire~ 

to, un analista de sistemas (2 años de experiencia) 1 opera -

dor y 1 programador, 2 capturistas de datos, todos con sufi -

ciente experiencia en el ramo y con estudios técnicos. 

Jefe de métodos y análisis: Es una persona la cual 

tiene estudios de actuario por lo cual trunco su carrera por 

diversas causas, más se le considera dentro de la empresa una 

persona capaz de gran creatividad tiene a su cargo a dos estu 

diantes de contaduría. 

Por lo tanto el Sr. Martínez tendrá que dar un giro 

a su direcci6n ya que aunque reconoce que cuenta, con buenos 

elementos la coexi6n del conjunto no ha sido la esperada y 

por alguna circunstancia cuando empezaba a caminar bien su di 

recci6n ésta empez6 a descender en 1987 y se hizo crítica a -

finales del mismo afio. 
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Después del informe emitido por su adjunto (el Sr. 

Dorantes) en cierta manera se desmoraliz6 ya que el creía muy 

posible adaptar el sistema Martex más que quería abandonar la 

idea de hacer resurgir el control de gesti6n realmente en la 

empresa, más no podía echar de menos a su adjunto ya que su -

opini6n estaba bien soportada y con bastante visi6n hacia la 

empresa. ¿Por lo tanto qu~ podía hacer? ... 

Durante una semana estuvo cabilando hasta que pens6 

en contratar a una persona que tuviera experiencia y estudio 

del control de gesti6ni A fin de conseguir esto puso un anun

cio en el peri6dico en unos cuantos días tenía algunos candi

datos pero ninguno satisfacía al Sr. Martínez hasta que un 

día.se present6 JARM un muchacho bastante joven a lo sumo 2 -

afias de haber salido de la escuela: era Lic. en Contaduría y 

tenía algunos estudios de control de gesti6n, tenía alguna ex 

periencia ya que desde que era estudiante trabaj6 en el sec -

tor público y privado en el área de contraloría y control de 

gesti6n, además es un entusiasta de la materia. También tie

ne una idea nueva sobre el Control de Gesti6n, un nuevo enfo

que llamado Control Piramidal de Gesti6n. El Sr. Martínez 

se pregunt6: ¿Será la persona que busco?, ¿No es demasiado jo 

ven quizás?, ¿Podré encontrar a alguien con tantas ganas de · 

hacer algo?, no pas6 mucho tiempo para que el sefior Martínez, 

decidiera contratarlo: debido a la gran ambición y sobre todo 

a su gran capacidad de movilidad y creatividad que había lo · 
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grado encontrar en él, además JARM siempre le dio gran con

fianza a pesar de su edad y poca experiencia. Para el 20 de 

enero de 1988 JARM se encontraba totalmente integrado al grupo 

Martínez al principio en la mayoría de la gente de Martínez no 

cay6 bien JARM, principalmente por su jueventud pero con el p~ 

so de los días debido a su buen carácter y su gran capacidad -

de cooperaci6n y a la mayoría de la gente reconocía en el a 

una persona preparada y la cual era digna de confianza y en 

unos casos lo que ~ra muy importante se convirti6 en un amigo. 

La confianza y afinidad entre JARM y Martínez se dio 

desde que se conocieron y fue mutua sin decirlo, Martínez cre

y6 y confi6 en el y poco a poco lo capacit6 y lo fue adiestran 

do en el gran problema de Sornar. El proceso de dicha explica

ci6n fue el siguiente: 

l. Entender y saber perfectamente en qué empresa se 

encontraba. Hay que destacar que se form6 la compafiía en el 

afio de 1927, con participaci6n completamente privada, ya en 

los afios SO's tiene una participaci6n estatal en un 40% con la 

que permanece hasta el momento (1988), la participaci6n del es 

tado se debi6 principalmente a que la compañía participaba en 

la obtenci6n de maderas y algunos otros materiales y tenía el 

monopolio en este campo y con la nueva legislaci6n en esta ma

teria el. gobierno intervino para tratar de subsanar esta situa 

ci6n. Se puede considerar que Sornar domina el mercado, en su 

sector no hay competencia tal que tenga en su poder todo el 
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proceso de la industria mueblera, desde la obtención de mate -

rías primas hasta la distribución en toda la república incluso 

la exportación a América del Sur y parte de Europa, sin embar

go, la decadencia que se ha visto en sus utilidades en el últi 

mo año han ameritado tener atención sobre las condiciones en -

que se desenvuelve la empresa. 

La situación financiera al 31 de diciembre de 1987, 

se ve en su estado de posición financiera y al estado de resul 

tado de dicha fecha (anexo). Así mismo, se le explic6 a JARM 

los antecedetnes, descritos ya con anterioridad. Con esto po

co a poco se va formando un concepto de la empresa y de la si

tuación que se está viviendo. A la vez se le dio también una 

explicaci6n de las funciones de la contraloría general y de 

las contralorías de división. 

L El sigu~ente paso que sigui6 el Sr. Martfoez fue 

el que JARM y el Sr. Dorantes su adjunto fueron compenetrando~ 

se al principio el ·sr;. Dorantes, no vio de buena gana a JARM, 

ya que pensaba que tal vez era algquien que le podía disputar 

su puesto, mas el Sr. Martínez advirti6 a Dorantes que JARM, -

estaba ahí para un fin específico, darle forma a un sistema 

nuevo, al sistema de control piramidal de gestión de la compa

ñía y que no interfiriera en sus funciones y que por el contra 

rio JARM necesitaría ayuda de él para poder cumplir con su mi

si6n, a su vez Martínez instruyó a JARM para que tratara de i~ 

culear y motivar a Dorantes sobre el control piramidal de ges-
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ti6n, esta doble funci6n pronto dio frutos ya que al poco tiem 

po Dorantes se sentía seguro de su puesto y JARM tenía confia~ 

za en Dorantes. Por lo tanto para el día 25 de enero se tenía 

completamente compenetrada y ya trabajado la base del departa

mento de contraloría de gesti6n. 

Conformado este núcleo, es un gran logro para el Sr. 

Martínez. 

3. Para el día lo. de febrero de 1988 JARM empieza a 

moverse en la compafiía como si estuviera en su casa ya que co

noce a toda la gente. Lo primero que quiere hacer es tener 

bien clara la estructura de su departamento, por lo que se le 

solicita a Martínez una lista con todas las particularidades y 

funciones del personal que controla; dicha informaci6n se le -

proporciona rápidamente y era similar a la que se expuso cuan

do vio la formaci6n del personal. 

Esto le sirvi6 a JARM para hacer un estudio sobre 

el departamento en particular y por su cuenta empez6 a indaga! 

se de aspectos generales de la empresa para tales investigaci~ 

nes hizo recorrido en todas las instalaciones de la comp~ñía -

siguiendo el siguiente programa: 

Visti6 de ventas, producci6n y la direcci6n finan 

ciera. Y por Último hizo una visita al departamento de pe~so

nal. A las conclusiones a los que lleg6 después de hacer es

tas visitas fue la siguiente: 

51 0 



1.- Por lo menos en la planta central que es donde -

hizo la visita y las oficinas centrales del grupo, not6 que si 

se realizan con eficacia las operaciones en el departamento de 

ventas y producci6n ya que por lo general se alcanzaban las me 

tas fijadas pero más no se actuaba eficientemente ya que no 

·eran aprovechadas al máximo algunos elementos de producci6n y 

ventas. 

2.- En el departamento de finanzas se hacen evalua -

ciones períodicas de la estructura de capital de la empresa y 

se le presta mucha atenci6n al aspecto monetario y de tesore -

ría (flujo de fectivo) más no hacen análisis de relación de as 

pectos financieros con la producción y las ventas. 

-La informaci6n mandada al Director General y al 

consejo es bueno pero en algunas ocasiones es muy voluminosa -

(debido al volumen de operaciones) y aunque se canaliza y se -

selecciona es muy grande por lo que dicha informaci6n se tiene 

cada mes únicamente .... 

-En toda la empresa no se hace en ningún momento 

un análisis socioeconórnico y no se tiene valorado adecuadamen

te la labor de un economista y aunque su economía marcha en 

buen márgen, no tien algunos lineamientos económicos que debie 

sen buscarse para beneficio de la misma. 

3.- En el departamento de personal se observa que en 

el mercado de empleo para la compafiía es positivo ya que es 
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considerada por el personal, como la mejor empresa en su ramo, 

la más grande y con mejores salarios que ninguna otra de la 

competencia, por lo que se investig6 y se lleg6 a la conclu- -

si6n que es pleleado un puesto en la Sornar ya que para cada V! 

cante se obtiene muchas solicitudes más al estar dentro de la 

empresa se nota por lo general cierta apatía ya que no se tra

baja mal pero se hace lo mínimo para sobrellevar el trabajo y 

cumplir con sus funciones. 

El papel de los psicologos en la empresa es limitada 

al tipo de personal y siendo la empresa de dimensiones tan 

grandes tendría que poner a varios de estos profesionales en 

puestos clave dentro de la empresa ya que debido a la situa- -

ci6n que se vive se necesita este tipo de trabajo (y se daría 

que siempre debiesen estar en activo). 

Hablando a nivel general se encontr6 que en el a~ 

biente general de la empresa flota un clima un tanto pasado de 

bido quizás a la situaci6n de crisis que vive la empresa, que 

quizás no repercute en su aspecto econ6mico en una forma taja~ 

te, pero si en el ánimico desde el puesto más alto al más bajo, 

debido a que hace bastante tiempo no se tiene un progreso nota 

ble en el grupo. Y tomando referencia y platicando con gente 

de las 7 divisiones de la república se inform6 que la situa- -

ci6n es similar a la ya descrita,por lo tanto se dice que en -

el momento actual en todo el conjunto del grupo Sornar carece -

de creatividad, de autonomía y de algo muy importante de con

fianza. 

512 



Dichas conclusiones fueron discutidas entre el Sr. -

Martínez, el Sr. Dorantes y JARM llegando a ponerse de acuerdo 

en que había la imperiosa necesidad de contratar a dos profe -

sionistas, un psic6logo y un economista¡ debido a que era obli 

gado por la situaci6n y ante el apremio del Sr. Martínez, el -

Sr. Jaime González, presidente de la compafiía accede a su pet! 

ci6n. 

Para el 15 de Febrero de 1985 están contratados el· -

psic6logo y el economista,los dos titulados y con cierta expe

riencia los dos tienen 3 afios de haberse recibido. En este 

lapso de tier.ipo JARM a visitado dos plantas en quer~taro y 

tlaxcala respectivamente, sus conclusiones de la planta de cen 

tral son cofirmadas. 

Para el 15 de Febrero de 1988 el departamento de - -

contralor{a se en cuentra de la siguiente manera con la incor

poraci6n de nuevos elementos. 

CONTRALOR 
CONTRALOR DE ---------- CORPORATIVO 

GESTION 

ADJUNT0-----------------1--------------SECRETARIAS 

1 
COSTOS E 

INVENTARIOS 

FINANZAS 
ENCARGADOS 

1 l INFORMATICA 

l 
1 

PRODUCCION 
ENCARGADOS 

1 1 
ME TODOS ADJUNTOS EN: 

ECONOMIA 
PSICOLOGIA 

1 
, 

COMERCIAL PERSONAL 
ENCARGADOS ENCARGADOS 
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En cuanto a el grupo "Sornar" la ubicaci6n de Con-

traloría Corporativa es la siguientes: 

VICEPRESIDENCIA 
ADMINISTRATIVA 

CONTRALORIA 
CORPORATIVA 

1 
CONTRALORIAS 
DIVISIONALES 

1 
CONTRALORIAS 
EN IMPRESAS 

CONS:EJO DE 

ADMINISTR IACION 

1 
PRESIDENCIA 

VICEPRESIDENCIA 
FINANCIERA 

VICEPRESIDENCIA 
OPERATIVA 

DIRECCIONES 

SUP.D IR F.CC IONFS 
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DEPARTA."'!ENTO DE CONTROL DE GF.STION 

CONTROL .DE 'GESTION 

ADJUNTO ------~----------i-·---------- 2 SECRETARIOS 

1 1 ' 1 1 
COSTOS INVENTARIOS INFORMA TI CA MF.TODOS 

1 1 ~ 1 . 1 
1 JEFE 1 ENCARGADO 1 JEFF. 1 JEFE 

1 SUBJEFE 1 AUXILIAR 2 ANALISTAS 2 AUXILIARES 

2 AUX !LIARES J 2 PROGRA.~1ADORES 

1 1 

l 
FINANZAS PRODUCCION COMERCIAL PERSONAL 

1 ENCARGADO 1 ENCARGADO 1 ENCARGADO 1 ENCARGADO 

EN EL AREA EN EL AREA EN EL AREA EN EL AREA 
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Las direcciones generales con que cuenta Sornar a la 

fecha son: 

-PUBLICIDAD 

-DE ASUNTOS LEGALES 

-DE FINANZAS 
-DE ADMINISTRACION 
-FISCAL 

-PERSONAL 
-VENTAS 
-COMPRAS 

-PRODUCCION 
-AUDITORIA INTERNA 

La Contraloria se le considera al nivel de cualquie

ra de las direcciones para Martinez era Contralor!a y para 

JARM.empezaba a verlo como Contralor1a de Gestión. JARM empe

zó su investigación acerca de la planeación estratégica en el 

grupo Sornar. 

Para esto recurrió a todo el personal desde Martinez 

y Dorantes hasta el mismo Sr. Jaime Gonz~lez. 

