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INTRODUCCTIOCN

Actualmente existe una gran variedad de textos y pu—-—
blicaciones, ampliamente rocomendables, (nherentes a la Direce-
cién Empresarial, no obstante de la existencia de cambios radi-
cales que sc originan por los aumentos de tamafio y complejidad
adnministrativa en las entidades econSmicas, a partir de varfan-
tes tanto de la situacifn econdmica exictente, coms do la lagis

lacifn vigente e¢n ese instante.

El digefio e implementacidn de disciplinas y procedi~~
mientos de planeacidn, as{ como la elaboracidén de presupuestos,
data de hace bagstante tiempo, pero adn se sique requiriendo de
sistemas especificos que contemplen las formas de control y di-
_reccidn requeridos por las condiciones socio-econdmicas actua--
les, asf{ como precisando el desarrollo funcional en general den
tro del propio ejercicio presupuestal y de cardcter financiero

cen cada una de las entidades.

El presente trabajo no tiene como finalidad “"descu~ -
brir nuevas formas de¢ control”, sino mids bien pretende una la--
bor de divulgacidn, al promover el sistema de Control de Ges- -
tién como aquella disciplina de interaccidn con las funciones -
de plancacifén presupuestal, el propio control y la informacién,
en cuanto a wroporcionar apoyo al Administrador Financiero para

tomar decisiones adecuadas y oportunas, relativas a la aplica--
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cifn de recursss on las proplias empresas para la consecucidn de

Fd

objetives especifico

Ya existen diversas formas de planeacién ¢ presupues-—

taci6n, asf como mdétodos y técnicas de control, pero es el Con-

trol de Gestién el que constituve una alternativa viable para

digefiar un sistema totalizador. debidamente integrado que con--

temple la wvigilancia periddica, no {dnicamente de aspectos o ru-

bras en particular, sino por el contraric, abarcande a la emore

sa en general!, en cuants a &u¢ oitructura, funcionalidad, carac

teriseicas propias, polfticas y programas adoptados, situacidn

econdmica y asimismo, congiderando el marco soclo-econSmico en

el que se desarrellan,

Inicialmente se ubica al lector en las etapas bisicas

de la direccién empresarial, la plancacién, ¢}l control ¥y la in-

formacion; asi como la importancia que reviste la labor de las

finanzas &n las cmpresas y del encargado de €stas, el Adminis--

trador Financiero.

Postericrmente s¢ precisa el Control de Gestidn en --

cuantoc a su conceptual {zacidn, conformacidn, tlenicas y procedi

mientos que componen su metodelogfa caracterfstica., Para de ~-

ahf partir a2 referencfar su interaccidn con respecto a la Pla--
neacién Financiera y Presupuestal con respecto a su claboracién,

coordinacién, aplicacidn y vigilancia periSdica mediante técni-

cas de control y evaluacién de resultados.

De lo anterior, se desprende el desarrollar algqunas =
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situaciones muy especfficas que ejemplifican 1a aplicacidn del

propio Control de Gestifn de acuerdo a las condiciones particu-

lares de empresas diferentes. Y asf, finalnente, determinar --

las conclusicnes derivadas del desarrollo é&e los aspectos anto-

riores.

Sin embargo, partiendo de lo que se habfa mencionado

inicialmente con respecto a la finalidad que Be persique. cg -~

preciso sedalar gque al mocmenlo en que para algdn estudioso de -

las finanzas y del operar de las cmpresas, medfante la lectura

del contenido que a continuacién se presenta, obtenga una ayuda

Ae forma tal gue permita concientizar la importancia y necesgi--

dad de la eficacia y la eficiencia aperacional en las emprezas

de nuestro pafs, este texto habrd cumplido su propdsito.




CapftuLo 1

LAS FINANZAS Y LAS ETAPAS BASICAS
‘DE LA DIRECCION EMPRESARIAL,



-

A) ADMINISTRACION FINANCIERA:

En la actualidad la economfa en generalha contemplado
una serie de cambios muy radicales v significativos, los merca-

dos tanto locales como internacionales han crecido considerable
mente, los procesos productives s=an mfz Zonpliejos y requicren -
de una conduccidn administrativa bien ecstructurada y definida -
para organizarlos y adecuarlos a las caracterfsticas de la em--

presa moderna, caracterfsticas que han sido dictadas por los

fenSmenos econdmicos de gran repercusién en dltimas fechas, co-
mo puede ser la (nflac:én, ia devaluacifn, la falta de créditos

v financiamientos, modificaciocnes en ¢! zomerclo internacional,

la crisis nacional, ¢l desempleo, cvtcétera,

£n general, €l aumentoc en el tamafio y complaiid

ia economia v su injerenci{a en las empresas, ha obligado a que

exigta una divisidn de funciones administrativas, que se vean

fntimamente relacionadac con la toma de decisiones.

Laz drsas funcionales gque integran a las entidadeg ~-
econSmicas tienen como aspecto en comdn el de determinar aobjeti
vamente sus fines particulares para gque en forma coordinada per
mitan alcanzar las metas propias de las empresas en general ---

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

Las Finanzas en este aspecto tienen una relevancla im

portante en virtud de abocarse a la cuestifn de la obtencidn y
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aplicacién de recursos para el desarrollo de actd fun--
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ciones, transacciones y en general ol operar cotidiano de cual-
quier entidad econfmica. Las Finanzas pucden considerarse como
el estudio y la prdctica tendientes a conocer las diversas mane
ras de como una cmpresa pdblica o privacda puede obtener recur--
s0s econfmicos, asf{ como las diversas formas como dichos recur-

sos pueden ser aplicades para el logro de sus objetivos.

|

= a8 A -
S¢ jRaeden Jolohnai

a) Objetivos Generales de las Finanzas:

1.- I.a obtenciftn adecuada de los recursos bajo las mejo——
res condiciones posibles; las cuales pueden ser tasa
de i{nterés, tiempo, forma de pago Y garantfas que se
compromete como condicionamientos a4 la cmpresa, cos-—
tos financieros, costo de capital, costo integral de

financiamiento.

2.- I.a correcta aplicacién de los recursos para el logro
miximo de la efectividad, bajo la nrcesidad de cono-
cer los verdaderos regquerimientos de la empresa (eva

luarles) para no reslizar malas inversiones,
b) Objetivos Especificos de la Finanzas:

.- Lograr el miximo rendimiento sobre las {nversiones -~

realizadas

2.- Condervar la rentablilidad y: capacidad productiva de -
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la empresa, as{ como mantener la continuidad de la -~

misma.

Se destacan los aspectos tales como aplicacién adecua
da de los recursos con que se¢ cuentan o pueden llegarse a con--
tar, la consideractisSn de los factores internos y externos que —
en un momento determinado pueden repercuryr en lx egmpresa (con-
sideraci6n de riesgos), y estar en posibilidad de dar respuesta
a interrogantes cspecificas: Z0uf guorssey ISgrar?.  y Qué ca

mino debemos segufir?,

El marco econdémico ¢n genceral cngloba una serie de --
condicionantes que afectan a las cmpresas desde el exterior ha-
cia su estructura interna; en concreto, a las operaciones guc -
realizan o en las gque se ven invsliucradas; repercuten directa-—-
mente, pero pueden o no originar problemas de acuerdo a la pre-
visién que se tenga de estas situaciones, al contemplar la im--
portancia de las peuibles contingencias cecondmicas. Asl como =~
toinar muy en cuenta el Regdmen Fiscal exiitonte, contemplandn -~
toda la serfe de leves vy reglamentos que (ncfden en las propias
empresag, lo gue impglica buscar nuovas y adecuadas estrategias
financieras para administrar los recursos que correaponden al -~
Figsco y que ahora podemog utilirar; ¢n suma, la aplicacidn de -

una adecuada administracién de recursos implica el "positivo",

desarrollo y continuidad de cualquier entidad econSmica.

2

De lo anterior se puede desprender que la Administra-

cién Financiera constituye la disciplina que se encarga de defi
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i1y los obnut:s a corto ¥y largo plazo en lo concerniente a la

cbtoncidn vy aplicacidn de recursos,® (planecacifin financiera): -
conociendo vy evaluando las diversas alternativas de acciébn y w-
lor difercntes factores tanto 1nternes como externos que pueden
influir en el operar do las empresas, para con ello estar en po
sibilidad de precisar y cuantificar los posibles riesgos finan-
cieros gue pueden presentarse y afectar a las mencionadas enti-

dadon acon&mica

al hbuzcar la ahtonsifn v aprovachamiantn Apti-
mo de dichos recursos, que 1nvariableomente tenga come abjetivo-

la obtencifn de utilidad v beneficio ccondmico o productivo.

Pretende aprovechar al nmdximo los recursos materiales
de que dispone en detcerminado momento, su posibilidad de reem--
plazo; las oportunidades ¥y condiciones tanto para invertir en -
Actives como para financiarse por medio de Pasivos y Capital, y
en general, el contemplar toda la gama de perspectivas uoe ofrg

cen los medf{cos ¢ instrumentos de 1nversion y financiamiento.

En resumen, lo gque el Administrador Financiero preten
de es aprovechar adecuadamente los recursos econfmicos con que-
cuenten las empresas en un momento determinado y obtenerlos ba-

jo las mejores condiciones posibles.

* Recursos bidsicamente de cardcter econémico-financiero, o en =
su caso, agquellos susceptibles de ser cuantificables y expre-

sados en unidades monetarias,
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EL ADMINISTRADOR FINANCIERO APCGYA AL DESARROLLO Y ADECUADA SE
CUENCIACION DEL SIGUIENTE DIAGRAMA DE OPERACIONES DENTRO DE -
LAS ENTIDADES ECONOMICAS:
"CONJUNTO DE PACTORES ECONOMICOS DE
INCIDENCIA®.

OPERACTCIES Y THAKSACCIONES

[ A A
DESARROLLO K ; '
. PLAKEACTON bz P, e — _ g1 OBTENCIOM DE | 'APLICACION DE .
- ren vact e s ¢ RECURSOS ¢+ | RECURSOS »
EIABORAR PRESUPUESTO BN HEG 1STRO
GYNERAL H
l CONCINTRACIGN DE  GPERACIONES

QBTN IGR DE ESTADOS

FINANCIERCS FROFORMA
QETENCION LY INPORMES

¥ Y
PRESUFUESTADOS ESTALOS FINANC IEROS
ANALISIS DE PETOS ESTA- TECHICAS Y METODOS DE ANALISIS
DOG PARM LETECTAR VARIA ¥ IMANCIERG

CIOKES Y POSIBLES DES~=
VIACIORES

INTERPRETAR DE LA SITUACION

¥ INAHL]J‘JIA
1

>
EJERCER 2. CONTRUL FIHARCLEKD

CORPARACION L RESULTADOS
]

_DETERMINACION DE DESVIACIONLS ¢ VARLACICHES
1

AMALISIS LE LAS VARIACIONES Y DESVIACIONES
DETERMIKACION DB JPOSIBLES CAUSAS

DETERMIKACICH DE UNA SITUACION
PINANCIERA REAIL

ey

TOMA DE DECISIONES
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Se puede destacar, en basc a lo anterior, una serie -
de cuatro funciones bisicas gque desarrolla cada Administradox -
Financiero, ya sea de manera directa o "vijilando” que las per-

sonas encarqgadas lleven a cabs su labeor en forma adecuada:

1.- La Plancacifn Financiera
2.- La Obtencifn de Recursos
3.~ La Administracidn de Recursos

4.~ PEl Control Financiero

Por Planeacién Financicra ge contempla la fijaci6n de
objetivos y cursos de accidén a partir de una prevision de ries~
gos, contingencias y conglomerado de circunstancias que de mane
ra directa o indirecta se¢ ven involucrados con ¢l operar de las

empresas dentro de un contexto financiero.

En la Obtencidén de Recursos se consideran las diver--
sas fuentes de inversibén y financiamiento existentes, los {ing--
trumentos y mecanismos de inversidén que proporsionen bajo las -
mejores condiciones posibles los recursos financicros que re- -

quieren las empresas ¢n un momento determinado.

Para la Administraci6n de Recursos se requiere de la
implantacién de sistemas y métodos que permitan determinar obje
tiva y adecuadamente la asignacifn de recursos, aplicdndolos de
tal manera que promuevan la eficacia y la eficiencia en el desa

rrolleo general de las empresas que los emplean,
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Y el Contrel Financiero permite desarrollar un siste-
ma de "Vigilancia™ para todos y cada uno de los rubros afecta--
des en el operar de las empresas, analizando v detectando varia
ciones que pueden existir en relacién a lo planecado, bajo la --
asignacifén de par8mectros e (ndices determinados con base en la
informacién financiera {Estades Financieres), es decir, aqui se
evaluan los resultados y se vigila la marcha de las entidades -

econfSmican.

