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I N T R o D u e e I o N 

Actualmente existe una gran variedad de textos y pu-­

blicaciones, ampliamente recomendables, inherentes a la Direc-­

ci6n Empresarial, no obstante de la existencia de cambios radi­

cales que se originan por los aumentos de tamaño y complejidad 

adm1nis tra t1va en las entidades econ6rnicas, a partir de varian­

tes tan~n d~ l~ oitu~~16n econ6=ic~ cxi~tc~tc 1 ce~_., da l~ lAqt~ 

lac16n viqente en ese instante. 

El diseño e irnplcmentaci6n de disciplinas y procedi-­

mientos de planeaci6n, as! como la elaboraci6n de presupuestos, 

data de hace bastante tiempo, pero adn se siquc requiriendo de 

sistemas espcc!(icos que contemplen las formas de control y di­

recc16n requeridos por las condiciones socio-ccon6micas actua-­

les, as! como precisando el desarrollo funcional en general de~ 

tro ~el propio ejercicio prcsupuestal y de car~cter financiero 

e~ c~d~ ~n~ ~o laG entidades. 

El presente trabajo no tiene como finalidad "descu- -

brir nuevas formas de control", sino m.1s bien pretende una la-­

bor de divulgación, al promover el sistema de Control de Ges- -

t16n como aquella disciplina de interacci6n con las funciones -

de planeaci6n presupuesta!, el propio control }' la infonnaci6n, 

en cuanto a oroporcionar apoyo al Administrador Financiero para 

tomar decisiones adecuadas y oportunas, relativas a la aplica--
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ci6n de rec:.Jrs~s 1.-~n li'J~ propias empresas para la consecucí6n de 

objetivos especf!icos. 

Ya existí!n diversas formas de planeación y presupues­

t.aci6n. as! como m.:!todos y técnic3s de cont.roi. pero es el Con-

trol de Gesti6n el que constituye un" .1lterm1t1va viable para -

d1señar un si5~ema totaliz~dor. debidamente integrado que con--

temple la viail.1nci.1 peri6dj(:"~. r.o únic.1mente de aspectos o ru-

bros en particular, r.ino p.~r el contrario. abarcando a la emor~ 

sa en qencr.i:1! t en Clh1:1!.:0: .. ,, ~·...: :::;¡_iuct:ura, funcionalidad. cara~ 

tcrtst1cas propias, pol!ticas y proqra~~s adoptados, situación 

económica y asimismo, considerando el marco soc1o-ccon6mico en 

el que se desarrollan. 

Inicialmente ae ubica Al lector en las etapas b4sicae 

de la d1reccl6n empresarial, la planeaclón. el control y la in-

formación; as! co~~ la importancia que reviste la labor de las 

finanzas en las empresas y del encargado de éstas, el Adminis--

trador rinanciero. 

Po,.t:e:!:::=.ent:e se precisa el Control de Gestión en --

cuanto a su conceptual izaci6n, con!orrnacHSn, t6cn1cas y proced.f.. 

mientas que componen su metodolog!a característica. P:::a dt: --

ahí partir ~ raf~renciar su interacción con respecto a la Pla-­

neaci6n Financiera y Presupuestal con respecto a su elaboraci6n, 

coordinación, aplicación y vigilancia periódica mediante técni-

cas de control y evaluación de resultados. 

De lo anterior, se desprende el desarrollar alqunas -
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situaciones muy específicas que ejemplifican 13 aplicación del 

propio Control de Gcst16n de acuerdo a las condiciones particu-

lares de empresas diferentes. Y ~o!, final~ente, determindr --

las conclusiones derivadas del desarrollo éc los aspectos ante­

riores. 

Sin <?t:ibar~o, pert!enúo do lo que se hab!a mencionado 

inicialmente con respecto a la finalidad que so pcrsiquc. ca -­

preciso señalar que ~1 ~~Gnlo en que para algQn estudioso de -

las finanzas y del operar de las empresaa, mediante la lectura 

del contenido que a continuaci6n se presenta, obtcnqb una ayuda 

de forma tal que permita concicntizar la importancia y nccesi-­

dad de la eficacia y la eficiencia operacional on las o~prc~as 

de nuestro p~!=, ébto texto habrá cumplido su propósito . 

...... --------~ 



CAPITULO l 

LAS FHIANZAS Y LAS ETAPAS BASIC/\S 

DE LA ~ InECCI0'.'1 E!"'PRESAfllAL. 
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En la actualidad la econom!a en gencralha contemplado 

una serie de cambios muy radical~R y sig~!ffcatívos, los merca­

dos tanto locales como internacionales han crecido considerabl~ 

mente, los procesos produt:" t i•~"c.:: ::.•r! !~E:: =:-v;:¡¡:.l ~jos y rcquicr~n 

de una conducción adminíst:r .. t1v.1 btcn cst:ruct:urad.1 y definida -

pa.ra or9anizarlos y .. "tdecu.llrlos ,.,, las car .. 1cter!sttcas de l.i: c:m-­

presA moderna, carncter!stícas que h.in sido dictadas por los -­

fen6~enou económicos de qran rcpercuni6n en dltimas fechas, co­

mo puede ser la !nft'1c~Gn, la dcvaluaci6n, la falta de créditos 

y financiami~ntos, rnod1f icaciones en el ~o~crcio internacional, 

lA crisis nacional, el desempleo, ctcl!ter3. 

la: econom!a ;· su in:;crenci.:s en lt':Ui empresLts,.. h~ ':l'bli.::;ado a que 

exista unA división de funciones administr3t1vas, que se vean -

!nt!mamente rclac!•:>nad'1:; con la toma de decisiones. 

La~ ~r~ds funcionales que inteqran a las ent1dadcs -­

económicas tienen como aspecto en comdn el de determinar objet! 

vamente sus fines particulares para que en !ormA coordínadA pe~ 

mitan alcanzar las metas propias de las empresas en general 

(objetivo básico) de acuerdo al giro de las mismas. 

Las Pinanzas en este aspecto tienen una relevancia i~ 

portante en virtud de abocarse a la cuesti6n de la obtencidn y 
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aplicación de recursos para el d~sarrollo de ~ctivid~i~C9, fun--

cienes, transacciones y en gcnc~al el oper.~~ cotidiano <le cual-

quiar entidad ccon6~íca. L.as Fín~"lnZlls p·.:1...·{!cn considerarse como 

el estudio y la prtict.ica tcndit.~ntcs a co·1ocer las diversas mane 

ras de como una c::iprc.sil pCbl ica o pri'.t.:ida puede obtener recur--

sos económicos, .-.s! como J.-.s divers.-.H form.:ia como dichos recur-

sos ?Jeden ser .:iplicados p.-.ra el logro de sus objetivos. 

"l Objetivos Gencr.-.les de 111s Firl,\nzns: 

l.- LA obtención adecuada de los recursos b11jo las mejo~ 

res condiciones posibles: las cuales pueden ser tasa 

de intcrl!s, ti<!!:lpo, !orrru> de p.-.go y garant!ils que se 

compromete como condicion11miento1J a la empresa, cos-

tos financieros, costo de capital, costo integral de 

f in11nc iamie:ato. 

2.- La correcta .-.plicac16n de los recursos para el loqro 

máxi.l!lo de la efectividad, bajo la ~~ces1dad de cono­

cer los verdaderos requerimientos de la empresa (ev~ 

bl Objetivos Espec!ficos de la Finanzas: 

l.- Lograr el máximo rendimiento sobre las inversiones --

realizadas 

2.- Condervar la rentabilidad y capacidad productiva de -
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la c~prcsa, as1 corno mantener l~ continuidad de la -­

misma .. 

Se destacan los aspectos tales ~orno apl1cac16n adccu~ 

da de los recursos con que se cuentan o ?lledcn l leqarse a con-­

tar, la cons1deract6n de los factores internos y externos que -

en un momento detcrmint1do pueden rcpcrcur- 'ir en l.:: c:;¡pi.·~sd (con­

s1derac16n de riesgos), y estar en posibilidad de ddr respuesta 

a interroqantcs cnpc-cíficdg: 

mino deb=os scqu1r?. 

El marco econ6m!co en qnneral engloba una serie de -­

condicionantes que afc-ctan a las empresas desde el exterior ha­

cia su estructur~ interna; an concreto, a las opcrncion~s que -

real1:an o en las que se ven invcl11cradnu: repercuten directa-­

mente, pero pueden o no or191nllr problern:in: do acuerdo a la prc­

v1sí6n que se tenqa de estao i;ituacioncs, .:il contemplar la im--

port<1ncia de las pouibles conti:lgenciau c•con6m1cas. Así. como -

~Vinar mu:t en cuentll <•l ~.~q.!.=.c:l riscal c:-.1 .... t•·nte, contamplando -

toda la ser1e de leyes y reglamentos que !ncíd0n en las propias 

empresas, lo que !.~e líe~~ b11s,._~f.l.:- r:uov,1s y adecuadas cstratL~ias 

financieras para ad~in!strar los recursos que corrP~v~ndcn al -

Fisco l' que ahora J>ad<:mou utili:<ar; en sum<1, la ap11caci6n do -

una adecuada administ:.·ací6n de recursos .implica el ºpositivo", 

desarrollo y continuidad do cualquier entidad ocon6mica. 

De lo anterior se puede desprender que la Adlll1nistra­

ci6n Financiera constituye la disciplina que se encarga de def ~ 
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~1 :- los ob~,:t~·::~ .i. c0::".:.a y largo pl."\ZO en lo concerniente a la 

obtención y 1p:ic.3c16n de :.·ccurso5,• (plnneaci6n financiera); -

conociendo y e>\.·alu,lndo l<'t!;: dív<'rsas altcrn,'\tivas de acción y -­

lo~ diferente~ factorc5 tanto internos co~o externos que pueden 

i:ifluir en el opcr~r d1:! las c~prc!->as, para con ello cstnr en ~ 

sibi.lidad <fo precisnr y cuantificar los ponibles riesgos finan­

cie::os que pueden presc-ntar!..i~ y llfcc~'1r c.'\ l,'\s r.lencionadD.s enti-

.:!."l.dcr; oco:-:.~:::!,~.'1:; .. "l: h:..::::..:-.-ir L.,, oht~:¡::-'!.~:-...... "lf"rnv~¡;h;n:\1nnt:'n l'\pt'1-

mo de dichos recursos, que invari~blc~cntc tenga corno o~jctivo­

la obtcnci6n de util1d,,d y beneficio ccon6míco o productivo. 

Pretende aprovechar al max i:no los recursos matar iales 

de que dispone en determinado momento. su posibilidad de reem-­

plazo; las oport.unidnde5 y condicionas tanto para invertir en 

Activos corno para findncl.arse por medio de Pasivos y Capital, y 

en general, el contemplar tOdi1 lA gi1r:>A de pcr!-lpcctivas que ofr!:!_ 

ccn los medios e instrulT"..cntos de inverni.On y !inAnc1~,,micnto. 

l::n rcsur.icn, lo que el Adm1n1st.rador f"1nanc1cro prct:e~ 

de es aprovechar adecuad<l!llentc los recursos econ6micos con que­

cuenten las empresas en un momento det:crrninado y obtenerlos ba­

jo las mejores condiciones posibles. 

• Recursos b4sicamente de carácter econ6mico-financiero, o en -

su caso, aquellos susceptibles de ser cuantificables y expre­

sados en unidades monetarias. 
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EL ADMil:ISTiV.DOR FUll\llCIERO APúYA AL DESARROI.LO Y ;,DECUA!l1"\ S!; 

CUDiCIJ\C:o:; DE:. SIGUIE:ITE DL'\GP.AMA DE OPER."\CIONES DENTRO DE -

Ll\S E?lTlDADES ECONOMICAS: 

"CVNJUNTO DE FACTORES ECONOMICOS DE 

INCIDENCIA". 

! 
OPE:RACIQiKS Y TRANSACCI~lI:S 

y 

1 
ot'I"ER.HDiA.ClOU OP. 0&..<;"..'IAClO?IE.!; '( VARl.AClOUES 

! 
AJUJ.,ISIS DE: U..5 VAIUAC!OflE5 't OESVIACIOt:t:S 

otr!'.R.'<ll<AC!Otl 1 POSlbW:S CAUSAS 

D~U:ACIOU O& U?lA SlTIJACIO ... 
l"fUA.!:CIERA RE.Al. 

1 
'----------------TO~~ OP. OP.CISfOHES ----------------



-12-

Se puede destacar, en base a lo anterior. una serie -

de cuatro funciones b.1sicae que desarrolla cada Administrador 

Financiero, ya sea de manera directa o "vi.;ilando" que las per­

son~s ~ncar~adeg ll~v~n ~ c~tn su labor ~n forma adecuada: 

1.- La Planeac16n Financiera 

2.- La Obtención de Recursos 

J.- La Adminintración de Recursos 

4.- El Control Financiero 

Por Planeación Financiera se contempla la fijación de 

objetivos y cursos de acción a partir de una previsión de ries­

gos, contingencias y conglooerado de circunnt.:lncias que de mane 

ra directa o indircctd se ven involucrado& en el operar de las 

empresas dentro de un contexto financiero. 

En la Obtención de R<>eurnoa ne conR1deran las diver-­

sas fuentes de inversión y financiamiento existentes, los ins-­

trumentos y mecanismos de 1nversi6n qu" pro¡Y..>r::ionen bajo las -

mejores condiciones posibles los recursos f inanciuros que re- -

quieren las empresas <:n un momento determinado. 

Para la Admini straci6n de Rccur sos se requiere de la 

implantación de sistemas y métodos que permitan determinar obj~ 

tiva y adecuadamente la asignación de recursos, aplicándolos de 

tal manera que promuevan la eficacia y la eficiencia en el desa 

rrollo general de las empresas que los emplean. 
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Y C'~ Control Fi;.ili'.Cicro permite dcs,irrollar un siste­

ma de "Vigil~:1~ia" par~ ~odas }" cad~ uno de los rubros afecta-­

dos en el ope:-.:i:- de lils Cr7'iprcsas, .J:1.Jlizando y detectando varia 

cienes que pueden existir en relaci6n a lo planeado, bajo la 

asiqnaci6n de parSmetros e rndiccs determinados con base en la 

informilci6n fin<1n::-:.:cra {Estados F1nanc1crosl, es decir, aquí se 

evaluan los resultados y se v1g1la la marcha de las entidades -

econ6mic•lA. 

; ... s ;!.;¡.í sr.io, <11 ,"'"'dminístrad,.,r Fl.nancie.ro debe contem- -

plar las contlngcncias que de car~cter financiero se presentan 

en las e:oprcsas ¡:>art:icndo de 111 perccpci6n de utilidades: para 

con ello cst.ar en l<> posibilidad de cvit:ar o controlar los dos 

qr3ndcs probl.c-n~'lS: qu<" repercuten en l:t.:G ~~nt.i.ñ~,dcs ccon6rnic.:is -

en este contexto: 

a.- Los Problcm~s d~ !nvcrsi6n 

Sobrc1nvcrsi6n e insuficiencia de efectivo. 

Sobreínvers16n e insuficiencia de Inventarios. 

Scbrc1nversi6n de Cuentas por Cobrar 

Sobre1nvcrsi6n e insuficiencia de Maquinaria y Equipo 

Sobreinvers16n e insu!iciencia de Capital 

Distribución inadacuada de Util idndes y/o Dividendos. 

b.- Los Problemas de Rendimiento 

Insuficiencia de Ventas 
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Costos excesivos de Producc16n (en ~ntcria prí~a.- cnn-

tidad, precio y volumen: en r:-,.:ino de obra..- su costo, y 

en qastos indircctos.- su aplicacc6n). 

Costos Financieros Excesivos (pe~ f inancia.mientos e in-

versiones). 

El Administrador Financiero disoonc de las te!cnicas -

:f f\t'~rprct..::c :!.6n f inane iP.rn para POder d~ 

tcctar y de ser posible evitar los problemas antes mencionados. 

Apoyll.ndosc en la definición que de Admin1straci6n Fi-

naciera hace Ezra SOlorn6n en su libro "The Theory of FinAncial 

~~n~q~~P.nt•, como lA "cornbinaci6n de arte y ciencia mediante --

la cual lan emprcsi'l& tomdn las im?Ort.(1ntcn decisiones que dcte;:_ 

minan en qué se debe do invcrt1r. cómo se va n financiar la in-

versi6n )' en qui! "'"'"~ra sc han d& combin;ir ambas con el f tn de 

loar.ar .al mil.xi"'º dC!tcrmin,.do obJctivo", sc puL'<ic determinar de 

familiarizarlic con los a!ipe<::tos bl!sico!l, org.>:·izativos y funci<;!_ 

nales de la propia administraciór. íiua.n~icra. 

Esto se puede desarrollar identificando la t:tll.•·uct.ur~ 

de la organizaci6n, sus funciones y i:-econocicndo en qué caso se 

ajustan determinadas técnicas, cómo se relacionan éstas con - -

~reas funcionales, y qué técnicas se deben aplicar para afron-

tar los problemas qu<~ se presentan en la pri!ctica. 

Pues como lo señala Steven E. Bolten en ou libro de -
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Administraci6n Finaciera, al explicar en forma desglosada la de 

finici6n expuesta anteriormente: 

a) -r:n qu~ se debe i~vcrt!::-" .. - !:::plica tLcl.as las partidn.n que 

figuran en el l"do del Activo dentro del Balance General, 

desde efectivo a corto plazo, hasta los proyectos del cap~ 

tal a largo plazo. 

bl "Có!!lO s~ v,, " f1n.,nc1ar la invcrsi6n" .- Abarca todas las -

partidas que aparecen del lado del Pasivo, as! como del Ca 

pital Contable dentro del mismo &1'1nce General. 

c) "C6mo se han de combinar la inversión y las políticas de fi 

nanciamicnto con el fin de loqn•r al mifxímo determinado ob 

jetivo-.- Se rcf iere prepondcrantt.--rncntc.? ~i que es una dcc!_ 

si6n que exige 111 p1u·t.icip.-.cJ.6n del person,-.1 en muchas 

áreas, desde c:l sondeo de C.:'tr.'.'íctcr subJctívo hast.a lll de­

finici6n de la identidad de la propia umpresa y el eatable 

t!"i}c.'lrno con los --

accionistas, con el pab11co y con lau au' ridades gubcrn~ 

mentales; :, .. ü:;! c:=':.!i!"" C!~ le f:"ol'.)Sil':d_l idad do .riba.rc.:ir desde 

la supervisión y el control diarios de las operaciones ha~ 

tA el estudio e 1roplementac16n de pol!t:icas, integrando f!_ 

nalmcnte las diversas consideraciones y decisiones de un -

todo unificado y coherente. 

Por lo anterior, se puede apreciar que para tomar de­

cisiones adecuadas se requiere del conociroiento de la organiza­

ci6n, del operar de la propia entidad econ6mica y del contexto 
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externo qu(? l·.:i ::-c3.c:.l co::KJ ::iedio ~1:::b1cnt..c con .influcnci'""l directa 

o indirect:.:i:-.•~ntc en su operar: y por tal motivo, la funcí6n que 

puede auxi¡iar en el desarrollo de dichas ~ctivídadcs b~sicamcn 

te serfa la Plancaci6n, que dentro do las ~inanzas reviste un -

papel altamente signif1cativo. 
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!!) PLANEAC!Ol' 

Sin lugar a dudas la planeaci6n recibe una función i'.!!_ 

portante dentro del operar de las empresas, puas constituye la 

fijación de cursos concretos de acción a partir de una ~t~pa --

prevía de rccol<><"c!6:-. d.: 1nfonnac1.ón; !i;.•cí6n y determinación 

faceorcs y c~crtLi:--..==:~Vn '.:e los distintos r.icd.íos que perrnlt.c.i:n al 

can zar los objct~vos p!~evl.!l ~os. 

se encarga de <>st.ablcccr la secuencia de operaciones 

para el logro de dichos objetivos o fines especfficou scqlln --

sc4 el c.t&01c ilS! como rtet.crm.i.nar tit...~po.a y rccurnos necesarios 

para su realización. 

A su vez se encuentra rcgidll por una serie de ~Princ1_ 

pies~, entre los que se pueden cit~r los que ~~~~!~ ~l ~rofosnr 

Agua t!n R'=6y~: ~Vt1co: \ l i 

a.- Precisión.- Los planes no deben hacerse con a!irmacíones 

vaqas, sino con la mayor exactitud posíhle, 

por';~e va:i a regir accionen concrat.as. 

b.- Flexibilidad.- Todo plan debe deJar margen para loa cam--

bias que surjan en éste, y en razón de la 

(ll Tomados de Orígenes y Perspectivas de la AdministrQci6n de 

Ríos y Pan~agua. Ed. Trillas. 
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parte imprevisible (~ás comdrnncnte en l.:i -

actualidad, a cons~cuencia de los cambios 

tan radicales a niv•·l nacional como inter­

nacional dentro del contexto general de la 

economía y la política). 

c.- Unidad.- Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda 

decirse que exista uno solo para cada función, y 

todos los que se aplican dentro de las emprosaa 

deben de estllr de tal manera coordinados e inte­

grados para que a su voz exista un solo plan ge­

neral dentro de dichas cntidadca econ6micas. 

En suma, la Planeaci6n es una faue del proceso admi-­

nistrativo que se encarga de fijar y programar los cursos de ac 

c16n de cualquier actividad. 

Cuenta con aspectos importantes como en la elabora- -

ci6n y establecimiento de prenupuest.os, políticas, programas y 

procedimientos, mediante manuales. diagramas. gr/Íf icas, proyec­

tos y técnicas de control prosupuestal. 

Y por ello co:no l'.:> señala el Profesor CristObal del -

R!o en su libro de T6cnica Prcsupuestal "La plancaci6n es el c~ 

nocimiento del camino a seguir con unif1caci6n y sistematiza- -

ción de actividades, por medio de las cuales se establecen los 

objetivos de la empresa y su organización necesaria para alcan­

zarlos"'. 
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Por lo cual se> puede apreciar que ur: a¡.;oyo muy impor­

tante lo brindan los Prcsupue>stos al consid<>rarse> una de> las -­

fonnas de plancaci6n por c.xcelencin. 

Los pron6sticos 0 pl .. 1:-:c.s son necesarios en todas las 

operaciones de la empresa; el departamento de personal debe te­

n~r un~ b~Qnd ídcn de l~ e3cala de oporacioncs futuras si ha de 

planear actividades de conLrataci6n y de adiestrdJlliento en fer­

~= :tl:::=-..:~úa; el departamento de p::cducc!6n deb-0 estar seguro de 

la capacid(1d product.iv,i. disponible para natiufacer 1. .. -i demanda -

µroyect,-id.'.l de los p::-cd.uctoc ~ el ~"í:-c~1 de ! inanz~!l debe estar se­

gura de que exist.en !ondou di1'pc>n1bles para satisfacer los rc-­

qucrim!cnt:os !i0..1.ncieros de l.:i empreua. Por ejemplo, el cmpl""-~".°:' 

de m6todos tales corr.o p.._..,r;;:o·ntdjt..•s de \•ent'1S,. de rcgres16n, pr~ 

n6sticos o. cort..o i" largo pl.ll:o de requc~r1mit'.!nton !inanc.icros, -

ctcétc::-~, permiten que oc C\. .. ~1luen l.'Jn alt:crn.ativas de~ acci6n de 

una :ndnera precisa y objetiva, en donde prepondcrantemcnte se -

Uutsca que Ja to:nn de dcc! ... !t.í.ono.& st-ctn i :r.-18 viable:...¡: e id6ne.'\F; 

segdn los requerimientos propios de la org.J1L:'.i1Cí6n o empresa -

de que se t:rat:c. 

Ad'!!!"'".....!~ ~o la Planc~c16n 4 largo plazo el admin1stra-­

dor financi.,ro tiene l.1 oportunidad de <>laborar, desarrollar y 

promover planes J corto plazo de una. m,1nera m~s exacta, pues 

adn cons1dorando un grado do incertidumbre espccf!ico, dichos 

planes pueden ser cs labonados de manera que se conformen en un 

programa sistemjtlco y coherente que tenga como finalidad hacer 

proyecciones a largo plazo pero .J.ncgurando que los fondos econ~ 
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rnicos est..'lr("ín c!igp:::-.:iiblt?s y puedan satisfacer los requerimientos 

periódicos y der:'iás neccs itladcs del operar cocidiano de l.:i empre­

sa, es decir, tanto a corto como a largo plazo-

Exis~en ciertos elementos o criterios com~nes, y fre­

cuentemente en conflicto, involucrados en la determinaci6n de -

los m&Ludos para fin~nciar los activos, puesto que la situaci6n 

de cada compañía es diferente, la ponderaci6n que se le da a ca­

da uno c.ie c:tlvu: ül=e!':t0t=- .:\l t..ctnar las decisiones var.t.a de acuer 

do con las condiciones que prevalezcan en la economía, en la in­

dustria en gener11l, y en la compañ!a de manera particular. Sin 

embargo, la libertad que tiene la administración de cualquier 

tipo 1>4ra a)us~r la mezcla de paoivo y de capit;il de acuerdo 

con estos criterios se ve restri11.,¡ld.:i ¡ocr l!!. cl!nponibilidad de -

diversos tipos de fondos y fuentes de financiamiento que oc bus-

can. Por lo tanto, loo planes que el Administrador Financiero -

desarrolle frecuentemente deben implicar el equ1lLbrar los obje­

~i~os p~evia~ente 11J3dob ~V~ !;~ ~~~~<cienes impuestas por el -

contextu externo i' por los propius 1nt:~:'"':.!~e""lt:l')s y proveedores de 

fondos y fonnas de financiamiento. 

Dicho eq~!!i~rio se refiere más que nada a buscar una 

compatibilidad entre los tipos de fondos empleados con relación 

a la naturaleza de los activos financiados, es decir, los tipos 

de fondos que se reciban deberán de ser cons1stentcs o arm6ni-­

cos con los activos de operación empleados. 

El planear obliga a los jefes de todos y cada uno de 
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!os depart..1~cn~cs ~· ;1.reas ft.:nc-11,'.):'1itl~s de las entidade"s ccon6mi­

cas a proyectar el i:nporte financiero de sus decisiones sobre -

el ~es to de: la "."'Crrtpt.'111f,,.,; ni nqt1n j üfe de dP.part'.ltmento put:?de ac-­

tuar en forma indcpcndicnt~, ~~n cuando sus planes ro concicr-­

nan a los demás departamentos en forma directa, pues por el co~ 

trario, s{ los <!.ft..~t.t1n indirt!Ct.4m~nle!, (:!O virt.u<l Uc 4uc inClu-­

;•en sobre las entcrad¡is y s1'lid.ls de efectivo y en el operar paE_ 

~1cular de una c~prcsa vist~ como un sistema interrelacionado -

en todas y ca.da ur..:1 de sus p.1.rtes., pues lo que ocurra en una de 

ellas de .llgunn m1lner.~ (m1n en forma m!ni.tn4) repercutirá en 148 

de:n,1s. 

!?.::::!::c:-t w. Jchr::?or: en su 1 ibrc .. J\d.~!nis trae 16n Finan--

cicra", expone que la Pl4neaci6n Fin4ncicr4 es un4 fuerza inte­

gradora que ayuda a cada jefe de departamen~o a comprender el -

impacto de sus decisiones sobre las funciones que ti~ne a su --

mientas para el desarrollo de los planes pueden ser una de las 

herramientas más efectivas de coordin4ci6n de un negocio. 

La funci6n de Planeaci6n es una de las más retadoras 

e interesantes de todas las funciones del administrador finan-­

ciero, 4 partir de verse en la necesidad de contar con una v1-­

s16n 4mplia y general de las operaciones de la empresa. 

Se puede hablar de planes concernientes a la expan- -

si6n de la planta productiva, al reemplazo de 14 maquin4rút y -
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equipo, u otros desembolsos que comprendan y representen grandes 

erogaciones de efectivo, o se pueden tratar planes delimitados -

bajo proyectos de invers16n }0 /0 fuent<'S de f1nancia:niento que 11!!_ 

plican el aspecto de "incertidu:;,ibre" •¡ue representa un grado de 

riesgo de un determinado nivel sobre el monto invertido, tanto 

en el aspecto de rPntabil!tl~d como ~n el de su recuperación; -­

asimismo se pueden elaborar y aplicar planes a corto y largo -

plazo bajo co:i::;irl~r=·J"'~:! :..;:¡,;¡tu d nivel nacional como internacio 

nal. y en general, el tratar de visualizar el futuro bajo un es 

tudio y análisis 16g1co y profesional apoy5ndose en bases s6li­

das y que representen la obtención de resultados confiables y -

precisos, "la finalidad de un s1stt:!m4 de planeaci6n elaborado y 

~pl1cado ddccuad~~cntc•. 

Se hace necesario reconocer que existe la necesidad -

de contar con bases que rc~rusn loa calificativos de objetivas y 

confLablcs para poder desarrollar lo anter1orm~~te ~~~=!ü~V, ~ 

ro p.ira tal efcc~o los planes elabor~dos tam.b!dr. dobcn contar -

con un mecanismo que permita verificar que efectivamente oc es­

td l lovando a cabo lo planeado, y a au vez , el que se s iqa el -

curso adecuado para alcan7~r la~ =e~as fijadas y los objetivos 

trazados con ant~rJoridad. Por ello se requiere el comparar y 

por ende, medir los resultados obtenidoo en relación con lo pl~ 

neado, y de oer posible, vigilar periódicamente su secuenciaci6n 

todo ello a partir de una función do apoyo pero de una indiscu­

tible relevancia que se denomina CONTROL, el cual por si mismo 

representa propiamente una actividad prioritaria a cualquier -­

niv&l y dentro de cualquier ncgoc1ac16n o empresa. 

l 
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Toda e~presa, unidad socioecon6micn donde participan -

)' se conjugan <!lcmentoa materiales, humanan, t6cnicos y financi~ 

i·os, que en forca coordin;id.> tienden .1 la consecución de objeti­

vos espec!f1cos, re<¡uicre de un tipo de "vigilancia funcional", 

para obscrv4r y const~ta.r que eicc:t1V..lincnto lo plllncado se est4 

cumpliendo, y en caao de existir· dc:<v1aciones e irregularidades, 

detcct.:11·1ns oportuna.mente, cvaluarl;1a, busct."lr sus ca.usas y corr!:. 

girlas. 

El Control es otra parte 1mport,1nte de la administra-­

ci6n empresarial de car5cter financiero, y consiste en la medi-­

ci6n de los resultados actuales y pasados en relación con los es 

perados, ya sea total o parcialmente, fijados a partir de la pl~ 

neaci6n, con el ! in de corrcg i.r, 1-ormuiar y s.nc:juL aL ¡-,i.,¡.:,;;,r..:;c; p!..1 -

ncs; por lo cual es considerado comu l.l etapa de rccroal1mcntA-­

ci6n del proceso admin111trlltivo en gcnoral. 

:;e :!e.ben. de a.dvert t r ARpnctoa t.ales COU\O ld existencia 

de •estdndarcs" quu perm1t~n cnlific~r los resultados y evaluar­

los, pueoto que para controlar ae requiere comparar, y para ello 

se necesitan de parámetros o bases de compardci6n; adcrtk~a es co~ 

venient~ determinar que ne requiere do un control en loü ca~os -

en que el traba]o o función lo roquiera, es decir, cuando oe im­

plante un control, los gastos y costos inhcrcnteo no deben supe-



-24-

rar al beneficio esperado por la labor o funci6n desarrollada; 

ade!Ms se debe contemplar que el control es mucho más eficaz y 

r~pido cuando se concentran los casos en que no se logró lo pro­

visto, más que en los resultados que se obtuvieron como se hab!a 

planeado. 

I:! control es por naturaleza un plan de organizaci6n -

en el que se puedo "vigilar" que las actividades se desarrollen 

d<e .::.=-:.::::-de. ~un io previsto. Es el conjunto de m6todos, t6cnicas 

y registros que nos permiten comparar y evaluar para efecto de -

la Toma do Decisiones. 

Como se puede advertir el control tiene y contiene en 

un sentido entrt~tQ y rc!avantc el concepto de "Evalu~ci6n•, en 

virtud de que al comparar lo realizado con lo programado y defi­

nir una desviación (s1 existe), para su an&lisis, implica de he­

cho una actividad de evaluación; aspecto que perm1tc afirmar el 

acción de EvaluAr y ~ 

aplicando un Control. 

Todo Control implica la -

voz toda Evaluac16n roflo]a que se est~ 

La cvaluac16n consiste en la ponde~oci6n cualitativa y 

cuantitativa de los resultados obtenidos con respecto a los obj~ 

tivos y metas previamente cstabloci..los. 