Encargado mientras tanto al psicólogo una investiga

ci6n del comportamiento del grupo y de una división y al econ~ 

mista un estudio del entorno económico y su opinión desde este 

aspecto del grupo Sornar. JARM investig6 que al principio la -

compafiia no tenla el concepto de planeación ya que fue creada 

como una agrupaci6n familiar y fue hasta en los años SO's que 

empezó a planear en forma metódica, su actividad en l~s afios -
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60' s conocen el concepto en la empresa pero no se hace m:is que 

un esfuerzo de implantar el plan en la planta central y dado -

los buenos resultados económicos se abandona la idea y fue ha~ 

ta los años 70's (1975) que la idea de planeaci6n estrat~gica 

se conoce en la empresa iniciado por la fuerte ola de empresas 

americanas pero la centralización era totalmente en el grupo -

(oficinas centrales) y las divisiones se restringian a lo di -

cho por estas desiciones, pronto se comprob6 que era un gran -

error ya que el nivel productivo y comercial de algunas divi -

siones empez6 .ªdecrecer. Y esto origin6 se planeara la des ~ 

centralizaci6n de la planeaci6n estratégica' en las divisiones. 

En 1976 con la llegada del Sr. Jaime Gonz~lez la planeaci6n a~ 

quiri6 mayor dirnensi6n, ya que era un precursor de ésta, y fue 

cuando se puso en marcha el primer gran plan estratégico para 

la compañia. 

Este plan se elabor6 en 1976 y pretend1.a tener una -

duraci6n de 1 O años (1976-1986), sin embargo, debido a la si

tuaci6n vivida por la e~presa este plan no pas6 nunca del as -

pecto financiero, esto oblig6 que el Sr. González, se diera 

cuenta y a principios del año 1980 cambiara el plan ya que ha

bla quedado muy mal diseñado precisaba otro nuevo. 

Segundo plan estratégico: Dada la experiencia adqui

rida se determin6 que éste deberla ser de no más de 5 años y -

habr1a que tener una capacitaci6n especifica en el campo de 

plnaeación estratégica al hacer este segundo plan estratégico 
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no dejaba de tener cierta inclinación a los aspectos financi~ 

ros de la empresa ya se incluyeran ciertos aspectos de merca

dotécnia y se recibió la capactiaci6n y asesoramiento de una 

firma internacional al respecto. debido a el ascenso del Sr. 

GonzUez a la presidencia c.'l.e la Compafiía en el año de - -

1987 el plan no fue atendido de la manera adecuada, cosa ex·

trafia, ya que el Sr. Gonz~lez, babia sido el principal precu!_ 

sor de 6ste, el Sr. Martinez a su entrada al puesto no lo - -

identific6 co·n el de Controlador de Gesti6n, dejándolo simpl~ 

mente en Contralor, no interesándole la planeaci6n de una ma

nera determinante. 

Los dos planes anteriores fracasaron pero se gano -

en la estructuración de planeaci6n ya que en la actualidad el 

grupo de planeaci6n se en¿utrna 'ubicado estructuralmente den

tro de la direcci6n financiera, en la gerencia de planeación 

y evaluación financiera, el cual sigue ciertos parámetros pa

ra planeaci6n estratégica pero sin llegar a serlo completame!!_ 

te. Con lo anterior, el informe del economista y el del psi

cólogo hacían un panorama bastante sólido. 

El informe del economista de Sornar es muy favorable 

a esta, ya que es la industria m4s grande y más bien conform! 

da en el plano mueblero; es además, una empresa autosuficien

te, ya que domina el mercado desde la obtenci6n de materias -

primas, tanto naturales (maderas) como sintéticas (metales y 

plásticos. 
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La participaci6n estatal es reducida en la compañia 

total y se puede decir que sólo es fuerte en cuanto a las ma

terias primas, por lo que es el sector privado el que domina 

los destinos de la empresa aunque para algunos lineamientos -

tendrfl que tener respeto a los· enunciados gubernamentales. 

La demanda de los productos Sornar es fuerte, lo que ha permi.:. 

tido su supremac1a en el mercado; pese a algunas deficiencias 

habidas en los Gltimos 6 aftas. 

La econo~ia no ha 5ido utilizada de acuerdo a la 

magnitud de la empresa no haciendo estudios macroecon6micos -

ni de microeconom1a confiando en demasia en la posici6n que -

tiene no teniendo con ello una proyección mayor. 

El informe del psicólogo detectó en la empre~a, una 

falta total de motivación, ya que lo único rnotivante es el 

sueldo, falta unidad de grupo, falta de confianza, lo que fo

menta la no creatividad entre los individuos de la empresa. 

En total acuerdo con lo investigado por Jarro. Con 

los datos anotados, .Jarro comunica a Martinez que necesita CO!! 

vacar a una asamblea; lo cual reuna al presidente de la comp~ 

ñia, a los directores, directores de división, a los contralo 

res de división y por supuesto a varias grandes de la contra

lor1a general. Discutiendo sus puntos de vista logró conven

cer a Martinez y éste a su vez a Gonz:Uez, los temas principales 

de las juntas eran los siguientes: 
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l. Hacer la presentaci6n de la nueva forma de contra 

loría que se quería llegar a desarrollar en el 

grupo Sornar. 

2. Determinar objetivos estrat6gicos. 

3. Jarm expondría un bosquejo de un plan estratégico 

para discutirlo más tarde con todos. 

4. Tratar de dar algunas nromas de gesti6n. 

S. Mencionar y llegar al acuerdo de los factores cla 

ve d~ la compañía. 

El día lo. de marzo de 1988 se fija el dia de la 

gran junta. Nadie sabía cuál iba a ser la duraci6n de dicha -

junta, para algunos directores de divisi6n pensaron que dura -

ría un d1a y podrían regresar a sus lugares de origen el mismo 

día, para otros era una junta informar!, pues no estaba el co~ 

sejo, en la cual se ocuparian una parte del día máximo 3 horas, 

s6lo el Sr. Martinez y Gonz~lez sabían que esto tomaría m~s 

tiempo, s6lo que no comunicaron a nadie para no desalentar a -

la junta o que alguien dijera que tomaría más tiempo, tampoco 

Jarro sabia la duraci6n de la misma. La junta se llevó a cabo 

en el auditorio de la compañia estando presente el presidente, 

los 11 directores generales, 7 directores de división, 7 con

tralores de divisi6n y por el departamento de contraloría est~ 

han presentes el Sr. Martinez, Dorantes, el jefe de costos y -

presupuestos, el de inventarios, informática y el jefe de aná

lisis y métodos y por último Jarm, el psic6logo y el economis

ta. 
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El primer día se habl6 de la necesidad de tener un 

sistema de Control Piramidal de Gestión dentro del grupo (alg~ 

nos de los presentes se quedaron un tanto perplejos por lo que 

se tuvo que hacer una reseña pequeña de éste), así como darle 

un giro a la contraloría del grupo Sornar para que hiciese lab~ 

res de Control Piramidal de Gesti6n, afortunadamente dentro 

del grupo la auditoría interna est~ separada de contralorías -

que en muchos casos se confunden funciones, con las de control 

de gesti6n, sin embargo, hubo ciertos recelos de parte de alg~ 

nos de los presentes, principalmente de los directores de divi 

si6n y sus contralores (ellos pensaban que con el control de -

gesti6n se iba' mandar sobre de ellos, a los directores no les 

convenía recibir órdenes más que del presidente, y los contra

lores se vieron controlados por la contralor1a, ya no como 

staff sino en línea directa, esto no les convenía de ninguna -

manera). Por lo que Mart1nez y Jarm tuvieron que discutir am

pliamente el enfoque y aplicaci6n del Control Piramidal de Ges 

ti6n. Desde la palabra "control" era lo que molestaba mucho a 

la mayoría haciéndose preguntas como ésta: ¿por qué me van a -

controlar a mí y a mis funciones?. Se les dio a entender que 

el Control Piramidal de Gesti6n no es ejercido a la fuerza, no 

indicando subyugación alguna, sino que se emplea en el sentido 

de la palabra dominio o sea que ~ ·tiene mando y seguridad de 

cierta situaci6n porque si se sabe lo que se hace, y a d6nde -

me quiero dirigir como lo hace uno con el tablero de su autom6 

vil, el cual nos indica a qué velocidad vamos, con cuánto com-
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bustible contamos, si la temperatura y el aceite est~n corree 

tos y si todo ello va de acuerdo al destino que queremos pero 

esto tan s6lo nos sirve para que ayude a cwnplir su objetivo 

de quien domina el vehículo. 

Tras largas discusiones se logr6 convencer y vender 

la idea de Control Piramical de Gesti6n a la mayor1a del Fo -

rum y los no convencidos ya no estaban tanto. Esta primera -

fase tard6 alrededor de 14 horas de fogosa discusi6n. Debido 

a la animosa concurrencia de la junta no se sinti6 la agotad~ 

ra de ~sta, ya que en la hora de la comida y cena fueron mo -

mentos agradables y lo más importante fue el avance positivo 

en la reuni6n. 

2a. Secci6n. 

En esta Jarm expondria muy brevemente - lo hecho 

en materia de planeaci6n estratégica por la empresa conocida 

por la rnayoria de los presentes. Se empez6 por destacar lo -

más importante que en una empresa de la envergadura de Sornar 

es la planeaci6n estratégica y no s6lo se tiene que preveer y 

analizar el corto y mediano plazo sino que tendrá que desarr~ 

llarse en el largo plazo. Con esto no poermite reaccionar 

tardíamente ante los peligros y dificultades, ya que el les -

da dominio sobre la situaci6n y una cierta certidumbre en los 

resultados de la empresa, de un cambio en la competencia, una 

evaluación del mercado y gusto del consumidor o un cambio tec 
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nol6gico grande en el ramo. Pero hay que hacer notar que el 

pensamiento a mediano y corto plazo son fundamentales. "La -

estrategia es determinar los objetivos y las metas fundamenta 

les a largo mediano y corto plazo". 

La planeaci6n estratégica será un proceso continuo 

que se renovará en cada instante y de acuerdo al ámbito en 

que se encuentre la empres~, habrá que enfrentar dos situacio 

nes en nuestro plan estratégico: 

A) La. incertidumbre; porque las informaciones en

tre m~s largo sea el periodo del plan más se deformarán y me

nos exactas serán éstas ya que no se sabrán las condiciones -

del ambiente, de la competencia de los consumidores, e inclu

siv~ con respecto al mismo potencial de la empresa. 

B) La decisí6n; aqui tendremos aparte la incerti -

dumbr.e y la informaci6n que tiene con esta incertidumbre a di 

versos porcentajes dependiendo de factores en el campo en que 

se trata depron osticar es aquí donde la ayuda de los profe -

sionales expertos en el pron6stico nos son de gran ayuda, el 

economista y el estadista ya que con. ello nuestras decisiones 

correrán menor riesgo y decidir mejor, además no habrá que d~ 

finir que siempre la técnica que se utilice guardará un por -

centaje de error ante éste ya nada se puede hacer y habrá que 

afrontar el riesgo que ello implica que se dan cuando tomare

mos nuestras decisiones estratégicas. 
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Para lograr el total entendimiento de nuestros pla

nes estratégicos lo englobaremos en 3 elementos básicamente: 

Los cuales a trav~s de esta exposici6n quedarán bien claras,-

estos son: 

- los objetivos. 

- las oportunidades de consumar nuestros planes. 

- las fuerzas y debilidades en nuestro grupo. 

Para tal ~fecto se dividi6 la sala de concurrentes 

en grupos de 6 (ya que debido al volumen de personas era poco 

práctico hacerlo en forma individual) y no s6lo se discutió -

ese d1a sobre los objetivos sino tamói6n sobre las oportunid~ 

des y fuerzas y debilidades de la empresa. Todo este dia de 

tra~ajo se hizo en grupos de 6 y en la tarde se fueron con 

conclusiones que exponer el dia siguiente, (el psic6logo aco~ 

sej6 que no se hiciera tan grande esta segunda reunión para -

no causar a los asistentes que en la siguiente junta ya ten -

drían ideas concretas en que trabajar ..• 

3a. Secci6n. 

Los resultados de los grnpos fueron: Los objetivos . 
de la compañia; en esta discusión se trata de aclarar los ob-

jetivos máximos de la empresa en los que 'destacaron, la elev~ 

ci6n de los ingresos de la compañia, la disminuci6n de sus 

costos de operaci6n, logrará la maximizaci6n de los recursos 

con los que cuenta la empresa actualmente, tratar de no endeu 
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arse con terceros, tratar de diversificar la producci6n, crear 

nuevos productos, mejorar la calidad del producto, incrementar 

las ventas de x producto, aumentar el mercado de ventas de la 

compañía, hacer campañas publicitarias más efectivas, incenti

vos más atractivos a los empleados, expanderse más esto es in

ternacional izarse hacia los estados unidos, tratar de agrandar 

el giro de muebleria de tapicería, accesorios y productos de -

limpieza para muebles, la creación de otras empresas más pequ~ 

ñas para capturar otros mercados, aumentar la producci6n a un 

90% de la capacidad ins·talada, llegar a ser la firma niimero 

uno de latinoamerica en :su ramo, abatir los costos de sus com

petidores, dar el mejor precio del mercado, llegar a tener el 

personal más capacitado y especializado del ramo. 

Estos son algunos de los objetivos enumerados por 

los asistentes más ahora la labor se centraría en concentrarse 

en unos cuantos que engloben a todos los dem!s y tambi6n lo- -

grar el concilio del corum es algo difícil, ya que cada uno de 

los participantes defendería sus aportaciones de acuerdo a su 

área o las conveniencias particulares de cada grupo formado. 

Jarm y Mart!nez dijeron: para llegar a la concilia -

ci6n de estos objetivos y el concenso de todos ustedes tendre

mos que dividir en dos a los oójetivos: 

525 



l. Los objetivos amplios, grandes y no muy precisos 

tal vez algunos sean un tanto vagos, hay que luchar para que -

esto no suceda a estos les daremos el nombre de misiones de la 

firma. 

2. A los otros objetivos: serán los propios intere

ses y particulares tendencias de la compañía y serán adoptados 

de acuerdo a la estratégia que se elija. Estos objetivos son 

precisos y coherentes y se pueden expresar fácilmente en pro ·

dueto, distribuci6n, precio, no financiamiento e inversión, 

personal (políticas), etc. 