]

Asimismoe, ¢l Administrador Financiero debe contem- -
plar las contingencias gue de cardcter financiero se presentan
en lasgs empresas sarviendo de la perceprién de utilidades; para
con ello estar en la posibilidad de ovitar o controlar los dos
grandes problemas que repercuten en las entidades econdmicas -

€n este contexto:
a.- Los Problemas de Inversidn

- Scbkreinversién e i{nsuficiencia de efectivo.

- Sobreinversifn ¢ insuficiencia de Inventarios.
- Schreinversidon d¢ Cuentas por Cobrar

- Sobreinversidn e insuficiencia de Maguinaria y Equipo
-~ Sobreinversién e insuficiencia de Capital

- Sobreinversién en Cyenrag por Paga

por

31

- Distribuci6én inadccuada de Util idades y/o Dividendos.

b.~ Los Problemas de Rendimiento

- Insuficiencia de ventas
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- Costos excesivos de Produccién {en materia prima.- can-
tidad, precio y volumen: en mano de obra.- su costo, ¥

en gastos indirectos.- su aplicac:6n).

- Costos Financicros BExcesivos {(por financiamientos e in-

versiones}.

El Administrador Financiero disvone de las téenicas -
Yy m&ludos o snfliziz o inrarproiacisn financiera para poder de

tectar ¥y d¢ ser posible evitar los problemas antes menclonados.

Apoydndose en la definicidn que de Administracibn Fi-
naciera hace Ezra Solomdn en su libro "The Theory of Financial
Management™, como la “combinacitdn de arte y ciencia mediante -~
la cual las empresas toman las importantes decisiones que deter
minan en qué se debe de invertir, cémo se va a financiar la in-
versibn y en qué manera se han de combinar ambas con el £in de
lograr al miximo determinado objetivo™, se pucede determinar de
una manera m8s  wrecisa €l que se haga neceSario contemplar v -
familiarizarse con los aspectos bésicos, orgazizatives y funcio

nales de la propia administracidn financiera.

Esto se pucde desarrollar identificando la estructura
de la organizacién, sus funciones y reconociendo en qud caso sec
ajustan determinadas técnicas, cémo se relacionan &stas con - -
dreas funcionales, y qué técnicas sc¢ deben aplicar para afron-

tar los problemas que se pregsentan en la prdctica.

Pues como lo sefiala Steven E. Bolten en su libro de -
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Administracifn Finaciera, al explicar en forma desglosada la de

finicifn expuesta antertormente:

aj TEn gqué se debe invertir®.~ Implica ¢.das las partidas que
figuran en el lado del Activo dentro del Balance General,
desde efectivo a corto plazo, hasta los proyectos del capi

tal a largo plazo.

13} "CAmo g0 va a financiar la inversifn”.- Abarca todas las -
partidas que aparecen del lado del Pasivo, asf como del Ca

pital Contable dentro del mismo Balance General.

c} "Cémo se han de combinar la inversién y las polfticas de 1
nanciamiento con el fin de¢ lograr al miximo determinado ob
jetivo™.~ Se refiere preponderantemente a que es una dect
8i6n que exige la participacidn del personal en muchas - -

dreas, desde ¢! sondeo de cardcter subjetivo hasta la de-
finicién de la identidad de la propia cmpresa y el estable
cimiento de mbicdos gkijetivos para . unfcarse con los ~-
accionistas, con el pblico ¥y con las auv.ridades guberna
mentales; ¥y as! cotar en la oosibilidad de abarcar desde
la supervisiin vy el control dfarios de las operaciones has
ta el estudio ¢ implementacién de politicas, integrando fi
nalmente las diversas consideraciones y decisiones de un -

todo unificado y coherante.

Por lo anterior, se puede apreciar que para tomar de-
cisiones adecuadas se requiere del conocimiento de la organiza-

cidn, del operar de la propia entidad econfmica y del contexto



externo gue 1o redea com medio amblente con influencia directa
o indirectarmsnte cn 34 operar; v por tal motivo, la funcidén que
pucde auxiliar en el desarrollo de dichas actividades bdsicamen
te serfa la Planeacifn, gque dentro de las Finanzas reviste un -~

papel altamente significativo.
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B) PLANEACION

§in lugar a dudas la planeacién recibe una funcidn im

rtante dentro del operar de las empresas, pues constituye la
po I3 E b ¢

fijacidn de curses concretos de accidn o partirx de una atzpa

previa de recolecsid&n de informacidn; fijacidn y determinacidn

de objetivos, de manera clara y precisa, la fnvestigacifn de --

factores vy coordinscidn ce los distintos medios gue permitan al
canzar los objetivos previzvtos.

Se encarga do establecer la sccuencila de operaciones

para el logro de dichos objetivos o f£ines egspecfficos segdn -~

sca €} casc, as! como descrminar tiempos ¥ recursss necesgarios

para su realizacién,

A Bu vez se cncuentra regida por una sariec de "Princi

pics”, entre los gque sc pueden citar los gque &eAalz g1 rrofesor

Agustin Rayec Fonce: (37

a.~- Precisifn.- Los planes no deben hacerse <on afirmacionegs

vagas, sino con la mayor exactitud posible, -

porgue van a reqgir acciones concratas.

b.- Flexibilidad.- Todo plan debe dejar margen para los cam=—-—

bios que surjan en éste, ¥y en razdn de la

{1} Tomados de Orfgenes ¥y Perspectivas de la Administracidn de
Rfos y Paniagua. Ed. Trillas.
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parte imprevisible {mds comdnmente en la -
actualidad, a consccuencia de 10s cambios
tan radficales a nivel naclonal como inter-
hacional dentro del contexto general de la

economfa y la polftica).

c.~ Unidad.- Vposvp;anea deben ser de tal naturaleza que pueda
' deci{rse que exista uno solo para cada funcién, y
todos los que se aplican dentro de las empresas
deben de estar de¢ tal manera coordinados e inte-
grados para que a su vez exista un solo plan ge-~

neral dentro de¢ dichas entidades ccondmicas.

En suma, la Plancacidén es una fase del proceso admi--
nistrativo que se encarga de fijar y programar los cursos de ac

ci6n de cualguier actividad.

Cucnta con aspectos {mportantes como es la clabora- -
cibn y establecimiento de presupuestos, polfticas, programas vy
procedimientos, mediante manuales, diagramas, gr&ficas, proyec-

tos y técnicas de control presupuestal.

Y por ello como 1o senala el Profesor Cristobal del -
Rfo en su libro de Técnica Presupuestal “La plancacidn es el cgo
nocimiento del camino a segulr con unificacién y sistematiza- -
cién de actividades, por medio de las cuales sc establecen los
objetivos de la empresa y su organizacidén necesaria para alcan-

zarlos".



Por lo cual se puede apreciar que un apoyo muy impor-
tante lo brindan los Presupuestos al considerarse una de las --

formas de planeacidn por excelencia.

Ilos prondsticos o plancs son necesarios en todas las
operaciones de la cmpresa; el departamento de personal debe te-
ner una kucna idea de la escala de operaciones futuras si ha de
planecar actividades de contratacidn y de adiestramiento en for-
mx =zdccusda; ol departamento de produccifn debe estar seguro de
la capacidad productiva disponible para satisfacer la demanda -
proyectada de los preductos; ¢l drea de finanzas debe estar se-
qura de que existen fondous disponibles para satisfacer los re--
querimientos financicres de la empresa. Por ejemplo, el emplao
de métodos tales como porcentajes de ventas, de regresidn, pro

nésticos a corte ¥y large plazo de requerimientos {inancicros,

etcltera, permiten que se evaluen las alternativas de aceidn de

una manera precisa y objetiva, ¢n donde preponderantemente gse -

wusca que la toma de decisionaes sean 1o ¢ mis viables e 1d8neas
segdn los requerimientos propios de la organ.cacién o empresa -

de que se trate.

a Flaneacidn a largo plazo ¢l administra--

e
5%
:
]
]
¢
o
-

dor financiero tiene la oportunidad dée ¢laborar, desarrollar y
promover plances a corto plazo de una manera mi&s exacta, pues -~
adn considerando un grado de incertidumbre especIfico, dichos
planes pueden ser eslabonados de manera que se conformen en un

programa sistemdtico y coherente que tenga como finalidad hacer

proyecciones a largo plazo pero asegurando que los fondos econd
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micos estardn disponidbles y puedan satisfacer los reguerimientos

periSdicos vy demis necesidades del operar cotidianoe de la empre-

sa,es decir, tanto a corto como a largoe plazo.

Existen ciertos clementos o critetios comdnes, y fre-
cuentemente cn conflicto, involucrados en la determinacién de -
los métodos para finmanciar los activos, puesto que la sfituacién
de cada compafnifa es diferente, la ponderacifn gue se le da a ca-
da uno de eslos Slomentos al tomar las decisiones varfa de acuer
do ccn las condiciones que prevalezcan en la economfa, en la in-
dustria en general, ¥ en la companfa de manera particular. Sin
embargo, 1la libertad que tienc la administracién de cualgquier --
tipo para ajustar la mezcla de pagsivo y de capital de acuerdo -—
con es5tos Criterios se ve restringlda per la disponibilidad de -
diversos tipos de fondos y fuentes de financiamiento que se bus-
can. Por lo tanto, los planes que ¢l Administrador Financiero -
desarrolle frecuentemente deben implicar ¢l cyquilibrar los obje-
tivos previamente tijados Con 13z condiciones {mpuestas por el -

contextu externo ¥y por 10s propious (nsirementons v proveedores de

£
Lo

ndes y formas de financiamiento.

Dichoc eguilibrio se refiere mids que nada a buscar una
compatibilidad entre los tipos de fondos empleados con relacibn
a la naturaleza de los activos financiados, es decir, los tipos
de fondos que se reciban deberdn de ser consistentes o arméni--

cos con los activos de operacién empleados.

£l planear obliga a los jefes de todos y cada uno de
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os deparcamentoes y dreas funcionales de las entidades ccondmi-

e

cas a proycctar el importe financiero de sus decisiones sobre -
el reato de la ccmpaifa; ningdn jefe de departamento puede ac--
tuar en forma independiente, adn cuando sus planes 1O concier--
nan a los demds departamentos en forma directa, pues por el con
trario, si leos afectan indirectamente, en virtud de gue {nflu--
yen sobre las entradas ¥y salidas de cfectivo y en el operar par
Ticular 4Ge¢ unNa CMPresa vista como un sistema interrelacionado -
en todas y cada ura de sus partes,puces lo que ocurra ¢n una de

ellas de alguna manera (adn en forma minima) repercutird en las

demds.

Robert W. Johnzon en su libro “administracidn Finan-=-
clera®, expone gue la Plancacidn Financiera es una fuerza inte-
gradora que ayuda a cada jefe de departamen:s a comprender el -
impacto de sus decisiones sobre las funciones que tiznc a su --

e
SRTa0

cama an ralac{fn con acguellas funciones dé¢ los demis

1Al

jefes 2e departamentc.  Con una buena corganizacidn, los procedi
mientos para cl desarrollo de los planes pueden ser una de las

herramientas mis cfectivas de coordinacién de un negocio.

La funcidn de Planeacién e¢s una de las m&s rctadoras
e interesantes dec todas las funciones del administrador finan--
ciero, a partir de verse en la necesidad de contar con una vi--

s8i6n amplia y general de las operaciones de la empresa.

Se puede hablar de planes concernientes a la expan— -

61i8n de la planta productiva, al reemplazo de la maquinaria y -
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equipo, u otros descmbolsos que comprendan y representen grandes
erogaciones de efectivo, © se pucden tratar planes delimitados -
bajo proyectos de inversidn y/o fuentes de f£{nanclamiento que im
plican el aspecto de "incertidumbre®” que representa un grado de
riesgo de un determinado nivel sobre el monto invertido, tanto
en el aspecto de rentabflidad como en el de su recuperacién; --
asimismo se pucden eclaborar y aplicar planes a corto y large -
plazo baio considarades  tento a nivel nacional como internacig
nal. y en general, el tratar deo visualizar el futuro bajo un es
tudio y anilisis 1dgico y profesional apoySndose en bases s6li-
das y que representen la obtencién de resultados conffables y -~
precisos, "la finalidad de un sistema de plancacifén elaborado y

aglicado adecuadamente”.