Evaluar signif1ca establecer una comparación sistem&t~ 

ca entre lo programado y lo realizado, o bien realizar un balan­

ce entro lo presupuesto y lo logrado, con la finalidad do promo­

ver la eficiencia y la eficacia. 
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Oc es~a mar,~ra la cvalu~cí6n supone investigar en con­

creto lo realizado ~· su confrontac16n con las metas programadas: 

constituye un proceso a trav~s del cual se determinan las causas 

de las diferenc!~~ dotoctddas. con lo cudl se ac~~ulan mayores -

antecedentes que p<>nnitan reorientar los recursos y acciones, -­

as! como disponer de in!onnac16n completa para enriquecer el pr~ 

ceso d~ Plancac1on. 

rae.ion y/o ilJUSte en cuanto .i contenido de los programas y docu­

mentos generales de plancaci6n. L4 rcali~ac16n de las activida­

des de evaluación está asoc1nda con la e)ecuc16n de los diferen­

tes planes, progrillnAn y presupuestos, lo que pormite verificar -

la v19e~c!~ j" g•.:x~v <lé cur.-iplir::i1cn~o c!c ~ston en un per!odo deteE_ 

minado. Sin emb.argo, el c.:ir.1cter dinllm:.co de la planeac16n de--

termina que la evaluac16n posea un carllcter flexible, sistem.1ti­

co y permanente, y que ne aplique durante la !ormulaci6n, en el 

e]erc.1.cio y a lnA r~~·..:l::::::!.:::= ;:vrtC:l."úluu r.!c los prograrft,¿t,S y accio­

no,; r~~l ízadl:!.:: .. 

Un elc::::en::o a:d1cional con respecto a la evaluaci6n '!S 

el hecho de que cuenta con un~ "Naturaleza P.6trat~9ic~", jl d~­

terminarle grados y per!odos de aplicaci6n en base a la propia -

planeaci6n, instrumentando los mecanismos necesarios de coordina 

c16n y concertaci6n con los diferentes grupos scctorialos que -­

conformen la ent !dad cconl5mica, y en ger.eral abarcando la tota--

1 idad de áreas funcionales que la confcrrnan, ?ara constatar la 

congruencia y consecuci6n de los programas, metas y obJetivos -
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sue se del1mitaron en la planeaci6n y se mantienen vigilados por 

el control. 

su raz6n de ser est.1 dad.'.I por •·1 marco de referencia -

o contexto en el cual opera¡ as! la fase de evaluaci6n debe con­

siderar }' analJz"r la: er::.ict:lac1ón de lns diversas instancias de 

planeaci6n de las actividades realizadas, su periodicidad y re-­

qu~r .!.~.!c:it:c::. •14=l !n!-c=-=-::.c:.~1. y L t:cur~os. 

Cabe señalar que el Control, como tal, cuenta con una 

serie de principios c¡ue deben ser co:nprendidos y analizados por 

los responsables do cualquiur entidad económica en au carácter -

do or9nn1srno l.ntegrJdo, ..,, partir d~ <1ue el control c.rd totaliza-­

dar ;· permite englo!Mr, retro411mentar y corregir las desviacio­

nes dentro del sistema integral de las Areaa funcionales de cada 

entidad. 

;;.;;¡, ic<UDont:e dl.chos princ.ipios puedc."l sor -expresados en 

lao formas áe Principio de Excepci6n y Principio de la Planea- -

ci6n-Control. 

El priJ!lero prete~de ~!iri=ólr que ei control puede ser -

aplicado de manera más efectiva, con Ahorro de tiempo y esfuer-­

zos, as! como de recursos, cuando ne considera primordialmente -

aquellas variaciones detectadas con respecto a lo planeado, al -

momento de compararse con lo realizado, pero sicmpro y cuando -­

conserven un carácter de significativas; es decir, solamente de­

be abocarse a las desviaciones más representativas y determinan­

tes entre los resultados esperados y los obtenidos. 
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El segundo, se aboca ~ l~ u~ificac~6n de la interpret~ 

ci6n de pol1ticas, a l.~ aaiqn.:ici6n .:idecu.:ida de reaponsabilid.:ides 

y a la delegac16n estratAgic.:i de .:iutorid~Jes a partir de contem­

plar y v1gil~r ~l operar b~sicn d~l plan o conjunto de planos e~ 

tablecidos, asegurando con ello la efectiva ejecuc16n de los ob­

jetivos programados mediante las actividades realizadas. 

De lo anterior se puede afirmar que para cualquier si~ 

te:n~ de control# un calificativo de "efectivo", ticno v1ncula--­

ci6n con la particip.:ici6n del elemento humano (a cualquier ni--­

vel), al momento de su elaboración y apl1caci6n. 

Como b.1sicamente se le anigna o relaciona la funci6n -

de Control al Nivel Directivo, en a Asto al cual se le debe bri2 

dar l.:i oportunidad de contribuir, a travAs de cada gerente depa~ 

t"-'llental, en la form.:1c16n de su propio cor:iprorniso y plan de con­

trol siempre y cuando no ne nntcpongan los linoa.m1.entos determi­

nados con los obJet1vos 1ntcgr.:iles de la entidad, y por el con-­

trllrio, RUJCta.rsc debidru:icn~c ll lo proyL~t'.r .... 1do. 

se puede apreciar, por lo tanto, que el Binomio Con­

trol-Ev.•luaci6n requiet·o de un.1 atención muy espcciAl, pues a --

nes tanto cualitativas como cuantitativas entre lo planeado y lo 

efectivamente realizado, incluyendo en ello, una serie de datos 

tanto financieros c~~o no financieros. Dicha información resul­

tante propicia que las tomas de decisión sean más objetivas y -­

precisas bajo lineamientos que enmarcan un criterio acorde con -
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el proceso di~S~i~~ en el que se des~rrolla cualquier entidad -­

econ6mica. 

Dtcho binomio no es m~s que la parte medular que in--­

tcrrelaciona la Planeaci6n con la toma de decisiones; busca man­

::.::r.cr un¿¡ ""v.1.yilc:\l\CÍ.d .. ¡.u:ri6dlca de aquollns variables importan­

tes que 1nflu~·cn detcrminant:emente en el operar cotidinno de la 

VL"Jcs11i¿-aciún, :r·t:s uea Cenero cic un área tunc1on.:il en pilrtlcular, 

contemplando~ l~ empresa ~n nu cor.texto g~ncral, o bien a par-­

tir de una oper.:ici6n, t.r.,nsacci6n o act1vid"1d desarrollada de m!!_ 

nera espec!fJ.c.s. 

t~, f?\ct.tl:-1 lidad en la impl~n~~ci6~ '.l dCfJ:!~rcllo de un 

"SJ.stema de Control", est.arli det:ermin_ada a partir de l.'s posibi-

1 idades que se tengan do realizar uobre la informac16n un trata­

miento de carlict.cr !inanciero, ,, partir de que sean su&.~'ptibles 

de contabilizar v analizar. Loa rcspons~bles de las toman dP. -

de una manera rc.:>lista y no ba)o llprec.i.llcionc" subJctivas. La 

incuici6n y la sensibilidad en los negocios son grandes atribu­

Lvs, pi:i.U i:it: l.t!'yui\!i.:c Jt: b(:U:lt!H ::J6iidas, y sobrtt t:odo 11 cLaras y 

confiables", para que la acci6n de Decidir no encierre un alto -

grado de incertidumbre y se apoye en corazonadas que sustente el 

hecho de experimentar con una serie de alternativas. 

Se habla de cifras, pero no desde el punto de vista de 

si~ples valores absolutos, sino de valores resultantes de compa­

racioncz, !nd ico;, porcentajes, nivele&, atc~tera; es dí:c1r, to-
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<las a:;uel!.as f.::.:·::;u.s que per.n:.t41n '"'dccu.:ir las decisiones a las e~ 

racter!sticas y el propio cvoluc!onar de las entidades tratadas. 

Por ~Jernplo, si por culpa del sistema implantado, la -

persona encargada de tomar decisiones en cudlquier nivel, dentro 

de la empresa, no cuenta con la posibilidad de mantener un con-­

trol eficaz sobre la serie de funciones y operaciones de que es 

responsable, " su vez de que no podrá ofrecer una información -­

confiable ,· oportunA 11 los niveles superiores, y por tal motivo, 

111s fallas, malAs deci&iones y errores se darán do manera conti­

nua, sin poder determinar de manera precisa los grados do respo~ 

sabilidad inherentes a las personas involucrAdas en dicha activ~ 

dad. función o decis16n. 

Aqu1 se puede apreciar que el &inomio del Control y la 

Evaluación nos llev.> <> un result;sdo en p.-.rticular conocido como 

INFO~'\ACIOS, de la cu.sl se obtendrá un elemento de suma valía si 

se le da un en~oque tinanciero. 



-30-

D) INFORMACION l"n;;wClEAA 

La 1nfarmaci6n coma tal puedo ser considerada como la 

•materia prima", que proporciona el conj~~to do elementos nece-­

&1>rias para que las porsonas cncarg,1das, determinen y precisen -

las altarnativaa ~· cursos de ·>Cci6:i .• ,, :=:: ;;-.vrnento determinado. -

i>ara el caso de l.i 1n!armac16n c:nprcs.irial se requiere advertir 

una "-"'Plia g'11ll.:i de circunstancias, !cn6menoa convergentes en la 

olCtl.vidad y trAnsacc1onen de las cntid.idos económicas, la dispo­

nibilidad de recursos, las disposiciones intcrn4u, la situación 

cxtern~ que l~s enmaren y dc~~ü aspectos qua do una manera u 

otrn t:engan ln )e rene in en el opcr.3r de las propilts empresas, y -

por lo cual deb.:.n set· contemplados como companontes o elementos 

de la información. 

!::=;;•.üv uc nabla de "elem.,ntoll de l" informll.::.!6n" podo­

"'°" ha::or referencia a la canoc ido como D.:..tos, pues constituye -

el registro de un h«cho, para que on con)unto i:on otros m<'ls con­

formen la premisa de una dec isi6n, es decir, ! a pro¡:.L1 l.ntorm.:i-­

ci6n; los datou tienen un car5ctcr individualizado y simple, - -

frente a un producto o trab.:ijar denominado informac16n; por ello 

so puede ofirmar ql.J.!~os datos son los elementos quo conform.:in -­

la información, y por lo cual la rapidez en la obtención de 6s-­

tos, as1 corno su cantidad y calidad serán los factores claves p~ 

ra que dicha información cubra las caracter!sticas b<'ls1cas que -

conformen a todo sistema informativo con carácter de idóneo: 
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A) La Utilidad. - Cualidad do ndecu,u· d !.ch<> inf ormac i6n a l.~a -

necesidades particulares del usuario. 

BJ La Confiabilidad.- Que tenqa un cdrti~ter do seguridad en -

sus afirmacíono:: ;· contenido, sustentán­

dolas en bases lógicas y objetivas. 

C) La Con4iatencia.- En cuanto a su forrna do aplicaciOn, as1 

cor:io en sus pará.metrns y b..iseat, conside­

rados de rnano.-.:1 imparcial. 

D) La Conveniencia.- Que sea Cierta, Voraz y Oportuna. 

Ca.be destacar aqu!, que no obstante do que se requie­

ro contemplar una serie de situ~cionca y fenómenos econ6rnicos -

para tomar dccis1oncs empresariales, se debe tener muy en cuen­

ta que el n<l.rnero de datos a empledr deba de cstdr regulado a -­

partir de su grado do "importancia", es decir, que dichos datos 

cumplan con e 1er t3:J car.ticter!sticau e.n !~:: ;::;:~;;;,ú· lo scñ.alnn lar: -

z;vcta48 de Audito::-!.d Genercslmento Acer-~~"!.:!:J.t> en lo rel..1.tivo ll la 

obtenci6n de Evidencia Suficiente y Competente al poder consti­

tuir una volurnt.:!!'~ do <la.tos lo m.:ts reducido que uea poHilJlc y que 

simultáneamente contengan un al~c g<ddo ac información de carác­

ter "significativo", pues lógicamente si ao logra obtener una -

adecuada información la Toma de Decisiones correspondiente, co~ 

tendrá un amplío grado de confiabilidad. 

Lo anterior se puede apoyar y reafirmar si se cuenta 

con las herramientas administrativas precisas (incluyendo a la 
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Administraci6n Financiera), conociendo a la organización empre­

sarial de una manera amplia, contando con una visi6n objetiva, 

que cubra las caractcristicas do. ""'r amplia y flexible, con;unt!!_ 

mente con un criterio de carSctcr similar, y de aer posible, au­

nado a lo anterior contar con una experiencia profesional que -­

permita rcafinnar la ob)etividad ~· confiabilidad de las dtocisio­

nes en cuanto a su efectividad y conveniencia para ser llevadas 

a la práctica. 

La información por naturaleza propia es la fuente de -

abastecimiento para los encargados de la toma de decisiones, y -

s1 hablaznos de empresas, no cabe duda de que la informaci6n de -

car~ctcr !1nancicro conntltuyc un rcnglGn muy i:pcrt~nte, ~n vir 

tud de ser ~sta la que permite conocer la m4nora en que está evo 

lucionando la organ1zaci6n empresarial, es decir, contemplar la 

manera clara y precisa de como se dcsarrol la la continuidad de 

la cmpresA corr.o cai. 

Pues como lo señala el Profesor Arturo Ellzondo en su 

libro •El Proceso Contable"; "La. i.ntor:nac16~ f!.n.:s.ncierd es la -

cc=~::!.c~c16n dP' Rucases relacionados con 14 obtención y aplic.:t.-­

c16n de recursos materiales, expresados en unidades monetarias, 

es Gtil siempre y cuando el contenido informativo que proporcio­

na sea significativo, relevante, ver~z, comparable y oportuno ..• 

y es confiable cuando dicha infonnaci6n es estable, ob;etivn y -

verificable". 

Do aqu[ se puede apreciar que la propia Informacl6n -

Financiera es aquella fase del Proceso Contable que se encarga 
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d~ comunicar 1~~ resultados obtenidos como consecuencia de las 

transacciones y opcr..Jcioncs realizadas por ~na entidad ccon6mi-

c;i, pues ld ínfcr1T.aci6n fin;inc1era dentro de su elaboraciotl y -

conformación obliga a tomilr en cuenta adem~s de su contenido, 

el cubrir ciertas reglas de comunicación que garanticen la - -

7r<"l:is:nisi6n dc-1 :::en.saje que conllcv:in reglas tales como su ad~ 

cuac16n, conf1ab1l1dad y oportunidad al momento de su presenta-

ci6n. 

Cabe destacar que las exigencias de los niveles dire~ 

tivos son tales, que los informes deben ser claroo, precisos y 

sintéticos, de modo que no obstaculicen la aplicac16n de las me 

didas correctivas y de dirección. 

La Infonr~c16n Financiera, constitu1da b~sicamcnte --

por los Estados Financieros (Balance General, Estado de Result~ 

dos, Estado de Variaciones en la Situación Financiera en Base a 
...... _ .... __ ,._ 'l:"& __ .... _ ...... 

··-J-- -- ------·-, 

tuyen una serie de cifras y valores que requieren de una rnter-

pretaci6n, es decir, de)ar esos "nllmeros frias•, y pasar a un -

informe que de manera m4s precisa nos permita conocer ttfttct.i.va-

mente "la situac16n financiera• de la empresa. 

Esto lo logra la elaboración de Informes Financieros 

constitu!dos por aspectos tales como: 

a) Carta Introductoria 

b) Estados Financieros B~sicos 
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c) Relaciones Anal!ticas de los Estados Financieros 

dl Reporte de Evaluac16n 

e} Opinión Prof P.eional 

y de ser necesario 

f) RECOMENDACIONES 

Oe todo lo anterior se puede afirmar que gran parte -­

de las fallas empresariales que puedPn c:oar un estado de impos! 

bilitl~~ <le continuar (quiebra) y en general el fracaso de cual-­

quier ne9ocío, so debo, entre otrnu cos~s, a 14 carencia de sls­

temas opcri'.lcioni'.lles e inforrn<ltivon .ldecuados, e11tend16ndose por 

ello el que sean eficaces, oportunoa, fcluicient.cn ;• accesibles. 

Cc"'c "" pu<?de aprcct.u· el problema fundamental de l<l -

ínformací6n es la obtenc16n d~ é~ta de Un4 manera ~d~cuada con­

forme a las caractcr!sticas y neccotdaden propiaa de las entida­

des ccon6:n1cas sc9<ln Ccl.d.a c."1.so en part1cula:r; aa 1mifu,·u:• Ji~ hace 

prcc1so desarrr.!!..::.:- ou correspondiente aplica.ci6n :::ed1dnt.e una -

adaptación ~1 f~t.uro de los datos pertenecientes al pasado y pr! 

aente de la empresA (planeAr y proyectar). 

Por ello se req~11e~c, como se mencionó en pArrafos ª!!. 

teriorcs, de una intcrprctaci6n precisa de dicha información, -

pues la claridad, obJctividad y presentaci6n concisa de dichos 

informes permíte a loe encargados de decidir y dirigir el estar 

desarrollando estas funciones de forma eficaz y oportuna, cuida~ 

do la continuidad en el evolucionar de la empresa, apoy4ndose en 

los programas establecidos dentro de la planeaci.6n, ·.r de ser no­

cesario, aplic~r las medidas de car4ctcr correctivo como resul--
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tado de la evaluación proveniente de "comparar" las ~unciones, -

operaciones y actividades realizada& por Ja propia entidad, con 

respecto a. los planes, pol!ticas, presupuestos y programas est~ 

bléCidOG. 

En suma, se requiere del desarrollo de un adecuado 

Sistema Operacional que de una manera profesional permita la 

elaboraci6n do Planes con bases s611das que sean Controladas y 

Evaluad<l'\B ?oer16dicn y cf'cctivarnentc, p-."l.r"' ~1s! ost..:ir en la pos!, 

bilidad de ofrecer Int:ou,,en básicac.1c:1tc de carácter Financiero, 

de manera ver~z, conf13~lc y oportuna, y que 4 nu va: contengan 

elementos cl:iron y concisou quo o!re.;;:c.3n la I:itcrpretaci6n nec~ 

sar1a p11ra Tomar Dcc1siones adecu11dac y Rentables en cu11lquier 

c..'"1npt't.:üo'l, Gi~ !!"!t.errumpir su !uncionll.mlcnto cotldiano. 

Se reconoce que lo mcnc1onado anteriormente ofrece un 

grado de dificultad singular~entc aignit1c11t1vo visto desde - -

cualquier punto, pero en este c11so ul Control de Gesti6n apare-

ce ca.....~ .J.'it.:.Clle. disciplina, que con un car'.'v.:¡;.;..:; :!::: 

ro, ofrece la oportunidad de apoyar y promov<>:.: .. n gran medida -



CAPITULO 11 

COlffROL DE GESTIOli 
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A) ORIGENES Y DESARROLLO 

El Control de Gestión tiene divulgación a partir de -

1928, bajo las fonru>s de Control Presupuestario, Control de Co~ 

tos y Estudios de Rentabilidad; y es a partir do la gran crisis 

c:::c:-:6:.!c.: cu.:Lndo cbt:u.,,,..c utt ¡;apol 1mpvrtantc iil mQml:nto t:n que -

las cr.ipresas requcr!an de una meJor combinación de los factores 

'i~~ 4r,t.€i:-vur.t.'.S.ra ür1 la (.}lndwica. Uu la ~mprosa parzi logrnr con -­

el lo un mayor grado de rentabilidad en g~neral. 

Espec1f1camcnte, en E. u .• durante la Segunda Guerra 

Mundial, la escasez de recursos financieros y materiales obligó 

a seguir con estas i.dcas y busc.'lr nucvnn t~cn1c.n.~ qui;" rP9pond1!:_ 

ran a. las nuevas neccn1dadea, por lo que el Eat..ldo Nortcamerí-­

ca.no a CllUS~ de Ll ncceaídad de rcal1:.:1r un mayor esfuerzo béli­

co Al rncnor costo, camio~~~ a cntimular a los denominados "Con­

troladores de Gestión", con ¡,, finalidad .J0 :n..ixi.Inizar sus recur 

sos, n.poy!ndosc de un.a serie de tOcníc~'Ui surg !d.11'; durnnt~ eRtl'l 

per1odo: Investigación de Operaciones, Rutas Cr!ticas, Planif.!_ 

caci6n a corto y largo plazo, etc. 

Lo anterior pcrmit16 que se aportaran nuevas posibil.!_ 

dadcs para el establecimiento de sistemas y desarrollo de la --

función control. Elás1camente la Administración PClblica Nortea-

mericana enfocó las funciones do Administración-Control a la -­

implantación de un Sistema Plan-Programa-Presupuesto (Planning­

Progrruning Budgetinq System), el cual se aboca principalmente 
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a ayudar en la dc~crrn1~aci6n prcc1sa de objetivos, a la tdent1-

f1cac10n de a!tcrn~t1van l" cursos de acc16n para el logro de d! 

chos ob)eti,•os, y a medir la conveniencia y utilidad de c<:t.:i:; -

alternativas en cuanto a la sat1s(acci6n de los requer~m1entos 

de la entidad que lo aplica (logro de objetivos y alcance de m~ 

tas), 

p~loentc corno un ~roccso dccisionc:il para organismos con fines -

metodolog!" que puode c.1 t.:i log.~rnc cO:'!!O vil lid" para cualquier em 

presa de tipo mcrc1t.nt.J.l o 1ndustr1 .. 1l, a. partir de abocarse a 

los aspecton de mayor sign1ficanc1a dentro del operar de una en 

tidad, las !unciones de prev1a16n plancaci6n y control, estando 

en la posibilidad de aplicarles tanto .3dmin1strat1va como !1na~ 

cieramente. 

Su origen se localiza en algunos trabaJos de David -­

Novick ~· Charles Uitch, dentro de ld. RAt:o Cor~or.l:t:ion 1 p.-.rr"\ s~ 

ve ampliamente impulsado, corno ya se señ~l6 ~nterio~~en~c, ¡:;cr 

el Estado Norteamericano, espec!ficamente por el Departamento -

de Defensa en 1961, mediante la promoc16n realizada por Robert 

Me.Na.mara. h~bi.-i ccupadv lon pucutos de e~ 

cargado de la planificac16n global y Director Gerente de la Cta. 

FORD. (l) 

(l) Tomado del Libro: .El Control Integrado de Gestión de --

Blanco Illescas. 
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Mif;ntras, en Europa se comienza un enfoque muy difcren 

te, pues se le colocd en una siLuaci6n decadente, y es a partir 

de los cincu~nt~s cuando las empresas europeas se ven en la nec~ 

s1dad de concebl.r un control de recursos, y maneJo de factores 

ligados a planes " medinno y lnrgo plazo, pnrtiendo de ln idea 

de los costos y de la prcmiaa de que lo primero es producir, pa­

ra que ya en 1960 se conciban los Controles S1ste:natizados. 

I:ii i".dbt~ eta .liG5 cuando ei t..:ontrol de Gcsti6n se emt>i!:_ 

za a introducir a nivel mundial de mnnern instit:ucional, y poco 

a poco se le ha dado la 1mport,.nc1a que merece hasta llegar a -

ent...,blecerlo ,, nivel gerencial en "lgun.:as cmpres.>s p.>raestatales 

y descentraliz.:adas. Por ello el propio Control de Gestión, como 

tal, '1pen.~s ae cutS gest,,ndo, yn que en l" medida que se pongan 

en evidencia los logros alcanzados por este conJunto de proced!_ 

mi en tos ::· l.:a var icd.:ad de Srens que puede cubrir, se apreciar4 -

el grado de relevancia que tiene dentro de la evolución din4mi­

ca de las entid,,des cconómíc4s en general. 

El Control de Gestión se basa en una concepción "Sis­

temli ti cn", a partir de tener una evolución desarrollad" y apoy~ 

df!. e~ b.::.::c .:i ! .. • Taor:ta Gt:n<a:i:al Ji-: lutt 5.i.cstcant1:s, pues como !o a~ 

ñalan los autores que se han encargado de analizar el Control -

de Gestión " Gltim.:is !e-:hds, como Pozo ?lavarro, Blanco lllescas 

y Willson entre otros, coinciden en afirmar que esta nueva ten­

dencia en la Administración General es algo m4s que una modifi­

cación rndical y absoluta de los procedimientos administrativos 

y contables tradicionales, al contemplarlos como ol conjunto de 
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Control.- La acci6n de mantener una "vigilancia" met~ 

d1ca y peri6dica del evolucionar de una fu~ 

ci6n y/o actividad en particular. 

Gesti6n.- La realizaci6n de objetivos establecidos me 

diante la combinaci6n lo m~s eficientemente 

posible de los diferentes recursos f 1nanc1e 

ros, técnicos y humanos dentro del marco -­

de una estructura organizacional claramente 

definida. 

Por lo anterior se est~ en posibilidad de advertir al 

Control de Gesti6n como aquella disciplina que tiene como meta -

la de permitir a los pr1ncipales responsables de una organiza- -

c16n, as1 como a los diferentes niveles intermedios de direc- -

ci6n ¡· supcrvis16n, el conocer y mantener la eficiencia y efica­

cia de sus respectivos centros de responsabilidad y toma de de-­

c isiont!s. 

El Control do Gesti6n, como tal, se sitaa entre las -­

acciones de Dirección y Ejecuci6n, al momento de ser éstas las -

que sustentan su operar dentro de cualquier en!o~ue que se le de 

o aplicación que se le asigne. 

Ya que Dirigir significa tomar decisiones en cuanto a 

la fijación de ob)etivos, la selecci6n de una estrategia, la im­

plantaci6n de pol1ticas generales, la obtenci6n de recursos, la 

elaboración de planes y la f ijaci6n de responsabilidades en el 

marco de una estructura organizacional. 



Mic~ntr~s, c:-i Europa se comicn::a un enfoque muy diíerc.!!. 

te, pues se le col0c~ en una situaci6n decadente, y es a partir 

de los cincuent3s cu~ndo lJs empresas europeas se ven en la nec~ 

sidad de concebir un cor.trol do rccur:.oc:, y m.anejo de factores -

ligados a planes a mediano y largo plazo, partiendo de la idea -

de los costos y de la premisa de que lo primero es producir, pa­

ra que ya en 1960 se conciban los Controles sistematizados. 

r.~ ~~~ta en 1965 cuando ~1 Control de Gestión se empi~ 

za a 1ntroducir a nivel mundial de manera inst1tucional, y poco 

a poco se le ha dado la importancia que merece h3sta llegar a -

entablecerlo a nivel gerencial en algunas empresas para.estatales 

y descentralizadas. Por ello el propio Control de Gestión, como 

tal, .:ipcnas ue está gesta.ndo, ya t...i'-1C i:n 101 :::cdic!.:i que :ae pon9ftn 

en ev1dencia los logros islcanzados por este conJUnto de proced.!_ 

mientas y la visriedad de Sreiss que puede cubrir, se apreciar5 -

el grado de relevisncia que tiene dentro de la evolución dinSmi-

El Control de Gestión se basa en una concepc16n "Sis­

teml§.t.1ca ·, a partir de tenc:r una evoluc::.6n de~::.rrollt'!da y ;ipoy~ 

ct~ ~n b.-tsc a la Teor1a General de los Sistemas, pues como lo se 

ñalan los autores que se han encargado de isnalizar el Control -

de Gesti6n a tH timas fech"'s, como Pozo ?lavar ro, Blisnco I l lr.scas 

y Willson entre otros, co~ncidcn en afirmar que ~sta nueva ten­

dencia en la Administración Generisl es algo más que una rnodi(i­

caci6n radical y absoluta de lo~ proccd1m1antos administrativos 

y contables tradicionales, al contemplarlos corno el conjunto de 



"elementos de un sistc::¡,a•, con una estructura bien dcf!nida, y n 

partir do ello, estar en la posibilidad de determinar modelos y 

par~motros que puedan sor de utilidad para ~ontrolar y recons- -

truir los fen~~enos de l~ rc~lid~d, µdra a su vez promover la 

rentabilidad y continuidad operacional de las empresas. (2) 

La qran variedad de situaciones cotidianas al R~r ana­

lizadas permiten apreciar que dentro de las complejas relaciones 

se encuentran a su vez, conc~tcnados unos de otros; lo que nos -

lleva a afi:r=ar el hecho de que vivL~os en una realidad altamon-

te sistematLzada. A trav~s de los estudios de las m~s diversas 

disciplinas el concepto do sistema forma parte del lenguaje co--

can dP l~e cienc!a~, ~c=o ne h~y un crílcriu uniforme debido a -

la multiplicidad do enfoques y concepciones particulares de cada 

una do estas disciplinas en particular; sin embargo, m<ts all~ do 

toda discusión o Juicio en contra sobre el car~cter operativo 

de lAn func1on~s d~ e~ecuci6~ y dc:~rrcllc ~~ t~cn1cdd, métodos 

y procedimientos ospec!ficos y de su uso interd1scipl1nario. 

Por ello, el Control de Gestión, como disciplina ospe­

c!f ica, cuenta con una oorie do bases y soportes b~s1cos, consi­

derando un conjunt:o de herramientas, elomento11, t6cnicas y proc~ 

d1m1cntos particulares y muy propios do su naturaleza que confo~ 

man un sistema 011pecff ico, el sistema del Control de Gestión. 

(2) Del Libro "Control Integrado de Gestión". B. Illescas. 
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B) CONCEPTO Y FUNDAMENTOS 

El Control do Gesti6n constituye un S.istarna que conte!!! 

pla aspectos tanto econ6micos-f inancicros, como administratívn~, 

ú~sarrollando una evoluc16n y evaluaci6n on términos de resulta-

dos logrados en los programas; los compara con las normas o me--

tas defínidas por la planeaci611 y programaci6n de actividades, 

y preveo la rctroal1mentaci6n necesaria para ajustar los fines -

y/o los medios de acuerdo a !.!l.:: dcsv1a<.:.íoncs observadas a partir 

de la aplicací6n de la funci6n Control. 

El Profesor de Harvard, R. Mt:hony, lo define como "el 

proceso por el cual los prineifule!: responsables operaciona 1 ,.,. --

se aseguran que los recursos necesarios son obtenidos y utiliZd-

dos con eficacia y eficiencia para alcanzar los objetivos a cor-

to plazo que se f1jG la organizaci6n en el marco de su estraté--

g1a a largo plazo"; cntend1.-.:-ndo pcr oficrtc:i.d nel. hecho de alean-

zar una meta o log«ar un fin", y por eficiencia "el emplear los 
(l) 

recursos al meno.- costo posible". 

Partiendo del desglose del concepto de Control de Ges­

ti6n, podr!iUllos determinar lo siguiente: 

(1) Tomada de los Apuntes a/Control de Gestión: "Introduc- -

ci6n al Estudio de Control de Gesti6n". de Michel F1ol. 
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Control.- L<l acci6n de mantener una "vigilancia" met~ 

dica y peri6dica del evolucionar de una fun 

ci6n y/o actividad en particular. 

Gesti6n.- La real1zaci6n de objetivos establecidos m~ 

diante la combinaci6n lo más eficientemente 

posible de los diferentes recursos financie 

ros, t6cnicos y humanos dentro del marco -­

de una estructura organizacional claramente 

definida. 

Por lo anterior se est& en posibilidad de advertir al 

Control de Gest16n como aquella disciplina que tiene como meta 

la de permitir a los principales responsables de una organiza- -

ci6n, as1 corno a los diferentes niveles intermedios de direc- -

ci6n y supervisión, el conocer y mantener la @fie1Pn~i.~ ~ ~!i~~­

cia de sus respectivos centros de re~~cn~ab~lidad y torna de <le-­

cisiones. 

El Control de Gestión, como tal, se sit~a entre laA -­

acciones de Dirección y Ejecución, al momento de ser éstas las -

que sustentan su operar dentro de cualquier enfoque que se le de 

o aplicaci6n que se le asigne. 

Ya que Dirigir significa tomar decisiones en cuanto a 

la fijaci6n de Ob)Ctivos, la selección de una estrategia, la im­

planta.e i 6n cif-a pol f t feas gcncr~ le:;, la obtenc 161, Ut:: .t'c.:curtio8, la 

elaboración de planes y la fiJaci6n de responsabilidades en el 

marco de una estructura organizacional. 
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Y ~o= ~Jecuc16n se entiende el tomar decisiones en -­

cuanto a las 0pcraciones y actividades de una entidad u organi­

zación en particular. 

Por ello, tanto la Direcci6n como la Ejecución advier­

ten la necesidad de la implantaci6n de un Sistema de Control, -­

y en este caso, al abocarnos a entidades econOmicas el Sistema -

por adoptar puede ser el Control de Gestión. 

trol de Gesti6n pennite a los nivoles directivos de las orqaniZ_!! 

cienes asegurarse de que los diferentes responsables de las - -

:\reas y secciones, trabo'.\jan y 11ctl'.1an en !orca coordinada hacia -

el logro de un obJetivo en comtln; p'1rticndo de una d1fcrcncia--­

c16n de los d~versos centros y secciones div1sion4lcs de una es­

tructura organizaclonal, '1S1gn:lndolcs un gr'1do du dUtonomla al -

determinarles recursos en func16n de los obJet.1\•os pvt· alcanzar, 

pero sin perder el interés gener~l de l~ propi~ orqan1zAc16n en 

lliu ~u11Juiii.u; ¡o cual rcpresont4 '1quello que se denomin.a "Conver-

gencia ae ObJet1vos·. (Hacer que los intereses y necesidades --

de cada centro de responsabilidad y operación se armonicen con -

los de la empresa). 