Definitivamente nuestra estrategia será enfocada a -

la expansi6n del grupo tendrá que comprender un estudio del me 

dio ambiente en donde nos desarrollamos, asimismo tendremos 

que hacer dos grandes clasificaciones en el gurpo, una planea

ci6n estratégica enfocada al largo plazo (buscando conexión 

con los planes a mediano y corto plazo) ... 

Y el otro plan será la planeaci6n operacional la - -

cual será el punto de enlace entre el corto plazo y el largo -

plazo (la planeaci6n estratégica). Como ya dijimos el estudio 

económico del medio ambiente será importante y el cual nos ex

pone el economista. 

El economista expuso un bien estudiado panorama el -

cual fue comprendido clara y sencillamente, lo cual resumimos 

como sigue: La informaci6n es esencial en la época de cambio -
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por lo cual un estudio econ6mico del ambiente es conveniente -

por lo menos una vez al afio. Con la informaci6n que recabamos 

nos permite: 

l. Conocer nuestra ubicaci6n en el medio ambiente, 

la cual resulta ser muy positiva con respecto al mercado y 

nuestra competencia no llega a inquietar todavía pero nunca 

hay que subestimar por lo que hay que cuidar e inclusive a de

sarrollar más esta ubicaci6n. 

2. En una ubicaci6n más detallada vemos la compete~ 

cia están muy por debajo de nosotros, en cuanto a potencial de 

producci6n, ventas, calidad y nuestras marcas son.buscadas p~r 

los clientes y en todos los mercados donde hemos penetrado, 

ninguna empresa competidora tiene una salud econ6mica como la 

nuestra, pero hay que destacar que en los Últimos 2 aftos no he 

mos tenido avance. 

3. El descubrimiento de oportunidades. En este - -

apartado descubrimos que hay grandes perspectivas de expansi6n 

en el mercado nacional en 2 o 3 centros estratégicos serían 

Monterrey, Querétaro y Tuxtla Gutiérrez en los cuales se po- -

drían con ventajas 3 divisiones los cuales podrían ser el tra~ 

polín para conquistar el mercado de América Central (Tuxtla) -

el del Norte de EU (Monterrey) reforzar el mercado y distribu

ci6n del centro del país, asimismo se cree propicio el lanza -

miento de nuevos productos de líneas metálicas y plásticas pa-

5 27 



ra irlas introduciendo en nuestro mercado continuo y ---en los mercados de prueba. 

En cuanto la oportunidad de expansi6n en EU ésta se 

da con buena pontencia ya que se podría establecer una divi- -

si6n de regulares dimensiones en San Antonio Texas (ya que - -

aquí se encuentra uno de los principales proveedores "Steeler 

Check Co" y con un mercado potencial de 13 ciudades medianas y 

3 grandes en un sondeo se percat6 que nuestros productos son -

conocidos y bien aceptados. En cuanto a Europa, el país en 

que se ven grandes posibilidades es Espafia, sin embargo el - -

riesgo es más grande que en ningún otro lugar. En los que nos 

desenvolvemos actualmente pero la estructura econ6mica y expe-

riencia del grupo puede afrontar este riesgo y salir adelante 

conquistando con ello un nuevo mercado que puede rendir mucho 

en prestigio y en el campo econ6mico internacional para el gr~ 

po Sornar. A continuaci6n present6 a ustedes, unos cuadros o -

tablas en los cuales nos basaremos para obtener la informaci6n 

necesaria englobada a una serie de factores,dicha informaci6n 

esta respaldada por el departamento de ventas y otros profesi9-

nistas de la empresa (véase cuadro ). 

Complementando lo que dijo nuestro compañero quisie

ramos exponer un tanto las oportunidades que tenemos de ini- -

ciar la expansi6n, y la oportunidad de establecer aún más nues 

tra influencia en el mercado. En el caso de EU y España pose

emos la conyuntura precisa de entrar ya que se a trabajado du-
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rarnente para conseguir contactos y medios a nuestro favor pru~ 

ba de ello es el trabajo hecho por nuestro presidente Jaime 

González, estos dos mercados son susceptibles de ser atacados 

por el grupo y además contamos con los recursos necesarios pa

ra aprovechar esta oportunidad. El presidente González toma -

la palabra: Ahora bien, hay que discernir muy bien en lo que -

podemos y lo que no podemos hacer en las fuerzas y debilidades 

de nuestro grupo. Y teniendo este basto panorama podemos dis-

cutir estos problemas para esto quisiera que los discutamos en 

tre gurpos pequefios y luego dar conclusiones por las dos horas 

de discusi6n,en grupos de 6 se di6 los resultados de esta junta. 

Los puntos fuertes de la empresa son: 

-la posici6n en el mercado es inigualable. 

-la calidad de nuestro producto es la mejor en el 
mercado actual. 

-los recursos materiales, econ6micos y financieros 
son superiores a los de la competencia, aunque 
Últimamente se hayan estancado. 

-Contamos en muchos puestos clave con elementos y 

profesionistas y técnicos muy calificados y los 
mejor-es especialistas en el ramo mueblero. 

-Tenemos casi el monopolio de la materia prima en 
el país. 

-Contamos con la experiencia más grande del ramo. 

Los puntos débiles de la empresa son: 

-No tenemos a~egurada la materia prima de la línea 
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de plástico y dependemos de PEMEX para esto. 

-No tenemos toda la infraestructura como en Europa 
(Espafia) para establecernos con gran potencial. 

-No hay una gran confiabilidad (confianza) en el -
personal lo que denota una pasividad y falta de 
creatividad y empuje para realizar nuevas cosas 
se conforman en donde se está. 

Esta Última debilidad fue dada por el grupo de con 

tralorías y al principio todos brincaron encolerizados, pero -

en el fondo todos sabían lo que realmente pasaba, ya que no 

era un problema de unos cuantos días y de s6lo alguna divisi6n, 

fue un proceso largo, el cual se expandió en todo el grupo e -

hizo que cayera en un bache, los directores de divisi6n eran -

los más obstinados en negar esto, lo mismo que sus contralores, 

pero uno de llos dijo que aquí no se venía a ponerse mascaras 

y que aquí se venía a resolver la problemática del grupo, el -

el en su divisi6n tenía ese problema y en algunos sectores más 

acentuados con ello la barrera de los directores de divisi6n -

fue bajando un tanto hasta que la mayoría lo acept6 a medias e 

inclusive uno se oponía furiosamente a esto. 

Con ello analizar más nuestras oportunidades ya ex -

puestos es fundamental replica Jarm. Para tal efecto se nece

sitará hacer un diagn6stico en 3 áreas fundamentales para po -

der escoger las oportunidades buenas a la compañía y rechazar 

las otras, las 3 áreas son: Sector econ6mico,financiero y huma 
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Para hacer un diagn6stico se deberá conocer perfect! 

mente a la empresa y el caso en que se encuentra, touos uste -

des tienen conocimiento de esto y en ustedes está hacer dicho 

diagn6sitco. Tienen parte de la tarde y toda la noche para lo 

grar esto ya que mañana se verán los resultados. 

Claro lo de lanoche es un decir ya que a las 10 P.M. 

tenían una cena (recomendaci6n de Jaime González) para unir 

más al grupo. 

4a. Secci6n. 

Todos los participantes ya tenían algo trabajado y -

ráidamente se pusieron a trabajar sobre el asunto como coordi

naodr se nombr6 a Jarm, el cual iba haciendo pequeftos ~puntos 

al escuchar la intervenci6n de presentes, había puntos de \'is

ta encontrados pero Jarm trataba de orientase todo hacia un s6 

lo fin; tratándose de no dejar malos entendidos y cuestiona- -

mientas infundados además trat6 de car confianza para que se -

explayarán lo realmente verdadero de cada sector de la empresa 

y que no se sintiera un director o un contralor comprometido a 

diagnosticar de tal o cuál manera, o que se comprometiera su -

puesto por algún comentario.· 

Primeramente Jarm dio a conocer un resumen el cual -

decía: Los hechos han demostrado tanto en el pasado, presen -

te y futuro que podemos alcanzar las metas fijadas por el gru

po, los hechos nos han dicho que hemos dominado el mercado du-
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rante 40 años, que nuestro producto es bueno y que el público 

lo reconoce, nuestra producci6n es hecha de una manera crecien 

te aunque no a crecido en los últimos años y lo puede hacer 

aprovechando mejor la capacidad instalada de cada planta, nue~ 

tra economía se a mantenido a buen nivel aunque puede crecer -

más, nuestras finanzas son buenas pero quizas se podría optim! 

zarlos mejor en una expansi6n, tenemos el mejor personal del -

ramo más existen ciertos problemas con el, todo ello quizás se 

pueda plasmar en un· modelo matemático más simplemente con es

tos hechos se prende un foco de atenci6n para nosotros y por -

lo cual podemos cambiar nuestra direcci6n. 

Ahora bien, analizando las cifras de nuestros esta

dos financieros y otros documentos analizados por todos. Pudie 

ramos decir que nuestro activo circulante aument6 en 1987 en -

un 95% debido principalmente a las fuertes cantidades en nues

tras cuentas bancarias que se desglosan en las notas, los cua

les no pueden bajar debido a los fuertes pagos y maniobras fi

nancieras que se están llevando a cabo y por la fuertísima acu 

mulaci6n de productos en los almacenes de la entidad, esto no 

ocurri6 por una alza notable en la producci6n de ciertas lí 

neas en el mercado. 

Hubo cierto aumento de maquinaria y equipo no muy e~ 

pectacular si no para no quedar atrazado en los avances tecno

lógicos del ramo. 
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Hubo aumento diferido por pr~stamos adquiridos a al

gunos bancos, esto es considerado normal. 

El activo total se elev6 demasiado en más de 100,000 

(millones) más o menos esto fue· un esfuerzo del grupo para sa

car a la empresa. 

Adelante más no fue suficiente ya que en el pasivo -

se fue gran parte del aumento de activo principalmente en el -

fuerte aumento de los productos de nuestros proveedores y en -

el aumento del I.S.R. que tuvo que hacer frente la empresa. 

Por otra parte, el capital social se le inyect6 

10,000 (millones) pero no fueron lo suficiente para sacar alg~ 

na buena ventaja. Analizando el estado de presupuestos. 

Vemos que la utilidad neta es increíblemente mayor -

(130%) devido a las ventas por lo fuertes ajustes a nuestros -

precios, más que un aumento real de ventas. 

Por supuesto que el costo se elev6 igualmente alrede 

dor de un 80% (aumento de proveedores). 

En cuanto a la utilidad de operaci6n subi6 lo normal 

(incrementos de servicios y salarios) quizás se tendrá que me

ter fuertes inversiones en la distribuci6n. 

Gastos y gastos financieros fueron reducidos de una 

menera muy eficiente. 
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En la utilidad del ejercicio hubo una baja alrededor 

de 5000 (millones), el fuerte aumento en impuestos fue una cau 

sa de esto. Se puede ver estado de origen y aplicaci6n de re

cursos. 

Todo esto es muy valioso nos da más datos a los ya -

obtenidos más no hay que inclinarse por completo a las cifras, 

hay que pensar que es una forma que dimos a nuestra informa- -

ci6n más hay algunos casos que quedan escondidos y que dado ·

por nosotrosno aparecen, los costos por ejemplo no tenernos el 

costo unitario presentado ahí y otras influencias que afectan 

totalmente como el I.S.R., la devaluaci6n, la inflaci6n, etc. 

Más tendremos que ver esto de una manera más limita

da ya que nuestra visi6n debe ser más global y dinámica. 

Por último el factor humano se diagnostic6·de dos 

formas: 

-Los individuos que conforman a "Sornar" tienen al

ta capacidad profesional y técnica (los mejores en su trabajo). 

Tienen buenos aspectos académicos y algo muy importante tienen 

mucha experiencia en el ramo son bien remunerados aunque qui -

zás les falte otro aliciente motivante que los vuelva más diná 

micos más creativos. 

-En un análisis grupal del trabajo en equipo, no -

existe este al menos como debiese de darse en la compañía no -
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existe cohesi6n en los talleres, secciones y departamentos, no 

existe confianza de unos contra otros. 

Espuesto lo anterior, ya podemos cifrarnos la tarea 

de dar forma verdadera a nuestra estrategia. 

Por lo tanto, en unas tres horas se tenía el siguie~ 

te resultado. Nuestro plan estratégico estará dado por: 

Nuestro plan estratégico estará dado por: 

Un plan.agresivo hacia la expansi6n, duraci6n 3 
años. 

Nuestros objetivos estarán determinados en: 

OBJETIVOS DE LA FIRMA, MISIONES ESTRATEGICAS. 

l. Lograr satisfacer las necesidades de los indivi -

duos, el país y los países en que nos encentra-

mos, en el ambiente mueblero y similares. 

2. Maximizar la rentabilidad de los títulos y accio-

nes de "Sornar" y con ello consolidar más el - -

prestigio dada la firma. 

3. Lograr el liderazgo tecnol6gico en la rama. 

4. 

s. 

Dar a sus colaboradores la posibilidad de re ali 

zarse y desarrollarse en la firma, dando más y 

mejores prestaciones. 

Lograr mantener a la cabeza la firma de México y 

Sur América. Incursionar con éxito en Estados 

Unidos y España llegar a dominar el mercado de 

Centro América. 

-

-
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS. 

l. Convertirse en la más grande firma de dimenciones 

internacionales, gracias a su crecimiento inter 

no y a la funci6n dentro de las áreas de mate -

rías primas, mueblería tradicional, fibras plá~ 

ticas, metálicos, artículos ligados a el mante

nimiento de estos, bienes industriales y de con 

sumo ligados a estos productos. 

2. Reforzar su posici6n en el país y en América del 

Sur e implantarse s6lidamente en Estados Unidos 

y Espafia. 

3. Convertirse en un productor rentable en las áreas 

de mueblería de metal y plásticos así como en -

productos conexos a la industria mueblera. 