So hace necesario reconocer que existe la necesidad
de contar con basces que rednan los calificativos de objetivas y
confiables para poder desarrollar lo anteriormante S ope
ro para tal efecto los planes claborados tambidn doben contar -
con un mecanismo que permita verificar que efectivamente gse es=~
té llovando a cabo lo planeado, y a suvez , ol que se siga ¢l -
curso adecuado para alcanzar las metas (L jadas y los objetivos
trazados con anterioridad. Por ello se requiere el comparar y
por ende, medir los resultados obtenidos en relacidn con lo pla
neado, y de ser posible, vigilar periSdicamente su sccuenciacifn
todo ello a partir de una funcién de apoyo pero de una indiscu-~
tible relevancia que se denomina CONTROL, el cual por si{ mismo
representa proplamente una actividad priorfitaria a cualquier -~-=

nivel y dentro de cualquier negoclacién o empresa.
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C} BINOMIO TONTROL - EVALUACTON

Toda empresa, unidad sociceconfmica donde participan -
y sc conjugan elementos materiales, humanos, técnicos y financie
ros, que en forma cocordinada tienden a la consecuci6n de objeti-
vos especificos, requicre de un tipo de "vigilancia funcional"®,
para observar y constatar gue efcctivamnente lo plancado se esti
cumpliendo, y en caso de existir dexviaciones e irreqularidades,
detectarias oportunamente, evaluarlas, buscar sus causas y corre

girlas.

El Control es otra part¢ importante de 1la administra--
cién empresarial de carfcter financiero, y consiste en la medi--
Ci6n de los resultados actuales y pasados con relacidn con los es
perados, ya sea total o parcialmente, fijados a partir de la pla
neacifn, con el fin de corregir, rformular y mejurat (ueves pla--
nes; por lo cual es8 considerado comou 3 €tapa de revroalimanta--—

cib6n del proceso administrativo en general.

Sc deoben de adverciy aspectos tales como la existencia
de "estindares” gue permitan calificar los resultados y evaluar-
los, puesto gque para controlar se requiecre comparar, y para ello
se necesjtan de pardmetros o bases de comparaci®n; ademids es con
veniente determinar gue se reqguiere de un control en los casos -
en que el trabajo o funcidn lo requiera, es decir, cuando se im-

plante un control, los gastos y <ostos inherentes no deben supe-
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rar al beneficio esperado por la labor o funcién desarrollada; -
adem&s se debe contemplar gue el control es mucho mds eficaz y -
ripido cuandc sc concentran los casos en que no se loard lo pra-
visto, mids gque en 108 resultados que se obtuvicron como se habila

planeado.

El control es por naturaleza un plan de organizacién -
en el gue sc pucde "vigilar” que las actividades se desarrollen
de zzucTtdo ¢oun io previsto. Es el conjunto de m8todos, técnlicas

Y registros gue nos permiten comparar y evaluar para efecto de

la Toma de Decisiones.

Como se puede advertir el control tiene y contiene en
un sentido estricen vy rolavanhte el concepto de “"Evaluacibn®, en
virtud de que al comparar lo realizado con lo programado y defi-
nir una desviacifn (34 existe), para su anslisis, implica de he-
cho una actividad de evaluaciédn; aspecto gue permite afirmar el
gque sean una combinacifin ins2z2aribls: Todo Control implica la -~

accifn de Evaluar y = zu vaez toda Evaluacidbn refleja que sc estd

aplicando un Control.

La evaluacifn consiste en la ponderacifin cualitativa y
cuantitativa de los resultados obtenidos con respecto a los obje

tivos y metas previamente establecidos.

Evaluar significa establecer una comparacién si{stemiti
ca entre lo programado y lo realizado, o bien realizar un balan-
ce entre 1o presupuesto y lo logrado, con la finalidad de promo-

ver la eficiencia y la eficacia.



-25-

De esta manera la evaluacifn supone investigar en con-
creto lo realizado y su confrontacifn con las metas programadas;
constituye un procesc a través del cual se determinan las causas
de las diferencias detectadas, con lo cual se acumulan mavores -~
antecedentes gue permitan recriantar los recursos y acciones, -—-
as{ como disponer de informacifn completa para cnriquecer el pro

ceés80 de Planeacidn.

La evaluacifin ropresanta =! pazc pIovioc pata ia elabo-
racifn y/o ajuste on cuanto a contenido de los programas y docu-
mcntés generales dec plancacién. La realizacifn de las activida-
des de evaluacibn esta asociada con la ejecucibn de los diferen-
tes planes, programas y presupuestos, lo que permite verificar -
la vigencia y grads deée cumplimiento de €stos en un perfodo deter
minado. Sin embargo, el cardcter dindmico de la planeacifn de--
termina que la evaluacifn posca un cardcter flexible, sistemdti-
COo vy permanente, Yy que sBe apligque durante la formulacifn, en el

ejercicio y a lns rasultxdss Condietlus de 105 programas ¥ accio-—

nes realizadas=.

Un elemento adicional con respecﬁo a la evaluacifn ~s
el hecho de gue cuenta con una "Naturaleza estratfgica”, al de-
terminarle grados y perfodos de aplicacidn en bagse a la propia -
planeacién, instrumentando los mecanismos necesarios de coordina
cifn y concertacibn con los diferentes grupos sectoriales que --
conformen la entidad cconfbmica, y en gereral abarcando la tota--

lidad de &re¢as funcionales que la conforman, gara constatar la

congruencia y consecucifn de losg programas, metas y objetivos -
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Gue se delimitaron en la planeacifn y se mantienen vigiladecs por

el control.

Su razén de ser estd dada por &)1 marco de referencia «
O contexto en el cual opera; asi la fase de evaluaci6n debe éon-
siderar y analizar le articulacidn de las diveorsas instancias de
planecacifn de las actividades realizadag, su periodicidad f re-~

querimientes 48 informaciln ¥ recursos.

Cabe sefalar que el Control, como tal, cuenta con una
serie de principlos gue deben ser comprendidos y analizados por
los responsables de cualquier entidad econdmica en su cardcter -
de organismo integrade, a partir de que el control es totaliza--
dor y permite englobar, retrcalimentar y corregir las desviacio-

nes dentro del sistema integral de las Sreas funcionales de cada

entidad.

Sasicamunte dichos principios pueden. ser-expresados-en
las formas de Principio de Excepcibn y Principio de la Planea- -

cién-Control.

El primero pretende 2firzar gue el control puede ser -
aplicadc de manera mds efectiva, con ahorro de tiempo y esfuer—-
zos8, asf como de recursos, cuando se considera primordialmente -
aquellas variaciones detectadas con respecto a lo plancado, al -
momento de compararsge con lo realizado, perc siempre y cuando =--
conserven un cardcter de significativas; es decir, soclamente de-

be abocarse a las desviaciones mds representativas y determinan-

tes entre los resul tados esperados y los obtenidos.
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El segundo, sc aboca a la unificacién de la interpreta
c18n de politicas, a la asignacidn adecuada de responsabilidades
Yy a8 la delegacidén estratégica de autoridcdies a partir de contem-—
plar y vigilar o] operar bdsico de)] plan o conjunto de planes es
tablecidos, asegurando con ello la efectiva ejecucibn de los ob-

jetives programados mediante las actividades rcalizadas.

De 1o anterior se puede afirmar gque para c¢ualguier sis
tema de control, un calificativo de "efectivo™, tiene vincula---
ci6n con la participacifn del elemcnto humano {a cualquier ni---—

vel), al momento de su claboracidn y aplicacibn.

Como bisicamente se le asigna o relaciona la funcib6n -
de Control al Nivel Directivo, es a &sto al cual se le debe brin
dar la oportunidad de contribuir, a través de cada gerente deparx
tamental, en la formacibn de su propio compromiso y plan de con-
trol siempre y cuando no se antepongan los lineamientos determi-
nados con los objetivos integrales de la entidad, y por el con--

trario, sujetarse debidamente a lo programado.

Se puede apreciar, por lo tanto, que ¢l Binomio Con- -—
trol-Evaluaci6én requiere de una atencidn muy especlal, pues a ~-

-

partic 2

& &3tc e cntf on lax proetkilidad de realizar comparacio-
nes tanto cualitativas como cuantitativas entre lo planeado Yy lo
efectivamente realizado, incluyendo en ello, una serie de datos

tanto financierocs como no financieros. Dicha informacifn resul-

tante propicia que las tomas de decisidn sean mds objetivas y =--

precisas bajo lineamientos que enmarcan un criterio acorde con =
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el proceso dinidmico en el que se desarrolla cualquier entidad --

econdmica.

Dicho binomio no es mis que la parte medular que in---
terrelaciona la Planeacifn con la toma de decisiones; busca man-
tener una "vigllancie”™ peribédica de aguoellas variables importan-
tes que influyen determinantemente en el operar cotidiano de la
wiganicaciln, ya sea dentro <de un  3drea tuncional en particular,
contenplando a la empresa en su Contexto general, o bien a par~-
tir de una operacibn, transaccidn o actividad desarrollada de ma

nera especifica.

Lo factibilidad en la implantacién y desarrclio do un
“Sistema de Control”, estard determinada a partir de las posibi-
lidades que se tengan de rxealizar sobre la informacibn un trata-
miento de cardcter f{inanciero, a partir de gue scan suscoptibles
de contabilizar v analizar. Los responsables de las tomas de -
decigifn requieren de “cifras™ que den a conccer los recultado:z
de una manera rcalista y no bajo apraciaciones subjetivas, La
inruicién vy la sensibilidad en los negocios son grandes atribu-
LS8, pero & requiere de bases sSlidas, y sobre todo "claras y
confiables", para gue la accibn de Decidir no enclerre un alto -
grado de incertidumbre y se apoye en corazonadas que sustente el

hecho de experimentar con una scrie de alternativas.

Se habla de cifras, pero no desde el punto de vista de
simples valores absolutos, sino de valores resultantes de compa-

raciones, Indices, porcentajes, niveles, etcétera; es decir, to-
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das aguellas formas que permitan adecuar las decisiones a las ca

racter{sticas y el propic evolucionar de las entidades tratadas.

Por ejemplo, si por culpa del sistema implantado, la -
persona cncargada de tomar decisiones en cualquier nivel, dentro
de la empresa, no cuenta con la posibilidad de mantener un con--
trol eficaz sobre la sorie de funciones y operacionces de gque es
responsable, a su vez de que no podrd ofrecer una informacibn --—
confiable y oportuna a los niveles superiores, y por tal motivo,
las fallas, malas decisiones y errores se¢ dardn de manera conti-
nua, sin poder determinar de manera precisa los grados de respon
sabilidad inherentes a las personas involucradas en dicha activi

dad, funci6n o decisibn.

Aqul se pucde apreciar que el Binomic del Control y la
Evaluacisn nos lleva a un resultado en particular conocido como
INFORMACION, de la cual se obtendrd un elemento de suma valfa si

se le da un entogue ftinanciero.
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D) INFORMACION FIUANCIERA

La informacibn como ral pucde ser considerada como la
“materia prima”, que proporciona el coniunto de elementos nece-—

Sarios para gue las personas encargadas, determinen y precisen -

las alternativas y cursos de accifin & un mumento determinado. -

Para el caso de la informacién empresarial se roguiere advertir

una amplia gama de circunstancias, fendmenos convaergentes cen la

actividad v transacciones de las entidades cconbmicas, la dispo-

nibilidad de recursos, las disposiciones internas, la situacidn

externa gue las enmarca y dconds aspoectos quo de una manera u --=
o -

orra tengan injerencia en el operar de las proplas empresas, Yy

por lo cual deban ser contemplados como componentes o elementos
de la informacifn.

tando se habla de "clementos de la informazisn” pode~

(8]

hazor referencia a lo conocido como Datos, pues constituye -

el registro de un hecho, para gue on conjunto con otros mds con-

formen la premisa de una decisibn, es decir, la propia intorma--

ios datos tienen un cardcter individualizado y simple,

cdidn;
frente a un producto a trabajar denominade informacibn; por ello
se puede afirmar gu:ios datos son los elementos que conforman --
la informacién, y por lo cual la rapidez en la obtencibén de és--
tos, as! como su cantidad y calidad ser&n los factores claves pa
ra gue dicha informacifn cubra las caracter{sticas bisi{cas que -~

conformen a todo sistema informativo con cardcter de idéneo:



A) La Utilidad.~ Cualidad de adecuar dicha informacibn a las -

necesidades particulares del usuario.

B) La Confiabilfdad.- Que tenga un cardcter de¢ seguridad en -

sus afirmaciones y contenido, sustentin-—

dolas en bases l6gicas y objetivas.

C) Lz Conaistencia.- En cuanto a su forma de aplicacifn, asy
S como en sus pardmetros y baseés, conside-

rados de manera imparcial.
D} La Conveniencia.~ Que sea Cierta, Veraz y Oportuna.