Para los responsables operacionales permite dinpon<!r -

de un conJunto de instrumentos para prever y medir sus resulta-­

dos, adoptando r~pidamente medidas correctivas s1 dichos result~ 

dos se apart<tn demasiado de las normas preestablecidas, y el pr2 

mover la toma de decisiones rnlls adecuada en cuanto a la utiliza-
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ción de recursos autocontrolando el desarrollo de sus propias --

actividades; .J. L. i\rdon ;• H. Jordan en su libro: "Le Controleur 

de Gestión" determinan una serie de "metas" especificas para el 

Control de Gestión. ( 
1

) 

l.- Permite la descentralizaci6n de responsabilidades. 

2.- Favorecer 1a coordinación entre los responzables 

operacionales. 

3.- Empujarlos a pensar en el futuro. 

4.- Motivarlos a administrar mejor sus centros de de-

cisión. 

Apoy4ndone en lo anterior puuJe da:tacarsn que el Con-

trol de Gestión contempla la totalidad de aspectos que componen 

las actividades de lila empresas, siguiendo una metodolog1a enpe-

c1fica y una secuencia predeterminada; asimismo se basa princi-

p.:ilrnit:nte e:: una unid.ad de mediUa ~;: =~!!~t-"r monetario y en el -

estableclmicnto d~ criterios de evaluü~~~~ ~ trhv~s de !ndicca -

y i-ation {!'"azones financi.eras "'J' Bdrninistrativ<l.n), y en general -

integrando y coordinando una serie de subsistemas de control ar-

ticulados. 

Blanco tllescas destaca siete caractcr1sticas b4sicas 

en un Sistema de Control de Gestión: 

(1) Oc los apuntes a/Control de Gcsti6n de Michcl Fiol 
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No se contemplan aspectos parcial~G, sino 

el conjunto. 

Equilibrio: Cada aspecto tiene su propia relevancia, 

sin dejar que la tormaci6n técn1.::a, u ope­

rativa del responsable o directivo deforme 

la realidad dando m5s imp<>rtancia al fac-­

tor que el conoce mejor. 

cp.ortur.i.• 

dad: LAs acciones correctivas deben realizarse 

a tiempo si se quiere que sean eficaces o 

que no sean perjudiciales. 

Eficiencia: So busc.i la consccuc 10n de los objetivos -

y se atiende ~s1camente al centro de los 

problemas. 

Inteqra-

c115n: 

Cre4tivi­

dad: 

de la estructura do la em~~usa para ver -­

las repercusiones de cada problema en el -

interior de ésta como un todo. 

La continua bOsquoda de 1ndiceu s1gnifica­

t1vos y cntándarl!S p4ra conocer major la 

realidad de la empresa y encaminarla máo 

certeramente hacia sus objetivos. 
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Impulsos a 

la acci6n: Debe alertar a los directivos para la to-

ma de decisiones adecuadas, sobre los as-

pectos negativos de las realizaciones e -

impulsar las accionas correctivas necesa-

rias de manera precisa. 

De lo anterior se puede apreciar que el Control de 

Gestión tiende prepondcrantemente a tratar todos los componen--

tes int~rantes y funciones operacio11.:ilcs de una organ1:aci6n, 

ligándolos íntimamente a los aspectos de promoción de eficacia 

y eficiencia, as! como a la tomll de decisiones dentro de esta -

mismo. Por tal motivo, abocándonos a la cuestión empresariol 

el Control da Gcst16n permito desarrollar lo anterior para ca-

da una de las áreas funcionales que la componen, buscando el --

que logre un operar armónico, al contemplar a la propia empresa 

como un todo qua guardo un objetivo espec!fico. 

ha.b16 deo .~ .. - .. _ -#~---~-1-"Lll..ltUV...:.¿.v•• uc u..,_. .... .- ........... .. --··" .1 --i--

se ~pl1c4ria tanto para el alcance de meta~ comv p~ra ~¡ mejor 

aprovechamiento de los recursos con que cuenta dicha empresa en 

un momento determinado, y en general procurar el "buen" dcsarr~ 

llo operacional y econ6mico-!1nanciero do la entidad. 

El Control de Gestión constituye un proceso total e -

integrado que abarca todos los aspectos financieros y operati-­

vos de la entidad, proporcionando información básicamente gráfi-

ca y nurn~r1ca, que tiene por ob)etivo hacer m!l.s eficaz la toma 



d~ decisi~~ne~ d tr~v~s ~(· infor~es gerenciales que no deben so-

brepasar más all~ de ]n c~t~lCtdMCnt~ necesario; a su vez los -

datos cont.en:.dos en est«'l in!or~.l.ciOn requieren de ser .:inaliza--

dos e 1ntcrprPt/1dos pc:.·l6dJ.cd.mcnt:c para elaborar nuevos infor--

mes a la Dirc-cci6n: dichos períodos sé'rán establecidos de acucE_ 

do a la importc:inclil d<!' la propia l.nform..l.Ci6n, conservando siem-

una base que co:nprcnda un diseño cspec!fico pdra c<lda necesidad • 

......... u :"d<..:ilidild ce :":l..lnCJO y su!iciüntc (sin llegar a s<?r volumino-

sa) par~ con!ormar un conJunto de clcmcntoa de Juicio que a su -

vez permitan l~ adecuada y oportuna toma de decisiones ya sea --

cotidianas o ue nuevos cursos y alternativas de acci6n, o en su 

C4so, medidau corrcct1vau al comparar loa datos proyoct~dos con 

los resultados que se han obtenido. 

el Control de Gestión pretende proporcionar 

al nivel directivo la oportunidad de tomdr decisiones prcdicti--

9lob3l, ~~tr~ct~r~é'.O Jé la¡ manera que desarrolle la función -­

de retroal1rnentac16n de información financiera real y prer.upues-

tada para as! facilitar la dirección de la empresa, constituyen-

d~ pvr ~llu un ~nstrumento de reguldc16n intcgrAl de 1~ act1vi-

dad de las entidades cconó:ni.cas, si9u1cndo una secuencia coordi-

nada y previamente defanlda. Esto parte del hecho d~ estar com-

puesto de un grupo de subsistemas de control, aplicados a las 
Ol 

denomi~adds "arc~s cr!ticas". , las cuales comprenden todo 

(1) 7cma que se tratar& en el siguiente inciso, dentro de lo 

relativo a Cuadros de Mando. 
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aquello que integra la empresa con un car.:icter int.>ngible, pero 

que igual que los activos de tipo tangible requieren de una vi­

gilancia periódica y precisA, ¡;..>ra de ah' establecer una serie -

de indic~dores cl~~c \dHpectos cspcc~ficJs de análisis) que los 

integren con la finalidad de evaluarlos en base al establecimie~ 

to de ratios y cst~ndaro~. 