4. Lanzar nuevas líneas de productos sobre todo en -

la línea de tapicería, plástico y metal. 

S. Hacer mucho más eficiente la distribución de nues 

tro producto. 

6. Tener los precios más bajos del mercado abatiendo 

los costos de producci6n y por lo consiguiente 

el aumento de nuestros ingresos globales. 

7. Utilizar al máximo las facilidades de financia- -

ci6n en nuestro país con cuidado de no endeudar 

nos demasiado con terceros, recurriendo a sele~ 

cienes de inversi6n y con.recursos propios. 
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8. Inculcar en nuestro personal la necesidad de tra

bajar en grupos, así como darles una mayor moti 

vaci6n, lo que ayudará a la creatividad del gr~ 

po fortaleciendo la confianza. 

El consenso de la mayoría de la gente fue de aproba

ci6n ya que ellos mismos formaron estos objetivos ya que unie!!, 

do intereses particulares se han podido conformar objetivos de 

inter6s general para el grupo. 

Jarm dice; ahora bien ¿cuáles serán las operaciones 

de lograr esto?. 

Esto será dado en los estudios del medio ambiente ya 

expuestos a ustedes, ya conocemos cuales son los peligros y 

cuales las oportunidades que presenta nuestro giro en la acti

vidad por lo que se puede conducir que tenemos mucha pero mu -

cha oportunidad de salir avante en nuestras metas y rP.almente 

pocos los peligros que pudi~sen obstaculizarnos el camino. 

Haciendo una breve pausa de cinco minutos indudable

mente que todo el corum estaba de acuerdo y entusiasmados con 

la plena confianza de lograr todo el plan, ya que todos han 

reflexionado entre los esfuerzos y debilidades del grupo y es 

totalmente claro. 

Que toda se puede alcanzar de acuerdo con los objeti 

vos antes expuestos. 

537 



Nuestras oportunidades son grandes y en cada una de 

ellas podremos enseñar nuestro potencial y exhibir nuestras d~ 

bilidades de una manera muy superficial mientras se corrigen. 

Al final de esta secci6n el Sr. González dijo ahora 

habrá que intentar y organizarse establecer las bases para - -

crear la estructura y los mecanismos que permitan obtener un -

patr6n de conducta integrado, eficaz y eficiente, por parte de 

todos los grupos de la organizaci6n así como de las tareas in

terdependientes que se realizan. Esta será una valiosa infor

maci6n y trabajo que harán al regresar a sus labores y que se 

consentrará en la contraloría que espero en un plazo corto lla 

marla Contraloría Piramidal de Gesti6n. 

Sa. Secci6n. 

La primera plática que se tuvo ese día la ·dio Jarm 

acerca de el enfoque que debe da de seguir a un modelo, este -
modelo escogido para que rindiera más adaptabilidad a la empr~ 

sa es el modelo Me. Kinsey. 

A la vez se tendrá que capacitar a un grupo de pers~ 

nas para poder realizar esta labor en un despacho que ofrezca 

tal capacitaci6n. Una vez explicado lo anterior nos aboquemos 

ahora a la estructuración de las normas de gesti6n del grupo -

Sornar. 

El Sr. Martínez expone: la norma de gesti6n es un p~ 
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rámetro y un valor de referencia para nuestra acci6n. Estas -

normas eran de acuerdo a la economía y la movilidad de nuestro 

contexto esto va muy de acuerdo con el estudio econ6mico y el 

estudio del medio ambiente y las conclusiones que presentan 

son el resultado de 1 mes de trabajo de los colaboradores en -

el grupo de Control Piramidal de Gesti6n y en el tuvo mucho 

que ver nuestro economista nuestros asesores de producci6n (i~ 

geniero industrial) y el Sr. Jarm en las finanzas. 

Elos trabajaron en dos casos en la situaci6n de repe

tici6n (con la empresa como se encuentre y sus mismos produc -

tos y en el caso de expansi6n y producci6n nueva). El resumen 

de resultados fue el siguiente: 

l. Su promedio e ideal: lo podemos fijar que es el 

6ptimo ya en ventas y producci6n es de la manera siguiente (d~ 

bido a que en el ramo no tiene competencia fuerte en latinoam~ 

rica se tom6 stándares de venta y producci6n global de la mue

blera transnacional italonorteamericana que según expertos es 

considerada como la primer industria mueblere del mundo), de -

esta manera a los parámetros de la MIT se le dio el carácter -

de ideal así tenemos lo siguiente: 

80 ----------------------------------1 
x-------------~2!~~~-ª~-~Q~~!----------x 

Promedio de otras empresas Ideal 
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Este será nuestro compromiso entre el promedio y el -

ideal, como un reparto entre lo que se puede y lo que se quie

re. 

La zona de aumento u horquilla de avance: después de 

hacer un estudio riguroso y para poder avancar en sus planes 

deberá subir su producci6n de un 20 a un 30% y sus ventas de 

un 3 O a un 3 5 % • 

La estabilidad del grupo: 

Es muy buena la estabilidad del grupo con respecto a 

la competencia,sin embargo, los fines de crecimiento moverán 

las ventas de $350,000 (millones) en 1987 a $470,000 (millo -

nes) en 1988 y que al t~rmino del plan en 1990 sea superior a 

los $650,000 (millones), por lo cual habrá variabilidad en 

los programas, presupuestos, etc., hechos por cada afio. 

En cuanto a la producci6n ésta se tendrá que aumen -

tar usado la capacidad instalada (en un 95%) se incrementará 

la producci6n de $260,000 (millones) con un aumento de unida

des de un 40 a 45 % a $340,000 (millones) en 1988 hasta lle -

gar a 90 con un nivel de producci6n inferior a los 500,000 

(millones). 

También se prevee un aumento del 100% en el capital 

social que se dará entre $100,000 (millones a $110,000 (mill~ 

nes) entre 1988 y 1990. Aumentando de $90,000 
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a $200,000 (millones) como medida de no endeudamiento con ter 

ceros siendo estrictamente necesario respetar el margen y no 

pasar de el porque se pudiese afectar la estructura acciona -

ria y de capital de la empresa. 

Habrá que hacer notar que para llegar a hacer esto -

se tendrán que hacer programas y estos habrá que jerarquizar

los para que no existan contradicciones como se verá más ade

lante. Tanto en el lanzamiento como en la producci6n del mis 

mo producto se necesitará experiencia la cual tenemos con ca

si 50 años en el ramo y ésta influirá en el desenvolvimiento 

de los productos ya· producidos por la compañía quedando ama

nera de ejemplo: Las ventas del producto no 700, el más impo! 

tante de nuestra empresa será vendido en un plazo de un mes -

a raz6n del 5% de nuestra producci6n anual excepto los últi -

mos meses en que se venderá alrededor del 40% del producto, -

estos no serán un foco rojo ya que la experiencia nos indica 

que en los Últimos meses del año saldrá el producto (procedi

miento de prorroga). 

También se utilizará comparaciones interempresarial 

con semejantes características debido a nuestra investigaci6n 

tenemos una tipología en nuestra rama: 

-grupo mueblero internacional con dominio del mer

cado inclusive la materia prima. 
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-grupo mueblero internacional con cierto dominio -

del mercado. 

-exportadora ocasional. 

-empresa grande con dominio del mercado nacional. 

-empresa mediana con cierto dominio nacional. 

-empresa pequefia con dominio regional. 

-empresa de dominio local. 

-distribuidores. 

-de características familiares grandes. 

-de características familiar modesta. 

Y aunque en esta tipología nos da una supremacía, no 

sotros en índices o razones podremos indicar si son buenas 

nuestras medidas de gesti6n en comparaci6n y proporci6n con -

la competencia a ejemplo podremos detectar un alto o bajo ín

dice de salarios a nuestro personal. 

Ahora bien, para el caso de una situación nueva como 

es el lanzar un nuevo producto o expanderse en un mercado po

co conocido. 

Aquí nos tuvimos que auxiliar del economista y de la 

estadística en pruebas de previsión y simulaci6n. La preví -

si6n nos da las posibles consecuencias de las acciones a 

aprender para tal efecto presentamos el siguiente modelo como 

ejemplo a la implantación de la división Monterrey. 
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Valor del terreno 

Mano de obra 

Construcci6n 

Material y estructura 

Maquinaria 

Equipo de transporte 

Personal 

Venta de la producci6n 

Costo de distribuci6n 

Formaci6n de personal 

Puesta en marcha de 
la producci6n 

Costo previstos de pr~ 
ducci6n 

Préstamos bancarios 

Subenciones 

Autofinanciaci6n 

12,000 (millones) 

(nivel alto de vida) 

Alrededor de 1000 trabaj~ 
dores. 

59,000 (millones) 

52, 000 (millones 

500 (millones) 

(alrededor de 1500 emple! 
dos) 

1,600 (millones) 

60,000 (millones) 

500 (millones) 

6000 (millones) 

40,000 (millones) 

30,000 (millones) 

10,000 (millones) 

Z0,000 (millones) 

Por lo que se ve en esta simulaci6n es buena para 

ser el primer año en la simulaci6n se hizo varios modelos ha~ 

ta que se logr6 el máximo beneficio utilizando y manejando 6E 

timamente los recursos de la empresa. 

Será una forma de comportarnos y conducirnos esto r~ 

presentará una normatividad pero con más grado de ri~sgo que 
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las que vimos anteriormente. 

6a. Se ce ión. 

El Sr. Martínez indica que este día se verá los fac -

tores claves dice: en la aplicación de un buen control de ges

tión los factores clave son: fundamentales, deben centrarse en 

los que deben de tener su mayor atenci6n por lo tanto lo hare

mos primeramente por ár~as dando las áreas más importantes de 

la empresa: 

l. La situaci6n económica-financiera 

2. Situación comercial 

3. La producción 

4. La productividad 

5. El personal 

6. Servicios a clientes 

7. Relaciones con la comunidad 

Además, a cada uno de los factores clave se le puede 

dar una serie de indicadores (o sea que nos indique en qué si

tuación, está y cómo se comporta, estos indicadores se les da

rá forma cuantitativa a través de ratios o razones, los cuales 

nos darán efectivamente la situación buscada. Por favor, por 

cada grupo obtengan los factores claves, menos posibles. Des 

pués de muchas discusiones en los grupos se lleg6 a un conve -

nio por grupo, la principal dificultad fue el que cada persa -

na defendía lo que hacía, lo que a él le importaba y lo de los 
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demás no lo consideraban, esta discusi6n se llev6 casi todo el 

<lía y estuvo a punto de irse a otra secci6n pero al final se -

pudieron dar 2 a 4 factores clave en cada área. 

Pero queda quizás la parte más importante de este pr~ 

ceso dijo Jarm, hay que reducir estos 23 factores clave a uno 

4 o máximo 8 factores clave para la cual haremos todos en con

junto y deben darlas más importantes y los cuales no den la si 

tuaci6n que vive la compañía y en algunos los puntos clave que 

tenemos que cuidar por estar algo mal en esa área. Aquí se 

termina la sesi6n ya que era muy tarde y no se llegaría a nada. 

7a. Secci6n. 

Esta secci6n por ser sabado empez6 a la 1 de la tarde, 

ya que se invit6 a los participantes a jugar tenis, conversar 

y desayunar a juntos (una terapia grupal) para lograr mayor 

identificaci6n y confianza entre los mismos. 

La discusi6n, por qué eso es lo que realmente se lle

v6 a cabo en 10 horas de trabajo, al principio fue una batalla 

campal de todos contra todos posteriormente se hicieron grupos 

principalmente por los intereses que defendían luego se divi -

dieron en dos grandes grupos los directores de grupo y direct~ 

res y contralores de divisi6n, los primeros defendiendo los a~ 

pectos del servicio a la clientela, las relaciones con la com~ 

nidad y el aspecto econ6mico y financiero, los de divisi6n se 
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inclinaban hacia los aspectos de productividad,producci6n y 

la situaci6n comercial, curiosamente ninguno de los dos grupos 

a,oyaba al personal esto se les hizo ver, lo cual los hizo re

flexionar ya que el personal era un puesto muy importante en -

la empresa. 

Después de mucho discutir se lleg6 al siguiente cua -

dro: lo cual causalmente dieron como resultado en 8 facotres -

clave: 

l. Estructura financiera 

2. Rentabilidad 

3. Ventas 

4. Distribuci6n 

5. Staks de producci6n 

6. Clima social 

7. Juicio de la clientela 

8. Imagen de la empresa 

Para algunos de estos se podrán tener subfactores cla 

ves como para mayor entendimiento, habrá algunos factores que 

no se pueden cuantificar sino que son factores cualitativos 

por ejemplo: en nuestro caso la confianza del personal no es -

totalmente cuantificable y no se puede manejar de esta manera. 

También puede manejarse como un subfactor del factor clima so

cial en un bosquejo de la presentaci6n de dicha informaci6n se 

ría presentada posteriormente. 
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Después de esta sesi6n ya se tenía un clima de con- -

fianza más de amigos que de trabajo. 

El siguiente día fue domingo (y por recomendaci6n del 

psic6logo) se hizo una reuni6n de campo en la cual los partici 

pantes llevaron a su familia los que vivían aquí, los que no -

de todas maneras fueron se paso un rato agradable y de más - -

acoplamiento y confianza entre el grupo. 

Sa. y Última reuni6n. 

En esta reuni6n se les dio una breve explicaci6n del 

proceso en que se llevaría a cabo todo lo hecho en esta semana 

de trabajo, se les dio una pequeña reseña del cuadro de mando 

o tablero de Control Piramidal de Gesti6n, dando característi

cas generales y su utilidad en la gesti6n y toma de decisiones 

a partir de este momento en el grupo Sornar. 