Cabe destacar aqgul, gque no obstante de que Be requie-
re contemplar una serie de situacicncs y fenSmenos econfmicos ~
para tomar decilsiones empresariales, se debe tener muy en cuen-

ta que el nimero de datos a emplear deba de estar requlado a

partir de su grado de “importancia®, es decir, gque dichos datos

cumplan con ciertas caracteristicas tales 2omo 1o gsefalan lasz
“urmas de Auditeria Generalmente Aceprt:2as en lo relativo a la
obtencién de Evidencla Suficiente y Competente al poder consti-
tuir una volumen 2o datos lo mi3s reducido que sea posible y que
simul t&ncamente conténgan un alts grado de informacién de cardc-
ter "gignificativo", pues l6gicamente si s¢ logra obtener una -

adecuada informaci6n la Toma de Decisiones correspondiente, con

tendrd un amplio grado de confiabilidad.

Lo anterior se puede apoyar y reafirmar 8l se cuenta

con las herramientas administrativas precisas (fincluyendo a la
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Administracifn Financiera), conociendo a la organizaciSn empre-
sarial de una manera amplia, contando con una visién objetiva,
gue cubra las caracteristicas de ser amplia y flexible, conjunta
mente con un criterio de carfcter similar, y de ser posible, au-
nado a lo anterior contar con una experiencia profesional gque -~
permita reafirmar la objetividad y confiabilidad de las decisjio-
nes en cuanto a su cfectividad vy conveniencia para ser llevadas

a la prictica.

La informacidén por naturaleza propia es la fuente de -
abastecimiento para ios encargados de la toma de decisiones, y -
si hablamos de empresas, no cabe duda de que la informacifn de -
carfcter financiero constituye un rengldn muy importante, en vir
tud de ser €¢sta la que pernmite conocer la manera en que esta evo
lucionando la crganizacidn empresarial, es decir, contemplar la

manera clara y precisa de como se desarrolla la continuidad de

la enmpresa como tai.

Pues como lo sehala el Profesor Arturo Elizondo en su
libro “El Procesc Contable®: "La informacifn financiera es la ~
cemunicacisdn de sucesos relacionados con la obtencién y aplica~-
cibn de recursos materiales, expresados en unidades monetarias,
es Gtil siempre y cuando el contenido informativo que proporcio-
na sea significativo, relevante, veraz, comparable y oportuno...

y es confiable cuando dicha informacibén es estable, objetiva y -

verificable”.

De aquf sc puede apreciar que la propla Informacibn -

Financiera es aquella fasc del Proceso Contable que se encarga



-33-

de c¢emunicar loo resultados obtenidos como consecuencia de las
transacciones y operaciones reaiizadas por una entidad econSmi-
ca, pues la informacibn financiera dentro de su elaboracioffi y -~
caonformacibn obliga a tomar con cuenta ademds de su contenido, -
el cubrir ciertas reglas de comunicaci8n que garanticen la - -
Transmisibn del mensaje que conllevan reglas tales como su ade
cuacibn, confiabilidad y oportunidad al momento de su presenta-

cibn.

Cabe destacar que las exigencias de los niveles direc
tivos son tales, que los informes deben ser claros, precisos y
sintéticos, de modo que no obstaculicen la aplicacibn de las me

didas correctivas y de direccibn.

La Informaci6n Financiera, constitulda bisficamente -~
por los Estados Financieros (Balance General, Estado dec Resulta
dos, Estado de Variaciones en la Situacibn Financicra cn Base a
vz, Ezcade Ae Modificaciones al Capital Conta~-
bie, cteftera), asl ComO BUS FESPECIives anmexss ¥ notas consti-
tuyen una serie de cifras y valores que requieren de una Inter-—
pretacidn, es decir, dejar esos "nGmeros frios”, y pasar a un -
informe gue de manera mids precisa nos permita conocer efuvctiva—-

mente "la situacibn financiera® de la empresa.

Esto lo logra la claboraci6n de Informes Financieros

constitufdos por aspectos tales ¢omo:

a) Carta Introductoria

b} Estados Financieros Bisicos
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¢} Relaciones Analiticas de los Estados Financieros

d) Reporte de Evaluacibn
e} Opinifn Profegional
y de ser necesario

£) RECOMENDACIONES

De todo lo anterior se¢ puede afirmar que gran parte --

de las fallas empresariales gque puedan coxgar un estado de imposi

bilfdad de continuar (quiebra} y en general el fracaso de cual-~

quier negocic, se debe, entre otras cosas, 8 la carencia de sis-~

temas operacionales e informatives adecuados, entendidndose por
ello el que sean cficaces, vportunos, fehacientesn y accesibles.

Cox=c & pucede apreciar el problema fundamental de fra -
informacifn ¢s la obtencidn de &sta de una manora adecuada con-

forme a las caracterfsticas y nccestdades propias de las entida-~

des cconbémicas seglin cada caso en particular; asimisms 3¢ hace

preciso desarrallzrs su correspondiante aplicacifn mediante una -

adaptacifn al futuro de los datos pertenccientes al pasado y pre

sente de la empresa (planear ¥y proyactar).

Por ello se reguigrc, cvomo se menciond en pidrrafos an

teriores, de una interpretacitdn precisa de dicha i{nformacién,

pues la claridad, objetividad y presentacibdbn concisa de dichos

informes permite a los encargados de decidir y dirigir el esatar

desarrollando estas funciones de forma eficaz y oportuna, cuidan

do la continuidad en el evoluctfenar de la empresa, apoydndose en

los programas establecidos dentro de la planeacibn, y deé ser ne-

cesario, aplicar las medidas de cardcter correctivo como resul--
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tado de la evaluacién proveniente de "comparar”™ las funciones, -
operaciones y actividades realizadas por la propla entidad, con
respecto a los planes, politicas, presupucstos Yy programas esta

blecidos.

En suma, SC regquiere del desarrollo de un adecuado --
Sistema Operacional que de una wmanera profesional permita la -~
elaboracifn de Planes con bases s6lidas que sean Controladas y
Evaluadas poeribdica y cfectivamente, pars asf estar en la posi
bilidad de ofrecer Informes bisicamente de cardcter Financiero,
de manera veraz, confiable y coportuna, ¥ que a su ver contengan
elementos claroa y concisos que ofrezcan la Interpretacibn nece
saria para Tonar Decisiones adecuadas ¢y Rentables en cualquier

enmpresa, sin interrumpir su funcionamicnto cotidiano.

Se reconoce que lo mencronado anteriormente ofrece un
grado de dificultad singularmente significativo visto desde -~ -~
cualquier punto, pero en este caso vl Control de Gestién apare-
ce comc aguella disciplina, que con un cvaidgus. dz tipo financie
ro, ofrece la oportunidad de apoyar y promover an gran medida -

€l alcance de dichas metas.



CapiTuLo Il

CONTROL  DE  GESTION -
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A} ORIGENES Y DESARROLLO

El Control de Gesti&n tiene divulgacibn a partir de -
1928, bajo las formas de Control Presupuestario, Control de Cos
tos y Estudios de Rentabilidad; y es a partir de la gran crisis
econfzica cuands cbtuvo un papel importante ai momento en que -
las empresas requerfan de una mejor combinacién de los factores
gue intervenian ai la dindwica de ia emprosa para lograr con ==

ello un mayor grado de rentabilidad en general,

Especificamente, en E. U., durante la Segunda Guerra
Mundial, la escasez de recursos financieros y matceriales obligs
& Seguir con csatas ideas y buscar nuevas tfcnicas que respondie
ran a las nucvas necetsiidades, por lo que el Eatado Norteamerf--
cano a causa de la necesfdad de realizar un mayor esfuerzo béli-
co al menor costo, comien:za a estimular a los denominades “Con-
troladores de Gestidn®, con la finalidad Jd¢ maximizar sus recur
s08, apoyindosc de una serie de rtécnicas surcidas durante este
periodo: Investigacién de Operaciones, Rutas Criticas, Planifi

cacifn a corto y largo plazo, etc.

Lo anterlor permitid que se aportaran nuevas posibili
dades para el establecimiento de sistemas y desarrollo de la --
funcién control. Bisicamente la Administracifn PGblica Nortea=-
mericana enfocd las funciones de Administraciédn-Control a la --
implantaci6n de un Sistema Plan-Programa—-Presupuesto (Planning-

Programing Budgeting System), el cual se aboca principalmente
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a avudar en la determinacidbn precisa de objetivos, a la identi-
ficacidn de alternativas y cursos de accidn para el logro de di
chos objetivos, y a medir la conveniencia y utilidad de estas -
alternativas en cuanto a la sati{sfaccisdn de los requerimientos

de la entidad que lo aplica {logro de objetivos y alcance de me
tas). Sin embargn, aunqgue csic sistema S8e ha concebido pranci-

palmente como un proceso decisional para organismos con fines -

ne lucrarivas, oome ol ¥ & 13 ¢ducacién mantiene una
metodologfa gque puede catalogarse como vilida para cualquier em
presa de tipo mercantii O industrial, a partir de abocarse a --
los aspectos de mayor significanc:ia dentro del operar de una en
tidad, las funciones de previsién planceacidn y control, estando
en la posibilidad de aplicarles tanto administrativa como finan

cleramente.

Su origen sc localiza en algunos trabajos de David --

Novick y Charles Hitch, dentro de la RAND Corporation, pors o

ve ampliamente impulsado, como ya se seiald anteriormente, g&r
el Estado Norteamericano, especi{ficamente por el Departamento -
de Defensa en 1961, mediante la promocidn realizada por Robert

Mc.Namara, gue anteriormente yz habia ocupado lus pucstos de en
cargado de la planificacifn global y Director Gerente de la Cla.

rorp. (1)

(1} Tomado del Libro: .El Control Integrado de Gestién de ~-

Blanco 1llescas.
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Mirntras, en Europa se comicenza un enfoque muy diferen
te, pues se le coloca en una situacidn decadente, y es a partir
de los cincuentas cuando las empresas europeas ¢ ven en la nece
sidad de concebir un control de recursos, y manejo de factores -
ligados a planes a mediano y largo plazo, partiendoc de la idea -
de los costos y de la premiga de que lo primero es producir, pa-

ra que ya en 1960 se conciban los Controles Sistematizados.

£5 hasla eil 15653 cuando €1 Control de Gestién se empie
za a Iintroducir a nivel nmundial de manera institucional, y poco
a poco se le ha dado la importancia gue merocce hasta lleqgar a -
estableceric a nivel gerencial en algunas empresas paraestatales
y descentralizadas. Por cllo el propio Control de Gestibn, como
tal, apenas se estd gestando, ya que en la medida que se pongan
en evidencia los logros alcanzados por este conjunto de procedi
mientos ¥y la variedad de Sreas que pucde cubrir, se apreciarid -
el grado de relevancia que tienc dentro de la evolucibn dinSmi-

ca de las entidades econlmicas en general.

El Control de Gestibdn sc basa en una concepcidn "Sis-—
temftica™, a partir de tener una evolucién desarrollada y apoya

da en

tr

xzc 3 1a Teorila General de ius Sistemas, pues como 10 g€
flalan los autores que se han encargado de analizar el Control -
de Gestibn a Gltimas fechas, como Pozo Havarro, Blanco lllescas
y Willeon entre otros, coinciden en afirmar gque asta nueva ten-
dencia en la Administraci6bn General es algo m&s gue una modifi-
cacibén radical y absoluta de los procedimientos administrativos

y contables tradicionales, al contemplarlos como el conjunto de
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Control.~ La accifn de mantener una "vigilancia" metd
dica y peribdica del evolucionar de una fun

cibn y/o actividad en particular.

Gestibn.-. La realizacién de objetivos establecidos me
diante la combinacién lo mds eficientemente
poéible de los diferentes recursos financie
ros, técnicos y humanos dentro del marco --
de una esctructura organizacional claramente

definida.

Por lo anterior se estd en posibilidad de advertir al
Control de Gestidn como aquella disciplina que tiene como meta -
la de permitir a los principales responsables de una organiza- -
cibn, asi como a los diferentes niveles intermedios de direc- -
cibn y supervisidn, el conocer .y mantener la eficiencia y efica-
cia de sus respectivos centros de responsabilidad y toma de de--

cisiones.

El Control de Gestibn, como tal, se sitGa entre las --
acciones de Direccibn y Ejecucibn, al momento de ser &stas las -
que sustentan su operar dentro de cualquier enforjque que sc le de

o aplicacién que se le asigne.

Ya que Dirigir significa tomar decisiones en cuanto a
la fijaci6n de objetivos, la seleccibn de una estrategia, la im-
plantaci6n de politicas generales, la obtencifn de recursos, la
elaboraci6n de planes y la fijacibn de responsabilidades en el

marco de una estructura organizacional.




—4l-

Micneras, en Europa se comien:a un enfoque muy diferen
te, pues se¢ le coleca en una situacibn decadente, y es a partir
de los cincuentas cuando las empresas curopeas se ven en la nece
sidad de concebir un control de recurssg, y manejo de factores -

igados 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 108 Controles Sistematizados.