A cont1nuaci6n se presenta una figura qua ejemplifica 

lo 4ntcrior. 
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FACTORES CRITICOS DE UN HEGOCIO 

~~~~,.___ ~ 
~k~~~ES ~-=t~~~7C~;!:•\;.~_:4¿~r.:~-:,'~~~~;,_~::~~~1j¡ 

i '"' ~'T'-'"~·c_-, .:...-..--.---.:;. .. 
. ··-··- -··-

1 
j 

l.• PIXIOUCTMc.&0 

~·tu,,_. •...-..o..or:"!:1 ,..,_, ._,, ... ~ 
~;-.-.:. ... ~ 
............ ._....,._, ~~":a._T 

71. ..At.Ot(.S cx::N f...I CCM\.:tC""....t.0 w: •••..o °' ~• .1.:-. 
--1"'••!0:-- ....... 0:A 
... .-o.1. :11. u 611'1'Vf,,. 

... wt~r .. .a.c•...,. 
~~..:'•··~º· 

Fuente: •control Integrado de Gestión". de Blanco Illescas¡ 
México, 1986. 
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El Control de Gesti6n busca desarrollar un balance pe­

riódico entre los puntos d6biles y fuertes de la propia gestión, 

entendiéndose por éstos a las 5rcas y fur~iones basteas de la em 

presa, as! como a los potenciales de la entidad que no han sido 

explotados y sobre los cuales se puede apoyar el desarrollo y -­

progreso de la m 1sma. Adc."";;..'is de que se debe tomar muy en cuenta 

para evaluar dichos puntos, el promover y conservar dentro de la 

empresa el aspecto de Rentabilidad en general. 

Asimismo, ol Control de Gestión resalta el hecho de -

que al tnemento de moti\'ar o v~r1.f1c:::-:o- ;:;P<Ji:í:n !!e.: el ;:.:¡ov, la con 

t1nuidad de la negociación, se nace necesario desarrollar un ann 

lisis comparativo Inter-Er.lpresa, situando a 6sta en relación con 

l.:i competencia al detc,rm1nar y .•plicar los !nd1ces más signific~ 

tivos que permitan conocer la rentabilidad de las inversiones 

ro~ 11 z.adas por 1.1 (."rnprce~, t: u pr0Jut,.,; ti\' id ad, g rndo de ca 1 iddd en 

cu~nto "' lon productos el .. ibor.:tdoa o scrvic.iou ofrocidoa, su si-­

tuaci6n fln4ncicr..'1, rot4ci6n de pcraon,1!, ctc~terll; todo ello -­

en compar,.ción con otras entidades del mism.1 :;iro, para as! tomar 

conciencia de l .. 1 pos1c.1.6n 1tlr-./\n:r..•4'.!~ ~, :!: !.::: !:ütt..::t:u~lats nuinten.1.­

das, y de aht lldopt.'lr 1 t'Ht ~t...,.,...J iC~::: corrosp-0n.Jiuntes de acc16n. 

De lo .anterior a~ puede rc::u:nir quu el Control de Ges­

tión realiza una labor de promoción tanto de la eficiencia como 

de la eficacia en cuanto al desarrollo operacional y económico -

financiero de las empresas, buscando obtener una adecuada Y opoE 

tuna toma de decisiones mediante la vigilancia periódica, objetf 

va y sistem.'ltica del evolucionar de dichas empresas, a la vez de 
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que act6a co."tlo ."írea de consultor ta y apoyo cent:n> de l,,. estructu­

ra de la organizaci6n, para los nivelas directivos. 
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C) ELE!-f.ENTOS Y DISCIPLINAS DE INTEAACCION 

a) ELEMENTOS 

El Control de Gesti6n permite crear un marco dentro -­

del cual las deciSionP~ t0<el><!~5 ~or lou distintos directivos de 

las empresas respondan no sólo a las necesidades propias del 

~rt!a o depart..a::::n:ltn •1'..!'!! 1= ..:-Y.t:ip.1.la# sino quo den respuesta, de 

~anera precia.a y obJetiva, al interés general de la empresa en 

su con)un\:1>. 

Es por ello q:2<0 el Control de Gestión contempla una 

serie de componentes que confortnAn un s1fl~~md e~pcc1f1cu y de 

caractertsticas bLcn de1"iTI1das; dichos componentes, a los que -

se denoai:>A Elementos del Control de Gesti6n se englob,1n b.1s1c'1 

mente en tres, a s4bor: 

2) DIAGRAMAS DECISIONAL.ES 

3) EV.ALUACION DE FACTORES 

l.- CUADROS DE MANDO: 

Los Cuadros de Mando, también conocidos como Tableros 

de Control, consti tu}·en un instrumento de información perl:odica 

del Control de Gestión, a partir del principio de "control por 
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cxceµc.i6n". :·d qt.:...:" se ~bacan a tratar los aspectos m~s relev.:Jn­

tcs de cada U!"':,'l de las .:íreas b.1:sicas q·.Je conforman la entidad, 

con la finalidad de det:er::iin.1r las actividades u operaciones -­

que puedan implicar v.,r1ac!onet: o detiviaciones con rclac!On a -

lo planeado, y de ah! podar determin.:>r sus causas, l!ncils d1rec 

tas de rcsponsolb!lídad i' la adopc16n de las medidas adccu.:idas -

d~ corre-:c::6:o en ..:udnt.o ..:i l .. 1s "scñc:ilcs r.'Spld..'ln de .Jlertll" que -

se plasmaron p'-'!ra. conform..1r dichon cuadros; estas señales no -­

~·-·!"! :::...5::: q;.;.'-~ fiu.Líces ciet:.cnr..1nndos por r..-itios o rd.~ones num6ricns, 

ya se~n f!n~nc1er~s o de c~r5ctcr ~dministrat!vo, que permitan 

evaluar el desarrollo de cada uno de los aspectos que conforman 

las áreas 1nt:cgranteo de cada entidad econ6m1ca. 

!.-.,,~ ~r~as entcriorrne11lt: mcnc1onadns son denominadas: 

•Arcas Críticas", y constituyen alguna sección o función espec! 

fica de determinada faoe de operac16n dentro de lA entidad, o -

en su caso, de la conformación y desarrollo de al~On departame~ 

to o divia16n scctor.1..'ll "!''~ i~~::;:.::-: d.l~tw. ttnt..icia.ci, como Produc 

c16n,. F1n.'.1nzas,. Vent!::! :;.· ~c::::j,i; dLcaü funcionales. 

I..os afip•.?ctos rclc\.·.-intas, cons.iderados corno "Factores 

Clave•, son aquellAs c.:>tcgortas cualitativas y cu~"t1teti~a~ -

que evaluan el operar }' funcionalidad de lao .1reas tratadas, en 

tre las cuales se podría citar la Rentdbilidad, los Stocks, la 

Calidad, sueldos y Salarios, PUbl&cidad, etc~tera. 

La evaluac16n se realiza a través de "Indicadores", -

denominación asignada a la relación o comparación que postcrio~ 
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mente se realiza entre los rubros de los Inforrr<?s Generales y -

Estados Financieros que tengan una vinculación directa y preci­

sa sobre los factores clave que se cstón ~snali.znndo; se emplean 

índices y razones, las cuales a su vez t>ucdcn ser corq>.:irad.zig -­

y/o graficadas para que continuando con la evaluación se logren 

intorrt"JCs concretos :r· objetivos sobre s1 efectivamente los resu_!. 

tadoa obtenidos cum¡>len con lo planeado y lo progri=ado. En la 

!igur.3 siguiente (Pligin.:l 53 ) , se muestra un ejel!"{>lo del Cuadro 

de !'.ando. 

Como ae puede apreciar los Cuadros do ~~ndo constitu­

yen elementos del Control de Gestión que brindan información a 

corto ~lazo b4)o los s19u1cntcs cons1derandou: 

a) La 1n!ortnllci6n que procesan es de carActer selec­

tivo. 

el Se encargan principalmente de los factores clave 

d" lo. entiJatl. 

d) Son constitu!dos para cada centro de operaciGn ü 

diviaiOn departamental, asignando los correspo~ 

dientes grados de responsabilidad de acuerdo a -

las funciones desarrolladas. 

e) Permiten, de ser necesario, tomar acciones correE 

tivas de una manera rSpida. 



Fuente: 
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wcontro1 Integrado de Gc$ti6nw. de Blanco Illescas¡ 
México, 1986. 
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h~s cuadros de r.and0 a su vez se pueden clasificar en 

d0s t:ipos: 'F1:1anc1eros :t De Gestitin. 

Los ?rimeros const:it:uyen cuadros que permiten mante--

ncr un seguimiento por16dico de la Sltuac10n Financiera de una 

empresa a partir de tratar los datos proporcionados por la con-

tabilidad, conforme a lo plasmado en los F.stados Financieros B! 

sicos e 1n!ormc-s co:npl<'m~nt.::.rfoti, ptl:ra dr. .1hI torn,;\r decisiones 

conforme a unll ev..,luac16n. de situa.cic-ncti ,,. altc-rn.l.tiva.A en..":1..3r~ 

das dentro de cad., un:o ·1~ l::;& an5 l tRi !i e interpretaciones que -

se hagan de 6stos. 

Los segundos se abocan a los aspectos con un carácter 

más administrativo y func!onal a partir de 1nforres sobre el --

operar de cado :írc.1, y cvnlu.ando l!><: .:::ni1i'ícatívos de efícien--

cía y ef1c11cia dentro de cad11 uno rl4' ello1<. 

Sín eMb~rqo, los cu~rlros de mando, en 9cncral, deben 

pr1ncip1o Pi.ra.~id.,, -:!.:-: l(1. r.HJ.t:ructura or9anlz(.'1Cionnl rje !."1.S em--

?rasas, no obst~n~c d~ que ca~a lrca se d~bc encargar ñe confo~ 

mar y apllcar sus correspondientes 7~blcros ce Control, cuidan-

do de que lleven un seguiníento lógico y coherente con rcs¡:>ecto 

a las car~~ter!~tic~s y ob)Ctivos generales de la ~ropia e11'4're-

sa, de tal manera que pucoan ser lntcgr~o~~ en un conjunto de -

tableros para la elaboraci6n de un solo informe a los altos ni-

veles direct1vos y admin11trativos. 



Se requiere precisar los objcti•Jos básicos que deb~n 

cubrir dichos cuadros pero sin llegar a un detalle excesivo, en 

virtl.Od de que se buscan in!o=cs =ncret<'5 y cl.,ros y "º volum!_ 

nosos y confusos: deben dar r~spucsta a clS nccesiCades partic~ 

lares de la empresa que los adopte, y su elaborac16n debe ser -

lo m5s r~pida posible para que brinde una 1nformaci6n oportuna; 

los aspectcs a tratar dcbc-n tener la particularidad de ser "nle­

~iblcs• y •cui1ntificJtblús', par~'l que l<l!.l Razones f'"in'1ncieras e 

Indicadores adoptados ten9nn un sentido de veracidnd y confi11hi 

lidad al ~rindar datos que "efcct1vamontc" brinden una infonna­

ci6n que sustento la ade~uada 7o~a de Decisiones. 

Asimismo se dobcn considerar de una manera cuidadosa 

todos y cada uno de los centros bSsicos de responsabilidad, pa­

r4 que en rleterrninado r.>::>mcnto se pu"d11n detectar los infonrcs -

omitidos. Deben abocnr<:e 4 d'1tos cu,-.nti!icables tnnto en valor 

(según c0nt'1bilidad), co::;o "n volumen (neglin infor""'s de cadl\ -

secc16n operacional); la 1nfon:iac16n ~ratada en estos Clli"tdros 

requierc del re5p'>ldo de cada uno de lo<' r•'s¡:>onsables ele lae --

1ircas que ld pr0p<>r~ton<"'nr Par" CQn el lo pndC:"r ;1rf~cic;¿,r la naty 

raleza, origen, pc::-1or1cidad, forma de claborac16n, fech4s de 

disponibilid~d y gr~dos d~ re!iponnabilida~ inhornntAR Atl c~~a 

uno de loe Cuadros d<' Xando diacñados y aplicados. 

Sin embargo, cabe señalar que en caso de que los da-­

tos que se requieran para elaborar cierto tablero de control, -

por de~crrn1n.J.da causa, no s~ encuentren "disponibles" 090rtuna­

mente, implica la necesidad de preveer alqunos :necanismos de "es 



-60-

timaci6n• de cifras y datos, con la finalidad de brindar una i~ 

formación mSs completa y a tiempo; pero dichos datos deben "es-

tíma::-se• sobre b.:1scs b.:l::~..:int.c ccr-.fia.~las y precisas, y compara;:_ 

se posteriormente con las informaciones reales para realizar --

los ajustes correspondientes, y as1 mantener la continuidad del 

sistema y de la tunc16n Control-Evaluac16n. 

Como se puede .'lp:·c-ci.ar, rrsult:n conv~nícnte preparar 

una serie de uibuladores y gr,ff leas p.>.ra presentar a los ni ve--

les directivos la 1nform~c16n contenida en los cuadros de man--

do, donde que-dan re!lcJados num<!ricamcnto ;· en forl'?UI explícita 

todos los d.:ltos en sus valor-es de prev1s16n, re<'llizac16n, posi-

de un pcr!odo en part1cul.1r. No obstdnte de que a !os niveles 

directivos les puede intcrcsdr rn~s los resultados de dichos pe-

r!odos, a los infor.nes oht.cn1dos en un corto pl.:izo. .Cstas .. foE_. 

,.,..,.... ........ -~ ......... __ .,.. z 

decisiones se interese m&s por los mencionados informos 1 on --

virtud de que el conocer y estar al tanto del desarrollo y con-

t1nu1..laJ Jt: Lo~ ár~a::.J ;,· at>vt:eto~ cl.3vc cel operar de la entidad, 

permiten que las decisiones tomadas se deterriinan a partir de -

una base s6lida y precisa sin la necesidad de realizar suposi-

cienes, sino p~esupuestos obJetivos, a la vez de que estas dec~ 

sienes ofrecerán resultados rentables y convenientes a los int~ 

reses de la propia empresa en general. 

En las páginas subsecuentes se ilustran las posibles-

formas de presentación de los cuadros de mando. 
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Fuente: "Control Integrado de Gestión"¡ de Blanco rllescas¡ Mé 
xico, 1986. 
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Fuente: •control Inteqrado de Gcst:i6n•, de Blanco Illeecae1 
Méx:ico, l.986. 
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CUADRO DE MANDO MES: 

• 

D 
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Fuente: •control Integrado de Gestión", de Blanco Illescas, -
México, l9BG. 



t~nto gr~ficas c0~0 tabuladores resultan -

ser dos de i~lS !or:n.:is ::-: . ."is tr .. "ldic!.Jn.1lt•s de prcscnt.aci6n de in--

formaci6n ... : .. >~r lo que a p.a::t: ir de tas car.:ictcr!sticas y necesi-

dades propias de Cdda cr~tid..id se puC!d~n cl•\bor:\r otros mndelos 

y diseftos que logren los ~ismos resulLados. y es aquí donde los 

cncargado1' de br1nd,'lr infor.:tac16:-.. .. 1 los niveles directivos pue-

rnostrll'!r su cr~atív:1d .. 1d y cf1cicnci:i como .i:i!ormadores .. 

Fuente: 

Par.a ello se podr!an cita:· los siguientes ejemplos: 

DISTRIBUCION MENSUAL DE GASTOS POR CONCEPTOS 

, .. P"(.•SOICA.I. 

1"" SC'R" 1"'11!a'IA00~ l"Olt 1V 

1- MIJ'[.~LU Y ""°°' C(llrg,M 
, .... o•r1ZACOC.I 

MCS 

-
1 

w j . 

l 
... ..... ... 

"Control Integrado de Gesti6n", de Blanco Illcscas, 
México, 1986. 
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DISTRIB\JCIC».l MENSUAL DE VENTAS POR CCN:EPTOS 

1 •P'MIDUCIW .. 

• •f"MllllUCT9 • 
I• P'tDOUCTD C 
........ '-ff•ll"lCO'I 
f OfA&. OC. l"Ofb.I 

HES 

VEl'lTAS POR ~ fY'-~.C::~NES 
AC\IMULJ.00 - 1-

Fuente: "Control. Integrado de Gcsti6n"~, de Bl.anco :tl.l.escas; 
México, l.986. 
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f, partir de los Cuadros de ~anclo se puede dcst.:icur, 

desde un punte de vista ccon~rn1co-financírro, lo relativo d la -

forma de "medJr" el desarrollo y continuid1d de una empresa: es-

to resulta a partir de los Ratios (Razones Financieras) y b&sic~ 

mente de i., conocid.> co:no ROI {Roturn On rm·est:.-ncntl, o sea, la 

Rent~bilidad Sobre la Inversión. que se obticno de la proporc1dn 

d<? utilidad neta a actl".."Cs t..-:>t.:i.les invertidos en L.1 antidild (Ut!_ 

J~ de L'l cu.11 se desprender. un.J ser1c de fr.diccs que pcnnitcn di-

scñar d 1a9 r..im."ls y cu.J.d!"'os de un car~ct.er nct..lmentc ! inane icro, -

pero que permiten conocer y controlar los rcnultados provenien--

tes del desarrollo y contim.l!d.'ld de UIM entidad econ6micis, n Pª!::. 

t:.r de sus progr3rnlls, poi !t.i.cas y prcsupues::on que tengan imple-

ment4dos. 

A continuaci6n se cit4n alqunos ejemplos de RAzones --

Financieras que pueden e:npleisrse como is¡:x>yo al an&lisis del ROI: 

1.- CAf"ITAL DE TAAbAJO • AC'i'lVO C!RCULAZ.í"L - f>ASIVO Cl.RCULAN'rJ:: 

2.- CAPACIDAD DE PAGO - l..CTIVO CIRCULANTE i PASIVO CIRCULAllTE 

J.- PRUEBA SEVERA O.DEL ACIDO (ACTIVO CIRCULANTE-INVENTARIOS) 
PASIVO CIRCUI..ANTE 

4. - MARGEN DE SEGURIDAD • CAPITAL DE TRABAJO / PASIVO CIRCULAN-

TE. 
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5. - ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR • VENTAS NETAS A CREDITO 
PROMEDIO DE SALDOS DE 
CUENTAS POR CORIV\R. 

6. - PERIODO:. DE RECOPERACION DE 

7. - ROTACION DE .. INVENTA JU OS 

8.- GRADO DE PARTICIPACION DEL 

CAPITAL AJENO 

9.- GRADO DE P~-~TICIPACION O&L 

CAPITAL PROPIO 

10.- APALANCAHIENTO FINANCIERO 

11.- VALOR CONTABLE DE LAS 

ACCIONES 

12.- PRODUCTIVIDAD DE LA INVER-

S!ON 

13.- PRODUCTIVIDAD DE LA 

PLANTA 

DIAS NATURALES DEL PERIODO 
TND!CE DE ROTñCIO~ DE 
CUENTAS POR COBRAR. 

DE INVENTARIOS. 

PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL 

CÁPITAL CONTABLE / ACTIVO 

TOTAL 

PASIVO TOTAL./ CAPITAJ, C::O!'!-

TASLE 

CAPITAL CONTABLE / NUMERO DE 

ACCIONES 

VENTAS ?ICTAS / ACTIVO TOTAL 

VENTAS NETAS / ACTIVO FIJO 
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l~.- RENT.-'\Ei:,..:-D .. '\D DCL C1"'..!"!Tl..J. ,.. L1:·1L!Drl.D DESPUES DE IMPUES'l'OS 
E INTERESES 

CAPITAL COSTABLE. 

Posteriormente (en el Capitulo III) al hablar de Con­

trol Financiero se ampliarS lo relativo a dichas razones al pr~ 

cisar brevemente lo que indican los !ndices que proporcionen. 
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2. - LOS Dll\GRAMAS DEC lSIO?L\LES 

Al diagrama decisional se le contempla como aquella -

herramienta que pernite enlazar la estructura orgánica de la em 

presa (organigramas l y su correspondiente determinac i6n de 

áreas y puestos con los procedimientos y responsabilidades inhe 

rentes a las actividades desarrolladas, el diagrama decisional 

centra básicamente su atcnci6n en lo relativo a la 1nteracci6n 

de los elementos que contienen las empresas, con la fi11al1.d:,;¡d 

de precisar de una manera más objetiva las l!ooas funcionales 

y de autoridad correspondientes a las toMas de "Decisión". 

Blanco Illescas nos hace menci6n a las finalidades ~ 

sicas que comprende la implantac1ón d~ un dU:gr.e.~a decisional: 

al Elaborar directrices precisas para aumentar la eficacia de 

actuaci6n. 

b) Acelerar la preparac~ón J~ pro:::e=iei~ntoe detallados. 

c) Facilitar los cambios de organizaci6n precisos para eetabl~ 

cer estructuras más ef~caccs. 

dl Distinguir las interacciones en los procesoz deeisionales -

complejos, clasificando las responsabilidades. 

e) suministrar los elementos de juicio para una política de -­

formación adecuada. 

cabe aclarar que estos diagra.mas deciaionales no pre­

tcn<.l-.n su:;::ituir a los organigramas ~tradicionales, an<!:lisis de 



--:-1-

puestos j! de:-·:is proccdir.dcntos ad~inist:.--ativos que permiten ma~ 

tener un cor.t~ol 5obrc l,'l est.ructura oz.«;.:inizacional de la cmpr~ 

c•'l y su d<!<;<>rrollo fur.cion<>l, por c>l contrilrio lo que> busca es­

a~~entar el q~ndo de cíicaci~ que corrcspond~ a los aspectos ª!!. 

tc>riormcntc citados, a trav~s de> la promoción de nuc>vos proccd! 

~icntos que impliquen la ob1ctividi1d y clar1dnd ~n la "prc~cnt~ 

ci6n• del ovoluc1on.3r de> l" cmpres.3, de la conformilci6n y orga­

n1zac16n d~ la nis?!:d. 

Se podrían destacar como pasos b~sicos para la impla~ 

taciOn de los diagr,.mas decisionilles los siguientes: 

1.- Se debo establecer en forma de matriz. 

2.- Las filas representan las funciones claves desglosadas por 

tare.as .. 

3.- Las columnas conotituyen las unidades responsables de las -

tare~s asignadas (3reaa, secciones~ de~artAJT\4'nt~~l-

4.- se definen una serie de s!mbolos tales como: 

E Ejecuta un trabajo o tarea. 

Q Di~!.gc !.~ cjocucien de Uh t.r.abnjo. 

A Debe aprobarlo 

d Define las necesidades 

S Supervisa las actividades 

C Debe ser consultado 

N OC'be recibir notif icaciOn 

CV Puede ser consultado a voluntad 

Etc6tc>ra. 
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5.- En cada recuadro de la cuadricula constituida por l~ intc~ 

sección de columnas y filas se asigna alguno de dichos s1m 

bolos. 

6.- Los s1rnbolos deberán ser asignados de acuerdo a las carac­

terística~ de la ~unción por desarrollnr y a la autoridad­

del responsable. 

7.- Se del><! emplear como punto de partida para la asignación 

de s1mbolos el determinar en forma precisa si la persona 

mencionada segdn el puesto que ocupn, se encarga de reali­

:ar el trabajo, de dirigirlo, supervisarlo, interviene de­

u.~a u otra forma en su desarrollo o simplemente no tiene -

nada que ver con ella. 

B.- Si se presenta esta altima situación, de no tener alguna -

relación la persona mencionada con la actividad, el recua­

dro se dejará preferentemente en i>l<>ncv. 

9.- Para la asignación de &1mbolog1a, en cuanto a la ejecución 

del trabajo se debe precisar quienes son los responsables 

de: dit.:lu'.i ujcc:..:.::i6n ~! 'J'.li~nns se encargan do una función de 

apoyo. 

10.- El resto de la simbolog!a constituye un "Espectro de Inte~ 

acción", que muestra el grado de participación del pcrso-­

nal en cada una de las tareas básicas o funciones clave de 

la empresa (de una participación máxima a una m1nima) . 
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11.- Las dimensiones de la matriz e.5t..artin dudas seqtín las Ci'lr.::tc 

tcr!sticas ':l funciones propií!~ a~ c.:idn empresa, pudiéndo!lc 

dar a nivel de 9rupo de divistoncs ;·<incipales, por depar­

tamento o en 9eneral, viendo a la e·1presa en su conjunto. 

12.- Dicho tamaño de la ~atrí~ debe llevar 1691ca y coherencia­

ª partir de las secciones o puestos designados en el dia-­

grruna y que correspondan a los responsables inmediatos de­

cada tarea. 

13.- Anim1sr:>O la sir:ibolog!a empleada deba responder proferente­

mente a las relaciones internas y reales do la propia em-­

presa. 

14.- Se requiere ver a la organizac16n como un todo y no como -

un conjunto de elementos separados sin interacci6n alguna. 

15.- Ya completada o implantada la matriz debo sor revisada por 

los jefes de departamento y aprobada por los niveles direc 

tcr1.oras. 

16.- Su c::ipleo no lleva una poriod1cidad establecida, pues per­

mite mantenerla como una wbasow do control operacional por 

un tiempo indeterminado salvo variacionon si9nificativas. 

17.- Por el contrario, debe ser revisada con cierta frecuencia­

para mantener la objetividad de su contenido, por lo cual­

en caso de presentarse variaciones o modificaciones estruc 

turalcs o de operación, se requiere que contenga un carrtc-
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ter de flexibilidad, para hacer las correcciones pertinen-

tes. 

Como se puede apreciar, los diagramas Dccisionales --

constituyen la herr3ml.enta que permite determinar el grado de -

responsabilid11d y e!icaci" de c-'ld'1 elemento que integra la org!_ 

n1za.ci6n, con respecto a las a.ctiv1d.ldcs ~· funciones desarrolla 

das: a la vez que facilita la ~plicac16n del Control en todas -

sus dimensiones, dentro de lo cual se puede involucrar la obten 

ción de in!onnaci6n prcc1sa y objetiva par"' la adecuada toma 

de decisiones. 

A continuación se prescnt.l un e)emplo de Di'1grama De-

cisional 

.,.,.. .. ,..,~.• 
"~ 

Fuente: "El Control Integrado de Ges.tión", de Blanco 'Illescas: 
México 1986. 
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;::¡.·,ntro de cu,,lquü>r entidad económica exist:en aspee-­

tos que deben tomc.lrse muy c-n cut"?nta para mantener la continui.-­

c!.>d de la misma, aspectos que pueden surgir tanto adentro como -

afuera de la propia empresa. Se hace necesario por ello hacer-

t::t.:i ..:!!•..ris1~n cnt..ru ésLOb y cldtti.ficarlos como fl!ctorcs Internos 

~· Factores Externos, de 1njerenci.'.\ en el opera._.. de la empresa. 

Dentro do los factores internos podemos citar entre -

otros a los siquiontos: 

1.-

2.-

3.-

4.-

5.-

6.-

7 .-

8.-

La estructura orqanizacional y sus correspondientes -

niveles jer&rquicos. 

Las relaciones intordepartamcntales. 

Los grados do responsabilidad en cada nivel departa-­

mental. 

L" capacidad productiva insta1ad4 y .su aprovcichamion­

to. 

La conveniencia del método de valuación do inventa- -

rios empleados. 

La liquidez, solvencia, capacidad de paqo, cte. 

Los sistemas, manuales de operación y programas adop­

tados. 

Las pol~ticas de crédito. 
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9.- El control interno 

10 .- El sistema de contabilidad empleado. 

Como se puede apreciar estos factores son el conjunto 

de aspectos clave, m.~teria prima del Control de Gestión, que re 

quieren de ser evaluados y control~dos f><'r!6dica:entc con la fi 

nalidad de mantener la continuidad de la empresa con respecto -

Los factores intcinos no son rn~s que los componentes-

o elementos que se desarrollan dentro de cualquier entidad eco-

n6::i1ca y su adaptación y evolucionar condicionan el l!xito o f'ra 

caso de las pol!ticau, sistctu1s y progra."1as .-.doptados. 

No se puede decir que una sola persona r.uincjc en su -

contexto general el conglomerado de factores internos, pues - -

existen un conjunto de el los por cad" sección 'I ~rea que canfor 

-- - ' - -- ' - . . . ,,,,_ .. .a.~ t,,.UU.t. C.i 

pla. el '-!Uu :>Can c::tt:.O:i ::-ubro!i lo:s que !.ic :•.:.i:~0Jcn como contenido-

de los an'1lis1s. e in!omcu cxpucnt.os en los Cu.:.H.lron di'! Mando y-

Di.aqra:!\l.S Dccisionales por cada división operacional, y los en--

cargados de cada una de ellas sean las responsables del "adccu~ 

do" desarrollo de los factores inherentes a su secc16n o que de 

una manera u otra tengan influencia en el operar de la misma. 

Por otra parte no Onicamente la empresa Toma Dccisio-

nes a partir de lo que ocurre en su interior, por el contrario, 

debe estar al tanto de lo que ocurre en el exterior y en gene--
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ral con todos aquellos fcn6:ncnos y aspectos que de m.:.inera dir~ 

ta o indirecta afectan su actividad y desarrollo operacional, -

así como su evolucionar econ6:n1co - finar-,:iero;- cs decir los -­

Factores Externos. 

El profesor Roberto M.:icías Pineda, en su libro "El -­

Análisis de los Estados Financicros", nos hace menc16n a algunas 

de negocios que no se basn en "cora~onadan"~ sino en estudios --

injerencia del contexto externo hacia la propia empresa y sus -­

transacciones y .:ictividades en general. 

a) ¿C6~o actda la inflación? 

b) ¿se ve afectada adversamente por la depres16n de 

los negocios? 

c) ¿C6mo la afcct:.o la presente 109islaci6n y el 

existente o proyectado control gubernamental? 

d) ¿C6mo la afecta la actu~~ logislac16n del traba­

jo y como es posible que la afnct~, de continuar, 

la tendencia que acusa las pasadas reformas a la 

misma?. 

mente competidas y existo la posibilidad de que 

la competencia contin~o con la misma intensidad? 

f) ¿C6mo la afecta la producción de sucedáneos de 

las mercancías o de los servicios con que tran­

sacciona? 
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y a las que se le puede agregar: 

gl ¿Qué tanto afecta el aumento al salario m1nimo? 

h} ¿1)4?ntro dP,l giro de la empresa se obtiene alquna 

ventaja de la reconversión industrial? 

i) ¿Qué es el PAC? 

j} ¿Los aum~nto~ Jul d6lar afectan nuestro~ intere-

ses? 

k1 ¿üuC es un Ficicicomi=»u y i!rt .:¡uc r.v:; puada .:.po~,.~:::-? 

l) ¿Las presentes reformas fiscales como afectan -­

las trannacciones realizadas, su registro conta­

ble y su resultado económico-financiero?. 

Etcétera. 

Es notorio que en forma primordial el contenido tanto 

de los factores internos como de la repercusión de los factores 

externos se ve plasrn.,do en los I:ntados Financieros de la empre­

sa. más éstos. como talen, sólo brindan información numérica -­

'1\1'> s61<"> " b.,so de una evaluación objetiva, podrán definir efi­

cazmente la "Situación Financiera"de la entidad pues los esta-­

dos financieros son de vital importancia, pero sólo a raíz de -

mes mlis claros y precisos. 

En este cnso el Control de Gestión comprende una sc-­

rie GC inform<?s complementarios, gráficas y tabuladores que se­

rl\n elaborados conforme al diseño y características propias de­

los sistemas existentes en la empresa. 
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No se pucd~ d0Barrollnr un dincfio ~11ico ~ar~ la prc-­

scntaci6n de infonnaci6n, pero se prccisar!a reconocer un tipo­

dc "matriz", como la que prcscntil el Profe.::.;or Pinc.da, en cuanto 

an~lisis factorial y que son del tipo que ..,1 Control de G<?sti6n 

emplea par.:i identificar y determinar el tipo de control sobre -

cada uno de los f3ctorcs de injerencia en l~ propi~ ~mpresa, ya 

3ca int~rnos o de cnráctcr extorno. 
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Aq"f se> cnglcb.1n tedas <lquellas disciplinas, técnicas 

y ;:>rocedi..":lientos .:¡ue de un..1 forma u ot::a brindan un -apoyo al -­

Control de Gesti6n para el desarrollo de sus funciones Msicas. 

P::ep::>nderamentemente podernos citar a las siguientes: 

1.- L;i Contabilid;id 

2.- El An.1l1sis Financiero 

3.- La Estad!stic4 

4.- Los Presupuestos 

E~ ~ir~~d de que !e~ pro&upuastos &ar~n tralddos m&s 

a fondo en el capítulo siguiente, aqu! nos abocaremos a comen­

tar las tres primeras dinc1pl1nas antes señaladas y su rclaci6n 

con el Control de Gcst16n. 

l.- SISTE~.A DE CO!'n'ABIL!OAO: 

Como lo indica el Boletín A-1, de los Principios de -

Contabilidad Generalmente Aceptados del IMCP, A.C., la contabi­

lidad financiera es -una técnica que se utiliza para producir -

s.i.:;ternática y estructuralmente in!ormaciGn CU<lntit.ativa oxpres~ 

da en unidades monetarias de las transacciones guc realiza una 

ent1dl1d económica y de ciertos eventos económicos identifica- -

bles y cuantificables que la afectan. con el objeto de facili-­

tar a los diversos interesados el tomar decisiones en rclaci6n 



-84-

con dicha entidad ccon6mica". 

L;J 1nformac10n que brinda debe cubrir los aspectos de 

utilidad y confiabilidad, y su contenido informativo debe apo-­

yarse en mantener l.' cap<'lcidad de presentar a la entidad y su -

cvo1uci6n en diferentes épocas ·; momentos, a la vez de precisar 

las resultados de su operación. 

As imtsmo, la Contabilidad brinda al Control de Ges-

t16n las hcrr.!lmtent.,s de traba)o necasarias, es decir, el con-­

junto de c1frao a tratar dentro de la evaluaci6n de resulti!Cbs y 

de la elabonsc16n de Cuadros de Hando, para de ahí partir a ¡., 

asígn~c16n d~ r~ctorcs clave con su correspondiente determina­

ción de razones financieras para poder ser analizadas, evalua-­

dao e interpretadas con el propósito de tomar decisiones confia 

bles y ad ccuadao. 

U Cont<tbi l id4d, corno ta. l, no~ pc:-:n! t~ sa ti.sfaccr los 

requerimientos de bases y elementos de juicio para la toma de -

decis1onr~s ~,. nos Ja ld pauta para el cstablr.:ci.miento ~l desürro 

llo do la función Control, ,, tr!O•.·t!:: d;:; la inror11U1ción financie­

ra que proporciona, asf como la opción de anál1'1is ~· la intcr-­

prctación de cifras, como se había indicado anteriormente, pa­

ra apoyar la toma de decisiones. 
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C O N T A B I L I O A O 

I N F O R ~ A C I O N 

F I N A N C I E R A 

ORIENTACION 

PARA ONTRO 

DECISIONES 

Fuente: El Proceso Contable ler. Nivel de 

Arturo Elizondo L6pcz.- México, 1981. 
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2.- ANALISIS FINANCIERO 

Este tipo de ~nálisis consiste en la aplicación de -

t6cnicas y m6todos para conocer, determinar y evaluar las par--

tes integrantes de los Estados Financieros, y con ello conocer-

si la s1tuac16n que guAr<la l~ omprcs~; teniendo corno objetivo -

principal el proporcionar suficientes elementos de juicio para-

determinar# l.ntcrprcrnr y corncnL,u. ia. bltüac1ér. :'.'i:o:..::~ci:::e de 

las c~prcsas partiendo de su propia in!ormaci6n interna. 

Los objetivos cspec!ficos del análisis financiero -­

son los siguientes: 

l. Determinar y conocer la capacidad .de'•paqo ·y l.i--

quidez de las empresas. 

:>.. Deterr:iinar y conocer la estructura;.· financiera de 

la empresa. 

la empresa. 

4. Deter.~inar y conocer la cft~acidad de rcntabiliGad 

de la empresa. 

5. Determinar la proyección financiera de la empre-

sa. 

Por su parte la interpretaciGn financiera constituye­

el proceso de carácter objetivo derivado del análisis de la in-

formaci6n financiera, con l.a finalidad de obtener una adecuada-
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to~a de deci~1011cs. 

Las T6cnicas <le Ar.{.lisis se pu<?den distribuir y clasi 

fic~r de la siquientc m..'.lncra: 

l.- Técnica Vertical 

l.l. Método de Porc i<"nt<:1:! !r:.:.eqr~lcs 

i. 2. Método de Razones. Simples. 

l.3. !-!~~~'1~ ,,~ ?.:!; ;!C"::::::: :.!:;~:..dar 

l. 4. Método GrS! ico 

Esta técnica consiste en relacionar y com¡>4rar dos -­

conceptos diferentes de lon estados !inancieros correspondien-­

tes " un m!s:"o período o a una misma fecha. 

2. - Técnica Horizontal 

2.1. M(!todo <le Aumentos y Disminuciones 

2. 2. M6todo de Porcicntos de Variaciones 

"•..J· Hétocio cic Porc1entos Horizontale-s 

2. 4. Hét;odo de Cambios en 111 Situacidn f'!nan-

cicra en B-.."1SC 11 rl u jos de Efectivo. 

Esta t6cn1ca consistP , ... n ::-'.:la<C:!.':!r-...e~ y comparar un mi~ 

mo concepto de los estcados financieros correspondientes a dos 

per!odos diferentes o en su car.o, presupuesto contra real. 

3.- Técnica llist6r1ca 

) .1. 

) . 2. 

!-'.ét.odo de Serie de Cifras 

Método de Serie de Variaciones. 
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Esta técnica consiste en relacionar y comparar un mi~ 

mo concepto de los estados financieros correspondientes a m~s -

de dos pér íodos. 

4.- La Técnica da Control Presupuesta! 

Proyección de períodos, sobra al desarrollo de 

las cifras de los estados financiaros. 

5.- Técnica del Punto de F.quilibrio 

Determina::i6n del volumen y valor de la produc­

ción y/o ventas requeridas para estar en una s~ 

tuac16n en que no se pierda ni gane al momento 

do comparar a las von~s con los costos; cono-­

ciando el ?Jnto en el que se recuperan los gas­

tos y a p.3r tir del cual se empieza a obtener -­

utilidad al real1U>r nuestros productos, merca~ 

c.iia:t, etcétera. 

Cuando se lleva a cabo el AniÍl1s1s Financiero se pue­

de conbinar cualquiera de los métodos anteriores, y dependerá -

áe los elementos e información con que se cuente, así como el 

obJetivo que se persiga para deterininar las posibles limitacio­

nes que se presenten y su adecuac16n a las características par­

ticulares de las empresas. 
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3.- ESThDISTICA 

Esta herramienta nos brinda un apoyo muy importante -

al permitirnos elaborar una serie de grSf icas, ta bu lado res e -­

histogramas sobre el desarrollo y tcrx:lenc ias do los resultados 

obtenidos en el evolucionar y operar de cualquier entidad eco­

nómica. 

La Es1:,1d!~tlr'l f"lMP ,.,.,. con"í<lnrMl;, como aquell" té<:. 

nica o disciplina quo se encarga de reunir ¡· analizar datos, e 

Para el Control de Gcst16n, la Est..1.d!stica constituye 

una de las partes medulares de las formas de preaentaci6n do la 

infon:1aci6n que cmplc."l y .>plica; al obtener y exponer un anlrli­

sia de resul t..-1don de :n..ancrA objetiva ~, cla.r .. 'l, pues comprende la 

ampl1ll gam<> de grSf ic<'ls y proycccioncn que se pueden relllizar -

con las cifr~s de los rcnult~dos obtenidos, p~r~ dSÍ, estar en 

l."l posib1lid4d de brind.>r ,.. los nivel~s directivos o intcrme- -

dios un tipo de informaci6n cornplet.....,, ~· l\cce:;iblc y con ello, -­

scgOn scl1 el cáso, prcpar.ar nuevos an..'fl 1s1s ~ inform~o, o tomar 

las mcdidar> correspond ientcs de <>C tuac i6n seglln lo" cursos y 

alternativas determinados y establecidos ba)o el conjunto de da 

tos f:'!"0p0rr: í.0n~ri0~ '-"" J" í nformací ón que br ind.a la propitt es t.a­

d!:stica. 

En general, la Estadística facili~ el tratamiento de 

informaci6n numérica, y la de carácter Financiero, por su na-

turalcz~. pues constituye un elemento de muy accesible manejo --
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para desarrollar las funciones inherentes a la Planeaci6n, el -

Control y la Evaluaci6n. 
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D) EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTI0.'1 Y EL PROCESO 

PARA SU IMPL.l\.'ITACION EN LAS EMPRESAS. 

El Control de Gestión, o.'"l p.:lrtit' Je que so encuentra -

o:nst1tu1do como un sistema cspcc1f ico, tiene determinadas cara~ 

terísticas que lo delímit.-.n como un proceso iterativo, cíclíco 

y de carácter din:im1co, en la medida de que d.:s lugar a una rc-­

troalimcnti\C16n que cnr1qucce las b,,scs que conforman el modelo 

de dcc1si6n, es decir, la Toma de O<!cisiones sobre bases adecua 

das. 

Sin embargo, el Control de Gest16n, corno tal, no se -

puede presentar siempre de la misma manera en cada organizac16n, 

pu~~ a partir de vcr~e en la n~~Ps1dAd d~ tratar tanto al sistc 

rna con~ablc-f in~nciero, como a lo concerniente ~ la convcrgcn-­

cia de- olljt!tivos, irr.plica el que éste :ic <lc!1n.'l e impl.:int.e en -

func16n a un nOmero espec!f1co de car4cter!5ticas determinantes, 

¡:::::-::::~!.::.:::: =~ !.!!. '!'!'1'.:;ñ.-.,t 1 y qu("!; dct.erminAn desde la incorporaci6n­

c:jt..rucLuJ.'c:tl del !*!.::~e=~ h~~ta l,, dolírnitac1.6n y aplicac16n de -

instrumentos espcc1f icos para introducir al Control de Gest16n­

al operar da dichas entidades. 

Como se puede observar, existen una serie de aspectos 

determinados dentro de la propia empresa, que influyen directa­

º indircctanente sobre la concepción y fonnali:r.aci6n del Con- -

trol de Gestión; Michel Fiol en sus apuntes sobre el propio Co~ 

trol de Gestión nos hace referencia a algunas de dichas caracte 
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r!sticas de injerencia: 

1.- La actitud de la Direcci6n General con respecto 

al control de gest16n y su estilo de direcci6n. 

2.- L4 existencia de un sistema de planeaci6n 

l.- La estructura orqanizacional de la empresa 

5.- LA naturaleza de las actividades realizadas 

6.- La situ4c16n econ6m1ca -;• fin4nciera de la empre­

sa. 

7.- LA personalidad del contralor de gestión. 

8.- La madurez y la for~c16n de los responsables 

oper11cionales. 

Además el propio Michcl Fiol nos hace referencia al -

aspecto h~no, el cual, como en cualquier sistema adoptado por 

14 empresa, funge un papel muy importante y determinante, pues 

en. ::~e.nt.c !!ee. ~~e as!~il~'Ji:t Oir-hn RiBtemA por los responsables 

operacionales se tendrá un conocimiento preciso y claro sobre -

sus finalidades y ob]etivos de manera veraz. Se debe evitar --

el tomar al Control de Ge5t16n como un sistema de inspección, -

a 1 cual el personal de la empres~"'\ "inventará" mecanismos de de­

fensa 'l de protccci6n, siendo que lo que se huaca no es someter 

a cada sección a un tnibaJo bajo "presión", de sun supervisorcn 
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y de los niveles directivos, por el cu:1tra:_io. lo q•J.•.; se busca 

es facili.tar el desarrollo de sus operacion<!s rnediar.'::e instru-­

mentos que permitan conocer el desarrollo de sus actividades de 

manera más precisLS, y con cllo obtcn~r i:-i!o.:-m.'lción oportuna pa­

ra to:nar decisiones confiables y convenientes a los intereses y 

objetivos de la entidad, al mor.>ento d<! aplicar y aprovechar de 

la manera m.1s eficaz y eficientemente posible los recursos con 

que cuentan estas ~ntidadcs en un mornanto dctunnin .. 'ldo. 

Asimis~o el Control de Gest16n, como se señal6 en p~ 

rrafos anteriores, ne encuentra constitu!do como un Sistema 

específico, y por lo tanto, cuenta con una metodolo9!a para su 

operllr, el cual se podr!ii ilustrar de la siguiente canera: 



B/\SE ESTRUCTU?1'I. DE u, H~-:TDOO!.O<.!A ,\Pt.ICAO,"\ POR El. CO:-ITl~L DE GESTION. 

OBJETIVOS 

l 

l 
ACCIONES 

CORRECTIVl1S 8 

:io S1'.T ! ~T/\CTOIHO 

7 

/\CCiOt: HF.SULTl"\f>OS l---------->I HEDICIO~I ílE 

JU:.f.lll.Tl\D'.)S 

E!ITORNO 

4 

Fuente: Cuaderno de lnvestiqaci6n del Cf:SA; "'rowa.rd n Thcory of •-1.anaqemcnt 

Control". M. Lebas; 1980. 

1 

"' .... 
1 



.,;..;,1ci:-:;::,r; : :_.· 2 corrcspond~n a lo denominado como -

Gesti6n ?:~'""nls ion.al; ~1cnt:r .. 'l.s los cu.l:dros 4, S y 6 se engloban 

dentro de ur. S!.stcm..~ de Inforf:).:..'\c16n; y es C!l CULJ.dro nam. 3 (las 

acciones) lo que sirve de enlace entre estos dos conqlomcrados. 

Por su p"rte, los cuadros 7 y S se encuentran agrupados en un -

marco que recibe el nombre de Evalu.,ci6n de Resultados. 

cuadro 1.-

Cuadro 2. -

Aqu1 se determinan los objetivos qenerales de la -

ernpresn, p4rt1endo del desarrollo de la función --

Planeaci6n, mediante la elaboración e implementa-

c1.6n de progr.>m11s. políticas ~· presupuestos, de 

una manera p1·C"C1s.:i j' cl:irtt. A la vez. de que se di 

señan los diagramas dccisionaloa correspondientes 

}' se detcrmin3n las l !neas y cursos de ,,cc16n a se 

guir para alcanzar dichos ob)etivos. 

Contempln el "traducir" los ob)ct1vos dnteriores a 

nivel de cAda centro de respons4b1l1d,.d, como nor-

.. - .. - -··. -- ... ..LU oi.l:i .... U6 .... d.._. 

tanto cualitativas tcalid~d, ticrv1cio, tÍ~4tt1po, - -

cte.), como cuantit:.~tl\'AS (precios y/o costos es--

t&ndar, presupuestados o predeterminados l ; los cu~ 

les permitir5r. el contar con instrumentos para me-

dir la e!icicnciA y la eficacia de las Actividades 

y funciones desarrolladas o por desarrollar, asi-

mismo, se cst~ en la posibilidad de elaborar los -

Cuadros de Mando, correspondientes para llevar a -

cabo ld "medici6r." mencionada anteriormente. 



Cuadro 3.-

Cuadro 4. -

Cuadro S.-

CuGdro 6.-

Cuadro 7,-
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Se refiere al empleo y utilizaci6n de los recursos 

disponibles, lo cual desemboca en acciones espec!­

ficas y concretas, mediante la aplicaci6n de deci­

siones inherentes a la consecución de los objeti-­

vos previstos. 

La toma de decisiones y su correspondiente conglo­

merado de acciones adoptadas se encuentran sujetas 

al impacto de un contexto externo,. Ant.c=:-;,o qut: áe 

manera directa o indirecta puede influir determi-­

nant~~ente en el desarrollo de las transacciones, 

operaciones y funciones llevadas a cabo por las em 

prosas. 

Contempla aquellos resultados obtenidos por las a~ 

cienes adoptadas; aon resultados que pueden tener 

un car&cter cualitativo o cuantitativo, y ser obt~ 

nidos a corto o largo plazo. 

Se •mi<:lon" los rcsul tados obt>"n~:!::i.:o ;n..d.iantc la -­

aplicación de los instrumentos del propio Control 

do r.esti6n, como lo son los Tableros de Control. 

Se de~arrolla la evaluación de los resultados obt~ 

nidos a partir de cornpararloo contra lo planeado y 

lo presupue3tado segOn las polrticas y programas -

fijados, a la vez de "verificar" s! eficaz y efec­

tivamente se cumplieron los objetivos previstos. 
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la comparaci6n y evaluac16n de resultados rasulta 

satisfactoria, ~l o los res:>onsablcs de la obten-­

c1Gn de U.ichos resultadou P'...>dr.in cont1nuar de la -

misma fo.r::u ~ corno !e es t.:1'n 1 lc.vando C:l cabo; y se­

gunda, en caso de obtener un resultado desfnvora-­

blc o con v~r1acioncs y desviaciones, se deben 

adoptar las medidiln y acciones correctivas que 

sell.n necesarias. 

C<tbe destac.>r que el tipo de acciones y resultados -­

que constituyen la base del Control de Gest16n son los de car6s_ 

ter cuantitativo y adoptados u obtenidos, segan sea el caso, a 

ur. cortü plé:tZ.O; t!~lu es a p~rt:ir de que ne emplea una plane.a- -

ci6n t..Sctica que pcrm1ta promover la continuidad y rentabilidad 

de la entidad de manera cstrat6gíca, es decir, a largo plazo, -

de una m..ncr,, m.1s prcc1sa y confiable. 

,,•\si=i:;.:::.c el Cont.rol dt:: G~:.tíón tiene la. piarticul.ar!_ 

dad de contar con instrumentos o elementos, como los Diagramas 

Deci~icn.::lcs que permite.-. dcsarrolldr las evalua.clonc:.:tt de rcsu!._ 

tados a "priori" l. al mor.lento mismo de llevarse a cabo, mantc-­

níendo una v.!gi1'•nci'1 peri6dica sobre el evolucionar de los fa~ 

tares clave que constituyen las .1reas críticas de la entidad -­

económica por tratar, y con ello no solamente el hecho de temar 

medidas correctivas a "posterior!" 

Por otra parte el control de Gesti6n cuenta con una -
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serie de ct.~pas que de ::::anera secuencial y metodol69ica se re--

quieren para realizar su implantaci~n dentro de las empresas --

las cuales se podrían ubicar o enumerar de la siguiente manera: 

1.- Precisar las características bSsicas de la empresa: Giro 

principal, Objetivos b~sicos, Tamaño (físico y econ6mico), 

etc. 

delimitando las líneas de mando y los límites de autoridad 

y responsabilidad. 

3.- Determinar las 6rcas críticas existentes en la entidad, y 

a su vez, identificar los inhorentea factores clave que 

las constituyen. 

4.- Precisar exclusiv,....ente loa factores clave que condicionan 

el cumplimiento de los objetivos fijados por la propia em-

----­r----· 

5.- Desarrollar diseños prcliminAJ:es de Cuadros de Mando y Dia-

gramas De-e 1s1on.1le5. 

6.- Evaluar el Contexto Externo que enmarca ol desarrollo de -

la empresa por trd tar. 

7.- Considerar y delimitar los requerimientos de 1nformaci6n -

a nivel de alta dirección. 

B.- Integrar un sistema de informaci6n de acuerdo a las carac­

terísticas y requerimientos que de ésta tengan los niveles 
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gerenc1~~0s ~ ~ntcrMcd1os, tomando en cuenta la periodici­

d.:td dl.~ rC:!A.)rt:.cs. res¡.)()nS.3bles de e::nitir y forma de presen­

tar d.ichn infort:l..'lci6n. 

9.- Preparar los dlseños b~sicos (modelos, instrumentos, gra-­

dos de responsabilidad, ctc6teral del sistema, consideran­

do una Jerarqu1zac~::'.in de las .freas críticas, límites y -­

grados de responsabilidad entre los responsables operacio­

nales y los controladores de gesti6n, as! como las l!neas 

de cocunlcjc1ór. ?Qr emplear. 

10.- E:stablcci."niento definítivo de los elementos del Control de 

Gesti6n, Cuadros de Mando (Tableros de Control), Diagramas 

Oec!.~i:=::-:.~lc:; "i F'v::rn.rilo:s de !::valuaci.On de Factores, t'ISÍ CQ. 

mo los t.>buladores, gr.fficos y reportes p4ra lis presenta-­

c16n de la Informaci6n. 

ll.- Incorporar el sistema de Control de Cesti6n y sus elemen-­

tos a los <:l.1nuales de op~raci6n, flu3ogramas, manuales de 

organizaci6n, instructivos y pr09ramas existentes en la -­

propia entidad. 

!:?.-u.e-.:= " ¡., práct1ca el sistema y vigilarlo periódicamente. 

Cabe señalar que esta serie de pasos no deben tomarse 

en un sentido rigorista, pues ~n1camcntc tratan de dar una se-­

cuencíací6n b~sica para la preparací6n e implantaci6n del Sis­

tema de Control de Gestión dentro de una entidad económica; as! 

mismo debe considerarse este sistema de manera flexible ~anto -
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en su aplicac16n y formatos empleados como desdo los pasos a se 

gu ir para su adopci6n, pues los cambios y ro.".Odi f icaciones que se 

requieren se deben realizar de maner~ rSp,da, oportuna y sin en 

torpecer el oper.-.r del s1stem11 y mucho menos el de l.-. empres.-. -

en general. 

Adc:n6s es de suma importancia el recordar que en c.-.da 

paso par.-. la elaborac16n <' 1"'plnntac1ón del t.:ontrol de Gestión 

se deben discutir t.anto en su conveniencía, adecua.ci6n y limi-­

tantes, con los propios nivelen directivos. as! como tener mu}' 

en cuenta ..,, cnd.a secc i6n d 1v .!n ian.:s.l para "con.."iCÍc:iti:...ir" al per­

sonal involucr.,do, d<? la import.1>nc.1a d<? '"' labor y de su parti­

cipac16n p"r" la consecuci6n de los !inc11 p'1rticulares de di- -

ch~s sccclones y del obJctivo princip~l de l~ entidad, conjunt~ 

mente con el ubic"r nl personal en gener11l, de oué el Control -

de Gestión no es un sistc:n.o. de tipo ''pol ic!a" para presionar s~ 

brc el tr~b~Jº dcsarroll3do, sino qt1t' buaca agilizar y contra-­

lar las funciones y actividades realindan mediante la promo- -

ci6n de eficien1.::fa ":I PfiCit.Ci.i:i. operacional, l..1 obtención de 1n­

formaci6n ver.1z, confiable y oportuna, y tr11ti1ndo de m<1ntener -

la continuidad de la cmpres11 y su grado de Rentabilidad en gen~ 

ral mediante la Toma de Decisiones adecuadas. 



CAP[TULO III 

llfTERRELAC ION DEL CONTROL DE GEST ION 

CON LA 1iD1iiNISTHACIOfl F rtlAtlCIERA. 
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A) PLAN PRESUPUESTA!. 

Se ha hecho mención en otras ocasiones dentro de los­

primaros capítulos, al concepto de "eficiencia", poro visto des 

de el punto de vista empresarial lo podemos dcf inir como el re­

sultado lógico de la aplicación coordinada de un conjunto de -­

procedimientos y tl!cnica::; que conducen a l<> buen" m11rch.:i de una 

emprcna, y al r:>cJOr logro de los fine" perseguidos. Pero para­

ta! t:?fecto se rcquic:--c c!e un cslllbona:r.icnto y arrno:-.ía entre las 

diversas secciones divisionalcn que conforr.l.J.n la organización y 

entre los planes particulares que 6stas mismas elaboran para de 

termin,'1r su!; programas y políticas de acción. Dichos planes 

tienen su rn.1xima expresión al momento de diseñar y aplicar Pre­

supuestos, "./ª ncan sect:orililcn o gennraler1, ,, corto o largo pl~ 

zo; pues c=io se indicó "l lHtblar de planeación dentro del Cap.!_ 

tu lo I, la forma m.:!s ir.iportant•l par,,. Jesarrollar esta función -

en las emprettAa, lo con~tituy~ el ¡>ropiu presupuesto. 

El presupuesto, como tnl, comprende unn técnica de -­

planeación, que a partir de c!ltirnacioncs programadas con cnr.1c­

ter sistem.:!tico, nobre el desarrollo operacional de una organi­

zación, permite prcdctcnninar cifras conccrn!cntcs a los resul­

tados que se puedan o desean obtener en un período deterrninado­

den tro de la mis~~ organización¡ todo ello apoyándose en bases­

estadisticas, evaluación de (actores convergenteu, tanto inter­

nos corno externos que tengan injerencia en el evolucionar oper~ 
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cion.::il y adcr.i<"is co:-:.sidcra.ndo la r-1~'\yor!a de apreciaciones posi-­

blcs con respcct.o a hc-ct-.cs y fcn6:ncnos de tipo ale.ltorios. 

Por lo tanto, Sé ¡.tued~ a(irrnar que al prosupucsto es 

un plan esencialmente ~umérico referente al operar de una empr~ 

sa y que constituye un" t~nic.'.1 de características específicas 

bl.en definidas. 

rn. c:t:.."l:"l~C ~ !lt! cl.:!bcraci6n .. los PrCS\Jf>UfHltOR deben de 

adaptarse a las características operacinnales de la entidad que 

las adopta, a través de i., <tplicac16n c!e estudios lo más analí­

ticos que sean posible, sobre las operaciones realizadas por la 

propia entidad en fechas anteriores, aet como de las normas ce~ 

n6m1cas que rogul3n l~ tuncionalidad <le eHlati u~ydnlza~ioncs, -

al tener in)crenci.'.1, ;·" sea d1rect.'.1 o 1ndircct", sobre su desa­

rrollo en general: aquellos aspectos tales como la oferta y la 

demanda, la competencl.a, la rcces16n econ6m1ca, la inflación , 

das. 

Esto es con la fin4lidad de contar con bases sólid~s 

(pi;oudocient!ficas) c¡ue perr.ntan y faciliten el desarrollo de 

•comparaciones" entre las cifras correspondientes a los datos -

obtenidos por la propia empresa y los conseguidos por otra se-­

rie de entidades del mismo giro, y de esta manera estar en la -

posibilidad de precisar la ubic,.ci6n econ6mico-fin.1ncicra de -

la entidad y sus tendencias y perspcctiv3s en cuanto a Protluct~ 

vi dad y Rentabilidad, en un contexto general de empresas simil!'._ 

res. 
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r~~ ~:11~ se p~cdc dflr~n~ qtJe los presupuestos no se 

basan en si.-:-.::-·les üSt.ir.i,1c1o:i.es .. s!nn en ~stud1os concretos para 

el pron6st:1c~ de opcr.'.lcioncs futuras. Para ~al e~ccto se re--

quiere seccionar los presupu~stos de acuerdo ~l ndmcro existen-

constituyen l~ empres~, para c0nvertirlos en ~rc~s funcionales 

independientes, pero que rcquicr~n de un~ coordinac16n en cuan­

t.o a ia convcrgcnc1d de ob.)et1vos qener~1lea por alcanzar: d la 

vez de que se requiere ds1qnar lou límites y gr~dos de ~utori-­

dad y responsabl.l.idad correspond1en:es, as1 como el precisar -­

las condicíoncu nccc!iari .. 'ls p;\ra. tlo crc4r "lagun .. 1s .. que impli" -

quen lllB m.~las lntcrprcH.4c1oncs y discrcp.,ncias func1on.3les 't 

de apl1cac16n, en el c]ercic10 del propio presupuesto. 

t.us p1·c~u¡"".u:~loti <le-ben de p~'1rt.l.r de b.'.\scs netamente -

contables para ser suscept 1blcs de comp"r,,r sus datos. 

Los pres~puestos c.h .. •ben partir de bases contables, pa­

ra que sean susceptibles de comparac16n con respecto a los re-­

sult.>dos roaL.,,ente ubtenidou )' de <>st.a manera, est.ar en p:>s!b1-

l!dad de evaluar y analjzar las actividades llevadan a cabo por 

los difcrcn~c:; dcpartamunt-Vii ~iu~ int.~ron la empresa. Asimis­

mo, siempre se debe tondr e~ cuenta el hecho de que todo oresu­

puesto debe elaborarse de manera que cuente con datos 16gicos 

y coherentes, es decir, que las cifras tratadas contemplen de -

manera precisa las características propias del operar de la em­

presa y por lo tanto reunan la part 1cul ar id ad de ser metas u ol_:!. 

Jetivos "alcanzables". 
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AdemSs cabe señalar que todo presupuesto requiere de 

ser aplicado con un criterio flexible que permita conformar un 

sistc::"...:1 prc~:a:.pucs~l dcbidarner.te inte']ra.dr:- y ']lle ~ 111 vez cuen­

te con la peculiaridad de poder realizar cambios al momento mis 

mo en que sufran modificaciones significativas las operacJones, 

fenómenos económicos y bases en general que le dieron origen. 

Por lo t<'lnto se puede ,,preciar al presupuesto como -­

aquel modelo que refleja el efecto de diversos niveles do act1-

v idad (insumos }. su apl icac iónJ sobre los costos, ingresos y -­

f lU JOS de efectivo (rcsult"dº" obtenidon); ab..u .. cando períodos -

que pueden ser catalogados de "lo suficientemente amplios" como 

Es med1~ntc la elaboración de presupuestos como el Ad 

ministrador Financiero pl.•ne., equilibrar ol riesgo y el rend1-­

miento, para maximizar el valor presente de la inversión reali­

zada por lo~ ~ccioni~t.as de un~ empr~sn. 

El presupuesto, como tal, obliga a lü planeación en -

todos los niveles de la organización y hace destacar los puntos 

cornpl1cados o que requieren l:1ayv1- ater.ci6n. Por elle, siendo -

que el presupuesto constituye un" forma clave de planeación, se 

estS en la posibilidad de constituir dentro de las emprosas una 

metodología especifica para la predeterminación y estimación de 

cifras, mediante el desarrollo de los denominados Planes Presu­

puesta.les. 

¡:;¡ Plán P.ro.:!Supuostal cii "'-quel que lf.> d" forma y eche-
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rcncia a la implantación de prcs~pucstos de acuerdo a las carac 

ter!s tl'.cas y rcquer 1mi en to:; propios de un.-i en ti dad en particu--

1 ar; cc::iprcr.dic1x..io tanto la plancaciún, pl"cparaci6n, control, -

infornuci6n y apl ic.,c1Gn de los propios presupuest""· '1s! como 

los procedimientos .inhcrent:cs P••r<> llcv.>ra cabo c"'1!I uno do los as­

Pt:'Ctos anteriormente indíc .. idos. 

un pl~n ;:::-o:;;::,·•J·~~t.::!. ::;::- .::a.V..J....:a primordialmente al prc­

supues t.o general de opcrac 1611 par,1 !:cxl.'1 l.'\ empresa, lo elabora 

un Comité d<! Prcsupucst.<>H prcv1.a..'1'lcntc con.form:ido y lo coordina. 

el Director d<.> F'in.'lnzas; corrl'.'sponde al mencionado comité el a~ 

lic.it.Ar a los dí!ercntes dep.H·t,,mentos que conforman la entidad 

'.!cc:-:.~::.c.:i, l ,-s correspond !ente í n!ormAc i6n ncccsar 14 a.ct:!rca de -

los in9rcsos y gastos que o:c prcvcen. 

B&"sícamente se podr!a se<1u.ir la sigu1ent:e secuencia de 

e~pas para llevar a la pr<fctica un Plan Presupu<"•':!!.l: 

l.-

2.-

3.-

4.-

;>re.:ii .. ar los objetivos por ,,lc;inzar. 

Determinar los procedimientos " seguir para la recole~ 

ci6n de datos e infnrm..,t:"!~n ~c::;plom.-:nLdriu. 

Est.dblecer de manera anal!tica, unll serie de presupue~ 

tos parcidles que reflejan las operaciones eatimadas -

de cada departamerit:o de la empreaa. 

Elaborar, con base a lo ant:erior, un grupo de preau-­

pucstos previos, sujetos a estudio. 



s.-

6.-

7.-

a.-

9.-

10.-

11.-

12.-

13.-

14. -

15. -
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Realizar una var1ficaci6n de cada presupuesto a cargo 

d~ los Jefes de dcp~r:amc~to correspondiente. 

El director del Comité Presupuestal realiua estudios 

y discusiones con los responsables de cada presupues­

to. 

Se realizan las modificaciones correspondientes. 

Se elabora un presupuesto Maestro o Tipo, que ~nglobe 

los presupuestos depart~~ental~s. 

Somecer a aprob..ci6n los presupuestos parciales y el 

presupuesto maestro ante la Dirección General o Gere~ 

ciAs corrcspond1entes~ 

Llevarlo a la prSctica 

Vigilar los resultados obtenidos y evaluarlos median­

te una compáraci6n con los propios datos }" cifr'ls pr~ 

supues t.sdas. 

Determinar variaciones, estudiarlas y analizarlas. 

Adoptar, de ser necesario, medidas correctivas. 

Partir de esa nueva serie de datos para retroalimen-­

tar el sistema presupuestal. 

Analizar la viabilidad y conveniencia tanto de los o~ 

Jctivos fijados como de los procedimientos que se si­

guan para alcanzarlos, partiendo de lo obtenido en --
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las etapas anteriores. 

Como se observa, el ~unto medular es la elaboraci6n y -­

aolicaci6n de los presupuestos y esto se puede ilustra~ me- -

diante un gráfico que muestro la mecánica correspondiente pa­

ra llevar a cabo tales aspectos y que se plasma en la página-
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Cabe señalar que los puntos anteriores no representan 

fases exclusivas o excluyentes ?<tra desarrollar y aplicar un -­

Plan Presupuestal, pues dnicamente son las más relevantes y de­

terminantes para la consecuci6n de las f~ses de Planeaci6n, Pre 

paraci6n, Infor::iaci6n, Aplicaci6n y Control de los Presupuestos. 

Sin embargo, el dltimo aspecto referente al Control -

Fxe~upue~lal r~-qui~r~, dada HU impurtanci.A, de un trato aparte, 

el cual se le dar& más adelante. 

Y retolll3ndo el terna de la planeacidn, es aqu! donde -

se puede detec~r. más directamente el corno se interrelacionan 

el Concrol de Gestión cor1 dicha funci6n, partiendo de que se -­

puede contAr con un sistema de aooyo en la elaboración de pres~ 

puesto~ y para 1ntegrarlos dentro del operar y sistema funcio-­

nal de las empresas, el empleo de instrumentos precisos y siste 

máticos que se abocan a todas y cada una de las ~reas que inte­

gran la entidad. 

Cono ejemplo podemos citar la formlllación de tabulad~ 

rt:H prupio8 del Control <le Gt:!"ttL!Vn 4U~ ::t::dliZd una Üt.!'pcru:lencia 

gubernamental y que permite facilitar la elaboración, aplica­

ción y seguimiento de un sistema presupuesta! y de planeaci6n 

de actividades dentro de la entidad? tal y como se muestra en­

l.a figura III-1. 
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Aqu~ se puede apreciar como se det~tan las "áreas -­

críticas" y su funcionalidad, los responsables directos de su -

operar y los grados inherentes de responsabilidad. 

En el cuerpo principal de esta matriz se ubican las -

fases del proceso de planeac16n. tanto desde la formulaci6n de 

programas hasta el desarrollo de las funciones producto, como -

son el Control y lil Evaluaci6n. Además en cada etapa se deter­

minan diversos niveles que llevan implícito el brindar informa­

ci6n sobre su desenvolvimiento y la correspondiente obtención -

de resultados. 

En un primer nivel se definen los productos finales -

más representativos para realizar durante el año, prccisSndose 

asimismo y de milnera general, todas las actividades espec!fi-­

cas de las áreas directamente responsables del logro de los ob­

jetivos previstos. 

En otro nivel se contemplan a los corresponsables y 

participantes internos y externos que se ven involucrados en 

el propio proceso de gesti6n dentro de la organizaci6n; llegan­

do a comprender el contexto normativo dentro del cual se ubican 

y realizan las acciones de la entidad, a partir del marco jur!­

dico presentado en el tercer nivel de la matriz. 

Se mencionó que el presupuesto debe cubrir períodos -

razonables, y este modelo establece en su parte inferior la pe­

riodicidad de informaci6n y revisión operacional, asl como el -

precisar las fechas de formulaci6n de reportes que permitan dar 
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le un seguimiento adecuado a las actividades desarrolladas, y a 

su vez const.>tar el que efectivamente se cst.1 cumpliendo con -

los objetivos previstos bajo los lineami· . .ntos establecidos en -

los presupuestos. 

Por otra parte, todo presupuesto requiere de la ela~ 

ci6n Presupuestal y que ¡>ermita 1nforrn.1r al personal de la cm--

delimit!lndo la funcional idold y autoridades correspondientes a -

la cstruc~urll orgAni:.ac1onal "l pcrsonI1l involucrado. Esto nos 

da la pauta para determinar espccff ic<unente los grados de res­

ponnab i.l 1d"d de l an pernon.>s que !ormu lar.~n ~· e JCCU tarcfn los 

presupuestos .,. en general, el poder obtener una coherencia e in 

teqraci6n entr<~ loa diversos presupucstou existentes y entre es 

tos par~ con el propio opcr~r do l~ or9anizaci6n. 

El Manu.>l Prcnupuestal ab.ircn una serie de aspectos -

b.1'.sicos que el Profesor Cr1stóbal del Rfo h.~ce resaltar en cua!:!_ 

to a su contenido: 

a) Las bases, prop6s1tos y funcionamiento del ::iistema de pre­

supuestos y la responsabilidad asignada a cada jefe de de­

partamento. 

b) El período que abarcar.1 el presupuesto. 

el La organización necesaria para su administración. 

d) Los procedimientos para formular los presupuestos. 
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e) El inst:ruct1-.·o para el man<>jo de las formas necesarias pa­

ra su control, ilsr como el estilblecirniento de los informes 

del presupuesto. 

El Control de Cestidn participa aqu! al momento de -­

brindar informaci6n correspondiente al avanc<> f!sico y financi~ 

ro de cada uno d<> los niveles siguientes: 

por act:ivid11d 

F-°'!'" ~b!'.'=, Gé;t.UJío o proyecto 

por subproqrall\'1 

por program11 

por proyecto ostratéqico 

Lo cu,.,l nos colacA t"n l!! pc::!bil1dad de establecer de 

una :nan<>ra m<!s proc1sa, dentro de los manuales presupuestalcs,­

los ob)etivcs por alcanzar, los proced1m1entos y pol!ticas por 

adopt.ar, as! como la m~todolog!a por seguir para el adecuado -­

desarrollo de la func16n Control. 
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B) CONTROL PRESUPUESTAL 

Es el control, corno se hab!a mencionado al principio 

del cap!tulo, un aspecto determinante dentro del Plan Prcsupue! 

~l, ::e= !e =~~l ~~e~~ ~o~~vr.:~r u~ asp~~to ír.dividual al cual 

se 1-0 denomina .. Control P:-c.supucst,11" ~ 

Dicho control presupuesta! tiene por !unciones btisi-­

cas el partlr de la v1g1lan~ia pcr16d~ca sobre el desarrollo de 

los propios presupuestos, en relac16n con los resultados obten~ 

dos, par4 detect.:1r dcsvi~'lciones o posibles variaciones, para -­

que mcd1antc ~n estudio y .,n~l!sts de ~R~~R, lor~l1~nr ~l 5~~-­

tor es pee! f 1co donde se crc6 el con! l ic to o probl cmil y dcterm 1-

ndr, a su ve~,. a los rc?.ipon!iablcs dtrcC':;.O:i de la obtcnciGn dC" -

los menc1on~dos resultado~. Adem.1s pretende el ¡...od<:r ent.1blar 

pL1t1CllS con los supe:r:-v1surcs y rcsponsdblcs del .Srca cc.rrespo!! 

diente~ para ~n~lSz~r l~ ~ltuA~i~n df• Ja fun~1~n ~~s~~roll~da, 

el fluJo, coordinac!6n de actividades y la efect1v1dad de la s~ 

pcrvisión; todo ello ::lC.-did.ntc undl obscrvdc16n directa sobre el 

que se encilr9ua del tratamiento espec[f1co de la situacl6n, m~ 

diante una Auditor1a Interna, si el caso as[ lo requiere. 

La finalidad es obtener informes y reportes de ambas 

partes, tanto del personal involucrado, como del personal que 

se encarga de efectuar la revisión; y esto a su vez, con lil fi 
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nalidad de deliberar y emitir un informe que trate "el proble-­

ma"y las causas que le dieron lugar. 

Por lo anterior el Control de Gestión participa de rn~ 

nera significativa en el dcs~~peño do funciones y procedimien-­

tos concerniente~ a los objetivos y finalidades descritas con 

respecto al 1".anual Presupu.,stal. Se puede citar inicialmente 

el hecho de que el Control de Gestión a trav~o de suo Cuadros 

de Mando permiten mantener un seguimiento peri6dico sobre el -­

evolucionar de las operaciones bSsicas realizadas por la enti-­

dad, sin cvaluarlns Onicamente al finalizar el ciclo de opera-­

c1oncs o un~ 3ct1v1dad dctcrmin~dn, por el contrario, se est& -

en posibilidad de desarrollar tal evaluac16n de cada uno de los 

factores cl.'l\!C que con!or:n..l.n 1110 &"re.as cr!ticao de 13 entidad, 

en cualquier momento o 1ns~~nc1n, tom.4ndo como mAtcria primA a 

los valores y cifrat1 que reflc).>n el desenvolvimiento cotidiano 

de la función o .ictiv!dad tratada. 

plean sus pr i ne ipios bSsicos de 1nform.:lc ión opo:· tuna y "seña-­

les r&pidas do alerta", que permiten adoptar medidas de car6c-­

ter preventivo y no de tipo correctivo con respecto a lo reali­

zado, p<>rtiendo del empleo de !nd ices y ratíos de evuluac16n 82,_ 

bre l<>s cífr.:ls obtenidas, en cualquier instancia, dentro del e~ 

tudio y an8lisis de un" actividad o área on particular. 

De aquí se puede destacar que tanto el Sistema de Co~ 

tabilidad como el de Informaci6n en General dentro de cualquier 
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ernprcs3 que precise el empleo del control de Gc5ti6~, rcquiere­

de mantenerse siempre "al día" para poder of reccr la serie de -

datos que se requieren para la "buen~" mJr=ha del sistema, de 

una manera precisa y o?Ortun*"' .. 

Adern:ls, el info~e final que brinda el Control Presu­

puestal ofroco la dolim1taci6r. del problema existente y la con­

ternplaci6n de las causas que le dieron origen, pero con el Con­

trol de Gestión se puede an.,x11r un apai::tado :n.'ls, r"lativo " "Co 

mentarios y Sug.,rencias", el cual tenga por obj.,tivo proponer 

soluc1oncn con rcspect.o n lll s1t.uaci6n que se prcsent6 .. 

Esto part" del hecho de que él Control do Gestión, en 

~, contexto general, busca a través de su sistema tenor cubier­

tos los siguientes aspectos clave: 

l.-

2.-

J.-

Percibir o r<!<;i11trar las desviaciones que con respec­

to a lo e!lpcrado se hallan presentado durante un pa-­

r!odo determinndo. 

Plantear las acciones correctivas conducentes al lo-­

gro eficaz de loa objetivos, medi.!mto la prap.,rac16n­

y aplicación de decisiones acordes con las caracter!s 

ticas de la situación existente. 

Evaluar integralmente el comportamiento de la organi­

zación, tanto en el cumplimiento de los objetivos es­

tratégicos y sectoriales, corno en la eficiencia inter 
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na de los programas de la planeaci6n táctica empleada. 

Por ello, partiendo de la Planeaci6n, que establece y 

preci~a los nbJ~tivos por alcanzar y los cursos altcrnntivos de 

acción a través de presupuestos, hasta culminar en la etapa de­

Cont:rol que se encarga del análisis y evl1luaci6n de result:ados-

1oc0idntc el ~c..;uitniént.u pc;:t 1.6J1co Je !us funcione& rc.:il1zodo.::; -

en la entidad, Vl1 lmpl1cito el requerir de técnicas de apoyo e~ 

rno l4s ant:.criormcnt:.c expuestas que brindo. el f'roviu Cvntrul Ui:­

Gcsti6n. 

Oc esto se puede tener una visión m4s precisa al pre­

uent:arse por medio da los siguientes diseños 9r4ficos plasmados 

~n las p~~inas subsecuente~. 
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'ELEMENTOS BASlCOS DEL IVOOELD DE 
CONTROL DE GESTION Y L:VALUACION 

t ESCUEt.~A CONccr·-uAL ) 

2 

, 
~··--- ~~ ............ ""'."~ ~· .. ·.:-,: 
llt"'J.'1-.:A~ w.iio.-.r.o ..,.-:""'-J"t •a ... 
f•O:. ...__.,....__\Al- o .. \.{(~·:)­
ª"'U'» "4-l.l""O .-.rit~.t,¡;.:n C 
lV"'f ..... "'Q'l 