Jarm explic6 que lo que se había lobrado ya llevaba -

un primer nivel del Control Piramidal de Gesti6n de la compa -

ñía. Este nivel estaba dado por: 

ler. Nivel - preveer 

- hacer pron6sticos 

- fijaci6n de objetivos 

- hacer programa~ de acci6n 

Esto estaba logrado y el hacer los programas ya con -

el lineamiento dado era cosa fácil. 
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Ahora bien, el siguiente nivel a alcanzar era: 

Zdo. nivel - Controlar (dominio piramidal de ges- -
ti6n) 

- Comparaciones (entre lo previsto, lo 
diagnosticado y lo obtenido) hacien
do referencia siempre a la norma de 
gesti6n. 

- Compensar diferencias (acciones corree 
tivas) aplicadas en el acto 

- Actualizar las normas 

Para lograr este segundo nivel de Control Piramidal -

de Gesti6n (C.P.G.) nos apoyaríamos en el tablero de Control -

Piramidal de Gesti6n o mejor conocido como cuadro de mando y -

toda.su estructura la cual nos permitiría controlar, comprar, 

corregir y por Último decidir cuál es el tiempo de actualiza -

ci6n de nuestras normas de gesti6n. Con esto damos por termi

nadas nuestras sesiones de trabajo aquí, más tendremos que tr! 

bajar para que este sistema de los resultados que todos esper~ 

mos gracias •.. 

Se daba el primer gran paso y por decirlo así el 75% 

del trabajo estaba hecho ya, y se había ganado en confianza y 

uni6n algo que estaba faltando en el grupo Sornar desde hace mu 

cho tiempo. 

Pasaron dos meses y nos encontramos ya en Junio de 

1988. El Sr. Martínez, Jarm y Dorantes ya han hecho bastante 
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para el Control Piramidal de Gesti6n, en primera se ha integr~ 

do un organigrama de la siguiente manera: 

A NIVEL GRUPO 

CONSEJO 
1-------------- PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTES 

1 
CONTRALORIA DE 

GESTION 
CORPORATIVA 

DIRECCIONES GENERALES 

A NIVEL DIVISIONAL 

¡-------------- DIRE1CIONES 

CONTRALORIAS DE SUBDIRECCIONES 
GESTION 1 

DIVISIONALES 

GERENCIAS 

El mismo esquema se repite en todas las empresas del 

grupo y en los departamentos claves de cada una de ellas donde 

hay representantes de C.P.G. 

549 



El departamento ha crecido de una forma bastante 

grande, tiene las funciones que antes hacía más la de CG simi

lares a las del grupo Martex descritos al principio del caso. 

N6tese que la controloría de CPG está a un nivel 

staff he informa directamente al presidente del grupo Sornar se 

pudiese decir que es el brazo derecho del presidente aunque la 

contraloría s6lo informa más no decide. Tiene acci6n directa 

sobre las contralorías del CPG de todas las divisiones ya que 

su autoridad es jerárquica sobre estas, las contralorías CPG -

divisionales son a nivel staff de las divisiones ya no <lepen -

diendo jerárquicamente del director divisional, además se ha -

dado una estructuración de red en el CPG en cada divisi6n coor 

dinada por el contralor de gesti6n divisional, dándole así un 

verdadero carácter piramidal. 

El departamento o contraloría de CPG central creci6 

debido a la gran cantidad de trabajo. Martínez tiene a sus 6r 

denes a 2 secretarias a 8 personas a cargo de Jarm, 2 por Do -

rantes, 12 en costos ya que se incorpor6 una parte del presu -

puesto más laboriosos que antes, 10 en inventarios, 20 en in -

formática ya que se utiliza mucho más el computador ya que sa

ca tablas, cuadros de mando a diferentes niveles, gráficas, e~ 

calas, etc., el análisis e investigación metodol6gicos ha cre

cido con el control piramidal de gesti6n ya son 15 en este de

partamento, más la gente que depende de esta contraloría en 

las con-ralorías de CPG divisionales hay que hacer notar que -
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en el grupo Sornar trabajan alrededor de 6000 personas más las 

que se contratarán por obras de expansión. En cuanto a la pl~ 

neaci6n operacional se ha manejado de la siguiente forma se ha 

informado a todo el personal sobre el nuevo sistema (al princi 

pio desconfiaban, creían que era un sistema fiscalista) se ha 

ganado poco a poco su confianza y se ha logrado entender que -

si cooperan en buena fomra aportando informaci6n fidedigna los 

beneficiarios serán ellos ya que el CPG será un apoyo para 

ellos. 

La planeaci6n operacional se ha hecho por medio de -

programas de trabajo que son dirigidos a los departamentos op~ 

rativos aunque se ha hecho para todos los departamentos. Como 

se indica en el siguiente procedimiento mediante el siguiente 

extracto del manual de Sornar elaborado por Martínez y Jarm, el 

cual fue circularizado. 
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PROYECTO DE MANUAL PARA LA IMPLANTACION 

DE UN SISTEMA DE CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 

DE "SOMAR, S.A." 
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I N T R o D u e e I o N 

El manejo de informaci6n veraz, oportuna y suficie~ 

te sobre el desarrollo de las tareas y actividades, es un ele 

mento imprescindible para la toma de decisiones que permita -

el cumplimiento optimo de las atribuciones, objetivos y pro -

gramas de una organización, en todos y cada uno de sus nive -

les. 

El sistema de Control Piramidal de Gesti6n es conce 

bido esencialmente como un sistema de informaci6n, y persigue 

concentrar en pocos indicadores, los elementos necesarios pa

ra verificar el cumplimiento de los objetivos y las metas es

tablecidas; as1 como evaluar la eficacia y la eficiencia de -

las acciones y detectar oportunamente los problemas y errores 

que pudieran presentarse, a fin de adoptar las medidas corre~ 

tivas pertinentes. Estas medidas deberAn tomarse y adoptarse 

en el nivel y en el momento más adecuados. 
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CONCEPTIJALIZACION DEL CONTROL PIR~~IDAL DE GESTION 

La plabra "CONTROL", como sucede frecuentemente con -

las categor1as administrativas, presente imprecisi6n o diversi

dad de sentidos, por lo que es indispensable acordar una conceR 

tualización que evite confusiones para el desarrollo de este es 

tudio. Para ello se han adoptado los planteamientos de tres au 

tares, cuyos enfoques son afines y complementarios. El primer 

investigador es Leba·s (1980), y define control como sin6nimo de 

guía y seguimiento, y transcribimos la ilustración que el cita

do investigador ofrece: "Cuando un jugador de futbol tiene el -

control del bal6n, ello significa que él puede escober una de -

muchas acciones posibles que puedan afectar el ugar en que esta 

ri et bal6n en el futuro. El puede retrasarlo, pasarlo a un 

compañero, o puede tirar a gol. El criterio para decidir, es -

la mejora potencial del marcador de su equipo". 

El segundo autor es Anthony (1965), el cual define el 

control de gesti6n como: "El proceso mediante el cual los direc 

tares se cercioran de que los recursos son obtenidos y utiliza

dos con efectividad y eficiencia para el logro de los objetivos 

organizacionales". 

Asimismo, Lebas cita la concepción de Tannenbaum 

(1962): Control es el uso efectivo y eficiente de los recursos 

de una organización, lo cual es alcanzado por medio de '~roce -
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sos en los cuales, personas o grupos de personas, influyen li

beradamente en lo que otra persona, grupo u organización hará'! 

Lebas reune el control como un proceso que afecta la conducta 

humapa y sus resultados, con lo que prima el cómo se ejerce el 

control más que el problema de optimización tegnológica (de ca 

lidad, operaciones~ 1nventarios, etc.), 

En lo que respecta a las formas de control, William 

G. Ouchi, sosteiene la existencia de dos tipos bh.icos: El CO!!_ 

trol de comportamiento (Behavior Control} d~ carácter a-poste

riori. El control de comportamiento es de ascendencia webari!_ 

na y es el que más ha influido las investigaciones en los alti 

mos años. Este control Ouchi lo describe como fundado en la 

especificación de reglas y procedimientos y sobre la supervi -

si6n jer~rquica para segurar que tales reglas y procedimientos 

son cumplidos. El control por resultados descansa en cambio -

en la evaluaci6n de los resultados producidos por las personas, 

sin relacionarlo con las conductas que ellas muestran para lo

grar tales resultados. 

En las empresas pablicas resulta dificil aceptar una 

dictonomía tajante, en el sentido de que el control por resul

tados supone un marco restringido y de apoyo dentro del caul -

se pueden mover los individuos para lograr las metas que se 

proponen. No se trata de hablar de "forma dominante" sino de 

concomitancia de formas, donde el control por resultados es la 

condici6n de suficiencia. 
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Finalmente considerarnos que es probable que el inte

rior de las organizaciones haya una tendencia proporcional, en 

la estructura jer~rquica ascendente, a aumentar el énfasis en 

el control por resultados en detrimento del control de conduc

ta. 

Al exterior de las organizaciones, es interesante se 

ñalar las hipótesis de Ernery y Triste (1969) sobre contextos -

crecientemente turbulentos, en el sentido analógico que tiene 

con una situación de crisis, porque se sugiere que las organi

zaciones tienden a dar mayor autonomía a aquellas unidades de 

la estructura que tengan relaci6n directa con el medio tal que 

se facilite la función adaptativa de la organizaci6n al contex 

to inestable. Una hipótesis derivada sería que: Las unidades 

organizacionales que realizan funciones de intercambio con me

dios crecienternente turbulentos, tienden a'adoptar la forma de 

control con énfasis en resultados: esta relación permitiría 

precisar la relación jerárquica -forma de control, porque lo -

que pueda ser válido en general, debe matizarse al interior de 

las organizaciones segün sea que las áreas administrativas te~ 

gano no un alto grado de autonomía relativa respecto al con

texto en estos términos, las unidades que mantienen el sistema 

organizacional con retraimiento relativo de un medio agresivo, 

bien podrían mostrar una tendencia al control de conducta. 
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OBJETIVOS DEL SISTEMA DE CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 

Determinar los elementos que permitan constatar las 

desviaciones que existan entre lo previsto y lo realizado, y 

que sirva de apoyo a los directivos y a todo el personal inv~ 

lucrado en el proceso de la toma de decisiones, para el logro 

eficaz y eficiente de las metas programadas. 

-Dotar al titular de un ~rea, de un sistema, que le 

permita conocer integralmente la forma en que se planean y 

ejecutan los programas y actividades de la dependencia y con

trolar los avances periodicos de los mismos. 

-Apoyar a los directivos en el· proceso de toma de -

decisiones, para la obtenci6n 6ptima de los resultados desea

dos, a nivel empresa. 

-Estandarizar la forma de planear y controlar los -

programas que se lleven a cabo en la dependencia. 

-Concientizar a los responsables de los programas -

de la importancia de planear y fijar fechas a sus actividades 

y ejecutarlas de acuerdo a lo planeado. 
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-Establecer una mayor comunicaci6n y una actitud p~ 

sitiva entre los responsables de los programas y sus superio

res a través de la participaci6n de todos en la planeaci6n de 

los programas y la determinaci6n de las alternativas de solu

ci6n a los problemas que se van presentando. 

-Crear el marco dentro del cual las acciones toma -

das por los distintos directivos y titulares de áreas respon

dan, no sólo a interés propio, sino al interés superior y de 

conjunto 

-Contar con un elemento más de juicio para la eva -

luaci6n del desempefto del personal responsable de los progra~ 

mas. 

-M~jorar la comunicaci6n y coordinaci6~ de activida 

des entre todas las áreas de la dependencia. 

-Fomentar el espiritu de unidad entre las áreas que 

integran la dependencia. 

-Evitar que las actividades rutinarias o urgentes -

regulen la ejecuci6n de los programas. 

-Atender con precisión y oportunidad los requerí- -

mientas de informaci6n. 

-Contar con una herramienta que·permitá garantizar 

la cantidad y confiabilidad de la informaci6n. 



POLITICAS 

-La unidad de control piramidal de gesti6n normará, 

coodinará y actualizará el sistema de control piramidal de 

gesti6n. 

-Las relaciones de trabajo entre la unidad de con

trol piramidal de gestión y las direcciones responsables de -

los programas, se hará a través del responsable del sistema. 

-Las direcciones y departamentos o !ireas, nombrarlln 

un representante de control piramidal de gesti6n que será el 

conducto principal de relación con la unidad de control pira

midal de gesti6n y formará parte de un comité integrado al 

efecto. 

-La determinaci6n de medidas correctivas r su apli

caci6n estarlt a cargo de la direcci6n responsable del progra

ma en colabqraci6n directa del departamento o área afectado. 

-La contraloria de acuerdo a sus atribuciones, po -

dr& constatar f1sicamente los resultados y avances de los pr~ 

gramas, para lo cual las direcciones y departamentos deberán 

proporcionarle la documentación que ~equiera, participando en 

el proceso el responsable de control piramidal de gesti6n. 

-El control piramidal de gestión se realizará de 

acuerdo a los lineamientos y politicas de la direcci6n gene -

ral. 
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-El ámbito de ampliaci6n del sistema ser~ el de ca

da una de las direcciones y departamentos que integran a la -

direcci6n general, o sea la totalidad de la Empresa. 

-La formulaci6n de los programas de trabajo y su c~ 

rrespondiente control de avance, es responsabilidad de cada -

una de las áreas que integran la dirección general. 

-El comité de control piramidal de gestión formado 

por los representantes de cada dirección de área, realizarán 

labores propiamente operativas del sistema, tales como llena

do de formatos, fotocopiado, etc. 

-Motivar a los responsables a actuar en el sentido 

de los objetivos de la direcci6n general, y de la ~rea y de

partamento propio. 

FUNCIONES 

-Establecer un sistema que proporcione informaci6n, 

sobre la forma en que se ejecuten los programas y actividades. 

-Controlar el avance de los programas y actividades 

en funci6n de los objetivos planteados y disponer de indicado 

res sobre la eficacia y eficiencia de las acciones. 