Frz haznts eon

[

265 cuando el Control de Gestibn se empie
za a introducir a nivel mundial de manera institucional, y poco
a poco se le ha dado la importancia gue merece hasta llegar a -
entablecerlo a nivel gerencial en algunas empresas paraestatales
y descentralizadas. Por ello ¢l propio Control de Gestibn, cowo
tal, apenas se estd gestando, ya que &n 1a medida gue se pongan
en evidencia los logros slcanzados por este conjunto de procedi
micentos ¥y la variedad de Sreas que puede cubrir, se apreciard -
el grado de relevancia que tienc dentro de la evolucibn dindmi-

ca de las entidades econfmicaz 2o

El Control de¢ Gestibn se¢ basa en una concepcibdn "Sis-
temitica™, a partir de tener una avolucifSn desarrollada vy apoya
da en base a la Teoria General de 108 Sistemas, pues como lo se
Ralan los autores que seé han encargado de analizar el Control -
de Gestifn a Gltimas fechas, como Pozo Navarro, Blanco Illescas
y Willeon entre otros, coinciden en afirmar que 2sta nueva ten—
dencia en la Administraci6bn General es algo m8s gue una modifi-
caci6n radical y absoluta de lot procedimicentos adminigstrativos

y contables tradicionales, al contemplarlos como el conjunto de
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"elementos de un sistema”, con una estructura bien definida, y a
partir de ello, estar en la posibilidad de determinar modelos ¥y
pardmetros que puedan ser de utilidad para zoatrolar y recaons-— -
truir los fen&menns de la rcalidad, para a su vez promover la --

rentabilidad y continuidad operacicnal de las cmpresas. t2)

La gran variecdad de situaciones cotidianas al ser ana;
lizadas permiten apreciar que dentro de las complejas relactiones
de las cuales formamos parte, y que condueen a finss asnacificos
8¢ encuentran a su vez, concatenados unos de otros; lo gue nos -
lleva a afirmar el hecho de que vivimos en una realidad altamen-
te sistematizada. A través dec los catudios de las mds diversas
disciplinas el concepto de sistema forma parte del lenguaje co—-—
min de lae clencias, pers no hay un criterio uniforme debido a -
la multiplicidad de enfoqgues y concepciones particulares de cada
una de estas disciplinas en particular; sin embargo, mds alld de
toda discusibn o juicio en contra sobre ¢l cardcter operativo «-
del concepto de Sistema, date miempre imnlizarf lz contemplacidin
de las funciones de ejecucifén y decarrcllc d& tdenfcas, métodos

b3

y procedimientos especi{ficos y de su uso interdisciplinario.

Por ello, el Control de Geatidn, como disciplina espc-
cifica, cuenta con una serie de bases y soportes bdsicos, consi-
derando un conjunto de herramicntas, elementos, tfécnicas y proce
dimientos particulares y muy propios de su naturaleza que confor
man un sistema especffico, el Sistema del Control de Gestidn.

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

E1 Control de Cestifin constituye un Sistema gue contem
pla aspectos tanto econGmicos~financiferos, como administrativos,
desarrollando una cvolucibn y evaluacifn en términos de resulta-
dos logrados en los programas; los compara c¢on las normas o me--
tas definidas por la planeacibn y programacibn de actividades, -
Y prevee la retroalimentacién necesaria para ajustar los fines -
¥/0 los medios de acuerdo a loas desviaciones observadas a partir

de la aplicaciébn de la funcin Control.

El Profesor de Harvard, R. anthony, lo define como "el
proceso por el cual los principales responsables operacionalrna —-
se aseguran que 108 recursos necesarios son obtenfdos y uvtiliza-
dos con eficacia y eficiencia para alcanzar los objetivos a cor-
to plazo gue se £1j6 la organizacibn en el marco de su estraté--
gta a largo plazo”; entendfendo pcr aficacia "el hecho de alcan-
zar una meta o lograr un fin", y por eficiencia "el emplear los

1)
recursos al menor costo posible”.

rPartiendo del desglose del concepto de Control de Ges-

tién, podriamos determinar lo siguiente:

(1) Tomada de los Apuntes s/Control de Gestidn: “Introduc- -

cién al Estudio de Control de Gestidn". de Michel Fiol.
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Control.- La accifn de mantener una "vigilancia" metd
dica y perifdica del evoluciconar de una fun

cibn y/o actividad en particular.

Geat;én.— La realizacibn de objetivos establecidos me
diante la combinacién lo mds eficientemente
posible de los diferentes recurscos financie
rog, técnicos y humanos dentro del marco --
de una estructura organizacional claramente

definida.

Por lo anterior se est3 en posibilidad de advertir al
Control de Gestibén como aquella disciplina que tiene como meta -
la de permitir a los principales responsables de una organiza- -
ci6n, asi como a los diferentes niveles intermedios de direc- -
cibén y supervisibn, el conocer y mantener la eficiencia v efica-
a

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

cisiones.

El Control de Gestibn, como tal, se sitda entre lag -~
acciones de Direccifén y Ejecucibn, al momento de ser €éstas las -
gue sustentan su operar dentro de cualquier enfoque gque se le de

O aplicacifén que se le asigne.

Ya que Dirigir significa tomar decisiones €en cuanto a
la fijacibn de objetivos, la seleccibn de una estrategia, la im-
plantaci6tn de politicas generales, la obtencidn de recursos, la
elaboracién de planes y la fijaci6n de responsabilidades en el

marco de una estructura organizacional.
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Y por LDjecucidn se entiende el tomar decisiones en --
cuanto a las operaciones v actividades de una entidad u organi~

zacibn en particular.

Por ello, tanto la Direccidn como la Ejecucidn advier-
ten la neocesidad de la implantacibédn de un Sistema de Control, --
Y e€n este caso, al abocarnogs a entidades econfmicas el Sistema -~

por adoptar puede ser el Contrel de Gestibn.

Mishke] Fiol gue propondarantemente el Ton-
trol de Gestibn permite a los niveles directivos de las organiza
ciones asegurarsc de que los diferentes rosponsables de lag - -

drecas y sccciones, trabajan y actGan en forma coordinada hacia -
el logro de uyn objetivo en comGn; partiendo dc una diferencia~--
cién de los diversos centros y secci{oncs divisionales de una es-
tructura organfzacional, asigndndoles un grado d¢ autonomia al -
determinarles recursos ¢n funcidn de los objyetivos por alcanzar,

[

pero sin perder el interés gencral de la propia organizaciéin en
fu vunjuntu; 10 cual representa aquello que s¢ denomina "Conver-
genclia de Objetivos™. {Hacer gque los intereses y necesidades --
de cada centro de responsabilidad y operacibn se¢ armonicen con -

los de la empresa).

FPara los responsables operacionales permite disponer -
de un conjunto de instrumentos para prever y medir sus resulta--
dos, adoptando ré&pidamente medidas correctivas si dichos resulta
dos se apartan demasiado de las normas preestablecidas, y el pro

mover la toma de decisiones mds adecuada en cuanto a la utiliza-
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cibén de recursos autocontrolando el desarrollo de sus propias --
actividades; J. L. Ardon 3y H. Jordan en su libro: “Le Controleur

de Gestibn" determinan una serie de "metas”™ especificas para el

bl
Control de Gcstién.( )

l.- Permite la descentralizacibn de responsabilidades.

2.~ Favorecer la coordinacifn entre los responsables

operacionales.
3.- BEmpujarlos a pensar en el futuro.

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

cisibn.

ApoySndose en lo anterior puuedé dostacarse gque el Con-
trol de Gestifén contempla la totalidad de aspectos que componen
las actividades de las capresas, siguiendo una metodologla cspe-
cifica y una sccuencia predeterminada; asimismo se basa princi-
palmenta en una unidad de medida 3¢ carfiorer monetario ¥y en el -
establecimiento de criterios de evaluiciin a vtravés de Indices -
y ratics {(razones financieras y administrativas), y en general -
integrando y coordinando una serie de subsistemas de control ar-

ticulados.

Blanco Qllescas destaca siete caracteristicas bisicas
en un Sistema de Control de Gestibn:

(1) Pe los apuntes s8/Control de Gestibn de Michel Fiol



Totalidad:

BEquilibrio:

Ef{iciencia:

Integra~

cidn:

Creativi-

dad:
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No se contemplan aspectos parciales, sino

el conjunto.

Cada aspecto tiene su propia relevancia,

8in dejar que la tormacibn técnica, u oSpe-
rativa del responsable o directivo deforme
la realidad dando m8s importancia al fac-=~

tor que el conoce mejor.

Las acciones correctivas deben realizarse
a tiempo 8i se quiere gue sean cficaces o

que no sean perjudiciales.

Se buaca la consecucibn de los objetivos -
y sc atiende bisicamente al centro de los

problcemas.

Lo8s diversos [ACLOTGS ST contemplan dentro
de la estructura de la anprésd para ver --
las repercusiones de cada problema en el -

interior de &sta como un todo.

La contfnua bdsqueda de Indices significa-
tivos y esté&ndarces para conocer major la -~
realidad de la empresa y encaminarla misg -

certeramente hacia sus objetivos.



Impulsos a

la accibn: Debe alertar a los directivos para la to-
ma de decisiones adecuadas, sobre los as~
pectos negativos de las realizaciones e -
impulsar las acciones correctivas necesa-

rias de manera precisa.

De lo anterior se puede apreciar gue el Control de --
Gestibn tiende preponderantemente a tratar todos los componen—-—
tes integrantes y funciones opceracionales de una organizacibn,
lig8ndolos Intimamente a los aspectos de promocidbn de eficacia
y eficiencia, asi{ como a la toma de decisfiones dentro de esta -
misma. Por tal motivo, aboci8ndonos a la cuestidn cmpresarial -
el Control de Gestilbn permite desarrollar lo anterior para ca-
da una de las &rcas funcionales que la componen, buscando el -~
que logre un operar armfinico, al contemplar a la propia cmpresa

como un todo gue guarde un objetivo cspecifico.

5t nabid de prunecldn 4 H

4]
[l

icacia y <
se aplicaria tanto para el alcance de metas comu para el méjor

aprovechamiento de los recursos con que cuenta dicha cmpresa en
un momento determinado, y en general procurar el “buen” desarro

l1lo operacional y econfmico-financiero de la entidad.

El Control de Gestidn constituye un proccso total ¢ -
integrado gue abarca todos los aspectos {inancleros y operati--—
vos de la entidad, proporcionando informacién bAsicamente grdfi-

ca y numérica, que tiene por objetivo hacer mids eficaz la toma
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de decisiones o través Jdoe informes gerenciales gue no deben so-
brepasar mis all8 de ln estrictamente necesario; a su vez los -
datos contenidos en esta informaciln reguicren de ser analiza--
dos e Interpretados periddicamente para elaborar nuevos infor--
mes a la Direcci6n; diches periodos serdn establecidos de acuer
do a la importancia de la propia informacién, conservando siem-—
pre shjetividad y claridad para que los usuvarios de &sta tengan
una base gue comprenda un discfio especifico para cada necesidad,
Ton f{acilidad ge mancjo y suficiente (sin llegar a ser volumino-
5a) para conformar un conjunto de clementos de juicio gque a su -
vez permitan la adecuada y oportuna toma de decisiones ya sea =--
cotidianas © dJde nuevos cursos y alrternativas de accidn, o en su

caso, medidas correctivas al comparar los datos provectados con

los resul tados que se han obtenido,

AsS:imismo el Control de¢ Gesti6n pretende proporcionar

al nivel directivo la oportunidad de tomar decisiones predicti--

vas y no corractivas, s! 2iz:5R&r de un instrumento de control -

global, escruecturads dé tai manera que desarrolle la funcifn --
de retroalimentaciGna de informaciln financicera real y presupucys-—
tada para asi facilitar la direccifn de la empresa, constituyen-

do por ello un instrumento de regulacién integral de la activi-

dad de las entidades econfmicas, siguiendo una secuencia coordi-

nada y previamente definida. Esto parte del hecho de cstar com-

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

-
i

C
denominadas "arcas criticas”, , las cuales comprenden todo - -

(1) Tema gue se tratard en el siguiente inciso, dentro de lo

relativo a Cuadros de Mando.
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aguello gue iIntegra la empresa con un cardcter intangible, pero
que igual gque los activos de tipo tangible reguieren de una vi-
gilancia peri&dica y precisa, para de ah” establecer una serie -
de indicaderes clave {aspectos cospecfficys de anilisis) que los
integren con la finalidad de evaluarlos en base al establecimicen

to de ratios y estindaroes.