~~~~~ 
-i.~s10 1.x~-.:.0 
~ r1!1CC:Jlll JW'",...J\4~\ 

S'l~l.J, .. C: .. ~'I'\ ..,. .. ~ ... ~ 
r•c~.-. ... ~ 
...:..oc~cc..uo 
"'-~~( W!;-'C.1'&--0 
""'?LS ,t;....C-IAtA\ ....-.a ... .,,,.flll .. "'.::..u-~ 
'"'' 

4 
...-~..,_. • .....,nr• 
lllt lA M'JTlO• 

f"" h.J!Oo<O. Ctt lA• C:<"'1.._,...W:.l0-
.t~:). (t'"T[.C.U1oOU, \( ""'°"°""""' 
......... "'!C) 0.L:X~lcf"'\ C-':-•fCfl· 
..... , C'lll& t .. "Ct.i.rO.. [)(-o· 
Ull&....,\. o w •~..& u"'.& 
•1r..,;.111••&oe<'.-. :.< wt r.1.~ ' 
.. -:~..aAU"~-.. .-\.A\ 
CIC1.•lM'.:QIC' 

r 

~ .... ..li()C9f 0-f ~ W.\,OIC3 
lltfAlf,(0 .. ~5'11~\ 
PMOG•At.t.4001 ' (l(J ••<~ 
Tt•"""U~ll't:l..&$ 
pt,:111AC~:lo 

Fuente: Manual de Control de Gestión. SEDUE, México 1986. 
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ELEMENTOS BASICOS DEL MODELO DE 
CCNTROL CE GESTION Y EVALUACION 

{ PLANTEAMIENTO SISTEMICO ) 

1 
~~ ::1. C,1..A&.":,:l•'MU\ 
........... Dt-.a..r'6-i"\.~.;.....AwAl'O$, 

e-· :J 1·~1 
, 

~ 

1 ¡__ ~J 

- -
4 

f.c:.vtoe- ar~·' ANIUOIOI' 

ter~ Dl aa:JOCS 
O.."C .. --'<L .. • 

[o•] 

. ~ 
2 3 

t.(llt.oll o C..t.l"T&.009 cowr .. •oo• 

~"" !!'~] . 
f·~l . 

~ .., ~.., r::. .. -:::-' 
l.....__L _ _d_J 

(e•) 1 ~~ ~~:~,:~ICA~ '\l&M........0 

[ .... j• ~~..wr' .. J~¿-;,ato\O ...XA.w&OOS 

r....._- • .-&tt':.'ll.f1- toU..J'., O.lt aCJO>t~- l.A'i 
i. - """"''Ft.M !.'<A\ .uu.A8Lf1 OVIUH'Tt. l.A 

IJ(W:.11'.>f :llf i..Dll ,.....,...-:.alAWA\ 

[o•J ;"'"r'.~~i~~:~·i~1e,~n ...-~ 

Fuente: Manual de Control de Gestión; SEDUE, M6xico, 1986. 
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Se puede apreciar que el Control Presupuestal, como -

cualquier otro tipo de control, lleva implícita la funci6n de 

evaluación, la cual funge como una parte 01edular dentro de cual 

quier sistema, tal y como se hab!a menci0nado en el Capítulo I, 

con respecto a su l.>bor de brindar infonnac16n que permita "re­

troalimentar" un ciclo prcdcterr:>inado dentro del sistema, abar­

cando tanto a la Planeaci6n de los cursos de acción para el lo­

gro de ob)etivos, la Programac16n y Presupuestaci6n de funcio-­

~c:: "/ ~e !..iv ida<l<'~, ;in! corno ld propi.:i EJccuc i6n que impl iquc al 

desarrollo del oper.>r normal de la entidad tratada. 

P"ra t:.'ll e!cct.o el Control de Gestión proporciona una 

seríc de procedimientos y tlkn1cas que permiten el desarrollo -

de un ciclo espec!fico que re~n" las caracter!sticau anterior-­

mente citddas. 
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;::sQUF-''.A GENi:Rt.L Dl': e !CLO DE CO?ITROL y EVl\LUl\CION 

~ PLANEACION 

Pl<O<.P.A!l.l\C:ON 

IY--------- PftESUPUESTACION 

EJECUC:os 

F'uente: 1'1Anual de Cohtrol de Cesti6n S.P.P. México, 1986. 
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t-:!.> ~e e le~.), '" l cu¡11 se: le puede denominar "Evaluacidn 

Pr0cra~S~1ca Prcsupucstari~". ~1cnc como fase inicial el llevar 

a .:..lbo un tl:--.t{l.isis de los resultados concretos que han sido ob­

ter.ic!cs durante el empleo de los recursos presupuestad.es .. para 

de <ih! pas.;1r ,l. ot.r.:i etap3 qoé busque dctcr=tinar y precisar el -

grad.::.; de cficicnc1a y cíic.1c1.:i logrl!do en el uso y ,1provccha­

rnien~o de díchcs r~cur&os, por cada uno de los sectores divisi~ 

n..Jles y/o dep.srt...'L'"n.ent.os que integran dicha empresa; para con -­

ello. llcg.1r a del1rn1t..,r el grado de av.:incc f!sico y f'inancl.cro 

de lan p:-t:'!gra:-=:a.s, .:is!. COÑ-0 su .:.nciden.cia. en el logro de los ob­

JCt!vos y ~ct~s prop~cstau, 3} mo~cnto do ser aplicados y llev~ 

dos a la pr5ctica de manera integral con relación al contexto -

Es por medio de este ti.pe de "n.'l:lisis "omo se pueden 

dctect~r desvi~CLoncs o Vdriacioncs entre to prograrn3do y lo -­

alcanzado, situándonos en !3 posibilidad de duftnir y aplicar -

que involucre tanto metas como recursos; to<lv e! 4..:> ¡:..;irt.ic::dc -­

d~l "momcnt:o c;ue viva l•' e:":",presa" ~ r.~n cuanto ~1 su situación fi­

n.acícra y operacional, su c!;tructura orqanizacional y funcional, 

el uso y aprovechamiento de los recursos disponibles 'l lau po:i;f. 

bles problemáticas enfrentadas durante el eJerc1c1o del presu-­

puesto. 

Esto ¡o muestra la figura siguiente: 
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CICLO DE CONTROL. Y EVAt..UACION 

r··--· 
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1 ·~.treOilltc\. ~Clfl"VIU,'fnO 

1 .......... .l I ro&I 
1 ..U.C'""'f"'l"\.~ 

L----·-·---

r ·~;;;·~, -1 
1 -1~.ASTt» ~ 

! ''"''-~ta..... ! 'ttllC•.W:'°'"' 

---·- --·--~--~ 

-=;._~;,,., ..,....>.t.L CCJU'lflr.o 

1 ""°"" ....... O( 
,.~, 

L. --- -·· _, ----

r·-··- -- ----, 
! 1 

¡¡ lllJ'!~•flCCWil .cTn..t 1 
n "'""'°' l L __ ~ 

Manual. de Control de Gesti6n1 SEOUE, México 1986. 
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C) CONTROL FINANCIERO 

P.3ra llcv.:ir ..: c.:ibo u:::..'.l C\. .. .::.lu.:lci~<:: b;J.jo condicione:::; .. 1 

lineamientos determinados por el ciclo de "Evaluaci6n Program~­

tica Presupucst.arí.'l", se rcqu icre de un "sistema contable" biE:~n 

definido que ._, su vez pcrm1t..1 ordenar e incorporar la 1nforma-­

c16n de car~ctcr financiero de una m4n~ra 3ctu~l1zada, con el -

objeto de crear datos de t.1¡.>0 üsta.d!!ltico sobri."'! los resultados 

concretan, ínhcrüntcu ."'Id 1.."''.L"'npll~icnt.o dt• los progr'"1r.:..ls cr.t.n.ble-

c!dos en 13 organiz~ci611. Para tdl efecto de cvaluacj6n se re-

quiere del (!1tlplco d~ una Hcric de "indic"'dorcs" que permiten -­

formar y constituir c1crton criterios que dca.:'lr-i-ollen dicha cva 

luac16n con rc~pt.~t..c.1 ~ l,1. c!ic!.t~nc~a ¡• eficaci~"l logr'-i.das en el 

uso de los rc.:cur5o:J co:: ;¡ue cu~nt:a 1.:i empres..:'\ en un momento de­

termi:indo: p.."1r t i<!ndo de que lou mene lOn.ldoH- i nd icadorcs son lo.a 

índices result4nLcs de la 4pl1cac16n du ra~oneu, prcponderantc­

::i.ento de t.:ipo !i:-!.;!:¡cicrc, qce ~c=.pcne:"! ..:i :::~ ·:cz un n.i!Itcrnn. int~ 

Pero puesto que t:!xistc la f.J'(HJibil idi•d d·-· e:-:1plcJr cicr--

dientes indic.-idorcs e fndiccs. ob\'íarncntc del mismo g6ncro (ad­

ministrativos), l.'.1 ~x1stenci.:i y e::nplco de razones cxcluHivamen­

te !inancicras permite ºdgilizar" la evaluación integral que -­

contempla el Control de G~sti6n en cuanto a la naturaleza b~si­

ca de su~ elementos componcnt:es y proccd irnicntoa empleados. 

El sistema de evaluación conformado por indicadores -
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financieros ::os pe::-::11 te c!esarrol li\r un tipo de "Control Finan-

ciero" que, co~o ya se hab!a 1ndicado anteriornente, resulta -

estar íntimamente relacionado con el Control de Gestión en vir-

tud de que 6ste cuenta con la aplicación del an~lisis f inanci~ 

ro como mctodolog1a de apoyo para la aplicación sistcm~tica de 

sus 1nstrurnentos y elementos que lo conforrnAn: de manera aspee! 

fic11 podr!amos hablar de la el,1bor.>c16n y confonnaci6n de los -

lisis para evalu~r medi4nte razones fi113ncicras los !actores 

clave mSs significativos de las Srcas cr!ticas tratadas. 

El Control Financiero, por lo tanto, constituye la 

forma de evaluación y an~lisio de los resultados obtenidos por 

la entid~d con respecto a un avance económico fin~nciero dcriv~ 

do del uso y aprovechamiento de los recursos materiales y mone-

tarios con que cucnt~ dicha c~presil en un momento determinado. 

Se puede apr~c 1ar cé.-no el e~¡.> l co de r-a zoncs ! inane lCras cons ti-

tuye l¡o base pr1nc1p"'1l que permite detcct.:>r cualquier tipo de 

progreso o deterioro en el operar de la empresa. 

Dentro del Capítulo II al hablar de los Cuadros de --

Mando como elementos del Control de Gestión, se mencionó el có-

mo se obtienen determinadas razones financieras, (P&g. 6J), por 

lo que se podr!a precisar aqu! de manera breve el significado -

del !ndice que proporcionan, partiendo de que conforman e inte-

gran un sistema de control. 



1.- CAPITAL ~E TRr'BAJO.-

2.- RAZON DE CAPACIDAD 

DE PAGO.-

J.- PRUEBA DEL ACIOO.-

4.- RAZON DEL MARGEN 

DE SEGURIDAD.-

5.- RAZOtl DE ROTACIOll DE 

-127-

Reprcs~nta en valores absolutos 

el A.::::i~·c Circulante neto de que 

dispone la entidad económica pa­

ra cumplir con sus obligaciones 

a corto plazo dentro del ciclo 

normal de sus operaciones. 

el nlltrlero de peso~ de que dis~o­

ne la empresa para cubrir cada -

poso de obligaciones a corto pl~ 

zo. 

Nos indica la cantidad de Activo 

r&pido (circulante sin conside-­

rar los inventarios) de que dis­

pone la cnpresa para hacer fren­

te a sus obligaciones a corto -­

plazo. 

Indica la cantidad de Capital áe 

Trabajo con que cuenta una cmpr-=.. 

sa para hacer frente a cada peso 

de obligación a corto plazo. 

LAS CUENTAS POR COBRAR.- Precisa el n~mero de vuccs, en 

el per!oJo, en que se recupera 



6.- PERIODO DE RECUPERACION 

DE LA CARTERA. -

7.- R.1\ZON DE ROTACION DE 

INVENTARIOS.-

8 • - R.1\ZON DEL GRADO DE PAR­

T IC I PAC ION DEL CAPITAL 

AJENO.-

9. - RAZON DEL GRADO DE PAR­

TIC IPACION DEL CAPITAL 

PROPIO.-
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la Cartera. 

Nos señala el nllmero de dras que 

transcurren entre cada recupera­

cidn de las cuen!:.'ls por cobrar a 

el !entes. 

Indica el qrado de 1nver51dn y/o 

despla:uomiento de los invent4- -

rios de la empresa, es decir, el 

namoro de veces que ae adquieren 

o realizan las mercanciaa propi~ 

dad dü lá cmpruda. 

Representa la cantidad que han -

aportado los acreedores a corto 

y largo pla:o, en relacidn con -

cada peso invertido on la empre­

sa. 

Nos indica que por cada peso de 

1nvers16n en la empresa loa ac­

cionistas han contribuido a tr~ 



10.- RAZON DE APALANCA­

HIENTO FINA."JCIERO.-

11.- RAZON DEL VALOR CON-
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v~s de a por tac iones y rui nvers 16n 

de utilidade~ con una cantidad --

determinada. 

Nos indica la cantidad en que los 

acro<i.dorc:: ~j~dan a ftnt\nciar la 

compañía en relaci6n con cada pe-

TABLE DE LAS ACCIONES.- !'los permite conocer el valor en 

libro de las acciones de la, comp~ 

12.- R/\ZON DE PRODUCTIVIDl\.D 

DE LA H."V'ERS ION. -

13.- RAZON DE PRODUCTIVIDAD 

DE LA PLANTA.-

14.- RAZON DE RENTABILIDAD 

DE LA INVERSION.-

ñ !a. 

Indica la cantidad. de ·:;,;,nt:As 9en2. 

radas por cada peso ·invertido en 

la cmP~esa~ ... 

Precisa la cantidad de venta~ ge­

neradas en relaci6n a la inver--­

s16n en activos fijos que se ha-­

yan efectuado. 

Nos indica la utilidad en opera-

ci6n generada por cada peso inver 

tido en la empresa. 



15.- IU~ZON DE RENTAnILIDAD 

DEL CAPITAL.-
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Permite conocer la utilidad ob­

tenida correspondiente a los ac­

cionistas, por cada peso que ha­

yan i nver ti do. 

Cabe deat.:icar que los rndices resultantes de la apli­

·:-a·:-1·~·n ..-JA n~t..ou: r.'l.:onc::,.. ::.3lvc lo :el~t.ivc ~ capital de trabajo 

y peri6dos de rotación y recupcr11ci6n, pueden ser menejados en 

cifr11s de pesos y centavos o en valores porcentuales. 

Como se aprecia, dentro del Control Financiero b&sic~ 

mente se emplean las RAzones e Indices de este tipo, pero obvi~ 

mente se puede aplicar las dcm4s técnicas y métodos que impli­

ca el propio siste:na de 111\&lisis e interpretación de informa- -

c16n financiera, como son las tcndcnc1a.s, proyecciones, '1Umen-­

tos y disminuciones, porcientos 1ntec¡ralcs, punto de equilibrio, 

etc. 