-Sistematizar la forma de seguimiento y control de 

los programas que se lleven a cabo, u fin de contar con los -
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flujos de información que apoyen la toma de decisiones a los 

distintos niveles, 

-Detectar oportunamente los problemas y desviacio -

nes que pudieran presentarse a fin de que se adopten las medi 

das· correctivas pertinentes. 

-Apoyar la integraci6n de los anteproyectos anuales 

de los programas de actividades y presupuestos que formule ca 

da direcci6n y departamento. 

-Formular las normas y procedimientos para el con

trol piramidal de gesti6n de la dirección general y de todas 

las otras direcciones. 

-Participar en el desarrollo d.e los programas de 

trabajo de las direcciones y departamentos de esta dirección 

general. 



ESTRUCTURA ORGANICA 

OPCION 

" A " 

UNIDAD 
DE 

CONTROL DE GESTION 

1 
1 

CAPTACION 

o ANAL IS IS EVALUACION 
INFORMACION 

CONTROL 
DE 

GF.STION 

1 

1 1 

INFORMAC ION 
y EVALUACION 

ANALISIS 
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RECURSOS HUMANOS 

OPCION " A " 

TOTAL 

l. RESPONSABLE 
2. SECRETARIAS 
3, PROFESIONISTAS 

6 PERSONAS 

OPCION " B " 

TOTAL 

l. RESPONSABLE 
2, PROFESIONISTAS 
l. SECRETARIAS 

4 PE~SONAS 

ESPACIO FISICO 

SUPERFICIE APROXIMADA 

OPCION 11 A 11 80 M2. 

OPCION 11 B 11 SO. MZ. 
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EDAD: 

ANTIGUEDAD: 

EN: 

PROFES ION: 

PERSUACION 

PERFIL DE EQUIPO DE 

CONTROL DE GESTION 

DE 30 A 45 A~OS 

DE 6 A 10 A~OS 

"SOMAR, S.A." 

CONTADOR, INGENIERO, ECONOMISTA, AD 
MINISTRADOR 

HABILIDAD ANAL !TI.CA Y SINTETICA 

CONOCIMIENTO DE 1A DIRECCION Y DEL SECTOR ELECTROMANUFAC

TURA. 

CONOCIMIENTOS ECONOMICOS FINANCIEROS Y ADMINISTRATIVOS. 
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METODOLOGIA PARA LA IMPLANTACION DEL CONTROL PIRAMIDAL DE 
GESTION 

-Diagnosticar la situación de la empresa. 

-Definir los fines antes que los medios (especifi

car las necesidades de información antes de diseñar los sis-

tem~s y estos antes de decidir un equipo de tratamiento). 

-Sensibilizar e instruir a los responsables a lo -

largo del proceso (antes, durante y después de la implanta -

ción) y asegurar su participación y apoyo. 

-Identificar los resultados del sistema y entisias 

mar a los directivos con el éxito de la operación. 

-Etapas a desarrollar 

l. Diseño del sistema global 

-Identificar los factores clave 

-Análisis de la estructura de organización 

-Determinación de las necesidades de informa-
ci6n 

-Integrar las necesidades de información con la 
organización 

-Preparar los diseños básicos del sistema 

-Diseño de las herramientas de control 

-Definir los procedimientos y medios del siste
ma. 
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2. Creaci6n de un clima favorable 

-Presentaci6n del sistema 

-Preparaci6n del programa de implantaci6n. 

3. Introducci6n del sistema 

-Realizar el problema de implantaci6n 

-Coordinar la instrucci6n en gesti6n de los di-
rectivos y responsables de área 

-Preparar a lo largo del trabajo las reuniones 
de acci6n y decisi6n 

-Asegurarse de la fiabilidad de la informaci6n 
distribuida 

-Demostrar algunos resultados a corto plazo 

-Actuar, no investigar. 

PAPEL DE LA DIRECCION GENERAL 

-La participaci6n es obligada ante las resistencias 

internas de una oposici6n a todo cambio. 

-A veces es hasta conveniente que se susciten difi

cultades importantes para que la direcci6n general se vea 

obligada a tomar partido ante t.ales "maniobras pasivas" y así 

sondear si la actitud de la direcci6n es verdadera y decidida 

ante la materia. 
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El apoyo al responsable de la implantación es conse 

cuencia de las dificultades que ésta encontrará. No es para 

la repetición del error de lanzar un objetivo mal definido ~ 

un hombre solitario sin el apoyo de toda la dirección general. 

Las dificultades que se han de presentar tanto so

bre el plano técnico como sobre el humano, necesitan de un es 

fuerzo de adaptación del modelo teórico y la realidad y medi

da de la empresa. S6lo la direcci6n general tiene la perspe~ 

tiva y autoridad necesaria para elegir el estilo del sistema 

de control piramidal de gesti6n que le viene mejor a la empr! 

sa. 

El sistema no podrá funcionar de modo satisfacorio 

si no se recibe el apoyo y dimensi6n de los ejecutivos, reco!· 

demos que el sistema está destinado no solamente a dar infor

maci6n, a conducir la gestión del nivel superior si no a que 

se apliquen medidas correctivas a los niveles más bajos. La 

direcci6n general debe persuadirse de que el sistema: 
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-Lejos de hacer perder el interés por su trabajo, 

motiva a los responsables. 

-Desciende y asciende progresivamente hasta los 

niveles más bajos. 

-No se convierte en un proceso burocrático. 

Evitando que los ejecutivos "acepten las ideas por 

subordinaci6n 11 • 

Finalmente la direcci6n general debe recelar de 

"sometimientos superficiales" de sus ejecutivos por mera sub-

ordinaci6n. 

En efecto, se puede aceptar servilmente el sistema 

para satisfacer al director o parecer progresista. 

CARACTERISTICAS ESENCIALES DE UN SISTEMA DE CONTROL PIRAMIDAL 
DE GESTION 

No se miran aspectos parciales, sino el conju~ 
to. 

~g~!!!g!!Q: Cada aspecto tiene su peso justo, sin dejar 
que la formaci6n técnica, del directivo, de
forme la realidad dando más importancia al -
facotr que él conoce mejor. 

QEQI~~~!~~g: Las acciones correctivas deben realizarse a 
tiempo si se quiere que sean eficaces o que 
no sean perjudiciales. 

pf!f!~~f!~: Se busca la consecuci6n de objetivos y se apu~ 
ta al centro de los problemas. 
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!~~~gr~~!2~: Los diversos factores se contemplan dentro de 
la estructura, para ver las repercusiones -
de cada problema en el conjunto. 

~r~!~!y!g~~: Continúa búsquéda de ratios significativos y 
stándards para conocer mejor la realidad de 
la dependencia y encaminarla más certeramen 
te hacia sus objetivos. 

!~e~!~~-!.!!. 
acci6n-----~--

CUADRO DE MANDO 

Debe ale~tar al directivo y al responsable de 
área forzándole a una toma de decisiones so 
bre los aspectos negativos de las realiza -
ciones e impulsar las acciones correctivas 
adecuadas. 

Constituye una herramienta de control mensual que 

contiene la informaci6n precisa para la adecuada y oportuna -

guia de la gesti6n. Confeccionada esta herramienta al.nivel 

de mando correspondiente permite al directivo o responsable -

de área en cuesti6n, contemplar globalmente la marcha de los 

aspectos claves de la gesti6n, a ~l encomendada, ayudándole a 

corregir oportunamente las desviaciones que tiendan a alterar 

las metas u objetivos previstos. 

A su vez, este cuadro de mando ascenderá en la es

tructura piramidal para coadyuvar a la creacidn de otros cua

dros de mando que simplifiquen la toma de decisiones u otros 

niveles. 
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CARACTERISTICAS Y PRINCIPIOS DEL CUADRO DE MANDO 

Que la informaci6n y datos: 

-que sean necesarios 

-que sean recientes 

-que sean fiables 

-que se hallen lo mas sistematizados posible; y, 
que sean capaces de susitar decisiones. 

-Ha de poner en evidencia, sintéticamente, la infor 

maci6n precisa. 

-Ha de detectar la informaci6n más significativa y 

reciente. 

-Ha de presentar en forma sin6ptica, la inform~ción 

que tenga una relación entre sí. 

-Las representaciones numéricas de los datos han de 

ir acompañadas de representaciones gráficas que resulten sign! 

ficativas. 

-La información debe tener un carácter de permanen-

cia al objeto de observar las tendencias. 

-Los cuadros de mando han de normarse en cuanto a: 
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-Soporte externo. 

-Dimensiones de cuadros y gráficos. 

-Forma de presentaci6n de los gráficos, 

-Forma de presentaci6n de las cifras, etc. 

GLOSARIO DE TERMINOS 

Acciones concretas a desarrollar íntimamente rela

cionadas y complementarias entre s~, a trav~s de los cuales -

se cumple con el subprograma o programa correspondiente. En 

otras palabras se puede decir que es la etapa para la consecu 

ci6n de. la meta. 

C!J~l)<Jªr!-Q_<!~_l!Y!l)<:~.nr<?g!'ªlllh!-c:2: 

Es la especificaci6n cronol6gica del desarrollo de 

las actividades dentro de un programa durante el ejercicio fi 

nanciero, así como de las metas fijadas en periodos breves. 

ºQIJ&f\}~l}C:!-!: 

Consiste en analizar la correspondencia entre los 

que se quiere y la forma de lograrlo. Este análisis debe rea 

lizarse en dos niveles: 

-El interno de cada programa, en que se conside· 

re la consecuencia entre los distintos componentes programáti 

cos: 
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Objetivos, programas presupuestos y metas alean 

zadas. 

-El externo, el de cada programa en relación a -

los demás, respecto de los objetivos y metas sectoriales y 

globales. 

Faltará congruencia en el caso de que los me- -

dios previstos para desarrollar un programa no corresponda a 

los fines, por ejemplo: 

Inadecuación presupuesta!, insuficiencia tecno-

16gica, insuficiencia de recursos humanos, falta de prepara -

ci6n de los mismos, etc. 

Conjunto de acciones afines y coherentes a través 

de las cuales se pretende alcanzar objetivos y metas, previa

mente determinadas por la planificación en t6rminos de produ.5:, 

to final. Para lo cual se requiere combinar recursos: 

Humanos, tecnol6gicos, materiales, naturales, fi 

nancieros; especificar el tiempo y espacio en el que se va a 

desarrollar el programa a atribuir responsabilidad a una o va 

rías unidades ejecutoras debidamente coordinadas. 
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Prqg~~!Q_!~~~rry~g!g: 

. Son los subproductos que se generan durante el pr~ 

ceso interno de producci6n de bienes y servicios. 

Prqg~~!g_f!~~!: 