A continuacibn se presenta una figura que ¢jemplifica

lo anterior.
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E]l Control de Gestiln busca desarrollar un balance pe-

ri6dico entre los puntos débiles y fuertes de la propia gestién,

entendiéndose por &s8tos a las Sreas y furciones bdsicas de la em
presa, asi 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 misma. Ademdis de gue 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, el Control de Gesti{8n resalta el hecho de -
que al momento de motivar o verificar, seAgfin 2e= cl S350, la con
tinuidad de la negociacifn, sc hace necesarioc desarrcollar un and
lisis comparativo Inter-Empresa, situando a &sta en relaci&b&n con
la competencia al determinar y aplicar los Indices mds significa
tivos que permitan conocer la rentabilidad de las fnversiones --
realizadas por la empresa, su productividad, grado de calidad en
cuanto a los productos eclaborados o scrvicios ofrecidos, su si--
tuacitn financiera, rotacidn de pergona!, etcétera; todo elloc —--

en comparaci6n con otras entidades del mismn 3iro, para asf tomar

::‘I:

rt

las tondéncias manteni-

conciencia de la posicidn alecanzada

das, y de ahf adoptar las medidas corraspondientes de aceidn.

De lo anteorior se pucde resumir que €l Control de Ges-
t16n realiza una labor de promocibn tanto de la eficiencia como
de la eficacia en cuanto al desarrollo operacional y econdmico -
financiero de las empresas, buscando obtener una adecuada y opor
tuna toma de decisiones mediante la vigiflancia periédica, objeti

va y sistemitica del evolucionar de dichas empresas, a la vez de
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que acta como 4rea de consultoria y apovo dentyode 1a estructu-

ra de la organizacibn, para 1os niveles directivos.
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C) ELEMENTOS Y DISCIPLINAS DE INTERACCION
a} ELEMENTOS

El Contrel de Gestibn permite creaxkun marco dentro --—
del cual las decisioner tomadas por ios discxntoé directivos de
las empresas respondan no s6lo a las necesidades propias del -=
Srea o departammntn qus loz compila, sino que den respuesta, de
manera precisa y objetiva, al interés general de la empresa en

SU conjunto.

Es por cllo gue ol Control de Gestidn contempla una -
serie de componcentes gque conforman un sistema czpecifico y de -
caracteristicas bien definidas; dichos componentes, a los que -
se denomina Elementcos del Control de Gestifn se engloban bisica
mente eh tres, a saber:

1}  CUADRCS DE &RNDO

2) DIAGRAMAS DECISIONALES

3) EVALUACION DE FACTORES

1.~ CUADROS DE MANDO:

Los Cuadros de Mando, también conocidos como Tableros
de Control, constituyen un instrumento de informacién perfodica

del Control de Gestibn, a partir del principlo de “"control por
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excepciln”, va que se a2hocan a tratar los aspectos mds relevan-—
tes de cada una de las dreas bidsicas gue conforman la entidad,
con la finalidad de determinar las actividades u operaciones --
que puedan implicar variaciones o desviaciones con relaci6n a -
lo planeado, y de ahi peder determinar sus causas, lIncas direc
tas de responsabilidad y la adopci6Gn de las medidas adecuadas -
de correccifn &h Cuanto a las "sefales rdpidas de alerta”™ que -
fe plasmaron para conformar dichos cuadros; estas schales no --
son mEs guo Indices determinados por ratios o razones numéricas,

financieras o de cardcter administrativo, que permitan
evaluar el desarrollo de cada uno de los aspectos que conforman

las 8rcas integrantes de cada entidad ccondmica.

Las Sreas anteriormenle mencionadas son denominadas:
"Areas Criticas", y constituyen alguna seccibn o funcidn espect
fica de determinada fase de operacidn dantro de la entidad, o -
en su caso, de la conformacibn y desarrollo de algln departamen
to o divisidn gectorial que integrzan dilha entidad, como Produc

cifn, Finanzas, Ventas 4 demis Jrwas funcionales.

Los aspectos relovantes, considerados como "Factores
Clave”, son agquellas categorlias cualitativas y cuantitativas -
que evaluan el operar y funcionalidad de las dreas tratadas, en
tre las cuales se podria citar la Rentabilidad, los Stocks, la

Calidad, Sueldos y Salarios, PUbliclidad, etcétera.

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

denominacifn asignada a la relacibdn o comparacibn que posterior
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mente se realiza entre los rubros de los Informes Generales y -
Estados Financicros que tengan una vinculacién directa ¥y preci-
sa socbre los factores clave que se estén analizando; se emplean
{ndices y razones, las cuales a su vez pguaden ser congaradas —-
y/0 graficadas para que continuande con la evaluacién se logren
informes concretos y objetivos sobre s efectivamente los resul
tados obtenidos cumplen con lo planeado y lo programado. En la
figura siguiente (Pigina S3 ), se muestra un cjemplo del Cuadro

de Mando.

Como se puede apreciar los Cuadros de Mando constitu—
yen elementos del Control de Gestién que brindan informaciln a

corto plazo bajo 1os sigulentes considerandod:

a) La informaciln que procesan es de cnr&ctgr—sélec—

tivo,

Pme e B e V-
LEI T2 IR o vITIv g~ g2

Lr

<l Se encargan principalmente de los factores clave

de la @éntidad.

d) Son constitufdos para cada centro de operacidn ©
divisifn departamental, asignando los correspon
dientes grados de responsabilidad de acuerdo a -

las funciones desarrolladas.

e) Permiten, de ser nccesario, tomar acclones correg

tivas de una manera ripida.
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o8 cuadros de mande a su vez se pueden clasificar en

dos vtipos: Tinancieros vy De Gestién.

Los primeros constituyen cuadros que permiten mante--
ner un seguimiento poerifSdico de 13 Situacibn Financiera de una
empresa a partir de tratar los datos groporcionados por la con-

tabilidad, conforme a lo plasmado en los Fstados Financieros B3

sicos ¢ informes complementarios, para de ahI tomar decisiones

conforme a una evaluactidn de situacicnes y alternativas enmarcz

das dentro de cada uns de 1SE andlisis ¢ interpretaciones que -

se¢ hagan de E&stos.
Los segundos se abocan a los aspectes con un cardcter
funcional a partir de inforrmes sobre el

nis adminf{strativo y -

eperar de cada Sreca, ¥y evaiuando los calificativos de efi{icien~-

clia y eficacia dentro de cada uno de ellos.

Sin embargo, leos cuadros de mando, en gencral, debhen

alaborarse partionde de la Direccibn Ceneral vy apovindmse on el

principio Piramidal 2o la estructura organizacional de 138 em—-

sresas, no obstance Jde que cada drca se debe encargar de confor

mar y aplicar sus correspondientes Tableros de Control, cuidan-~
do de gue lleven un seguiniento 16gico y coherente con respecto
a las caracterfsticas y objetivos generales de la propia empre-
sa, do tal manera gque puedan scr integrados en un conjunto de ~

tableros para la elaboracifn de un sole informe a los altos ni-

veles directives y administrativos.



Se requiere precisar 1os objetivos bisicos gque deben
cubrir dichos cuadros pero sin llegar a un detalle excesivo, en
virtued de que sc buscan {nformes concretos y claros y ao volumi
nosos y confusos; deben dar respuesta a .as ncecesidades particu
lares de la empresa que los adopte, y su elaboracin debe ser -
lo m&s rdpida posible para gque brinde una informacidn oportuna;
los aspectcs a tratar deben tener la particularidad de ser "me-
dibles” y "cuantificables’, para que las Razones Financieras e
Indicadores adoptados tengan un sentido de veracidad y confiabi
lidad al brindar datos gue "efeoctivamente” brinden una informa-

cién que sustente la adecuada Toma deo Decisiones.

Asimismo se deben censiderar de una manera cuidadosa
todos ¥y cada uno dc los centros b38sicos de responsabilidad, pa=—
ra que en deternminade momento se pucedan detectar los informes -
omitidos. Deben abocarse a datos cuantificables tanto en valor
(BagQn contabilidad), como en volumen ({scqgln informes de cada =~
seccifn operacional); la informacidn tratada en estos cuadros -
reguicre del resapalcdo de cada uno de los responsables de lag --
Sreas que la proporcionsn, para con elle poder nrecisar la natu
raleza, origen, perioricidad, forma de elaboracién, fechas de -
disponibilidad v grados Jde responsabilidad fnherantes en cada -

uno de los Cuadros de Mando disciiados y aplicados.

Sin embargo, cabe sehalar gque en caso de que los da--
tos que se requieran para elaborar ciferto tablero de control, -
por determinada causa, no s8<¢ encuentren "disponibles® oportuna-

mente, implica la necesidad de preveer algunos mecanismos de “es
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timacidn® de cifras ¥y dates, con la finalidad de brindar una in
formacidn mis completa y a tiempo; pero dichas datos deben "es-
timarse®™ scbre bases bastante confiables y precisas, Y comparar
se posteriormente con las informaciones reales para realizar --
loé ajustes correspondientes, y asi mantener la continuidad del

sistema y de ta funcidn Control-Evaluacidn.

Como se pucde apreciar, resulta conveniente preparar
una scrie de taduladores vy grdficas para prescntar a los nive--
les directivos la informacidn contenida en los cuadros de man—--~
do, donde quedan reflelados numfricamente vy on forma explicita
todos los datos eon sus valores de previsidn, realizacifn, posi-
bles desviacicnes y repercusicnes especlficas de $stas, dentro
de un perfodo en particular. No obstante de que a (08 niveles
directivos les puede interesar mfs los resultados de dichos pe-
rfodos, a los informes obrenidos en un corto plazo. Estas “for
mas de presentacién® can apnyo de hajas ynfcrmacieas fnctag ¢ -
aclaraciones snexss), logran gue ¢l responsable 46 la toma de -
decisiones se¢ intercese mds  por los mencionados informes, en --
virtud de que el conocer y estar al tanto del desarrollo y con-
tinufdad de ieas dread y aspectus clave del operar de la entidad,
permiten que las decisiones tomadas se deoterminan a partir de -
una base sdélida y precisa sin la necesidad de realizar suposi-
ciones, sino presupucstos objetivos, a la vez de que estas decf
siones ofrecerdn resultados rentables ¥y convenientes a los inte
reses de la propia ecmpresa en general.

En las p8ginas subsecuentes se i{lustran las posibles-

formas de presentacifn de los cuadros de mando.



-61-

Rerducagnta ¢ revutisd
EpreEsA CUADMD DE WANDO 3 Vol Sl
¢ Ifs maes go 9}
e DCINACON S
e v wiir Jrans '.’::'_"_"' v s w/LA

Castas

Krsklagos

Rotac aen da AR vvur e

Margee setry semtan

{;—;A.unu
WSta ey L

A —
AL EMIERTS Y RESULTAOOS

Fuente: "Control Integrado de Géstit}n"‘;'”de ‘Blanco Illescas; M&
xice, 1986. IR o : .



-62-

AND Rendimiants y resw tages
EMPRESA . CLADG DI HANDC ¢ P";.‘
{En _rutes s S}

Malemand POWACONTS Ferwson LARCKI0

T .‘ K} INSLA det [Astuat | ASI
Mayergunigy
TAgtery tetas)
Vowtas
Castes
o rvitnges
Rtac s G4 s Svver stowan
T e
Bael abd
Snbve eweys smang 3

Fuente: *"Control Inféqradorde Gestidn", de Blanco Tllescas; -
Ma&xico, 1986.



RENTABILIDAD SOBRE INVERTIONES

4 a —
e [ 1 ”
-1 el %
L] o = apie -m
$HE bl RIT X
y A‘ B »
I aiin il
\r,,, s u[}.: LLidd
- ALLLLL ||
- W £ b LJ,_‘ 10 JENNS
11« b <
iy x 12
L . e e g i Bt o A8 k-1t -t-t
T4 - it £ 1
E i [ 3 -
12 bt N -+ -
d-4-4-+4 8 b-g- 4 - . ~
", 418 -
—{te r T
- gfﬂm
n -+-{8 -
B Eawl
" ] e
; :

2

L L B

MI VU EITERrY N

— e RIERCICIO ANTEROR

s PRE VSXIN
——— R ALY DLW

s e HEDIA V8 AROS ANTEZRORCS

de Blanco Illescas;

"Control Integrado de Gestién”,
1986.

México,

Fuente



CUADRQO DE MANDO MES :
' RESULTADOS DE LA EXPLOTACION

M lngs phy

Y ’ T Y v -y T v Y T

— M e . ]
.
e 1
T e~
i A
A P gl e ]
- ~ e 4
s —
- t
e "
T VEMYAS MEMSUALES j——*
h v T e O e TP
i /_é::_v—— t
{ . = SO - [
- S / 1
?/
——_d
B
* el - ——
T [ aastos mewsuares [~
" - a——
[ 1 " - » 4 J A s -] L] o
PSS TTIFIL 2 — PrOTis b
-———— Lol dn -—— - LjSrTmie smterwr

Fuente: "Control Integrado de Gestién®, de Blanco Illescas, -
México, 1986G. ’ SRR .