Y retomando el aspecto de control financiero como un 

sistema integrado, se puede apreciar que a través de diversas -

variantes y amplitudes en sus t<knicas y procedimientos aplica­

bles es como el Control de Gestión desarrolla una labor de in-­

teracci6n con la finalidad de incrementar y agilizar los "bene­

ficios• de sus funciones y finalidades correspondientes. 

Se tiene la posibilidad de desarrollar esto dimensio­

nando los resultados obtenidos por las operaciones desarrolla-­

das a cargo de la empresa y estableciendo, cuando sea convenien-
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':e_, detcrmir.!dc:s ::.:-t::..;cs Je 0J.:iri'l.1C!·.:Sn, es decir, l!..mitcs mínimos 

y m.!x irnos act..·p"!:.i.bl es de dt~s\· i.0~ l6r:, con ::-cspcc to al cumpl imíen-

to de las rnecam prcgra~adas e estipuladas dentro de subprogra-­

m.:is, proyectos, y/o act.1v1d..:ides en particular; a la vez que se 

ident1f ican y precisan los grados de influencia de los factores 

internos y externos de car~cter njs significativo y que por su 

inJerencia puedan r.or:nar la efccti\•idad en el eJercicio presu-­

puest.aL 

Por ello, el Control F1nanciero de manera conjunt~ -­

con <>l Control Presupuesta!. y n<>dL1r.te el empleo de las técni­

cas de Control de Gest16n permite diseñar "mod<>los• de an~lisis 

como son los "Intervalos de Control", el cual comprende qráfi-­

cos como el a1gu1cntc. 
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Ventas o razdn 

-L.tmite superior de con-
trol,.. ----

---
i_!'ferÍOr de con-

-

INTERVALO DE CONTllOL 

FUente: •AdJllinistracidn Financiera•. de Estevensor Bolten. 

México, 1983. 
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En donde la l !nea de enmed io represcr.L-, las caat ida-­

des presup..iestadas y las líneas superior e inferior representan 

los lDnites de desviaci6n tolerables, para que con ello se esté 

en posibilidad de indicar las cifras reales a medida que ocu- -

rran y poder detectar r6pidamcnte las desviaciones significati­

vas que obstaculicen el logro de nuestros objetivos. 

Los datos r~snlt-.,nt~n rlt~ ]."'\,; oporacionoc realizadas -

se van pla~~ando en el gráfico de acuerdo a las escalas adopta-

dos para detectar variaciones que se "escapen" de los rangos to 

lerables para que de manera oportuna se tomen las decisiones y 

medidas correspondientes para el ceso, se<¡dn su relevancia. 

Stevenson E. Bol ten, nos precisa las caracter!sticas 

básicas que debe comprender esta técnica: 

a) El Intervalo de Control debe aer lo suficientemente am- -

plio para evitar que algdn pequeño ··rror ponga inncccsa-­

rt.amcnte en ina.rcna ia acción tic c:::nt:Lt.Jt;ih...;in. 

b) Pero a la ve: debe ser lo suficientemente angosto para -­

que los indicios ant.ic1padou de d1íicultad no '"' iyn.:>ren. 

c) El lector deberá tGncr cuidado con cosas tales como vari~ 

ciones insignificantes, errores reportados, desviaciones 

intencionales causud~s por las decisiones de la adminis-­

traci6n y aquellos factores no controlables que no requi~ 

ran res pues ta. 
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d) S<Slo se deberá proceder después de investigar y asegurarse 

de que la acci6n es necesaria. 

e) Se debe contar con un registro frecuente y oportuno de re­

sultados, tur~ndolos a los funcionarios que puedan empre!!_ 

der la acción necesaria dentro de un tiempo razonable. 

Por lodo io anterior, se puede resumir que el Control 

de Gestión busca alcanzar los siguientes aspectos clave como --

1'4rte meóuiar cic cualquier tipo de control adoptado por una en­

tidad económica : 

a) La identif icac16r. de los resultados a obtener por cada pr~ 

grama, as! como los objetivos por alcanzar. 

b) La determinación de criterios que midan los impactos dire:_ 

tos o inm~iatos sobre cada 4rea de la organizaci6n. 

c) La delimitación t..'lnto de los beneficios como de los cos- -
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O) TECNICA DE PRESUPUESTACrON EN EL CONTROL 

DE GESTIO?I. 

Dentro de la elaboración de los Presupuestos ~.aestros 

se hace necesario partir de una serie de presupuestos espec!f i-

cos, qua vayan acorde con las :unciones básicas de cualquier en 

tidad ccon6cica; tales presupuestos llevan una sccuenc1aci6n 16 

gica conton:ie a que parten en qencral de que cada uno de ellos-

:nqui.cre de datos proporcionados por su 3nteconor y a su vez -

brinda información para la elaboración de otro tipo de presu-

puesto dentro del ~is~o per!odo tratado. 

Los presupuestos, de acuerdo a ~, orden progresivo de 

elaboración, se pueden mostrar de la siguiente manera: 

1.- Presupuesto de Ventas 

2.- ?resupua~to de Otros Inqresos 

3.- Presupuesto de cons\lll>O de Materias Primas 

4.- Presupuesto de Compras 

5.- Presupuesto de Inventarios 

6.- Presupuesto Global de Costo de Transformación o 

Producción 

7.- Presupuesto Global de Gastos de Venta 



8.-

9.-

10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

16.-
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Presupuesto Global de Gastos de Administración 

Presupuesto de Inversiones Fijas 

Presupuesto de Cobranzas. 

Presupuesto de Cuentas por Pagar 

Presupuesto de Pagos de Compras 

Presupuesto de Impuesto Sobre la Renta 

Presupuesto de Aplic~ci6n de Utilidades 

Presupuesto de Otros Egresos 

Presupuesto de Caja o de Efectivo. 

Sin embargo, algunos de estos presupuestos se pueden 

elaborar de manera simultAnCA partiendo del conjunto de datos 

requeridos para ~u ~¡ü::::C~:=~~n y que se encuentren disponibles 

en un oomento determinado, ud ~~cir, e~ e~e inst:.llnte. 



hont.Gi •T6C"n1ea Pr..-uf"'M•t.al • 1 do Cr1•t.6bal dal lio, Mx:lco. 
l'JIU. 



-139-

Asimismo, se tiene como culminación de dicha sccuen­

ciaci6n de presupuestos la preparación de "Estados Financieros 

Presupuestados", los cuales tienen una vinculación estrecha con 

el Control de Gestión en cuanto a su papel de Planeaci6n y Est~ 

maci6n de cifras para controlar el desarrollo y continuidad go­

nerdl de la empresa en todos y cada uno de sus rubros básicos -

de operación. 

Esto puede basarse en la siguiente secuenciaci6n para 

1.- ESTAIX> CONJUN'IU DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE PRODUC­

CION DE LO VENDIDO PRESUPUF.STADO. 

2.- ESTAIX> DE RESULTADOS PRESUPUESTADO. 

3.- ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO. 

4.- ESTAIX> DE VARIACIONES EN LA SITUACION FINANCIERA PRESU­

PUESTADA. 

Y en general, integrarse con los pr~upuestos elabo­

rados de la siguiente manera: 
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l. 
¡ 

INTERRELACIÓN Y SECUENCIA 1 

DE LOS PRESUPUESTOS 
.t:lllTW .. , 

l 
1~--~ 

11---1 
1 ~===={ 
,¡~-1 
i; ........ ~ 

Puente: •Técnica Presupucsta1"; de Crist6ba1 de1 R!o, Héxico-
1984. 
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rna.rc.'ln una scr!.e de tl'!cn !.cas 

si~t.<.::~~'ttíco dentro del cual se e!! 

de arnplia interrelaci6n con los -

procedimientos adoptados por la propia metodolog1a del Control 

de Gest16n. O~cho presupuesto es el conocido como "Base Ce-­

ru·, y q~c c.:;~p=e:~r!e 'tl'-<:"nic,,s ¿e planeaci6n y control que invC!_ 

lucran t..:into el .. ,nál í.51s incrcment.a.l, la f1J~ci6n de ob)eti--

vos y ict ~r~·;:.::::.~~ :.::.~ :-:!~' ...,..~ :~"1:- .::.!.~"!!!.:". !l-~f (""(')a_") el desarrollo -

de ~nálisis de a:~crnnt1v~s, de bcnc!1cio-~osto, la evaluación 

de rcnd1mlentos y l~ pr~supuc~taci~~ por rubros. 

El presupuesto base cero p4rte de rev~lunr cada año 

todoB los proqrarndS y presupuestos do gastos de una entidad, -

mediante una rnctodoloq1a específica que se podría presentar 3 

trav~s de la siguiente serie de etapas: 

l.-

2.-

Establecer presunciones de planeac16n en cuanto a re-

cursos d1spon1oi~5 y tn~Lvr~~ ~~~~~ i~~~rnos ~orno ex 

ternos que afecten el dcsnrroliu vperactcn~l Ce la e~ 

tidad. 

Idcn~i!icar y prccis3r las "unidAdcs de decisión", -­

que contc."tlplan una agrupaci6n selectiva de nctivida-­

des entre las que pueden figurar proyectos o progra-­

mas especiales. 

3.- Tratar cada una de estas unidades partiendo de la dc-

11mitaci6n de objetivos propios de cada una de ellas. 



-142-

4 - - Describir la forma en que se efectaan las operaciones 

desarrolladas por cada unidad, involucrando tanto los 

recursos monetarios corno humanos, que se lleguen a re 

querir. 

s.- Medir su desempeño y carqa de trabajo con e1. propósito 

de poder evaluar los puntos d4biles y fuertes del pro­

cedimiento, aplicado para llevar a cabo la actividad -

tratada. 

6.- Analizar la actividad para describir con mayor detalle 

sua objetivos y finalidades. 

7.- Poner a cons1derac16n de los niveles directivos y de 

supervisión correspondientes, una serie de métodos y 

alternativas de operación para encontrar diferentes -

maneras que mejoren el proceso que se sequía para lle 

vara cabo las actividades analizadas. 

s.- Al momento do seleccion.ar la alternativa apropiada se 

realiza un "An4lis1s Increment.al", en el cu~l Rn de-­

termina cual resulta c~r la necesidad m.ís importante 

de servicio y funcionalidad a la que atiende cada uni 

dad. 

9.- Precisar el rendimiento, mediante mediciones cuantit~ 

tivas que evalaen la efectividad y eficiencia de cada 

incremento de carga de trabajo o de recursos que se -

provean a las actividades desarrolladas. 



10.-

11.-

12 ... -

13.-

14.-

15.-
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Desarrollar andlisía ~1dicio!;alcs !"'·'•lati.vos .J costo y 

beneficios conexos ¡x>r unidad. 

Jerarquizar, o en su c,1so, estc:>leccr prioridades con 

respecto a las .:ict:ividades lle'.'adas a cabo y que han 

sido analizadas, lo cual dar$ la paut.:i para dicha je­

rarquizac i6n. 

J?ov'11:~r l~"'~ tl!:~:::= :;;b!::::..::.dy;¡; ovt;,1·t: nr efcct:iv.sment:.c y 

de manera e!icaz se ast~n cumpliendo los objetivos 

programados a través de los procedimientos de opera-­

ci6n adoptados por las .:ictividados que conforman las 

•unidades de decisión•. 

En caso de sor ~ec~s~~io, reasignar recursos en base 

a los resultados obtcnidou en los puntos anteriores. 

Preparar presupuestos detallados sobre cada unidad da 

daci~ión; y partiendo de los análisis desarrollados -

con respecto a incrementos, co1;to/bcneficio y asigna­

ción de recursos, delimitar los li"c=ientos y carl\e­

ter!sticas a considerar para la claborac16n de los 

mencionados prcsupuustos. 

Evaluar el d~sempeño de las actividades mediante an~­

lisis financiero o mediciones de carga de trabajo que 

puedan ser sometidos a ex~menes peri6dicos de revi- -

si6n. 
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Es nc•cesario acl..1rar que el criterio de selección de -

actividades que se emplean para cre~r las unidades de decisión 

parte de la relevancia y grado de injerencia propia de cada -­

una. de estas •1ctiv1d.:'ldcs, con respecto a la. naturaleza y carac­

terísticas particulares de las operac1ones realizadas por la C!!! 

presa tratada, ns! corno los procedimientos, programas, pol!ti-­

cas y metodolog!as que ,,dopta con respecto a los sistemas exis­

tentes y su funcionalidad en general. 

Por lo tanto, como se puede apreciar, el Control de -­

Gest16n desarrolla una serio de instrumentos y herramientas que 

se involucr.:in !ntirrl111t1ente con la preparación y aplicación de -

presupuestos de este tipo, a la vez de que ambos cuentan con -­

una !1nal1dad en coman, y que es el buscar y promover tanto la 

eficiencia corno la eficacia operacional de las empresas. 

Lo anterior se basa en el desarrollo de una serie de 

procedimientos y técnicas que el Control de Gestión brinda para 

emplearse de manera conjunta con la aplicaci6n de presupuestos. 

se puede e1emplificar lo anterior mediante los si- -

guienteo diseños y gr4ficos: 



1.- LA A.PLICACION DE DIAGRAMAS OECISIONA.LE:S PAAA LA PLANEACION DE FUNCIONES 

DENTRO DE LA ESTRUCTURA ORGJ\.NIZACIONAL DE LA ENTIDA.D PARA APLICARLOS -­

CON RESPECTO A LA lKPLANTACJON DEL PRESUPUESTO BASE CERO: 

Papel da la 
Gerencia 

Gerencia General 

De¡oart.41Dento de Planeac16n 
y control 

Gerente de Jorarqui&ac16n 

Gerent~& de los untdadoa 
de Decisi6n 

Oelf.Arrollo d .. 
11upo111ci6a P" 
ra la planea.:" 
c16n 

X 

Ido.nt H icar 
unidAdo11 de 

dec1ai6n 

X 

X 

4 5 

M.alixar 
unidadefl de Ree..s1qn.aci6n Prcipnroci6n 

docia16n del prcu,up. del prenuf'\lcato 

X 

X X 

X 

X 

Fuente: Base Cero: Planeaci6n y'Presupueeto de J. Stenich. Paul1 H6xico, 1981. 

6 

t:valuaei6n 
de rcndim. 

X 

1 ... ... 
"' 1 

X 

X 
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2 • - EL DISEílO DE MATRICES ¡>,\.R.'\ LJ\ DELIMITACiO:> DE LAS 

~cr~:..-::-~i::i~ 
V-'--1~..., .. 

UN rJ>ADES DE DEC r s l ON' 

l. ~'9'(W;d9ltiv~dt~ 
~wwt.e.d.&lta. ~,.,,_ ~ dor ~ ~lw f.,....__,,.,. .. ,... '"'""~lff 
~--lr4&cau.f""'-'ko. ........ ~~ w-..1 .. -~~ r-1~ t:~l'.~~ 
~- : : ::-;::~--:.¡ =-=---~- - -••-V'OI' - ~ ::V l'C"f n."l>to, 7 fi ........... . 

2 ~~=~.:.~~:.:::--·-·-·----'!~~~~~-d._ ... _-'-.... _ ...... _____ ..... 

Fuente: Base Cero1 Plancaci6n y Presupuesto de T. Stonich. 
Pauli H6x!co, 1981. 
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1 ._..._ ... ~-r:i.-

...,-----·~---•- w __ ._..._ ... __ .,., .. - ----·--1 .. __ '-·"--"------
=~-==-=-s--f~-..:-=_:. ·~_=-:-.::-;'.7~= 

-·----------------------~ 
1 ~"':==:-;;-------~----·"-~---

... ~..:::..-=..:.=.::==::&:::.:--"-·"'--- .. --., ________ , ! ____ • ______ 111_ .. _________ .. _ .... _ 
--------- -- --------~----~ 

L__ 
":......:."';..~-.-----------"'11 

------- ~-
.!::.. ___ 

._!=. ·- ·-- ·-'-----··-- ·-· .. _ . ,,_ 
·-;-.. ~ ---~-.. _ 

..___...,'._ .. ........ , ______ _ 
------· 

- --1--

-..-¡ 

••1 
iil1 JI 

1··1 

ruento• Base Cero: Planeoci6n Y. Presupuesto de J, Stonich 
Poul1 M<!xico, 1981. 

l . • • • Bi. • 
lil 
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3.- IJ\ hPLICl\CION DE Ttu3ULl\DORES TIPO CUADROS DE MANDO 

QUE EVALUE:I LAS l\CTIVI OIUJES DESl\RROLLADl\S EN LAS -

UNIDADES DE OECISION: 

,,,._...._____ 1.1'10.--­

r-.r-• .. .,..._._- ~"",.''~ •. ,;c. 

1-----'------i--..ll'--- 1 ' 1 1 1 1 ,__.,__ ___ _.,. __ .... ___ . ---f- 1 1 1 1 1 

~1 1 _-~~u-rrtm-~ 
M;..oes110 da ~"º de pcoe1vpvei.to poro to ~ de d•c¡t.ión 
óo COnttol da cnl~ 

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



• 
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e 11 Un.csaOn Ol'P"lz•l'hrm 

l C2I Ptt--- , Cllf..,,_: 1141 .,,.,... .... ~ &iendo .... ~a:Sa 

...... ca:ia:tllO• • Calf;.' !!.~'11!1 1 ~ ' 

<SI ~ dt ... Vtlldad CCJ "'"*-''° "...._ íC rll,..__._dlC-

... - .. _~~· .. ,.77 -•1111 i... •n • 1179.: tOO 

... _.. -· e- a-' "- "-

'v...-....-- .... -- ,..,_ -"" IO 

·- .... nooa -- "''""' ,. 
J....._.-.... .... ., "" •11 100 """' .. .. ._._ 

. v---...--- , ... -- .. , .... "'" ·- .... 2 , .. ,., 111 l'OO ... .. ,,, __ .....,.. __ .... 10 XIO UO<OO 111 

,........_... ........ .... '"'"' 
.. ,_ .. . .. _ 

·-- .... tr IOO M>CCQ ... 
·-- .... """' -- ... 
'°'......._.. ...... .... .. _ IJ""" °"' IOO 

110 

·-

Puentea Baae Ceros Planeación y Preaupueato de T. Ston~ch 
Paul1 M6x~co, 1981. 
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4. - I.,\ ELABORACION DE MATRICES DE CONTROL PARA ANA-

LIZAR LOS INCREMENTOS REALIZADOS EN LAS UNIDADES 

DE DECISION ESTABLECIDAS. 

l"U.-...fO 

,_,,._...,.. 
1 ' 1 " • 5 

v ..... ---- '>.a coo 1011&00 • 'º 2'00 S.J1 000 

' ......__ 1·~000 & 1• 600 111600 1 

~··~ .... IQ 100 a tl •00 1 ,, &oo a. ,,...._CllOOt«'l'hie 

Base Cero: Planeac16n y Preaupuesto de J. Stonich 
Paul; H6xico, 1981. 
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E) TU"IJ\ DE DECISIONES 

El Control de Gesti6n entre sus flnalidadcs b•s1cas -

cuenta con el propósito de proinovcr las tomas de decisión de m~ 

nera precisa y oportuna, apoyadas en bases sólidas ;,,·confiables. 

Por ello, dentro de cualquier or9an1zaci6n la implan-

serie de nivelen de apl1caci6n de acuerdo a los requcr1mientos 

de informac16n y caractertstic,~s propL1s del tipo de toma de de 

cisiones, las cuales pueden ser de dos t1pos b•s1cos: a) supe~ 

f1c1ales, nc:1c1ll~n y rutin~r~~s o b) 

no rcpetitl.V4S .. 

ccmpleJas, profundas y -

El primer tipo de dccis1ones se denominan pro9ram11- -

bles y automac1zables, en v1rcud de sor susceptibles da adapta~ 

se a un ~arco sistam•t1co que las regulen mcdlante una motodol~ 

<i'fa c:s¡.iecír1.ca; r:i.icntras ll!.s ::;()gundos, conoc1das como decisto-­

nes no automatizables, requieren de procesos dlf~~entes para c~ 

da una de ellas en cuanto!::! su tratalill.\::ito, A pA•"tir ~--?l co.1te­

nido y naturaleza de la información que lea de or,9en. 

Sin embargo, independientemente del tipo de dccisio-­

nes adoptadas, resulta obvio precisar que sus fundamentos deteE 

m1nantes lo constituyen el con9lomer11do de datos que integran -

la información contemplada como "materia ;>rima" para la prcci-­

si6n y aplicación de las decisiones de cualquier tipo dentro --
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de las empresas. 

Para lo cual, el Control de Gosti6n determina una se­

rie de Niveles Decisionales, de acuerdo al ~ipo de 1nformac16n 

empleada. 
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CAAACTERISTIC,\S DE Li\ H>FOR.'!ACro:; REQUERIDA POP. 

NIVELES DE TOl-L\ DE D!:CIS rom:s. 

NIVELES DE TO!'V\ DE DECISIONES 

INPORMJ\CION ESTAATEGIC,\ 

INFORMACION TACTICA 

INFORMACION TECNICA 

) . 

2. 

TTP _l DE !NPOR....,w'\CION 

Informaci6n Externa 
a) Restricciones Presupuesta-

les. 
b~ :1vr1natividad 
c) Domandas de Servicios 
di Disponibilidad de Financi~ 

mientas. 
::a::nrui:m.:sción Prospectiva 
(Largo Plazo) 
Infor~~c16n para Simulación 
de Escenarios. Largo Plazo 
(qu6 pasa si ... ?) 

Información Oeocriptivo-His­
t6ríc.1. 
Informaci6n sobre el compor­
tamiento actual real de pro-
gr'1r.las. 

). Información Prospectiva (Co~ 
to Pla:z:o) 

4. Inforrnac16n para Simulaci6n 
de Escenarios. Corto Plazo 
(que paaa si .•. ?l 

l. Informaci6n Oe<Jcriptivo-Uis­
t6rica Dot.:iJJ.,,f.:i 

2. Informaci6n sobre el compor­
tamiento actual real de la -
eject.:::!6:-. .;!u a..::cí.uncts, obras 
o proyectos. 

Fuente: Manual de Control de Gestión.- S.P.P. México, 1986. 



El ¡>r::.mer nivel, denominado ~ivol Estrat!!gico se ca-­

racteriza por \:r. .:ilto grddO de ir.c'!rtidurnbre r riesgo; son deci 

sienes que van orientadas h.:ici.:i el futuro dentro del mediano y 

largo plazo, mediante el establecimiento y aplicación de planes, 

programas y cursos de acción de acuerdo a un caracter totaliza­

dor. 

Dichas decisiones por sus caracter!sticas propias no 

son susceptibles de automatizarse en cuanto a un marco r!gido -

que las regule, aunque resulten ser de gran trascendencia e im­

pacto y pr!cticamento irreversibles. 

El segundo, el Nivel Tactico, comprendo a todas aque­

llas dec1siones inherentes a las accionea adoptadas en un corto 

plazo y correspondientes de manera preponderantemcnte a la asi~ 

nación de recursos tanto materiales y financiero como humanos y 

tecnol6g ices. 

Implican la adopc1ón de actividades de programación y 

control de naturaleza precisa e inmediata para la consecución -

de objetivos y motas prevista• a un corto plazo, por lo cual -­

pueden en algunos casos ser susceptibles de programarse y auto­

matizarse. 

El torcer nivel retorente al Nivel Técnico involucra 

la toma de decisiones determinantemente a un corto plazo, por 

lo que implican un tipo do resultado• precisos y exclusivos. 

Buscan que todas las actividades y funciones adoptadas bajo es­

tas caracter!sticaa se vean instrumentadas y aplicadas do mane-



r.:i eficaz y cfic1en~e mediante la adopción de "instrucciones e.!. 

pecfficas" para rloGarroll~r o¡>erac1ones en concreto que compren 

dan funciones de control. 

En general, corno se ha podido apreciar, el sistema de 

Control de Gesti6n, partiendo de su aplicaci6n con respecto a -

las funciones de Control y Cvaluaci6n,permite ol desarrollo de 

una serie de docu."nentos que brinden el tipo d'=.. í.nfori-' .. -,ci6n r~-­

querída de acuerdo a las caracter!st.cas y f inalidadr.s propias 

del nivel doc1~10n~l afectado de~~rc de !~ nmpr@~~. 

Entre dichos informes podemos cl.tar los siguient":;; 

Reportes de seguimiento y evaluaci6n del avance f!sico y fi­

nanciero de los proyectos, subprogramas y programas aplica-

de:;. 

Informes de evaluaci6n con respecto a las actividades desa-­

rrol ladas de acuerdo a un determinado "Programa de Trabajo", 

previamente diseñado; tomando en cuenta que so pueda evaluar 

~edianto indicadores tanto la eficiencia como la productivi­

dad. 

Reportes que evalOen la congruencia existente entre los pro­

gramas sectoriales y el Programa Operativo Anual adoptado, -

de manera general y totalizadora en la empresa. 

Informes que brinden un segu1m1ento periódico sobre la formu 

laci6n y e)ecucí6n de proyectos tácticos y sobre el grado de 

alcance y •109ros" en cuanto a la aplicación de proyectos ea 
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tratéqicoa. 

Asimismo, el Control de Gestión para precisar la co~ 

aecución de las finalidades que involucran los reportes e info~ 

mea mencionados, enfocadas a la tcc:'la de decisiones adecuadas y 

oportunas, desarrolla un tipo de tabulador quo implican una r~ 

laci6n entre el tipo do información requerida (nivel de aplica­

c16nl, la forma de anSlisis requerido (actividad), el producto 

obtenido (nivel do salida). r lan Sreas que nolicitan y requio-

ren de esa información (destino final). 

Por lo tanto ne puedo resumir que el Control do Ges­

tión mediante el desarrollo pr4ctico do sus eiom<lntoa integra-

les dentro del siat~ operativo de lau empresas permite enea~ 

zar las Tomas do DccisiOn sobre bases confiables y eólidas que 

repercuten en la prOC1ociOn de la eficiencia y eficacia con re~ 

pecto al uso y aprovechamiento de los diferentes recursos con 

que cuenten las entidades económicas en un momento determinado; 

aat cocno a la bOsqucda de un alto grado dH productividad y ron-

tabilidad que sea alcanzado y conservado por laa propias empre-

aaa. 
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LA APLICACION DEL CONTROL DE GESTION: 

PRE.AMBULO: 

En este Capitulo se desarrollar~n algunas situaciones 

que pretenden ejen>plificar la manera en que el sistema de Con­

trol de Geatl'.6n brinda a¡>0~·0 a .:.as empresas para llevar a cabo 

sus operaciones generales b5sicas, aet como aquellas funciones 

depa:t.:1!:o~~~~~s ~~r==!~~c~o ~~ ~arbcccr s1gn1f1cat1vo, en cuan­

to a los aspectos clave relacionados con las funciones de Pla-­

neaci6n y Control; adc::iás de ilustrar el desarrollo de métodos 

y proced1:n1entos que "presenten" la forma en que dicho sistema 

auxilia al Admin1str..idor Financiero cu11ndo so encuentra en la -

nec~uidad do tomar decisiones b~Jo círcunutancias que recib~n 

un calificativo de dctic1~nciJs de cór~cter empresarial. 

Con el propósito de desarrollar lo antes expuesto, de 

una manera objetiva y precisa, se procedl.G ..:s. m,'\nnj;i11r "~!.t.~::.c:!.o ·· 

nes espccíf~casM de car~ctcr financiero, que de=t~c~~ alqunds -

problem4tícas qu~ se pueden presentar en las entidades econ6m1-

cas para de ah!, estar en posibilidad de desarrollar una serie 

de t~cnicas propias dol C0ntrol de Ccc~i~n, lcü cu4lcs tengan -

la funci6n de cooperar en la correcci6n de la situaci6n oxiste~ 

te, o de ser posible, intentar evitar las causas que le dieron 

origen a estas "fallas". 
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Sin c..,,t·.u::c;o, ca.be hacer mención que, como cualquier -

sistem"' debidaro<>nte adopt,,.do por una empresa, cu11ndo se hace -­

mención a 111s medidas que el Control de Gestión permite adoptar 

para. el trata.mie11lu d~ lac prcble=...!ticas cit.,dc,s, se requiere, 

de manera previa, desarrollar un estudio preliminar que permita 

conocer, en cualquicrA de l~s situaciones tratadas, las condi-­

cioncs econ6mico-fina.ncicras, torm.3 de o¡..>urdr }' ¡:;ol!~!c~:i !un-­

cionales de la propia cmpres11, para con ello poder precisar ade 

cu:tdamente el tipo de t~cnicas .l. cn:plc~r, sutt 1.:0.L·uct...:=;;:'!;~:.::.=.:: -

y limitanteo en cuanto ~i ~lcance que se l~s desee dar para ay~ 

dar a la entidad con respecto a la circunstancia en quo se en-­

cuentra. 
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La empres.:i "ABC", se dedica a la compra-venta de mer­

c.:incl.as y se encuentra en l.:i problemática de NO contar con la 

oportunidad de rccon~cer sl. la informaci6n obtenida, correspon­

diente al anSlisis pr.:icticado a sus Estados Financieros B~sico~, 

rc-fle)!l nf.i:-ct::...·.:.imi:-utc un dí,'lgn6st.1co ! .. 1vordbl<! <?n cuanto nl de­

sarrollo de sus operaciones y actividades en general. 

Para tal efecto, la d11·cctíV<l de 14 empresa ha recon2 

cido l4 necesidad de rcali~ar un4 c~~paraci6n con respecto " la 

competenc14 pArt..iondo de le~ L'c::iultados obtenidos por la cnt.i-·­

dad y reflcJadon en los d1!ercntes rubros que conforman los pr~ 

píos Estados Fanancleros, con relac16n a algunos datos que de -

otras empresas similares (del mismo g1roJ, se han obtcnl.do en -

lo concürniente d sus opor~~l~~~=, Le~uitados tran~~ccional~s e 

1n!orrnen !in~ncicros 0bte~!dcs Je lds publ1cdcioncs y boletines 

que publica la Bolsa Mcxl.cana de Valores, o en su caso, ~~d1an­

ce algunas fuente& fldedl.gnas de tipo partl.cular (investígacío­

nes de truirc~ do. c~trí:Ví~tas con funcionarios, vinculación con 

otras entidades, encuest~s, etc). 

~edidas que permite adoptar el Control de Gestión: 

El Control de Gest16n participa aqu! a travas del di­

seño de Cuadros de liando que se adecaen para controlar en forma 

r.1.pida y accesible los resultados econ6míco-f!.n'1ncif:ros de cada 



-162-

una de las divisiones sectoriales o áreas funcionales que com-­

ponen la empresa, con lo que se está en posibiliddd de controlar 

los resultados generales de la mimna y compa;·.>.rlos con los datos 

obtenidos por empresas simi lar"s Cemprcuas e¡ ie teng:rn una rele­

vancia directa en el mercado competitivo donde se encuentran). 

Inicialmente ae podr!a diseñar el mencionado cuadro -

do mando de una manera gráfica que preaonto el desgloue select! 

vo del an&lisis financiero pr4cticado. 

Esto se demuestra mediante el empleo de una Gr4fica -

Oupont que involucra la mctodoloq!a del control do gestión para 

evaluar la sitUJ1ci6n financiera de una entidad; parte inicial-­

mente do la ovaluac16n financiera do Rentabilidad Sobro la In-­

versión, razOn principal de la cual se desarrollan, por niveles 

cateq6ricos, otra serie do !ndicca que van a oer comparados con 

los de una serio de omprosao homoganoaa, o en su caso, contra -

loa !ndicea presupuestados dentro de la propia entidad. 
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,\qu! se aprec.ia el como por cada cuadro se analiza un 

aspecto en particular sobre las cifras obtenidas por una serie 

de entidades, incluyendo la propia ("ABC"), y que se ubica en -

ol gr:ifJco por mud.io del s!rnbolo •E1 "; mientras, el resto de 

stmbolos corresponde a las demtls cmpros<u•- Di.chas ci.fras se co 

locan en orden descendente a partir de la que obtuviera el !nd~ 

ce m!s alto dentro del conjunto de entidades m.1s representati.-­

vas del giro a tratar. 

se desarrolla una necucnciaciGn quo parte del Olt:úr~ -

nivel (el nll:ncro cuatro), siguicnc.!o los pasos indicados en cada 

uno de dichos niveles, para mediente la realizaciGn de operaci~ 

nes arltJ:l~ticas. obtener una serie de datos y razones financie­

ra& corupaI:ativa::s, h..:int:a llc94r finalrncntc .:il porcentaje de Ren-

tabilidad. En aate caso, 4 partir de las cifr4s prcocr~t~das, -

se puede apreciar una aceptable rentabilidad de la compañía --­

"ABC'", en co:npa.raci_6n con el resto de:? la.s wnprcsas del mismo <J.! 

gr~!1cv pcLmi~e apreciar que una de laa causas principales de 

su buen nivel de rendimiento uobro las inversiones realizadas 

se basa en su "baJo volumen de gastos", pero no obstante de -

ello, tambitin se advierte que se requiere realJ.zar adecuaciones 

pertinentes, lo m~s pronto posible, con respecto a su baJO ni.-­

vel de ven taa, que llunque puf".:dc ser una. ca u a~ di rcc t11 del vol u­

men reducido de gastos.,. pi:ira conservar el nivel actual,, denota 

que un incremento en las propias ventas, cuidando el aopecto 

de gastos incurridos, permitir!a ampliar el porcentaJe en forma 

considerable de dicho Indice correspondiente a el Rendimiento. 
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AdcrnSs t~l opinión se fundamenta en que esta entidad -

cuenta con un nivel alto de inversiones, l ... .:"isicar.ic:itc en lo rel~ 

tivo al r.ctivo FiJO y sin ernbarqo, su porcClntaje de productivi­

dad es sumamente reducido, lo cual no!l lleva a afirmar que el -

aprovechamiento de la planta productiva no ha sido el adecuado. 