Son los productos que reflejan los resultados de 

las actividades o trabajo de una organizaci6n y tienen por o~ 

jeto directo lograr la meta fijada. Representar los bienes y 

servicios concretos producidos por la instituci6n. 

~~~P!Qg!~~~: 

Nivel subsecuente que se presenta cuando existen -

metas parciales de un programa en cuanto a su interpretaci6n 

es similar a la del programa con mayor especifidad. 

Nivel de desagragaci6n inferior en el que se agru

pan los eventos necesarios para el complemento de la activi -

dad. 
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Haciendo del conocimiento y respetando lo dispuesto por el es 

tado. 

MARCO JUR ID I CO 

Los principales ordenamientos Jurídico-Administrati 

vos que fundamentan este manual son los siguientes: 

LEYES 

Ley OrgAnica de la Administraci6n Pablica Federal -

Título Segundo, Capitulo I, Articulo 19. 

n.o. 29-XII-1976. 

REGLAMENTOS 

- Reglamento Interior de la Secretaría de Programa

ci6n y Presupuesto. 

Capitulo II, Articulo So., Fracci6n IX 

• Capitulo IV, Articulo 7o., Fracci6n IX y X 

Capitulo VII, Articulo 280., Fracci6n V 

n.o. 2s-r-1983. 

El fundamento legal de la Unidad de Control de Ges

ti6n se sustenta en: 

- Reglamento Interior de la Secretaria de Programa

ci6n y Presupuesto. 
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GRUPO 

"SOMAR" 

Capitulo VI, Articulo 9o., Fracci6n I, II, 

III y IV. 

Capitulo VI, Articulo llo,, Fracciones I, II y 

I I I. 

D. O. 2 5 - I -1983. 

MANUAL DE NORMAS 

Y PROCEDIMIENTOS 

OPERACION: 

REFERENCIA 0401 12 

SISTEMA DE CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 15 05 8 8 14 

INTRODUCCION 

El Sistema de Control Piramidal de Gesti6n abarca 

desde la integraci6n del Programa de Trabajo hasta la evalua -

ci6n de los compromisos. 

ParK llevar a cabo este proceso se realizan acciones 

que se definen como tres procedimientos básicos: integraci6n -

del programa de trabajo; seguimiento y control y evaluaci6n de 

resultados. 

Este manual pretende proporcionar informaci6n sobre 

la descripción y mecanismos de los procedimientos; ast como la 

definición de responsabilidades en cada uno de ellos. 
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Esta informaci6n facilita la comprensi6n de los me

canismos del Sistema y proporciona una pauta para su actuali

zaci6n. 

COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 

-Programaci6n anual de las actividades de la Empre-

sa. 

Se formulan a partir de los "Criterios Normativos P!. 

ra la formulaci6n del Programa de Trabajo de la Secretaria de 

Programaci6n y Presupuesto para 19H", que presentan la meto

dolog1a para la integraci6n del programa. 

-En ~ste se pretende precisar la vinculaci6n de las 

diferentes atribuciones de la empresa para que éstas queden -

organizadas dentro de un esquema integral de acci6n, basado -

en la conformaci6n del sistema de Control Piramidal de Ges- -

ti6n dictado por el mismo. 

-De acuerdo a las atribuciones que l~ ley confiere 

a la dependencia, se identifican tres grandes funciones: I) -

Como 6rgano coordinador de la planeaci6n; II) Como coordina -

dora sectorial y III) Como ejecutora de las actividades admi-· 

nistrativas internas. 
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-La primera gran funci6n que abarca la mayoria de 

las actividades de la Empresa, se subdivide en cinco subfun -

ciones de acuerdo a los componentes del Sistema de Planeaci6n 

1.1) Esquema conceptual; 1.2) Desarrollo del Proceso de Pla -

neaci6n: Formulación e instrumentaci6n; 1,3) Desarrollo del -

Proceso de Planeaci6n: Control y evaluaci6n; 1.4) Desarrollo 

de la estructura administrativa; y 1.5) Desarrollo de la in -

fraestructura b~sica, 

En estas cinco subfunciones se ubican 16 de los 18 

programas que la enpresa llevará a cabo durante el afio. Las 

actividades correspondientes a la segunda y tercera funciones 

se agrupa en los dos programas restantes. 

-En base a la metodología definida cada área de la 

empresa formula su correspondiente programa de trabajo, inde~ 

tificando, en primer término a cuáles programas y subprogra -

mas corresponden las actividades que realizan. Posteriormen

te definen las metas-compromisos a cumplir para cada uno de -

los subprogramas elegidos y establecen los productos o activi 

dades necesarios para ello. Para cada uno de los productos -

se precisa a cuál de los cuatro grupos fijados corresponde, -

se elige en funci6n de su revelancia el tipo de seguimiento -

-selectivo o no selectivo- que se les dar~ y se determina su 

fecha de inicio y t~rmíno. Adicionalmente, se sefialan que 

otras áreas participan en el desarrollo de las metas, estable 

ciéndose los mecanismos de coordinaci6n requeridos. 
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-Se cuidar~ los factores clave utilizados por la 

empresa para informar mensualmente a la presidencia y se·verá 

como se han comportado en el programa de trabajo. 

-A partir de los programas de trabajo de las dife -

rentes áreas se integra el Programa de Trabajo de la Empresa, 

constituido por tres apartados. En el primero, "Propósito y 

Lineas Generales de Acción", se describe el propósito y linea 

mientos generales bajo los que se realizarán las tareas de la 

empresa asi como la estructura de integración de su programa 

de trabajo, En el segundo, "Definición de Programas y Compr~ 

misas", se presenta de manera sintética, la definicHin y com

promisos asumidos de cada uno de los 18 programas. En el Gl

timo, "Participación de las tireas en los programas y definí -

ci6n de productos y actividades relevantes", se plantea una -

sintesis de las metas o compromisos asumidos, indicando para 

cada uno de ellos los productos o actividades más revelantes 

que se llevarán a cabo, as! como las áreas responsables de su 

ejecución y otros participantes. 

Mecanismos de Seguimiento y Control e Instrumentos de Apoyo. 

-El sistema establece dos tipos de seguimientos: se 

guimiento selectivo y seguimiento no selectivo. 

Seguimiento Selectivo.- Comprende el seguimiento y 

control de todos aquellos productos y actividades que las - -
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áreas definan en su programa de trabajo como de seguimiento -

selectivo y que por su relevancia -dado que contribuyen sus-

tancialmente al logro de los compromisos asumidos- la informa 

ción sobre su avance y resultados debe ser específica y com -

pleta. Este tipo de seguimiento se lleva a cabo a trav~s de 

la informaci6n que las áreas proporcionan mediante los forma

tos que integran el "reporte mensual de seguimiento selecti -

vo", en base a los lineamientos e instrucciones que se esta

blecen más adelante. Con la infor·mación de los reportes men

suales de seguimiento selectivo, se formulan los reportes de 

evaluación a los Titulares de las diferentes áreas, ast como 

el correspondiente reporte al presidente que contiene los - -

avances y resultados del Programa de Trabajo de la Secretaría. 

A&1 como el cuadro de mando y sus gráficas. 

Seguimiento no Selectivo.- Comprende el resto de 

los productos y actividades contempladas en los diferentes 

programas de trabajo de las áreas. Este tipo de seguimiento 

queda bajo la responsabilidad de los encargados de control de 

gestión de las divisiones, debiendo informar del avance y re

sultados de los productos tanto al presidente, como al Coordi 

nadar de control de gestión de su área~ con la periodicidad y 

términos que se consideren convenientes. (15 días). 

-Reuniones de Control.- F.stas reuniones se llevan a 

cabo cada una de las áreas de la empresa, participando el Co-
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ordinador de Control de Gesti6n, los encargados de control de 

gesti6n de las divisiones y el enlace por parte de la Contra

lor1a de Gesti6n, o Unidad de Gesti6n. 

Cada mes se realizan dos reu-iones. La primera, 

que se lleva a cabo a mediados del periodo, tiene como prop6-

sito apoyar las tareas que realizan los encargados de control 

de gesti6n de las Direcci-0nes Divisiones, intercambiando in -

formaci6n sobre: los productos que deberan incluirse en el si 

guiente reporte mensual, qué información se espera recibir de 

acuerdo a las etapas o fases programadas, qué productos, de -

acuerdo a su calendario, deberfin reportarse como terminados, 

y de cuáles debe proporcionarse informaci6n sobre la corree -

ci6n realizada, dado que se habian reportado con desviaciones. 

La segunda que corresponde al cierre del periodo 

tiene como prop6sito controlar el cumplimiento de los linea -

mientas establecidos por el Sistema de Control Piramidal de -

Gesti6n en cuanto a la informaci6n proporcionada en los "re -

portes mensuales de seguimiento selectivo", verificar que se 

lleva a cabo el seguimiento no selectivo y analizar conjunta

mente la operaci6n del sistema al interior de las areas. 

-Instrumentos de Apoyo.- Para la operaci6n del sis

tema es fundamental que los responsables de Control Piramidal 

de Gesti6n de las Direcciones divisionales, realicen un se

guimiento permanente del avance de los productos y activida -
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des comprendidas en el programa de trabajo de su &rea e info~ 

men con oportunidad al Titular de los problemas y desviacio -

nes que hayan detectado, a fin de que se tomen las medidas co 

rrectivas. Para llevar a cabo lo anterior, es necesario con

tar con instrumentos de apoyo que ayuden a los encargados de 

control de gestión a organi7.ar sus tareas y facili~en el con~ 

cimiento de los avances. Estos instrumentos deberán diseñar

se de acuerdo a la~ necesidades de cada una de las áreas sug! 

riéndose la utilizaci6n de ficheros de los productos o activi 

dades, que contengan sus principales caracteristicas y en los 

cuales se vaya actualizando la información sobre los avances. 

Evaluaci6n de Resultados. 

-Se lleva a cabo conjuntamente con los responsables 

de la ejecuci6n de los trabajos, a través de reuniones mensua 

les de análisis de resultados con los Directores divisionales 

y el Coordinador de Control Piramidal de Gestión de cada una 

de las áreas de la empresa, así como mediante la integraciOn 

de los informes de evaluación a los Titulares por parte de 

las diversas instancias de Control Piramidal de Gesti6n. 

De esta manera la evaluaci6n de los resultados com

prende los siguientes elementos: 

a) El reporte que los responsables de Control Pira 

midal de Gestión de las direcciones divisionales deben prese~ 
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tar al Titular, informándole de los avances y la problemática 

detectada, el cual debe reflejar el contenido del reporte me! 

sual de seguimiento selectivo, y ser presentado previamente -

a la validaci6n de los formatos. 

b) El reporte de avance por programas que para ca

da una de las áreas prepara la Unidad de Control Piramidal de 

Gestión, en base a la información recibida. Este reporte, se 

analiza en la reunión mensual de evaluación de resultados con 

los pirectores divisionales y el Coordinador de Control Pira

midal de Gestión de cada una de las áreas de la empresa, a 

fin de precisar el contenido del mismo. 

c) El reporte que los coordinadores de control de 

gestión deben presentar al Titular del área que corresponda, 

en base a la información de los reportes mensuales enviada 

por las Direcciones de división, asi como por la retroalimen

tación derivada de las reuniones mensuales de evaluación de -

resultados. 

d) El reporte mensual de evaluación que la Unidad 

de Control Piramidal de Gestión presenta al presidente, el 

cual contiene los avances y resultados obtenidos en el perio

do en cada uno de los 18 programas de la empresa. Este repo~ 

te sirve de base para las reuniones de evaluación del progra

ma de trabajo que el presidente lleve a cabo con los titula -

res de las ~reas de la empresa. 



POLITICAS GENERALES 

-En la operaci6n del Sistema de Control Piramidal -

de r.esti6n participan: las direcciones divisiona -

les, los encargados de control de gesti6n de las -

direcciones divisionales los Coordinadores de Con

trol Piramidal de Gesti6n de cada ~rea de la Secre 

tarta; la Unidad de Control Piramidal de Gesti6n -

y la Contralor1a Interna. 

-La Unidad ó Contralor1a de Control Piramidal de 

Gesti6n normarA, coordinará y actualizará el Siste 

ma de Control Piramidal de Gesti6n. 

-Las relaciones de trabajo entre la Unidad de Con

trol Piramidal de Gesti6n y las direcciones divi -

sionales a cargo de los programas, se har~ invari~ 

blemente a trav~s de la Coordinaci6n Piramidal de 

Control de Gesti6n correspondiente. 

-Las direcciones divisionales nombrarAn un represe~ 

tante de Control Piramidal de Gesti6n que serA el 

conductor principal de relaci6n con la coordina- -

ci6n de Control Piramidal de ílesti6n correspondie~. 

te. 
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-La Contralor1a Interna, de acuerdo a sus atribucio 

nes, podrá constatar fisicamente los resultados y 

avances de los programas, para lo cual las direc -

cienes divisionales deberán proporcionarle la docu 

mentaci6n que requiera, participando en el proceso 

el Coordinador de Control Piramidal de Gesti6n res 

pectivo. 

El programa de Trabajo deberl apegarse a las direc

trices que en la materia dicte el presidente del grupo. 

Las actividades que se programen deberán estar en -

funci6n. de las atribuciones que el Reglamento Interior de la 

empresa confiere a las áreas, as1 como del Manual de Organiz~ 

ciOn General de la empresa y de acuerdo a sus objetivos tam -

bi~n. 

El Programa de Trabajo deberá contemplar todas las 

actividades que las áreas van a realizar durante el afio. 

Deberá realizarse una pro~ramací6n cuidadosa de las 

actividades considerando que existe interrelaci6n en los pro

gramas y las diversas ~reas, lo que deberá reflejarse en una 

efinicí6n de actividades y una calendarizaci6n congruentes. 
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Las áreas deberán de identificar en cuál o cuáles -

de los programas definidos para el Programa de Trabajo tienen 

participaci6n, Asimismo en cada uno de los programas elegí -

dos determinarán en cuáles de los subprogramas participan, 

Para cada uno de los subprogramas elegidos se debe

rán definir,metas concretas a cumplir, las cuales deberán ser 