65

Asimiemo, tanto graficas como tabuladores resultan —
ser dos de ilas {ormas mds tradic:i:onales de presentacidn de in--
formacidn, =cr lo que a partir de las caracterfsticas y necesi-
dades propias de cada entidad se pueden elaborar otros mndelos
y disefios gque logren los mismos resultados. ¥y es aguf donde los
cncargados de brindar informacidn a leos niveles directivos pue-
den doFarvolilar una anjeiis gama de alleornativas, ¥ a la vez de-

mostrar su creatividad v cficiencia coms {nformadores.

Para elloc se podrian citar los siguientes ejemplos:

DISTRIBUCION MENSUAL DE GASTOS POR CONCEPTOS

. mes
DESVIACION PRESUPLCSTARA
H ¢ .
+ [ A
2 3 )
)
’
n reupn . dekpts
Lo PERSONAL — I-BTLA.Y GASTOS BANCARDS _
F-SENCPRISIAGSS MOR YW . t.pRMAS DC SECUROS — e
JoRATERALES ¥ PROD CONSLM. T-vamos o

$» AMORTIZACKINS

Fuente: *Contrel Integrade de: Gestidn”, .de Blanco Illescas, =~
México, 1986,
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A partir de los Cuadros de Mando se puede destacar, --
desde un punte de vista econdmico-financiero, lo relativo a la ~
forma de "medir” el desarrollo y continuidid de una empresa; es-—
to resulta a partir de los Ratios {(Razones Financieras) y bdsica
mente de la conocida coma ROI {Roturn On Investment), o sea, la
Rentabilidad Sobre la Inversidn, gue se obiiene de la proporcidin

de utilidad neta a activos totales invertidos en la entidad (Uti

)
}a.

idad despufis de intercses o {mpuczizns entro ol Astdvn Total)l: -

de la cual se desprendern una serie de {ndices que permiten di-

w

sefiar dtagramasg y cuadros de un cardcter netamente financliero, -
pero que permiten conocer ¥y controlar los resultados provenien=-
tes del desarrollo y continuidad de una entidad econdmica, a par
tir de sus programas, politicas y presupuestos gque tengan imple-~

mentados.

A continuacidn se citan algunos cjemplos de Razones --

Financieras que pueden emplearse como apoyo al anflisis del ROI:
1.- CAPITAL DE TRABAJIC = ACTIVO CIRCULANTE — PASIVO CIRCULANTE
2.- CAPACIDAD DE PAGO = ACTIVO CIRCULANTE / FASIVO CIRCULANTE

3.- PRUEBA SEVERA O DEL ACIDO = (ACTIVO CIRCULANTE-INVENTARIOS)
PASIVO CI1RCULANTE

4.~ MARGEN DE SEGURIDAD = CAPITAL DE TRABAJO / PASIVO CIRCULAN-

TE.



10.-

11.-~

12.-

13.-
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ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR = VENTAS NETAS A CREDITO
PROMEDIO DE SALDQOS DE
CUENTAS POR COBRAR.

PERIODQ: DE: RECUPERACION: DE

= DIAS NATURALES DEL PERIODO
INDICE DE ROTATION DE
CUENTAS POR COBRAR.

LA CARTERA

ROTACION ‘DE - INVENTARIOS = COSTO DE VENTAS / PROMEDIO

DE INVENTARIOS.

GRADO DE PARTICIPACION DEL
CAPITAL AJENO = PASIVDO TOTAL / ACTIVO TOTAL

GRADO DE PARTICIPACION DEL ;
CAPITAL PROPIO /= _CAPITAL CONTABLE / ACTIVO
: TOTAL

APALANCAMIENTO FINANCIEROC PASIVO “TOTAL. /. CAPITAI, CON-

: TABLE
VALOR CONTABLE DE LAS
ACCIONES = CAPITAL CONTABLE / NUMERO DE
‘ ACCIONES
PRODUCTIVIDAD DE LA INVER-
sron = VENTAS NETAS / ACTIVO TOTAL

PRODUCTIVIDAD DE LA
PLANTA = VENTAS NETAS / ACTIVO FIJO
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14.- RENTARILIDAD DUL CAPITAL = UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS
E INTERESES
CAPITAL CONTABLE.

Posteriormente (en el Capftulo III) al hablar de Con-
trol Financierco se ampliard lo relativo a dichas razones al pre

cisar brevemente 1o que indican los {ndices que proporcionen.,
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2.—- LOS DIAGRAMAS DECISIONALES

Al diagrama decisional se le contempla como aquella -
herramienta que permite enlazar la estructura orgdnica de la em
presa (organigramas) ¥y su correspondiente decerﬁinacién de - -
dreas y puestos con los procedimientos y responsabilidades inhe
rentes a las actividades desarrolladas, el diagrama decisicnal
centra bdsicamente su atencién en lo relativo a la interaccién
de los elementos que contienen las empresas, con la finaiidasd -
de precisar de una manera m3s objetiva las lfpeas funcionales -

y de autoridad correspondientes a las tomas de "Decigsifn”.

Blanco Illescas nos hace mencidn a las finalidades bd

sicas que comprende la implantacidn de un dizgrama decisional:

a) Elaborar directrices precisas para aumentar la eficacia de

actuacidn.
b)  Acelerar la preparacién dé proccdimientos.detallados.

c) PFacilitar los cambios de organizacidn precisos para estable

cer estructuras mfs cficaces.

d) Distinguir las interacciones en los pro¢éscs decisionnles -

complejos, clasificando las responsabilidades.

e) Suministrar los elementos de juicio para una polftica de --

formacién adecuada.

Cabe aclarar que estos didgtamaa decisjionales no pre-

tenden sustituir a los organigramas:-tradicionales, andlisis de




puestes y dermis procedimientos administrativos que permiten man

tener un contyol sobre la estructura organizacional de la empre

5]

33 y su desarrollo funcional, por el contrario lo que busca es-
aumentar el grado de ecficacia que corresponda a los aspectos an
teriormente citados, a trav€és de la promocifn de nucvos procedi
mientos que impliquen la obietividad vy claridad en la “"presents
ci6n® del cvolucionar de la empresa, de la conformacién y orga-

nizacién de la misma.

Se podrian destacar como pasos bdsicos para la implan

tacidén de los diagramas decisiconales los siguientes:

l.- Se dcbe establecer en forma de matriz.

2.~ Lags filas representan las funciones claves desglosadas por

tareas.

3.- Las columnas congstituyen las unf{dades responsables de las -

tarcas asignadas (dreas, secciones, departamentns) .
d4.- Sec definen una serie de simbolos tales como:

E Ejecuta un trabajo o tareca.

=]
]

irige la cjocucidn de uh trabajo.
Debe aprobarle
Define las nccesidades

Supervisa las actividades

o u oo ¥

Debe ser consultado
N Debe recibir notificacién
CV Puede ser consultado a voluntad

Etcatera.
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En cada recuadro de la cuadricula constitufda por la inter
seccidén de columnas y filas se asigna alguno de dichos sim

bolos.

Los simbolos deberdn ser asignados de acuerdo a las carac-
teristicas dé la funcidn por desarrollar v a la autoridad-

del responsable.

Se debe emplear como punto de partida para la asignacién -
de simbolos el determinar en forma precisa si la persona -
mencionada segdn el pucsto que ocupa, se cncarga de reali-—
zar el trabajo, de dirigirlo, supervisarlo, interviene de-
una v otra forma en su desarrollo o simplemente ne tiene -

nada gque ver con clla.

$1i se prescnta osta Gltima situacién, de no tener alguna -
relacién la persona mencionada con la actividad, el recua-

dro se dejar8 preferentemente en bianco.

Para la asignacifén de simbologfa, en cuanto a la ejecucién
del trabajo se debe precisar quienes son los rasponasbles
de di{cha sjccucsifin v quicnes se encargan de una funcién de

apoyo .

El resto de la simbologla constituye un "Espectro de Inter
accién”, gue muestra cl grado de participacién del perso--
nal en cada una de las tareas bdsicas o funciones clave de

la empresa (de una participacion midxima a una minima).,



11.-

12, -

13.-

14.~

15.~

17.-
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Las dimensiones de la matriz estardn dadas segdn las carac
teristicas y funciones propias de cada empresa, pudiéndoge
dar a nivel de grupo de divisiones ;:rincipales, por depar-

tamento © e¢n general, viendo a la ewpresa en su conjunto.

Dicho tamano de la matriz debe llevar lé6gfca y coherencia-
a partir de las secciones © pucstos designados en el dia--
grama Yy que correspondan a los responsables inmediatos de-

cada tareca.

Asimismo la simbologfa empleada debe responder proferente-
mente a las relaciones internas y reales de la proplia eme—-

presa.

Se requiere ver a la organizacién como un todo y no como =

un conjunto de elementos separados sin interaccidn alguna.

Ya completada ¢ inplantada la matriz debe ser revisada por
los jefes de departamento y aprobada por los niveles direc

tivon paras con=t TIEANTS Subra 106 punios as

tericras.

Su emples no lleva una poriodicidad sstablecida, pues per-
mite mantenerla como una "base” de control oparacional por

un tiempo indeterminado salvo variaciones significativas.

Por el contrario, debe ser revisada con cierta frecuencia-
para mantener la objetividad de su contenido, por lo cual-
en caso de presentarse varfaciones o modificaciones estruc

turales o de operacidn, se requierc que contenga un cardc-
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ter de flexibilidad, para hécet las correcciones pertinen-

tes.

Como se pucde apreciar, los diagramas Decisionales -~
constituyen la herramienta gue permite determinar el grado de -
responsabil{dad y eficacia de cada clemento que integra la orga
nizacifn, con respecto da las actividades vy funciones desarrolla
das; a la wvaz que facilita la aplicacidn de! Control en todas =
sus dimensiones, dentro de lo cual se puede involucrar la obten
cifin de informacifn precisa ¥y objetiva para la adecuada toma

de decisiones.

A continuacidn sc¢ presenta un ejemplo de Diagrama De-

cisional

BT O g Lk i
vrioaDes bk A "necsatn ¥ L 1 o
. - 9 CTT
mintd b | emars P pelpreepny Mgty
reersroal A \E c g
,u’r [Ep——- . \ T E |
Lad e € D \I S ' e ;
i -t . [
ot v sms N : v
povemep-u IR ™
s : ] .
“' vewvas |71 = E
L a—— T
- I .
= ne ! ‘E \ ! FE :
T— ¢
- rrmtuyrent] A ;i LY
& ——— +
A oot | TR T
&* asvuemas I ' i [
N,
.' comsans | S | N
"‘-"' amsrcrm | A Divitiom A2
maliTea I8 parpaTas. A | 2r% perantam . B
O eped % G orhas &

Fuente: "El Control Integrado de Gestiédn", de Blanco Illescas;
México 1986. )



3.- EVALUAZITN DE FACTORES:

oentro de cualguicr entidad econdmica existen aspeCe=—
tos que deben tomavrse muy en cuents para mantener la continui--
dxi dec la misma, aspectos que pucden surgir tante adentro como -
afuera de la propia empresa. Se hace necesario por cllo hacer-

una 2IVvIB(an entie S5Los v ciasificarios como factores Internos

y Factores Externos, de inierencia en el operar de la empresa.

Dentro de los factores i{nternos podemos citar entre -

otros a los sigquiantes:

L.~ La estructura organizacional y sus correspondientes -

niveles jerirquicos.

2.- Las relaciones interdepartamentales.,

3.~ Los grados de responsabilidad en cada nivel departa--
mental .

4,.- " La capacidad productiva 1n3tcidd§'}]3§:aP:OVnChamién-
to.

S.= La conveniencia del método de valuacidn de inventa- -

rios empleados.

6.~ La liguidez, solvencia, capacidad de pago, etc.
7.~ Los sistemas, manuales de operacidn ¥ programas adop-
tados.

8.~ Las politicas de crédito.
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9.~ El contrel interno
10.- El sistema de contabilidad enmpleado.

Como se¢ puede apreciar estos factores son el conjunto
de aspectos clave, materia prima del Control de Gestidn, que re

quieren de ser evaluados y controlados perisdicamente con la £24

nalidad de mantencr la continuidad de la empresa con respecto

2 3u desarrollo apearacional vy a sy aspectc scondmicc financlars

Los factores internos no son fads que los componentes—
o elementos que se desarrollan dentro de cualquier entidad eco-
némica y su adaptacidn y cvolucionar condicionan el éxito o fra

caso de las polfticas, sistemas y programas adoptados.