No ob5tantc# es obvio que se requieren de una serie de 

an!.lisis nubsccucntcs, lon cuales prcci!lan el por qué de las ci 

fras obtenidas y sobre todo, de acuerdo a las caracter!st1cas -

propias de la entidad, el que se pueda detectar objetivamente -

si el 1ncrcr.lcnta:- el volw:lcn de vcnt .. "lH no tendrá rcpcrcusioncs­

dircctas en el sentido de obtener un volumen demasiado excesivo 

de gastos qua puedan resultar innecesarios y que por lo tanto -

merman el rendimiento que actualmente se ha obtenido. 

Asimismo, se dct..c connidorar todan aquellas causas por 

las cuales no se ha incrementado la capacidad productiva insta-

!!!.:!: = ~~ ~~ e~~~. !~ ~~~p!~ ~~n~r~r1A~ ñn vnn~aRr on dondcr al 

iiiútTlf:tut.o de incror..cnt.a.r l.'.1 tJrc.::!ucc!!'.'.:.!!, .:t~ :::-:::-~ ::!!!j. .. or ra::6n, 9e -

deben cuidar el aspecto de costos y gastos incurridos. 

Se debe precisar si el volumen limitado de ventan tie­

ne su origen en otro tipo de an!><'ctos tales como la fnlta de ca 

pacidad comercializadora de las áreas encargadas dentro de la -

empresa, por lo cual, el enfoque de análisis podr!a dirigirse -

al departamento de Ventas y Mercadotecnia, en cuant.:o al pcrso-­

nal, disponibilidad de recurnos y su aplicación, as! como su -­

func1onnl idad en general. 
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En su~a. el dosgloce financiero se desarrolla, como se 

puede advertir, mediante anSltsis p~rticulares del Control de -

GcsLiGn, al mc~cntc de determinar m~di~nte un análisis financi~ 

ro las &reas criticas bSsicas que se han visto afectadas hasta 

llegar a los factores clave que las integran: Ventas, Produc-

ci6n, Activo C1rcul4ntc, Activo Fijo, Gdsto& In~urr1~o:, etc. 

ConvtPnP. mostrar aqu1 los tipos de diseños empleados 

para elaborar loe Tableros de Control que permitan desarrollar 

el an!lisia mencionado anteriormente para obtener los datos re­

qu~r idos, por medio de loa cuales se elaborarSn los informes co 

rrespondientes y ae tornarSn las medidas pertinentes. 
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Ade.m~s se pueden discñ~r reportes pr0pios de cada jefe 

departamental para conocer la forrn~1 en que dcsarrol laron sus 

operaciones, condiciones y 11-rnit.:lntcs de !;~~ funcionalidad. 

Con lo cual se tiene la información disponible con r~~ 

pecto a la serie de costos y g;istos incurridos para ;i su vez ma!!_ 

t.t'!l\i::l'loa t.:n un 11.Lvel t:~uci<lo mediante: el c.mplt--o de t6cnicas de 

control como las que se muostr;i a continuación. 

Fuente• 

CONTROL PRESUPUESTARIO 
A.OJHVU.00 - ;_ 

__ llnllaM.¡,. 

~es 

"-t•• '" .. 

Blanco Illescas.- MControl Integrado deº Gestión"º~ 

México, J.986. 
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Ejemplo No. 2 

La industria "Tran~formnciones, s. A.", tiene graves -

problemas en cuanto a sus costos de operación a partir de que lo 

Gnico que han detectado los responsables dol ~roa do producci6n 

de producci6n con que cuentan (tres en total), por lo cual los 

bene~1c1os que se obtienen al ~-­............ ' 

tro de los diferentes mercados donde participan, oc ven merma--

das en forma significativa a cuaea de loe altos costos. 

Sin embargo, no oe han podido detectar de manera pre-

c!~e lae cau~~e r~~1~~ dn Pnt~ n1tu4ci6n y solamente se hd recu 

rrido a medidas superficiales de aJusto en cuanto a la aoiqna--

ci6n y suministro de recursos a. 1411 secciones inherentes a la -

producci6n, ao1 como al veree en la necesidad de realizar diveE 

sos recortes presupuestales con respecto al pcrsonAl involucra-

do en dichaA secciones. 

Hodidan que permite adoptar el Control do Ceeti6n: 

dad de presentar mediante Tableros de Control y Diagramas Anal! 

ticos el funcionamiento operativo de cada división, de manera -

clara y sintética con el objeto de que, apoyándose en un an.!il i-

sis financiero desarrollado de manera conjunta con una evalua--

ci6n de resultados y de funcionalidad, se informo a loe encar9~ 

dos correspondientes, sobre la eficiencia operacional en lo con 
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cernientc ~ las dc~1vidadcs clave realizadas en los depart~rnen­

tos y scccic~cs lnvolucradas dentro de cada línea de producci6n 

lo que a su vez facilita el reconocimiento del volumen cualita­

tivo y cuantitativo de recursos que se destinan y aplican en e~ 

da secci6n, as1 como el saber sí. su aprovechamiento eG realmen­

te e!ectivo para el logro de los obJCtivos, sin recurrir a ero-

9ac1on~~ (costn~) de c~r~cter innecesario. 

Dichos qr~f1cos representan los aspectos b~sicos de -

cada actividad representativa de las divisiones que influyen d! 

rectamente en el rubro de qastos y costos de producci6n. 

Al comprender operaciones de un per16do determinado 

se est! en pos1ci6n de c!ectuar comparaciones entre los resulta 

dos obtenidos y los presupuestados (estimados o cstandards) o -

contra los obtenidos en pcri6doa anteriores; en la primer~ cva­

lu~ci6n ue puede determinar el grado de v~r1dc16n cx1~tcnte y -

se precisa en qu~ ~spcctos se efectuaron l~s dcsvi~c1ones, mic~ 

tras el segundo tipo de comp~rac10:\ pcrrn1tc determinar cifras -

que al ser canalizadas a través de un an~lisis de consideración 

de Factores Internos y Externos de influencia empresarial, se 

destacar~ si los incrementos en qastos no obedecen Qnicamente -

a aspectos tales como la inflación. 

se tratar~ de obtener por medio de las t6cnicas de 

Control de Gestión y disciplinas auxiliares, los suficientes 

elementos de Juicio para evaluar los resultados de la empresa -

en su conJunto y por sector específico, tomando muy en cuenta -
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que las cornpar0~~ona5 rca!:z~das ~o ~~lgan en el análisis exce­

sivo, pues sol~=cnte se debe efrctuar esto sobre los aspectos -

más relevantes bajo un car5cter lógico y coherente que implique 

indiscutibleccnte un informe canto significativo como prccieo 

para los intereses de las personas encargadas de las To.-nas de -

Decisión. 

Cabe destacar que adem~s se debe de partir de una de-

dada su naturale:a problemática, con el objeto de no dcsarro-· 

llar una evaluación indistinta o desorganizada con respecto a 

cualquier tipo de ero9Aci6n en que s~ incurra. 

Los diseños gráficos de análisis que el Control de -

Gestión proporciona para el tratamiento de este tipo de situa­

ciones pueden ser de la siguiente manera: 
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As1 rn1s~o. se pueden aplicar otra serie de diseños de 

Control de Gestión, que permitan expresar el margen de benefi-­

cio recibico por cada 11nca de productos elaborados con respec­

to a una relación directa de ventas realizadas contra los gas-­

tos incurridos dentro del mismo periGdo. 

A continuac16n se presentan una serie de diseños que 

demuestran lo expuesto anteriormente. 
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Fuente: •control Inteqrado de Gest16nu. P4g. 118 

Blanco Illescas; México, 1986. 
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Lo anterior permite ubicar a los encargados de la To­

ma de Decisiones sobre el desarrollo del ejercicio presupuestal 

en lo relativo al margen de beneficio por c~da linea de produc­

c16n, para con ello, determinar una serie ~e tendencias con res 

pecto al efecto directo que sobre los costos y gastos tendr1a -

el incremento de recursos aprovechados parü ~umantar las vcntnn. 
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DELEGACIONES DE VENTA 

1 ' ' 

< • l , ) 4 'S 0 H 0 

___ IJ•dCM aMfl/fW' 

Fuente: •control Integrado de GcstiOn". 

Blanco Illescas. M6xico 1986, pág. 119. 
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Estos diagramas que p .. 1rtcn de d .. -i.tos obte::1it~r.n ?Or un.'\ 

serie de investigaciones de mercado~ en cuan~o a prcctou, opi-­

niones de clientes (sobre calidad del prod•cto y eficiencia del 

servicio), a.si. co.-no inf0rmació~ cbtcnid!l ·e·'n respecto a los mcE_ 

cados potenciales, que conjunt~monte con los reporten de los -­

vendedores de cada secci6n divisional (dclegncional~en que se 

divide el mcrc~do donde ac comcrc1Alizon suu prvdu~to~, tienen 

por finalidad el poder precisar nltornatívas en cadd sección -

de comercializa.ci6n ·para poC;er incrementar el nivul ~~l::~:::::.te -

de ventas a la vez de mantener un estricto control d•> g<lstos y 

costos incurridos. 
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Se diseñan los s~guientes modelos para obtener datos 

precisos con respecto a la influencia de los aspectos internos 

de la empresa para poder evaluar su ingerencia en las ventas -

y con respecto al desarrollo de la producc~ón en lo concernie~ 

te a su eficiencia y eficacia operacional. 

SITUACION COMERCIAL 
PlOtOOI 

~-,_. ..... 
'./////7//A 
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V CNTA.I 

' ' A. ' o .. o 
t'-~~Tc-5 A C"-!!!1!{!. 

_____ ,, ... .,. ___ ._.. ..... 

Fuente: MControl Integrado de Gestión". 

Blanco Illescas, México 1986. pág. 120 
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PRODUCTIVIDAD 
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Fuente: •control Integrado de Gestión" 

Blanco Illescas, México 1986, p3g. 121 
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Fuente: "Control Integrado de GestiOn". 
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Blanco Il~escas.- México 1986. pág. 122 
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Ejemplo No. 3 

La fábrica "Insumos, s. ll.", pai-~iendo de los datos -

obtenidos por l~ co~p~raci6n entre los resultados reales y los 

presupuestados en cada unn de sus secciones operacionales ha 

detectado significativas variaciones y desviaciones que cada 

v~z !:C "."'.ilr. aJvirt.icndo más frecucntet:lente. Adern~s, no obutan­

te de haber tomado las medidas correspondientes para corregir -

l:= ~ltu~~iunes que van apareciendo ~· en gcncra1 los efectos do 

estas desviaciones r.~ncionadas, no se ha podido estar en la po­

sibilidad de actuar sobre las causan b4sicas que les han dado -

origen, en virtud de no contar con un sistema qua realice un -­

anál í sis al respecto . 

.Medidas que permite adoptar el Control de Gosti6n: 

Por lo expuesto se puede advertir que no se cuenta con 

infon:iea precisos sobre la funcionalidad operativa do las áreas 

ciave que conforman la empresa al momento de poner en marcha el 

Plan Presupuestal correspondiente. 

Se cuenta con reportes y programas divisionales pero 

no ,;~ h~ !!:!pl:.;;t:..do ur1 ... Bistema ... que permita v!g11Ar la con- -

gruenci.a de objetivos y coordin<trlos de tal manera que evite t~ 

ner secciones aisladas, que aunque puedan operar de una manera 

precisa, no cuentan con una armonia organizacional tal que les 

de la pauta para trabajar de manera interrelacionada para el 

logro de objetivos; lo cual es una de las causas principales -
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de las desviaciones prcsupuestales incurridas. 

Se debe de partir de un estudio preciso y confiable -

con respecto al opez:ar general de la empr.1sa al desarrollar un 

an~lisis que evalGc los factores clave de la entidad que oc ha­

yan detectado mediante un criterio econ6mico-financiero, cante~ 

plando el grado de cf~clcncla y oficac1a funcional que tenga 

cada tirca cr1tica prc;.•i..'l:nentc detcrrninac.l.a. Todo ello con la f! 

~~lid~d de ubic~r Jan f~nciuneG ~obre lJa cu~lofi se obtienen 

las desviaciones y variaciones aig111ficativas y a p~rtir de --­

el lo determinar suu cauli3t.i, i1 la vez de apreciar u 1 laG bases -

considerad.ao para obtener. los dato!i quo pcrrn.1.t.'.ln elilbor4r los -

prcr.upueotos resulten sor in11d.,cuadou o 1nfund.,dos con respecto 

Asimismo ne pueden <mplc.:>r Diagrruniin Dccisioniilcs si­

milares al que se expone 11 cont:inu'1ci6n, con la finalidad de o!?_ 

tener un control preciso del tipo do secuonciac16n que llevan -

las oporncioncs básicas que se cs1:.án ~u~,.,lix.a.:u.'iu. 
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Sirnbolog1a ~T>plcadtl: 

D Dirige la ejecuci6~ de un ~rabajo 

A Debe aprobarlo 

d Define las necesidades 

S Supervisión de las Actividades 

e Debe ser consuit~uo 

N Deba recibir notif icaci6n 

CI! • PUcde ser coneultado a voluntad 

a Auxilia a~ el ~~•arrollo de la actividad 

e Ejecuta las operaciones b~sicas 
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Y Js! s~ccsivarnente sa desarrollan otra serie de d1a­

gra~as decísio~ales por cada una de las ~reas funcionales con -

que cuenta la entidad. 

Por otra parte, el Control de Gost16n brinda la opor­

tunidad de precisar las características bt;sicas do la entidad, 

para de ah! observar la conveniencia o limitantes para desarro-

1 lar o implantar un sistcm4 pr~nupue~t~! d~l tipo 84se Cero, el 

cual perr.:itir!a conocer las prioridades b&sicas, cargas de tra­

bajo y requer{m1anto11 de rccur~..::·:: e~ Cü.úa una de las .:ict1v!da-­

des b/;sicas desarrolladas. m<!diante el er.iploo y determinac16n -

de "unidades deciaionales", a partir de los resultados obteni-­

dos por cada Jcrarqu1:ac16n de actividades, 3reas críticas de-­

terminadas }' factores clave corrcspond1entemcntc delimitados. 

Por ello se puede contar con una serle de Tableros de 

Control que permitan prec1sar lan caracter!st1cas parttcu!arcs 

de las actividades clave que se desarrollen, con el prop6sito 

Ce ser analizad.is y ev.a.luadt:1s partl: reconocer. có""' ~e h:..b:Lt .in­

óicado anter1or=ento, las causas de las Vdrt4cionc~ cün respec­

to a los presupuestos establecidos, o en su cauo, identificar 

si dichos pr~~upuc~tos se est&n elaborando sobre lincam1cntos -

que realmente impliquen el desarrollo de objetivos alcanzables. 

De esta manera, se puede adoptar a través del Control 

de Gesti6n la estructuraci6n de un s1stema "Plan-Programa-Pre­

supuesto" PPP, que constituye un con)unto de técnicas y proce­

dirnientos ordenados de manera sistem&tica conforme a proyectos 



y ¡-rogramas L:' .-. d•.:-f 1:n . .::;'.)s .. que t:engar:. por finalidad el mostrar 

1."ls .).Ct.i.vidadt-:n ¡.ur desa.!""rol 1.:.1:.· en cui:into a los lineamientos -­

determinados por las caracterfsticas particulares de la entidad 

:r· de igual manera, precisar l.:i forma de logr.:ir los objetivos e~ 

pec1ficos, su tiempo invcrt.ido y los costos aplicables para con 

seguirlos. 

Este método desarrolla una serie de c.:itegor1as funci~ 

nalcs de acuerdo a una clas1f 1cac16n previamente diseñada que 

facilita la dctcr:ninaci6n de objetivos de manera precisa y el -

reconocimiento de igu.ll m.a.nera con respecto a los cux-soa de .lc­

ci6n para lllcanz<>rlos sin incurrir en derroches de tie:np.:i o o:·rs 

gaciones que impliquen una serie de costos excesivos. 

L.:> api icaci6n de ln c la" J. ( icnc iú11 u<.:t1ar t·ol la<.la por el 

"PPP", en cada una de las secciones que constituyen la entidad, 

se puede ilustrar de la siguiente manera: 

FUNCION: 

SUffrUl>CION: 

PROGRAMA: 

SUBPROGRAMA: 

ACTIVIDAD: 

Producci6n 

Accsbado 

Ensair.blado de partes 

EnsAmblado en la ltnea de producc16n n!lrnc­

ro l 

Adaptac16n de las partes exteriores de rec~ 

bri.miento. 



1 

PROYECTO O TAREI': 

FUNCION: 

SUBFUNCION: 

PROGRAMJ>.: 

SUBPROGRAMA: 

ACTIVIDAD: 

PROYECTO O TAREA: 
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Asignaci6n de la maquinaria adecuada para -

la adaptaci6n de partes exteriores. 

Ventas 

Hayo reo 

Tiendas de autoservicio 

Arca He~ropol1Lana 

Transporte de Hcrcancias 

Asignación de velrlcu1os de entrega por zona. 