congruentes con las es~ablecidas en el Presupuesto de la Se

cretaria. Sin embargo, el Programa de Trabajo podrá contem -

plar metas adicionales a las establecidas en el Presupuesto. 

Para cada subprograma podran definirse una o varias metas. 

Para cada una de las metas que se hayan definido, -

se establecerán las actividades necesarias para su realiza- -

ci6n, precisando su programación con tiempos definidos. 

A fin de fortalecer la interrelaci6n de los progra

mas y la coordinaci6n entre las áreas que intervienen en su -

desarrollo, se deberá definir para cada subprograma elegido -

las interrelaciones que se den con otros subprogramas, ast co 

mo proponer los mecanismos de coordinación con el resto de -

las áreas participantes. 

Las actividades deberán clasificarse en cuatro gru

pos, de acuerdo a las caracteristicas establecidas en el Sis

tema de Control Piramidal de Gestión, que se indican en el 

instructivo para el llenado de los formatos. 
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Igualmente se deber~ definir el tipo de seguimiento 

que se le dará a estos productos clasificándolos en selecti -

vos y no selectivos, en hase.a los lineamientos que se esta

blecen en el instructivo mencionado. 

La informaci6n que se solicita deber~ ser vertida -

en los formatos anexos al instructivo ya seafialado. 
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GRUPO SOMAR DESCRIPCION NARRATIVA 
AREA: UNIDAD O CONTRALORIA DE CONTROL 

PIRAMIDAL DE GESTION 
REFERENCIA 
04 01 12 

MANUAL: DE CONTROL PIRAMIDAL DE GESTION 
PROCEDIMIENTO: INTEGRACION DEL PROGRAMA DE 

TRABAJO 22 os 1988 

ACTIVI - UNIDAD AIMINIS1RATIVA O 
DAD M). PIRSONAL 

1 UNIDAD DE CONTROL PI 
RAMIDAL DE GESTION 

2 COORDINACION DE CON-

3 

4 

TROL PIRAMIDAL DE 
GESTION 

JEFE DE LA AREA DE 
CONTROL DE DIREC- -
CION DIVISIONAL 

COORDINADOR DE CON
TROL PIRAMIDAL DE 
GESTION 

DESOlIPCION DE LA ACTIVIDAD 

-Actualiza y difunde metodolo -
g1a para la elaboraci6n del -
Programa de trabajo y la en
vía a la Coordinaci6n de Co~ 
trol Piramidal de Gesti6n. 

-Recibe y difunde metodologla -
al interior del área. 

-Integra el Programa de Trabajo 
de la presidencia de su ads -
cripci6n con base a la meted~ 
logia establecida, revisa el 
programa y lo envía al Coord! 
nador de Control Piramidal de 
Gesti6n, archiva copia del 
Programa de Trabajo y Metodo
logla. 

-Revisa e integra los programas 
de trabajo de las Direcciones 
Generales; solicita autoriza
ci6n del titular del área, y 

lo env!a a la Unidad de Con
trol Piramidal de Gesti6n. 

5 UNIDAD DE CONTROL PI -Revisa el Programa de Trabajo. 
RAMIDAL DE GESTION 
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6 

7 

8 TITIJLARES DE LAS ARH 
AS DE LA IJ.f PRESA 

-Integra documentos de discu- -
si6n para el programa de tra
bajo. 

-Convoca a los titulares de las 
áreas a reuni6n de anAlisis -
del Programa de Trabajo, 

-Asiste a reuniones de análisis 
incorporando las observaiones 
al Programa de Trabajo y lo 
turna a la Unidad de Control -
Piramidal de Gesti6n. 

9 UNIDAD DE CON1ROL PI- -Integra la versión preliminar 
RAMIDAL DE GESTION 

10 

11 PRESIDENTE 

de Programa de Trabajo de la· 
Empresa y archiva definitiva
mente los Programas de Traba
jo de las ~reas de la empresa. 

-Integra el proyecto del Progr~ 
ma de Trabajo definitivo y lo 
presenta ante el presidente -
para su aprobaci6n, archiva -
definitivamente la versi6n 
preliminar. 

-Analiza y, en su caso, aprueba 
el Proyecto, 
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GRUPO SOMAR DESCRIPCION NARRATIVA 
AREA: UNIDAD DE CONTROL PIRAMIDAL DE 

GESTION 
MANUAL: SISTEMA DE L...JNTROL PIRAMIDAL DE 

GESTION 
PROCEDIMIENTO: EVALUACION DE RESULTADOS 30 05 1988 

ACTIVI- UNIDAD ArMINISfRATIVA O 
DAD l'rl, PffiOONAL 

1 UNIDAD DE CONTROL PI 

2 

3 

4 

5 

6 

RAMIDAL DE GESTION 

DIRECCIONES DIVISIO
NALES 

COORDINACION DE CON
TROL PIRAMIDAL DE 
GESTION 

TITULARES DE LAS 
AREAS 

UNIDAD DE CONTROL PI 
RAMIDAL DE GESTION 

DESalIPClON DE LA ACTIVIDAD 

-Integra los Reportes de cada 
una de las áreas de la empr~ 
sa, con base a los Reportes 
Mensuales de Seguimiento Se
lectivo y archiva reportes. 

-Convoca a reuniones mensuales 
para el Análisis de Resulta
dos con la participaci6n de 
los Directores Divisionales, 
Coordinadores y Jefes de Co~ 
trol Piramidal de Gesti6n. 

-Asiste a reuniones de an4li -
sis de resultados. 

-Integra y env1a Informe de 
Avance, para los Titulares -
de las áreas, incorporando -
las observaciones de los Di
rectores de División. 

-Se entera del Avance y archi
va temporalmente el informe. 

-Incorpora observaciones de 
las Direcciones Divisionales 
Reporte de Avance por Progr~ 
ma. 
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7 

8 

9 TITULARES DE LAS 
AREAS 

-Integra Reporte de Evaluación 
sobre el Programa de Trabajo 
de la Empresa. 

-Convoca y asiste a reuniones 
de evaluación del Programa -
de Trabajo con la asistencia 
del Presidente y Tituales de 
las &reas. 

-Asiste a reunión de evalua- -
ción del Programa de Trabajo 
y establece medidas correcti 
vas aplicables. 

FIN DEL PROCEDIMIENTO 

5 91 • 



NOTAS Y REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS, HBfEROGRAFICAS Y OTRAS: 

CAPITULO I 

1. Inspirado en el "Minilibro de Economía", Material didáE., 
tico de la F.C.A. en la materia de economía y la em -
presa, sin autor, 1986. 

CAPITULO IV 

1. Definici6n tomada 4el libro "Planeaci6n Estratégica y -

Control de Gestión", Beatriz CasteHin, ECASA, M~xico 

1982. 

2. Ver Art1culo "Control de Gestión y sus Apliaciones", -
Danilo Díaz, Angel Ord6fiez, Revista Contaduría y Admi 
nistraci6n, F.C.A. No. 130, M&xico, 1984, 

3, Véase Obra de Beatriz Castelán, Idem. 

4. Véase "Plan Maestro de Productividad", Parte Sistema de 
Coordinaci6n de Gesti6n para el Logro de los Objetivos" 
Publicación Interna (Especial), Editada en mayo de 
1984, P.I.P.S.A. 

S. Información obtenida de P.I.P.S.A. Productora e Import! 
dora de Papel, S.A., ubicada en Poniente 140, Col. I~ 

duatrial Vallejo, informó Silvano Barba, Director Fi
nanciero. 

6. Conceptos extraídos del libro "Control de Gestión" de -
Luis Garcta Blanco, Colección ¿Qué es y para qué?, 
INDEX, Barcelona, Espafia. 

7. Véase A "MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS" de Richard N. IRWIN 
de Anthony y Dearden 1974, Traducción resumen hecha -
por el Departamento de Administraci6n del C.I.D.E. 
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B. Comentarios hechos en "Seminarie Aprofondie de Controle 

de Gesti6n", CESA, 1979, Impartido por Ardais J.L. y 

descrito en la obra titulada "Planeaci6n Estratégica 

y Control de Gesti6n" de la Dra. Casteltin. 

9. V~ase para completar la idea de Direcci6n por Excepci6n 

"Controles Elementales de Direcci6n", de Riccardi Ri

cardo. Editado por Bilbao, Deusto, Barcelona, Espafta. 

1979, 

10. Véase "The Managil¡ig of Organizationes" de Bertram M. -

Gross. Londes 1964, Traducci6n Editores de la U.R.S.S. 

Bibliot~ca Benjamin Franklin. 

11. "Los Principios de la Administraci6n Científica", de 

Federick W, Taylor, New York, London 1917, Traducci6n 

Editorial LIMUSA, 1960. 

12. Véase "The Bureaucratic Phenomenon" de Crozier Michel -

Traducci6n Editores de la U.R.S.S., Bi1'1ioteca Benja

min Franklin. 

13, Expresi6n copiada de la traduccil5n del "CIDE" departamen

to de Economia de la obra de "Industrial Eng ineerig 

Handbook". 

14. Traducci6n hecha por la Dra. Marcela Torres, Departame~ 

to de Administraci6n del C.I.D. E. resumen de "Scient!_ 

ficinamagement and Labor", de Robert. F. Hoxie, Edito

rial N.Y. London 1920, Traducci6n 1975. 

15. Para entender más este tema véase"Ciencia deAdminis- -

trar" del autor F.Binshtok Editorial en Ruso, Moscu -

1967. 

16. "Véase "La Administración Industrial y General de Henr

ry Fayol. 
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17. Además de las mencionadas existen otras variantes al Sis 
tema Pert, como el Part-R Liability, El Pert-Pep (Pep, 
Program Evaluation Procedure). El Pert-Pare (Pare. Pr~ 
gramme Analysis and Resources Evaluation), El Pert 
Tops (Tops the operation Pert System) El Pert (Lob, 
Line of Balance), cada una de estas variantes han sido 
elaboradas con el fin de asegurar el control sobre la 
marcha de proyectos concretos y con cumplimiento a - -
tiempo de todo un programa de trabajo, véase "Planea -
ci6n y Sistemas de Control", de Anthony Robert. Publi
cado por Universidad Harvard, Trabajos de I.P.A.D.E. -
para cumplimiento de sus programas académicos. 

18. "Economics in the United States of America" de Rutledge 
Vininig. A Review and Interpretarion of Research. -
Par1s, Francis UNESCO. Afio de 1956 Traducci6n de M.A. 
José Mejia. 

19. Hawelmos address on the occasion of the publication of -
25 TH 25 Th Numbcr of Econometrica en Jouenal of the -
Royal Statistical Socyety, Series a (General) Londres, 
Vol. 123, Parte 3, 1960, 

20. Nicholas Georgescu-Roegen "Analytical Economics" Issues 
and Problemens cambridge, Mas 1966 Traducci6n M.A. Jo
se Mej1a. 

21. Véase conceptos como: Pattern: Planin Assitance Through 
Technical Evaluated Relevancenumer en los Manuales de 
la defensa del ejercito de los E.U. y de la Marina de 
los E.U. Material del C.I.D.E. para lectura del Curso 
de verano de 1984. Véase conceptos como¡ fame fores -
casts and apprauslals for Management Evaluated Rele -
vanee, tambi~n v~ase quest; quentitative utility est! 
mate for science and Technology.La finalidad de este 
sistema, propuesto en 1966, es determinar la aplica -
bilidad de los resultados de las investigaciones cien 
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tificas y los trabajos de experimentaci6n y diseño, en 
los periodos futuros, a la planeaci6n del sistema de ar
mamento. 

Véase también el concepto; frofile; Program of Functio -
nal Indices for Laboratory Evaluation 

Es conveniente saber también acerca del sistema Hindsight 
el cual se palteaba estudiar la eficacia de las investi
gaciones cientificas aplicables a la fabricaci6n de mate 
rial bélico en el periodo de 194 5 a 1962. 

22. Véase "Planeaci6n Estratégica y Control de Gesti6n" de la 
Dra. Beatriz CastelAn Editado por ECASA. México 1982. * 

23. Véase Drucker Peter F. Controls Control and Management New 
York University Management Controls B onini Me. Graw, 
Hill, Book Co. Traduccion Doctora Castellin. * 

24. Ver la obra de Gerard Bauwin "La Informlitica de Gesti6n" -
Deusto España 1980. * 

25. Véase Articulo Aparecido en la Revista Ejecutivos de Fina~ 
zas No. 33 de 1977 de Sallan "Lerole Du Conseiller de 
Gesti6n" Aparecido Originalmente en la Revista Especial.!_ 
zada Frances Direction Si Gestion de enero de 1967. Sub
titulada como el Papel de un buen Contralor de Empresa.* 

26. Inspirado en un Articulo llamado "Leconseil de Gesti6n" º!. 
den de los Censores de Cuentas. sin autor y formando Pª!. 
te de material de lectura de la escuela Superior y Ense
ñanza de Negociosm C.E.S.A. para estudios avanzados y 
doctorado de estado en control de gesti6n: Proporcionado 

por el Sr. Michel Fiol. * 
27. TemAtica y Comentarios Extraídos del 1 ibro "Control de Ge~ 

ti6n de Jean Meyer Coleccion Oikos Tau, S.A. Ediciones. 
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*Estas referencias aunque no son trasncripciones exactas, 

el contenido del trabajo se apega a estas de manera fundamental, 

en la última parte del capítulo. 

CAPITULO V 

1. Vear Franquet A; "La practique des etudes de rentabi -

líe", Entreprise Moderne, Edition 1966, Traducci6n -

Dr. Vilchis *l. 

2. V~ase Es tracto de· "Basic Cost Accounting" segunda Edi -

ci6n, traducido por Velfizquez Crespo, Cía. Editorial 

Continental, 1981. 

3. Ejemplo estraído del libro "Control de Gestión" de 

Jean Meyer, Colección OIKOS-TAU, S.A. Ediciones *1, 

4. V~ase Da. Hode C. "Direct Costing el Programation Eco

no mique", Dunod 1964, *1 

S. Ejemplo estra1do de "La Gestión Previsionalle", p§.g 77 

SADEP Traducción Depto. de Economía del C.I.D.E. *l. 

6. Véase Lesdurne J. "Technique Economique el Gestión In -

dustrialle", Dunod, 1955 *1. 

7. Ejemplos estraídos del libro "Des Ratios au Tableau de 

Bord" de Lanzel P y G i bert A. Edi t iones de I Entre -

prise Moderne. 1962 traducci6n Dr. Vilchis. 

B. Véase Tucker "Successfull Managenial Control by Ratio -

Analysis, Mac. Grow Hill 1961, Resumen del Cap. I. -

hecho por la Dra. Torres del C.I.D.E. 

9. Ver a Fowrastie J. "La productivite" Col' Que Sai-je, 

No, 557 puf. París. 
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10. Ejemplos escogidos de la traducci6n de Marcela Torres, 
de "Le Bilan" de Petit L. Col. "Quesais-je?" No. 726 
Puf, Par is. 

11. Extraido de la Enciclopedia Básica de Contabilidad y 

Ciencias Administrativas, Tomo 3, Ateneo 1965. 

12. Extraido del Cuadro resumen del presupuesto del libro 
"n?cnica Presupuesta!" C.P. y M.C.A. Cristobal del -
R1o, Ed. ECASA, 1981, M~xico, D.F. *2. 

13. Concepto de Idem .. Cristobal del R:io. 

14. Concepto de Agustfn Reyes Ponce, en su libro "El Pro
ceso Administrativo". 

15. Inspirado de la obra de Cristobal del Rio, Idem. *2. 

16. Mossé, E., Comment va l'économie, col, Societés, Souil 
1965. *2. 

17.· Moore, Carl and Jeadick Robert. Managerial Accounting 
South Western Publishing Co. 1976. 

18. La gestion prévisionnelle dane l'entreprise, p~g. 81 y 

82. (Ejemplo Francés). 

19. Siatat W., "Le Tableaw de Bord de L'enterprise, Edi -
tions d'Entreprise. 

20. Lausel y Gilbert, Des ratios au tablaw de bord, Edit. 
de IEntreprice Moderne, París 1962 1 *2. 

21. Ejemplo extraido del curso "Tableros de Control y exc~ 

dentes de Productividad de Michael Fiol y Guillermo 
Ramírez, PROESA 1984, Méx. *2. 

22. Neologismo usado, ver a Jean Meyer en su obra "Gestion 
Budgestaire" Editada por Dunod, Par is Francis 1966. 

23. Comentarios extraidos de los Hechos por Luis Garcia 
Blanco en su libro "El Control de Gesti6n, Editado -
por INDEX, Barcelona 1972. 
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24. Basado en el material de Jaques Perrin que se dio en 
el curso Idem. Michel Fiel y Guillermo Ram1rez. *2. 

*1 Aunque no son referencias literalmente exactas, éstas fu~ 

ron fundamentales en los dos primeros temas del capítulo 

*2 De la misma forma estas referencias no fueron transcritas 

en forma exacta, sin embargo, éstas son la base funda -

mental de la última parte del capitulo. 
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