Es a trav6s de la metodologia del sistema •ppp•, que 

se está en posibilidad de precisar "in.is adecuadamente", las ne-

ca;id~~c~, rc~~e~~ie~to~ y df"ponibilidados de recurson dentro 

de lao diferentes !unciones presupueotadas, para de ah1 determi 

nar los objetivos qu~ vayan de acuerdo con lA !orm.:i de operar -

de la entidad y con sus cnr~ctar!sticns propidS, con la f1nali­

~~~ ~~ Pvt~~r VAriAcloncs al presupuost~r nobro c9tas bases y -

r:;~tcr!c=:::.c~te ~e~liz~r compnrncioncs con respecto a los rcsul-

tados obtenidos en el desarrollo de tales actividades y opera-­

ciones generales. 

Sin embargo, esto se puede vigilar si se adapta en la 

empresa que aqu! nos llama la atención, "Insumos, S. A"., una 

matriz de Control de Gestión por áreas, en donde a trav6s de -

cucstionarion y entrevistas efectuadas con los encargados de -

área, con respecto a brindar información sobre sus necesidades 
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obJetivas, :-.~-.,~l\'.1!, ... 1 l.J.:.::t funcioncr; q~c- tienen a su cargo_,para 

estar en la ¡.os1b1l1dad d~ p~cc~sdr de manera sistcm4tica las -

5rcas cr!tic~s, factores cl3ve, indicadores, rátios y estSndards 

que ne requieren para que el control de gcsti6n desarrolle cua-

ciros de m.lndo, coi:w lou d.t\Lt:r ivrrnt::nt.c e.x(J'Ues tos, que fa.e iliton 

y aumenten la objctivid ... 1d c!c l~ 1nforr.-...3.ci6n bdse para desarro--

llar los presupuestos por área. 

Esto oe puede i.lust:-ar confort'!1c a la siguionto figura-: 

IMP\..AHTAOON OEt. SISTEMA DE CQ!!Tf!Q\. PE QEST!Qff EH A.R1:A5 

ACTIVIOA.O[S 

Fuente: "Concrol Integrado de Gcsti6n". Pág. 192 

Blanco lllescas, México 1986. 
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Todo lo cual se ve resumido en una coordinaci6n de -

Control de Gesti6n y Control Presupuesta!, para obtener un fu~ 

cionamiento de la empresa bajo las siguientes características: 

l"-•,-..,:o-• ....... I,_-. • ..,, ,.....,._"' ..... "' ... 

l Hc:W~•• 
manit.ll.ctvte 
Pf~ 09 P'OOV«;.ot­
P. • .....,._.11.J.,¡¡)~~..¡.:.U 

"~''° o. P91'M>n .. 
,.,~.,.ºo. o•ao. ... ~ .. 

1 

t.l4ttaa l" Obfrt...-cn COlllOf'Sl-0.. 

i 
,,.,. eotpcw .. ...o • 1..,gi,o plato 

l ... _._ ... T .... 00 ....... 

( ..... _ ..... l_ ...... P'C>Ouao• 

1 
1 Pot4oe.aa O• 

tftefCaOCM.C-a 

PT~•ode 
:;....~ 

Pftt~•ooe.........,. 

par.a.t&.I P..,et~lot d• p#odueiM 
""~t.O de Prat~ioe cs. las 
-.a.t.gac.Oin 1...,CU1Ulea 
Pf•t~SlO del p.i..on ... Ptrtu:-VH\01 1eg~a.1 
Of«U1NO 

1 1 

(t.l..00. ·~u. ,. .. ~U.00. 
·~-..~ 
Woe ...... •UOO.- ~Kl-..ol 

( P..0-C 01 •M\.1-..0041 

•·:~· Q.....,. 

1 

Fuente: Finanzas en Admin1straci6n de Eston T. F. Y 

Drigha.m F. F.- Méx1co, 1985. (>Ag. 259. 
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Ejc::iplos de Tableros de Control aplicables • 

"INSUMOS, S.A. . 
T.a.blcrc. do Control Ndm. -

Are-a Cr!t1C4 111'.!moro ____ No:nbro.- Prcsue;uosto dn Sf ttrnc!ó~ 

Func1dn i Finanza.a Econ<S.,.icn F'!.nancicrn. 

Periodo: Monsual l"<>ctor Clave.- Act1vo Cir-=ul!!nte: 
~. -·---

CONCF.P'l'O PRESUPUESTO REAL DESVIACION 
(:') (Rl R-P (R-P)/P 

Efectivo $ s !~ ' 
In\!crs tonos on 
Vlllorca $ s s ' 
Cuentas por 
Cobrar $ s $ ' 
Invcnt4rios s s s ' 
Otro.1:1 >.ct1vas Circ ~ ". 9 ' . -

.. .,. ·- --- ---

Total Activa Circ. $ s s \ 

.. .. 
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"INSUMOS, S.A. . 
Tablero de Control Nll..,,. --

Arca Cr!t.f.ca Ndm. -- Hombre' Preaueuasto de la Situa-

Func1.6n: Finan%aS ci6n Econdmica-Fin~ncie--
Periodor Hen:su:il ra. ---

Factor Clave: Pas.tvo " Corto Pln 

%0 

COliCEPTO PRE~UPUESTO llEAL DESVIACION 
(P} (R) R-P (R-PVP 

Proveedoras $ s s \ 

Acreed.aros s $ $ ' 
Otro a Pn.S.L\.-OZ'J 

" Corto Plazo s $ s \ 

Tot.41 Pasivos 
4 Corto Plnzo $ $ $ \ 

-

1 

1 



1 
1 

1 

A rea Crítica Ndm. 

Factor: Ftnanz:a11 

Por1odo: Mensual 

CONCE:Pro 

Capital SOc1.sl 

Utilidad Hot.a dol 
E:jorcC.cio 

RoacrvA• 

Superav1t 

Otras cuentlla 

'Il:>t.41 Capital 
Contable 
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-
•tHSl!MOS, S.14.. " 

Tal:>l cro da Control :;11,., __ 

Noirlbrlfl: Preoupucn to de la Situa----
cidn Económica-Financio~ 

r...;i. 

Factor Clavo: c,.e1tal Cont4blo 

-
1 

PRESUPUESTO REAL DESVIACIONES 
CPJ (Rl R-P {R-P)/P 

$ $ $ ' 
$ $ $ ' 
$ s s ' 
$ $ $ ' 
s $ $ ' 
$ $ $ ' 

-- e_ 

--



-196-

Ejemplo de Aplicación Gráfica 

SITUAC10N F"INANCIERA 

noca 1 1 

. 00-H#~ 1 ¡ =1 
'111 1 ! ¡ 1 1 1 
i .illU! . J ' en:- , 
~111· ' u.no 

!!I!..-~ :: .:.:=.~-rw 
Y C'M:DtfOS Dt: l'JtCWfUXJltfS ..... 

l 
] 
1 1 l 
1 1 ' 
1 1 1 1 1 

! r 1 
1 
1 1 -¡ 

''""" J J4'l0WO __ ...,.....,... .... d.a_L,,,....... 
--~ ....... _ ....... 

1 1 
1 1 

1 ' 1 

1 i 
1 : 1 1 1 

: : ' 
1 1 

• ' 1 

1 1 
! ! 

Fuente: Control Integrado de Gestión.- B. Illescas. Limusa 
México, 1986. 
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Ej ernplo NClm. 4 

La empresa rnaquilador<J "!,a de si: ~orinada", tiene la -­

problemática de no cun~ar con un siste~a de información que se-

3decCle a l'1s car3c::erístic'1s propias de la organizaci6n en vir­

tud de que se tiene una ar.>plia diversificación de nctividades. 

So ve en la ncccsid3d do dcsarr~'llar planc5 de cAr6c­

~c= -:::!~r~-:-~g:.cc !~ ur. larqo plnzo), dad.:l~J. la!l condicionen pnrt!_ 

cularcs por la!i cuales ofrece 5U5 ncrvicios, en virt\ld de ser -

una cmpr<?sa M.3.quiladora.• 51.n cr:iba:rqo,. este requisito so ve -­

grave~cntc lirn~L~do e11 cuanto a l~ estimación y destino de rc-­

cur5os par~ c3da actividad dcndrrollndn, en virtud de no contar 

con progrruna!J y !1.i~;.LG::-~:.: p~eci. ~~os que cviLcn la plancaci6n in-­

fundada y solamente "basada" en corazonad~s, lo cual implica un 

alto grado de !.nct!rt1du::Wr·c. 

Medidas por adoptar que propo:·<:!ona ol Control de Ges 

tión: 

el control de gestión participa acti.vamente bajo la -

siguiente met:odoloct1"a: 

l.- Desarrollar un estudio amplio sobre las caract~~!sti­

caa generales de la entidad. 

Para la Industria de la Construcci6n. 



2.-

3.-

4. -

s.-

6.-

7.-
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Definir c~ncros estrat6gico~ de act1~idad, los cuales 

agrup.l;n los tipos de ~~rv:'..c1cs horr.oq~ncos. 

Precisar la duraci6n est~:::..:ida de cada servicio ofrec~ 

do. 

Determinar los recursos requeridos. su disponibilidad 

y pos1b1l1dad de adecuaci6n ?ara cada centro de acti­

vidad, denominado "centro cotraté91co•. 

El.'lborar diagr .. ms dec is ion<11 es y cuddros de mando in­

herentes a la aplicaci6n de recursos. 

Oolinitar Centros de Responsabilidad para estar en~ 

sibilidad de presupuestar cl!ras de manera r4p1da: 

Centros de Responsabilidad Funcional ~ Presupues­

tos de Operaci6n. (Por e /~rea funcional o Centro 

de Traba)ol . 

Centros de Responsabilidad Divisional • Presupues­

tos Org&nicos !Presupuestos Global del Sector No. ___ , 
Centros de .Responsabilidad por Proyectos• Prcsu-­

puestos por TAREAS (de acuerdo a cada actividad es 

pec!fical. 

Delimitar los gradou de responsabilidad y niveles de 

autoridad del persor.al inv::>lucrado en cada servicio 

prestado. 
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8. - Crear r.:K>delos de reportes qua dobor&n ser empleados -

por loa encArqadoa de cada Arca y centro do rcsponsa­

bil idad para 1-nfon:a.mr pcr16dicADOnt~ sobro los av&in-­

ces y cnrqas do trabajo, 11-mitantoa cxis~ontos y pos~ 

bles variantoa con roapocto a lo oatimado. Ejemplot 

GJll 
GIUA/B 
GRlAfB 
GR4,\/B 
e~ 
GR.5.1 
GR.5.l 
GR.5.l 
GR.5.4 
GR.5.S 
GR.5.6 
GR.5.7 

GR.5.9 
GR.5.9 

GRS.lü 
GP..!'.11 
GIU.12 
GRS.ll 
GR.5.14 

Mlalón corpon>UYa de la GR 
Mlr.>oaet l:>tqndas 
ld.ent1fkadóc corporatlT'li 
Nombtt dt ta COl"'pOnK1ón GR 
~= :;;-=-:. :='""· 
Ra.zoa druda/capttal co:ntab4c 
Eatructu.n. de La deuda 
0.xn.tat por pap...r 
R=1.abllida4 por ci>dma del promailo 
Tas.a pr1mar1• 
McTc.d<J C'1ler1or' pant. la.t .cc'.IOl"leS 
J~nt.a.r la ren~bll•dad ~ 
mente 
Reducir d tnn::::ai.rlo en 11"' medid.a 
Dncmba.no.zano ~ l.u o¡>cnclonn d< 
0.jv rTnWnUc:tt""7 C:rt C-ÍC'lll..tiYU 

Ml.n.i..wlL&t ·~· .:.. c.ag.4u.l 
e~~,.~ 
Vcutu de ¡:woductoa de Unca 
NL1rTO paquete da la deuda 
Endtneia T dccttrldad 

GIU.15 
GRM/B 
CR7A/B 
GiUA/11 
C!!?A/!! 
GRIOA/ll 
GR11 
GRll.I 
CRll..: 
GRI l.l 
GRll 4 
GRlU 

CRl2A/ll 
GRIJ 

CRIM/fl 
GRIM!U 
GRl7,\/ll 
GRll 
CRl9 

E.lt.ableccr precios 

~=~:o lar*~~ 
r~ dr rn.Jln"01 productos 
!"..;.:: ;-...:...-:. = .:!..::!:=.: ~1 
Conu jo de Adm.J.nbrr.dóa 
Shtcma de pla.nc.ae1óa corpontl~oi 
S1,tcma de pbncaclón de opcnKI~ 
Pronól.UC01 '1 mh.lona trimcslnlie9 
So tnn.a dC' pb.ncación hnaocacnl 
Su. t nn :r. de pl.a.Dcw:ióo • b.rSo pl~o 
lnfornu.c1óe\ y adlestranúcnto pan 1.o 
pl..:i~U.K1 

~tollo otp.nlratlV'O 

~"C:'~ ~ ~~-!?- ~~~~-1~ ·-·--·, --·- - ..---· ln!~Són t!r: c.aatrol 
Rc-vlú.t\n 
Autoncaliudón 
.... .,.., • .,. hum.a.oot de la dlncclóa 
Agudcu 

PUcnte: Bll.Bo Cero: PlaneaciC:Sn y Proeuraueato de J. Ston!.ch, 
Paul: México, 1981. ple¡. 192. Trillas. 



CMiqo de 
T<.!!°Cf'"·:+<:i.."t 

GR1 
r.R::v~ 

r:J•31'/1:t 
C':R4A/li 

G!~!'... 

GR5.2 
r;ns. 3 
G~~.'1 

CHS. 5 
GHS.(J 
ti!~';) • I 

GKS.í! 

GR5.9 

<;k5. 10 
GPS. l't 

~i:t16n CúJ:¡-or11t.1'.'~ '~('! l:t e;¡.¡ 
Mi~:.on·,~ lnt.r-<;r.:t<l.'1·; 
!dcnt1!:cac!Gn c0r1~1~:!~~ 
,~...._h .... ~• .... ! ~ "'.""'".'!"!"':'.":""':":;!_~·~: ¡"•:i 

:::~:~,!~c¡Cr. ! ..o...:;~ • ..._~c:i,1 f....!1·.rt._-. 
R."...:::!r •. !.;;4,!u./..'.:~'l.¡-: t.•: \,.,.,..1,L.-..t.;, •• 

1.::ut.ructur.a du lo •.!•:·J~~a 

Tl'I:~•:: ¡1r.:._r.1.11r l.1 

P..•:r·:."1.dó r•xt•~r-:.-::,:· I,.,'\r.o ¡.,~;. ~ccic:inr"U 

:nr::-r<~erit..-,r !a rt-tlt.4.Li l L.L\r! i."lCr!ler:idt'U!lente 
ío·(~'JClr ,~¡ i!lv .. ;c•~ar!.o ·en 'J! :"l.'l e.cd~da 

De:...t.'=L.'lra:=o!.":H· c:!t: ? .'l:¡ or,r·ro.ci•...'l:.•·~ (lt-, bajo 
:-•·r.•J~.r.i!1~r.t.•..1 t;t: c:·t:ct i\l"C.:. 
~!.r.l::il::Ar ero-..JllC'ic ... ní!~! jh: <.:~,¡~1t.d 

Cubra.n~4 

C6d!qo dtt 
rct'crt:ne!a Dc!.lcri .. >ei6n 

GP:~. 15 
Gl<GA/11 
GJ-t';'A/U 

i;f.t·_tA.jh 
.;¡:._¡._._;,,/tt 

GR11 
GHll .1 

GKl ! .2 
r.J< 11 • ) 

C!· 1 l.-: 
r;H.11, 1) 

':..:H ! :~¿\/U 

G;..~1 3 
GJ~ 14 

GR1 SlV'U 

Eu~dLlncr.r prr.cio$ 
·r~.1ño dt" 1 rt eopretHl 
Croctt=ii••ntLJ rtip1do 

1·1.-,.n pllrn un '!ll!ltrt:i.'l qcrencl.al 
t...:•1n:lcJo (.le Ar:::-.1n1~t.rltcl6n 

~;i!it~.o ,_!11 i'ldrtoJci.Gti corrJOri1;1.t1.va 
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9.- conat1tuir un •i•CeM. ascalon•do do 1ntonn.ac16n por -

nlv•l•• quo P"tr=.ltir~ ro4lizar ovaluac1onn• d~l tr4• 

ba'o deu1arrollado de una. ~narA oportuna. P4rA de aht. 

~•t.Ar on po•ib111d6d de ton4r medida• rfpida• d«:t nc-­

c1dn on caso do roquorirao. EJeaplot 

~ k PROYCCTO n ~ f'~T1'1.AT'E_'J!C!:I 

f CIUtt"RA.1.. ·¡ 
PRO'TCCTO 1' \:) 
CSTRATCGICO ,1 
E:5PCC"1CO ll 

!' clt~P :¡ 

PftOQ.AANA 

!\ 
..__} _) { . . 

A -
11 (~ SVCPRC>Q.RA.N& 

l! '·-' 

01~ ll OOAA O CSTVOtO ~{ . 

1 / 

~ 11 r( ACftVIDAO JL 
P"uentoi Manual de Control do CG•t16n.- SEDUE, K4x1co, 1986. 

--~ 
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Se vigila pcrí0dica~cnte el sis~ema para evaluar y -­

rnantc~er su cf ectividad. 

Ade~ás se estS en posibilidad de elaborar formatos b~ 

sicos de control al momento de haber determinado las políticas 

de planeaci6n con respecto a la fo?T.\4 en que se ofrccer~n los 

ser-vicios correspondientes; t ... 'llcs formatos,. acompañados de su -

inherente instructivo que indique la forma en que debcrSry ser 

llenados, abarcarán las siquicntes modalidades: 

a) 

b) 

c) 

d) 

Descripción de Proyectos f:a tra tég icos o Líneas Pr io­

ri tii.r ias de acción. 

Descr ipci6n de Ac ti v icl,.des por Pro~· ce t.:> &specr.r leo. 

Dia9r4.111a secuencial de Actividades por Proyecto Espe­

cífico. 

Ocscr ipcidn de Av a.ne e Fís ico-F1 "*" n'=° ! ~:~ de P:-o::~cc t.o; 

Estratégicos o L!neas Pri~ritarias de Acc1Gn. 

Asinismo, e:itos formatos se deberán encontrar enma!:_ 

cados dentro de un Programa Anual de Trabajo previamente elabo­

rado, el cual contemplará todas aquellas actividades par~ real~ 

zar durante el periodo, basándose en contratos establecidos con 

los clientes, tipos de servicio y actividades inherentes, recur 

sos, personal y tiempo disponibles. 

Los diseños anteriormente indicados, basándose en que 

la entidad se encarga de ofrecer servicios a la industria de la 
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construcción, se pueden diseñar como los que se muestran en las 

siguientes p~ginas.<ll 

(ll Tomadas del Manual de Control de Gestión.- SEDUE. México, 

1986. 
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X. DESCR1PCION DE ACTlVIDADES POR 
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Ejemplo t~:n. 5 

•1ndu~trias Productivas, S. A. de C. v.·, es una cm-­

presa industrial que cuenta con un sistema de presupuestos def~ 

nidos específicamente, en lo concerniente a lo estimado en su -

¡..•·ct.upuo:sto de Efectivo; dentro del pr 1mer tr !mes tre del ejerci -

cio se'! determinlt.ron un.:i. serie de cifras que ,al ncr compa.radiils -

con 1os rcsul t.:idos obtenidos lll f ínal de dicho período se rcqis­

~ bast~nte5 y signific:itivas Vllria.ntcs, por lo cual no pr~ 

tendc analizar l~s cnus~n de tales desviaciones que obstaculi-­

u.ron el buen !unciona.miento <le lll cmprooa e impidieron el lo-­

gro de detorminoclos objetivos. 

A cont1nuaci6n ao presentlln llla cifras presupuestadas 

inicilllmente y las obtenidas al finalizar el período. 



"'1 HbUST FU AS f'~!JO._"-T !''J"-5, :.i • A. t."f: C, V ... 
""rJ-1J:!;uJ"" ... "1:::'TC ra: t::-T.__·riv'J'" 

e o H e E p T o 

IN'T'ERESl:S C08RA!Xi5 f 1) 
OIVIOEN!XJS C'OIUt1'.0:a5 
vorr A ot.: >.ec I orn:s 

SUKA.'4 LA..'; OITRAOAS 

SAL.IDAS DE ll:F[CT1'.'0 
~PJl..AS !>E KA.T'ERI A PRit-'J. 
MA.tlO Df: tJtSM Oir..i-...._•1;.. 

CASTOS Gl:HE RA.L.T.S DE r" AlU"-1 CAC l Ott { 2) 

C-.ASTOS APKllfl!i"TIVt.Tlvo:; t:JJ 
OlSTRIBUClOO Y l"UBI.ICIOAD (2) 

U~kl:St:S PAC.AD'JS ( 3) 

J•AQ:) Ot: C'UIC'ES IONES 
í'AGt~ A C...l.Jf.llT A. Ot: KA~IJ l NA.RIA 
f't\.l'.:jt) t'E PA.<;1 \."0 h t..A.R!XJ Pt.AZ.0 

SUHAH LAS !.iALl OAS 

ENTHAOA.S (S/U.IUlo..$) Nl:T>...'i: 
i::FECTl'.tO OI5lV.~IliU:: A.t. f'J<IUC'!J>?.AA EL KCS 
EY&CTIVO DISl~Il!.t.J.:. IJ. n:~tUA.fi. t:L K.ES 
SALDO M!Nll"K> RECUl!RlD'.) 
tlECi':SlllA.Df!S UF. FiftMV.:l/Jil&NTO A CúKT'O l't..A.7.0 
PN:iO Ot: }'lt-lAHCI AHil:tn"O A C'OKI'O P~O 
PRY-5TA..f"K'>S A CORTO PL..AZO AL PIHALIZAIC El. MES 

(1). tn .... ,!n1ion,~:-i et~ rent4 f lj.\. 

(2). Uo incluron dl!preriacion••!t )' .vanrt.tz4c1on••ti 
rn vlrt11'1 <!•' c~ult! no son fJ.•'lltdA:: Ct•alet' de -
t~f PCt l\."'0 • 

!En 
F.UE.PO 

1.a .s:to 
t 7 ,00.0 

)1,600 

S,200 
! :: .e!~ 

6,140 
: ,47:l 
2,6?0 

1,?40 

1,'N9 
]'2,799 

, ,199) 

S,800 
4,601 
),000 

()). Cottt.o finaneit•ru f""r fin.•1.ncio:n1t~ntn b.Vtc.srso. 

PJ~Ul'UT..STO 

=1lcu dt.• f>f"r..on) (En 
t"'l:n¡.11.in MAK!O f-!?.:EPO 

,0,240 14,910 1 J,800 
1) .,460 19,JflO 17,000 
... ooo 

27. 700 JJ, 'ºº lO,ROO 

s. 500 S,090 !i,200 
c:i .,'4?'"· 12 ! 107 11 .eso 
).!;B7 7 .. ~-15' 9,060 
1. ?~l 7,n,.1 2,4SO 

2·º12 2, 1!16 2,680 

1 .t..,.lS 1.:.:·40 
), 100 
1,f)09 '104 1 ,')()') 

l'J, 2]' J1 ,4b.J 34,)6"1 

l, !J)1J 1, 7)7 l. 5EJ9J 
4,Wt J,070 4 ,aoo 
),010 4,A07 1, 211 
),000 J,000 ),000 

1,789 

1,789 

REAL 
milcus de ¡.>eaon) 

nmiu:ro MARZO 

9,990 15,920 
11.400 1~,540 

4,000 

27,190 34,460 

5,900 5,900 
9,428 10, l~O 
),998 8,458 
2,030 2, 116 

1 
2,CJ25 J,617 "' "' 1)(, 1 (,O -1 
1,509 

1,909 904 
J7,7l~ Jl ,505 

J45) 2,955 
),000 J,000 
2,655 5,955 
),000 J,000 

145 
2,1)4 

2, 134 
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Medidas por adoptar que proporciona el Control de Ges 

ti6n: 

Para aplicar el Control de Ge~.:i6n on aata situaci6n, 

inicialmente se hace necesario obtener una matriz que permita 

apreciar m6s claramente las desviaciones obtenidas al término 

d~l pe~!odo: 



"I»OU!>-rRIAS PJ<eoucr:..v~s, S.A. oc c.v. . 
Tn.bloro de Con t. rol }Jo. ;' 

t'"act. or Cl nvc : S4lldas de Efectivo 

!-'\lnci6n. r 1.nAn%a:a: 
o E s V I A e I o N E s re:-!otlo. Tr1=o:.tral PREVISION REALIZACIOll IR-PI CR-PJ (R-P) {!l.-P) ~ p e o " 

,. P. p T o Oü:FC f"'EBlV:ü. AAJ<Zu t::fERO FRB. • HARZO F.NER<:> l'EB • HJ\R:ZO ENERO PEO. HJ\R:ZO 

c:'MPAA DE ,.,.ATJ-:fUA PRIMA. 5,200 5,580 S,890 5,200 !t,600 5,900 -o- 220 10 -o- 3.94\ 0.02, 
t'.l\!.~(; DE <X:J-.J. DI v.r::c.··r,; 11 ,e!i-0 9,425 12 ,307 11,650 9,428 10,)50 -o- 3 (1, 957) -<>- 0.03" -15.C)()' 
r .. ASTC..-S GRAI.Es. DE ~"AflRICACIOll 6, 740 J,587 7,945 9,060 3,998 B,458 2,320 411 513 34.42" 11.46, 6.46, 

--·- ~=:;;;-.srn;..:.1u.. 2,470 1,953 2,061 , ,450 2,0JO .:?,11G 20) 77 55 -0.01, o.os' 2.67, 
Ul.S1 rtlbl.JClurir y PºúfiI .. IC!DAD 2,G90 2,032 2,356 2,680 2,92$ ),617 10) 893 1,261 -0.37 .. 43.95, 53. 52, 

1 )f, 1JG 160 100'\. 100'\ 1 
l!rrERESES PACAJX)S 

160 -o- N .... ..... i'l..C..O DE CONCESIO:IES 1,940 1,645 1,240 1 ,509 700) (136) -)(,..;,~, -8.27\ -o- 1 
PAGOS A C'UEllTA DE KAQUI!IARIA 3,100 

(3, 100) - 100 .. 
p;\oo DE PASIVO A !.ARGO PI.AZO 1,909 1,909 904 1,909 1,909 904 -o- -o- -o- -o- -o- -<>-

SUMA SALI D"5 32,799 29,231 31 ,463 34,)89 27,735 31'505 1,590 (1,496) 42 



;" si:r-:.:)jc -.·1sw s.c ¡:>'..lede .1p:--cciar que l.is principales 

problc~áticas lo ccr.st.ituyc:i el ~.'.l~c-r incurrido en gastos supe­

riores a lo prt·r ... • 1sto, prcpcnd.l'!rantc::icntc en lo concerni.cnte a -

los Gastos Generales de F11br1caci6n y de Oistribuc16n y Public!_ 

dad: as! cerno 4'] h~hC" d~ t.ene!"' t:~~ n::!'1liza~1~ d.? mercancias por 

debajo de lo estimado dentro de los primeros meses. Sin embar-

trol que se expuso anteriormente, con la finalidad de abocarse 

4 los fnctorcs cl~ve ~ss afectados. 

A partir de esto se aprec111 que las Ventas al Contado 

y la Recupcraci6n de Cr~dit:on otorgarlo~ a cl!enten :e vieron -­

merm11dos dur11nte los dos primeros meses y aunque los porcenta-­

je~ de dis~1nuc!6n no !ueron muy s19n1ficativos, implicaron que 

los ingresos de dichos meses no fueron suficientes para que ac~ 

mulados al s11ldo in1c111l de efect1vo permitieran sufrAgAr lAR -

ero9ac1oncs corrcspond1en~cs a los moses de Enero y Febrero; ya 

que !ué hasta ~~rzo cu~ndo se obtuvieron incrementos en las en­

tradas de efectivo, en donde la empresa comienza a niverlarse -

pero ...:onHerv.., rv:1~ una se!" ie de l i::d. t..4t:tcs con re.&pec to o loH in-

crementos de Salid11s de Efectivo. 

A ese respecto se advierte que los Gastos Directos de 

Pabricac16n y los de Distr1buci6n y Publicidad llegaron a incr~ 

mentarse hasta en un 34.42% y 53.52\ respectivamente, lo cual -

es bastante significativo e implica que conjuntamente con el -­

resto de las vari~cton~s s~an ci!r~s sobre l~~ cu~los so d~be -

partir para desarrollar estudios precisos sobre las 6reas crtt!_ 
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-.:..·.;?::.; en las et: .. :: :.-..: c1··~·"·~ :·i:.nci6n ... ::rec-ta de los Factores Cla-

Esto se puedu d~~<l~rollar ~ trav~s de pláticas con --

los cnc~rgados de ~arlJ sccc16:~ involucrada y por medio de est~ 

dios que prcci5cn las c~rqas de trdbajo, funcionalidad, asigna­

ci6n y a.provechami <'nto d<> recursos. i\dcm.Ss de que se debe con­

sidcrt.1.r c-n los infornes resultantes el que dichos incrementos 

no sean el product.o de :es act:ui"1 les niveles de inflación. 

Por otra p,1rte, scc_¡íln dato>J proporcionados por 1'1 pr~ 

piil coprcs.!l en cu,1:ito ..1 l .. 1 di!imi:iución de s.1lid.:is de efectivo -

en el mes de Febrero por c~i~tr el paqo a cucnt~ de ma~Jin~=id 

y en P..arzo, al reducir las eroqaclonen por concc?tO del Pago de 

M..'lno ó.:!Ob::-4 01:-ec~~, se ir.d1c6 que fueron el reault~'ldo Je obte­

ner una pr6:-roga cnn respecto ,. la entrega de 1.1 mercancin por 

parte del proveedor, as! como d un recorte de personal en el -

~'!frca de produce 16n, res pee t.. i v .. -imcnte. Todo ello a causa de que 

no podian sc-r cubiertas dichtiS (~roqact.oncs }' p.:igos,al mismo --­

tiempo que se su!r~;~r. otro ~l?G de rcqunrim1cntos de ~fí:<!tivo, 

los cuales fueron consídcrados como de ~ayor prioridad. 

Tales decisiones obligadas y de gran repercusi6n para 

ia entidad se pueden aprec1ar m~s directaMcnte al advertir que 

se tuvo la necesidad de recurrir a fuentes de financiamiento -­

bancario que implicaron un correspondiente Costo Financiero no 

previsto, para que se tuviera una alternativa que intentara ni­

velar la est.abilidad de liquidez y capacidad de pago de la com­

pañ!a. 
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Por lo tanto se puede emplear aqur una ·serie de Dise 

ños Gráficos que partiendo de los estudios in~ormativos aplica­

dos a las secciones involucradas, permiten presentar las tcndc!!_ 

cias de los !actores clave desarrollados, con el objeto de ser 

evaluados. 

Para tratar lo relativo a las Ventas se pueden em- -

plear los siguientes grS!icos para evaluar las tendencias que -

tuvieron en el transcurso del trimestre, as! como el bcnef icio 

que implicaron: 
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VENTAS V BENEFICIOS 
fNtU.Oltf:~ O( .. ") 

"" 

11 . . 
. 

. 

. 
' . 

p:p:;:¡+H ~ll!!i!j 
'1U UWHMU••,.n 

tJJJ ! 11¡1 ¡ ! 

CJCllCLCAO AMfl•IO• 

N(Ol.t, .. AActl A.MJt:•IOll(S 

Fuente: Control In::egrado de Gest16n.- B. tllescas. Ed. 'I'ri-

llas. México 1986. p&g. 137 
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En lo concerniente a los Gastos fiC dcbcr./i':l evaluar de 

manera desglosada y con respecto a la form~ que se comportaron 

durante el periodo: 

GASTOS COMO PORCENTAJE DE VENTAS V TRANSFERENCIAS 

E
t11111,,:,1 

. ·. 

' . 
' 

~ 0MU•O"M'll'1 

1tlU DM•WUM•"r:l'I 

__ .... ,.~ ---- l~tCll9 ..,.,., _ ___ ............... ,,,,_,..,...., 

Fuente: Control Integrado de Gestión.- B. lllcscas. Ed. Tri-

llas. M~xico 1986. pág. l3B 

1 
1 
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Para tratar lo rcl~tivo ~l ~fcctc de l~ 0rnisi6n de --

compra de maquinaria se está en posibilidad de precisar si efe~ 

ti va.mente se tienen requerimientos rea J ·' s de inversiones en ac-

t:ivo fijo. Este se desil.r:-oll..1 p.:l:-~ícn. :J de lon: d~to!l que nos -

ofrece el Balance General y los datnr. correspondientes al peri~ 

do tratado (de Enero a ~arzo) de la siquiente ~~nera: 

ltJVERS!ONES 
(millones s ) 

s 

11 
f&ICWM•nN•11" Ti""l'O 

s 

m:u M••nw•Jtn 

s P+H+H+-H 
1 ¡ 1' ! : j ' 3!1-rn 1' ! ! 1 

-nUGMl51111U•1'1" Tiempo 

__ ,..~ .. aw.. 
--llu\tCM""" 

____ .,_.. .,.....,.,, 
-·-~ .,. ....... ~. 

~Fuente: Control Integrado de Gestión. 
llas. M6xico 1986, p!g. 139. 

B. Illescas. Ed. Tri--
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Como se observa todo el conglomerado de estudios eva­

luaciones y análisis se centra en la adopción de medidas corre~ 

tivas, tras la obtenci6n de las causas que le dieron origen a -

las variaciones presupuest.ales. 

Sin c::ibargo, la finalidad b~sica del Control de Ges-­

tión lo constituye el tomar decisiones a "prior l.•, o en su ca-­

so, l" vigil,.nc1.~ peri6d1ca del funcionamiento de la empresa en 

cu4nto a sus rcpcrcusicnc& ccon6micas y financieras, es decir, 

mantener la cent! nuidad de los pl,.nes y programas adoptados pa­

ra est11r en posibil 1dad de actuar oportunamente cuando existen 

obst$culos, para lograr nuestros objetivos a trav~s de la adoE 

c16n de medidas preventiv<>s de <>cci6n y no simplemente corrccti 

vas. 

Lo Anterior se Apoya en que l.~ empresa "lndustrias -­

Productivas, S.A. de C. V.", para evitAr que ocurrAn situacio-­

nes s1milares, puede adoptar técnicas del Control de Gestión --

a su operar y funcionaii.ó.a<l t:conGmicd-fin,\r.~1era.; z,c ¡:::.:cdc e!--

t:.ar inicialmente la Pir&midc de ~at1os, que nos permite evaluar 

el operar de la entidad a partir de una jerarqu1zac16n de razo­

nes financieras b~sicas, como se muestra en la tigura lV-1. 

Es una herramienta de evaluaci6n interna que brinda -

una visi6n amplia y obJetiva con respecto al grado de avAnce -­

econ6mico y financiero de la entidad, mediante el análisis de -

su rentabilidad y estructura financiera, µartien~o de la base -
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de la pirá:':lide que p:ro?1:-c io:"":.:i los d<l tos :>t~cc•s.J.r í es t.::•:¿ ~·•btC!ncr 

un nuevo índice de análisín en niveles superiores, y así suceai­

V.f"lmnnte hasta llegar .:l la cil5pidcf nn l.'l qu·.: se 11bica el Ratio -

Primario de anfilisis, cor.ccr::icnte '11 Gril<lc- de Rentabilidad con 

respecto a las inversiones efectuadas. 

1'.dcm.1s s<.> p\ledcn cl.~borar Grtl:t:icos de tendonc1.as con -

respecto a los da.tos obtenidos al aplic.~r periddicnmentc la Pir!!_ 

mide de Ratios' (l-'igura IV-2) 



ll 1.S L\ll l L 1 fl,~f¡ 

PIP.A..'1IOE DE PJ°\TIOS 

UTILIDAD llETl• 

ACTIVO TOT1\L 
r - - -------------~-

UTILIDAD NETA 

CAPITAL CONTABLE 
1 

L 

1 
vent.:is Netas 

Acti ... 'O 'Ibtdl 

- - - \ 

' Ventas Netas 

Activo 1-'ijo 

PRODL'C"!'!\'!DAC 

-·' ----~-

J - -

f:STRUCTURA - _ - __ 
1 

C1\P I TAL CONTADLE 

;,cT I\'O TOTl•L 

,- - - - ~ 

1'\t:t1vo C1.rc.."'1..ll., 
- -¡ 

1-cuvo a ! •. P. 

Actl.\'O 'Ibtal l..CLl VO TOt.r.i l 

T - T -

.l. - - - - ; 
PASIVO TOTAL 

ACTIVO TOTAL 

- - - - f-1 1 
P.1Hivo Circ. Pas.ivo a I •. P. 

r>asivo Tbt..ill : Pilsivo 'Ibtill 

1 

f',l!Jl.VO 'lbt.:11 

., - 1 
Coslo de Ventas Vcnws Net.ds " Cr6;i1 to (Act1vo Circ-Invent..:u-10) Clpit:.aJ Uc 

Tra.IJ..iJU 

Prcm:.rl.io de Invent...tríos Pruncdio de Saldos de 
CUcnt.1s ¡.or cobr<>r 

P..is1vo Circul.1nt,_· 

CONTINUIDAD Y PROYECCION 

BASADO EN APUNTES FINANZAS FCA. UNl\M. 

Activo Circulante 

Pasivo Circul.:lnte. 

S l TU/\CION ACTUAi, 

FIGURA !V-1 

Pdsivo Cir­
culante 

1 

"-' .,, 
•4 
1 
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RENTABLIOAD soeRE HJERSKlNES " ....... ~~..,.....,~~~ 

-· 
•.•. l. 

....,. SI ..... n •• ,. .. 

... 
- ....... u •• ,.,. 

1111111i111 EL! 1tí!111111 

lil llfill 
.aau••n••M'lt IPM&MJJAIO•D -----~ 

FIGURA IV-2 

f'UENTEi Control Integrado de Gesti6n.- B. Illescas. Ed. Tri­

llas. México 1986. p!q. 135 
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Aqu1 la empresa puede partir de las gráficas relativas 

a las inversiones (cociente resultante de la comparaci6n entre -

ventas e inversiones), y dol rendimient·• sobre las ventas (co- -

ciente de la relación beneficio-ventas), para precisar una gráf! 

ca Maestra o principal que muestre las tendencias de Rentabili-­

dad 9Cbre les !nvc~~icnen (RO!), p~r~ po~or ~valuar la rapLJ~2 -

de movimiento de los recursos comprometidos en la operación, as! 

Hobre lou coa-

tos. 

El objetivo principal quo buscan es ofrecer al direc-­

tor de cada división operativa l~u suficientes elementos para t2 

mar aquellas decisiones que permitan mejorar la rentabilidad d8 

au &rea mediante la reducción de costos o aprovcchAndo las inveE 

sioncs (recursos) do una form.a mtís cfica:. 

Por lo tanto resulta obvi~ advertir que las gráficas -

ae tendencias del Control de Gestión, requieren de ser elabora-­

das sobre basea confiables y a su ve: contar con un análisis e 

interpretación precisos al momento de encontrarse elaborados, 

para que puedan brindar información confiable y oportuna. 

Por ello se hace necesario del auxilio do Cuadros de 

Mando como el que se expone en la figura IV-3 

Asi como de la Evaluación de Factores Internos y Ex-­

ternoa entre los que se pueden citar: 

A) Las caracter1aticaa de Desarrollo Interno 
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1 .. a!;: 1.:-~i;·:jc~..:::!::.;:-. .icas de l...l Industria en General .. 

Ci I.as c<• .. r.:.i.ct<!rfst1c.15 de la Econorn!a. 

En donde se advierte por una parte aspectos tales como 

el nivel de actividad de los negocios en cuanto a sus ncccsida-­

des de fondos y recurocs en general; los mercados de dinero y c~ 

pital como fuentes de recursos, considerando sus características 

particulares par~ obtener financi~rnicnto o re~lizilr 1nvcr~iono: 

bajo las mejores cond1c1oncs posibles; las legislaciones vigen-­

tes, btísicamcr.t.c en lo rcl..1t.ivo a l.t f1Jac16n de impuestos; la -

inflaci6n, la devaluación, ldn var1ac1ones estacionales y cícli­

cas de la econom!a. ld n~turalcza do 14 cornpetenci~, ~te. 

i' por otro l.:ido, 111 conaideración de la form.i de es- -

tructurac16n orgánica de la entidad, su tamaño tanto f!nico como 

ccon6m1co, su situación crcd1t1c1.:i y de estructura financiera, -

liquidez, rentabilidad o informat1va de car5cter econ6m1co, los 

sistemas de plancaci6n, control e inforr.;ac16n adoptddos y en ge­

neral todos aquellos aspectos que pueden repercutir dtrccta o -­

indirecta.mente con el logro de los obJet.:.vos osp;;radoa. 



·11i:xJSTftlA.5 i'ROOUC.-rIVAS. S.A. nt: c.v.· 

ODSE:RVA.CIOf'lES ."'-...!·'-.: :::r~:.;.~: • .i.- ¡,.11 ·~1)~-~q~ 
~·1u.:tor ClaVP.- S:t:u.1.ciGr. Flna.~cic-r.'\ ~. l'fU:S:UPUESTAf>O J..UMJ!l'tl'O OlSKlh"UCIClft A.U~ITO DISKINUCIOH -de anSl is!H de v.:iri.-ici6n· 

1. ("".l¡>l t.:il <l•-' Trdb.J:jo 
7. (..:.-1¡h'1<: id4d de P,¡tQO 

(R) {!>) 

$ 

1. '·''!'' '~ ... -~ --000.::,= '-'...-

·l. !"'..:i:--..¡on do s.__-qurid.11ti 
-· Hc:.J.c!~r • .J ... c~,··nLat.i t-0::- cor:r.a.r 
( •• I crfóc!':'.> d~ He<:tq .... ·rtlt.:1.rn J:•1 1..-. c:a.rt. 
7. f'.ot.a.ciGn dr.• lr•· .. t·nta.r:cu 
~. Cr.l.d:; ¡-1r·tL;ij,,a{:l.6n d(d •...::.11p. A.J11no 
1J. <~r~do ¡~.1rt.1c.;i¡ .. 1c:..6n d..-l (_:.'J(;. Prop. 

lU. Ap.sla.ncar.:.i•.~ntu t 1no.ncl(!CO 
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12. f•ro<luctlvil!Ad ;Je }J Íll.'•''·r~16n 
LL f•roduct:ivid.11d (Je lit {'l:u1t4 
1•1. f{ent.ab1lidad del c~pit..'l) 
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t"on:.>ldcrai:.:1..-... n•·!~ ·¡ uotn:~ aclac-.atoria.u: 
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<:') r_;d~.-o~-- f<_,rtuit<-.. .t; 

f"IGU!lA IV-J 

' 
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CONCLUSIO •• f:S 

El llevar a cabo la Dirccci6:i de las empresas no re-­

sulta nada sencillo y mucho 1!1'.!n05 s! '""dc!>ea conducirla conforme 

a parlimetros de eficiencia ~· oficacia con respecto al uso y - -

aprovechamiento de los recursos con que se cuentan en un momen­

to determinado. 

Por ello, el Administrador Financiero, como partici-­

pante do dicha dirocci6n, reconoce la necesidad de contar con -

eistrunas adecuados que le permitan alcanzar las metas y objeti­

vos fi)ados baJo lo,; calificativos arriba señalados, as! como -

cubrir los requerimientos blieicos do la entidad, lo cual invol~ 

era al desarrollo de las funciones do Planoac16n y control Em-­

presarial. 

Y partiendo de que la cxprosi6n máxima de planeaci6n 

en las ~ntldadAs econ6?nicas resulta. acr la olaboraci6n de "pr~ 

supuestos•, se hace necesario contllr con un ~:istc:nii que de ma­

nera interactuantc con los tipos do control adoptaaus, perm1ta 

c:u1.il.!2a1: y rnvt.iV.."l.r !::. .'.!pl!.C..'.!C!6n d-e pro',lranvu1, pol'!ticau y fu~ 

cionalidad operativa de la entidad en un contexto ~enoral y t~ 

talizador, lo cual se precisa dentro de la propia Plancaci6n -

Financiera y se plasma en el cuerpo de loa mencionados presu-­

pucstos. 

Ese sistema lo constituyo el Control de Gestión que 
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opera bil JO C<lract cr !s !.. ic..:.1s espec! f icas de apoj•o con respecto al 

desarrollo de planes; brindando conjuntamente diversos tipos de 

cooperación a los controles tanto Presupuestal como Financiero, 

partiendo de los siguientes puntos que ofrece a las empresas en 

general. 

2.-

3.-

4.-

5.-

Ccn:st.it:.t:)"e un sis.t:c.-:10: que pro::ue\•e la eficacia j• cf! 

ciencia operacional en cuanto a la obtcnc16n y apli--

minados. 

Actua de manera interactuante con los demás siste111<1s 

de control con la finalidad de auxiliar a los nive-­

les dírectivos en lo concerniente A la Toma de Oeci­

sionca. 

Permit~ establecer, coordinar y administrar un sis­

tema de información que describa y regule las acti­

vidades desarrolladas, as! como sus correspondientes 

efectos financieros. 

Facilita la f1)ací6n y delimitación de líneas de -

lidad y nivelen de funcionalidad departamental, 

acordes a la estructura org~nica existente. 

Sus Cuadros de Mando (Tableros de Control), permiten 

mantener una viq1lanc1a constante sobre el desarro-­

llo operacional de las funciones y actividades rcali 



6.-

7.-
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zadas, Ñedi.ant.e la aplícac16n de diseños gráficos y -

de an~lisis !inanc1cros. Y conjuntamente con los Dia 

gra.""nas Dccis1on.Jil<Hi que el.1bor,.:,. püra ubicar al perso­

nal involucrado en dichas actividades, l!neas de aut~ 

ridad }' niv<>les corr<>spondicntes de responsabilidad,­

que permiten f~cfli~~r la obtcnc16n de datos, y que a 

su vez complementadas por la Evaluaci6n de Factores 

Int~rnc~ y ~~~==~=~ u~ inJc~encia, precisan la clabo­

r,,c16n de Infornte5 claros :• precisos; los cuales, si­

se adopta el siste~ de m'1nera adecuada, resultarán -

ser objetivos y oportunos µ..ra tomar decisiones de un 

!ndole similar. 

I,os Elementos d<?l Control de C.cst16n y el conjunto de 

Técnicas y Disciplinas desarrolladas en el funciona-­

miento general de las empresas, participan dentro de­

las etapns de pldneací6n v cont- r"."! !.!::.=.~c1c.to intcr­

.:s.ctuando de tal rna.ncra. qtJ"' p:-c:::~cv .. in él desarrollo 

apropiado de las actividades, dentro de una vísi6n to 

t~lizadorn, hac1a la •convergencia de objetivos". 

coadyuva a la conformaci6n de ciclos de control y 

evaluaci6n de resultados, de tipo "Program&tico-Pre-­

supuestario", que involucra los aspectos de retroali­

mentación de informac16n económico-financiera, as! co 

mo administrativas, bajo comparaciones de fndole cuan 

titativo y cualitativo. 

?or lo tanto, se puede afirmar que ~l Control de Ges-
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ti6n es aquel conJunto de t~cnicas y proccdim1e~tos que promue­

ven la eficacia y eficiencia operacional en las empresas media~ 

te la actuaci6n, de manera coordinada, ~on los diversos sistc-­

maa adoptados e involucr,,dos con l..is funcionas do Planeac16n -­

Presupuest.>l, Control-Evaluación e Informaci6n Econ6mico-Fin'1n­

ciera; ~ la vez que bus~a de manera impl!citn la obtoncí~n rlP -

medidas acorde con To·,~·i..-1a de Dcc is 16n adecuadas y oportunas que 

pretendan ::uintener un~'l cont: i n~t 1 rli'1d ~n !.). p::-c;::i.-i n~prn~~ 11;!: t~ 

alc~nz4r sus ~etns y ob]ctivos !1Jados, Lnvolucrando, obviamen­

te, la adecuaci6n de un nivel aceptable de "rentabilidad•, en 

general para la empresa. 
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