No se pucde decir gque una sola persona maneje en su -
contexto general ¢l conglomerado de factores internos, pucs - -
existen un conjunto de cllos por cada seccidn y &rea que confor

L3 3 poX 10 CuUal €l Conitrul de Gestidn contem

= sntidad ¢
Pla €l gue sean esroy rubros los que se mancjen como contenidos-
de los andlisis e informes cxpuestos en los Cuadros de Mando y-
Diagranas Declsionales por cada divisién operacional, ¥y los en--
cargados de cada una de cllas sean las responsables del "adecua
do" desarrollo de los factores inherentes a su seccién o que de

una manera u otra tengan Iinfluencia en el operar de la misma.

Por otra parte no (nicamente la empresa Toma Decisio-
nes a partir de lo que ocurre en su interior, por el contrario,

debe estar al tanto de lo que ocurre en ¢l exterior y en gene--
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ral con todos aquellos fenSmenos y aspectos gue de manera direc
ta o indirecta afectan su actividad y desarrollo operaciocnal, -
asf como su evolucionar econfmice - finarciero; es decir los -«

Factores Externos.

El profesor Robuerto Macfas Pineda, en su libro "El =--
Anflisis de los Estados Financieros”, nos hace mencién a algunas
de las interrogantes <lave gue debe de tomar en cuenta 2l hombre
de negocios gque no se basa en “corazonadas”, sinoc en estudiog =--
ohirfivos & informes coniizbklcs ¥ SEOrlunds sobre ajemilo que tiene

injerencia del contexto externo hacia la propia empresa y sus --

transacciones y actividades cn general.

a) eCOmo actda la inflacidén?

b) ¢Se ve afectada adversamente por la depresién de
los negocios?

) 2C6mo la afecta la presente legislacién y el —
existente o proyectade control gubernamental?

d) dC6mo la afecta la actual legislacidn del traba-
jo y como es posible que la afectna, de continuar,
la tendencia que acusa las pasadas reformas a la
misna?.

ea) l.ag oparaciones a aue e dedica cstdn intonsa--
mente competidas y existe la posibilidad de que
la competencia continte con la misma intensidad?

£) ¢Cémo la afecta la produccién de suced&ncos de
las mercancias o de los servicios con gque tran-

- sacciona?



78~
y a4 las gue se le puede agregar:
ql Qué tanto afecta ¢l aumento al salario minimo?
1) ZDentro del giro de la empresa se obtiene alguna
ventaja de la reconversién {ndustrial? 4 :

i) dQué es el PAC?

3} ¢Los aumentos Jdel dSlar afectan nuestros intere—
seg?
ki Qué es un Fideicomiso y €ii gue nRos puasda apoyac?

1) ZLas presentes reformas fiscales como afectan --—
las transacciones rcalizadas, su regigtyo conta-—
ble y su resultado cconbmico-financliero?.

Etcé&tera,

Es notorio quc en forma primordial el contenido tanto
de los factores intcernos como de la repercusién de los factores
externos se ve plasmado en los Entados Financicros de la empre-—
sa, m3s ésvos, como tales, s6lo brindan informacién numérica -~
que 56l A base de una evaluacifn objeriva, podrdn definir efi-
cazmente la "Situacién Financiera“de la entidad pues los esta--—
dos financieros son de wital importancia, pero s6lo a rafz de -
un sistema de andlisis © intcrpretacidin ae puede llegar a Infor

mes mds claros y precisos.

En aste caso el Control de Gestifn comprende una se--
rie de informes complementarios, grdficas y tabuladores que se-
r&n elaborados conforme al diseno y caracterfsticas propias de-

los sistemas existentes en la empresa.
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No se puede desarrollar un disefic dnice para la pre--
sentacifn de informaci6n, pero se precisar{a reconaocer un tipo-
de "matriz", como la que presenta ol Profejor Pineda, cn cuanto
andlisis factorial y que son del tipo que el Control de Gestidn
emplea para identificar y determinar el tipo de control sobre -~
cada uno de los factores de injerencia en la propia ompresa, va

sea internos o de carficter externo.
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) DISCIPLINAS DI INTIRACCICON

Aguf seo engleban tcdas aguellas disciplinas, técnicas
Yy procedimientes gue de una forma u otra brindan un apoyoe al --

Control de Gestidn para ¢l desarrollo de sus funciones bisicas.
Prepond eramentemente podemos citar a las sigulentes:
1.- La Contabiiidad
Z.~ El Anidlisis Financlero
3.~ La Estadfstrica
{.~ .Los Presupucstos

Bn wirted de gue los Prasupulstos sardn tratados més
a fondo en el capitulo siguiente, agufl nos abocaremos a comen-
tar las tres primeras disciplinas antes sefialadas y su relacidn

con el Control de Gestifn.
1.- SISTEMA DE CONTARILIDAD: . . il

Como lo indica el Boletfn A-1, de los Principios de -
Contabilidad Generalmente Aceptados del IMCP, A.C., la contabi-

dad financiera es “una técnica que se utiliza para producir -~

I

sistemStica ¥ estructuralmente informacidn cuantitativa expresa
da en unidades monetarias de las transacciones que realiza una

entidad econfGmica v de ciertos eventos econdmices identifica- -
bles y cuantificables gue la afectan, con el objeto de facili--

tar a los diversos interesados el tomar decisiones en relacién
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con dicha entidad ccondmica™.

La informacifin que brinda debe cubrir los aspectos de

utilidad y confiabilidad, y su contenido informativo debe apo--

.

yarse en mantencer la capacidad de presentar a la entfdad y su

evolucibén en diferentes dpocas y momentos, a la vez de precisar

los resultados de su operacidn.,

Agimi{sma, la Contabflidad brinda al Control de Ges-

ti6n las herramientas de trabaje necesarias, es decir, el con--
junto de cifras a tratar dentro de la evaluacifn de resultados y
de la claboracién de Cuadros de Mando, para de ahf partir a la

asignacifn dae factores clave con su correspaondiente determina-
cibn de razones financieras para poder ser analizadas, evalua--

das e interpretadas con ¢l propdsito de tomar decisiones confia
bles y adeaecuadas.

como tal, nos pormite satisfacer los

La Contabil idad,
requerimientos de bases y elementos de juicio para la toma de -
decisiones y nos da la pauta para el estabiccimiento del desarro
1lo de la funcidn Control, a través d& la inrormacidén financie-
ra que proporciona, asf cvomo la opcidn de anflisis y la inter--

pretacidn de cifras, como se habfa indicado anteriormente, pa-

ra apoyar la toma de decisjiones.
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Fuente: El Proceso Contable ler. Nivel de

Arturo Elizondo LSpez.- Mdxico, 1981,
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2.= ANALISIS FINANCIERO

Eate tipo de AnSlisis consiste en la aplicacibn de -
técnicas vy métodos para conocer, determinar y evaluar las par—-
tes integrantes de los Estados Financieros, y con cllo conocer-
si la situacién que guarda la empresa; tenicnde come obietiveo -

rincipal el proporcionar suficientes elementos de juicio para-
P P

determinar, interpretar ¥y comentiar ia

SI.
e
»
1
3
s
it
i

Ltuadi

L]

las empresas partiendo de su propia informacién interna.

Los objetivos especfficos del andlisis financiero -~

son los siguientes:

1.  Determinar v conocer la capncidnduda“éagbﬁyfli-—

quidez de las empresas.

2. Determinar y conocer la estructura;financiera de

la empresa,

1. beterminar vy conocer la’c oductiva de~

lia enpresa.

4. Determinar y conocer~1&f¢hpa¢idadmde'réntabilidad

de la empresa,

5. Determinar la .proyeccién financiera de la empre-

aa.

Por su parte la interpretacién financiera constituye-
el proceso de cardcter objetivo derivado del andlisis de la in-

formacién financiera, con-la f£inalidad de obtener una adecuada-
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toma de decisienes.

Las Técnicas de Andlisis sc pueden distribuir y clasi

ficar de 1la siguiente mancra:

1.~ Técnica Vertical
1.1. - Mftodo de Porce {entos In:c§r31e$
1.2. MGtodo de Razones Simples.

1.1, M&endn ds =

iv
1]
G
3
it
]
1
]
r
M
L
&
o]

1.4. Método Grifico

Esta técnica consiste on relacionar y comparar dos --
conceptos diferentes de los estados financieros correspondien—-—

tes a un mismo perfodo o a una misma fecha.

2.~ Técnica Heorizontal
2.1. M6todo de Aumentos y Disminuciones
2.2. MGrodo de¢ Porcientos de Varfaciones
.3. Hérodo de pPorcientos Horizontales
2.4. Mérodo de Cambios en la Situacidn Finan-

ciera en Base a Flujos de Efcctivo.

Esta técnica consiste on rolacienar ¥ CORPATAr un mis
mo concepto de los estados financieros corresoondientes a dos -

perfodos diferentes o en su caso, presupuesto contra real.

3.~ Técnica Histdrica
3.1. M&rodo de Serie de Cifras

3.2. MEétodo de Serie de Variaclones.
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Esta técnica consiste en relacionar ¥ comparar un mis

mo concepto de los estados financieros correspondientes a mds -

de dos perfodos.

4. -

La T@cnica de Control Presupuestai

Proyeccidn de perfodos, sobre el desarrollo de

las cifras de los estados financieros.
Técnica del Punto de Equilibrio

DeterminacziSn del volumen y valor de la produc-
cidn y/o ventas recqueridas Para aestar en una si
tuacifn en que no se pierda ni gane al momento

de comparar a2 las ventas con los cCostos; cono--
ciendo el punto en ¢l que se recuperan los gas-
tos ¥ a partir del cual se empicza a obtener --
utilidad al realizar nuestros productos, mercan

cfas, eccétera.

Cuando se lleva a cabo el Anflisis Financiero se pue~—

de conbinar cualquiera de los métodos anteriores, y dependers -

de los elementos ¢ informacidn con que se cuente, asf como el -

objetivo que sec persiga para determinar las posibles limitacio-

nes que ge¢ presenten y su adecuacifn a las caracterfsticas par-

ticulares de las empresas.
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3.- ESTADISTICA

Esta herramienta nos brinda un apoyo muy importante -
al permitirnos elaborar una serie de grdficas, tabuladores e —--
histogramas scobre el desarrollo y terdencias de los resultados
obtenidos en el evolucionar ¥ operar de cualquier entidad eco-

némica.

ia Estadfstica puede sor considerada como aquella téc

nica o disciplina que se encarga de reouniy y analizar datos, e

Para ¢l Control de Gestidn, la Estadfstica constituye
una de las partes medulares de las formas de presentacidn de la
informacifn que cmplea y aplica; al obtener y exponer un anflf-~
61 de resul tados de manera objetiva ¥y clara, pues camprende la
amplia gama de gridficas y proyecciones que se pueden rcalizar -
con las cifras de los resultados obtenidos, para asf, ecstar en
la posibilidad de¢ brindar a los niveles dircctivos o {nterme- -
dios un tipo de informacifn completa y accesible ¥y con ello, -~
segln sca ¢l caso, preparar nuevos andlisis ¢ informes, o tomar
las medidas correspondientes de actuacifn segudn loyg curseos y --
alternativas determinados Y cstablecidos bajo el conjuncto de da_
tos proporeionados en la informacifin gue brinda la propia esta-

dfstica.

En general, la Estadfstica facilita el tratamiento de

informacidén numérica, y la de caricter Financlero, por su na-

turaleza, pues constituye un elemento de muy accesible manejo --
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para desarrollar las funciones inherentes a la Planeacifén, el -

Centrol y la Evaluaci6n.
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jod} EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION Y EL PROCESO
PARA SU IMPLANTACION EN LAS EMPRESAS.

El Control de Gestidn, a partir de que se encucntra -
oonstituido como un sistema especifico, tiene determinadas carac
terfsticas que lo delimitan como un proceso ifterativo, ciclico
y de carScter dindmico, en la medida de que da lugar a una re--
troalimentacidn que enriquece las bases que conforman el modelo

de decisién, es5 decir, la Toma de Decisiones sobre bases adecua

das.

Sin embargo, el Control de Gestidn, como tal, no se -
pucde presentar siempre de la misma mancra en cada organizacién,
pues a partir S¢ verse cn fa neres{idad de tratar tanto al siste
ma contable~financiero, como a lo concernfente a la convergen-—-
cia de objetivos, implica el que &ste se defina ¢ implante on -
funecibn a un nmero especi{fico de caracteristicas determinantes,
zz 22 1a envidad, vy aue determinan desde la incorporacién-
estructural &el sistema haste la delimitacién y aplicacién de -
instrumentos especificos para introducir cl Control de Gestifn-

al operar de dichas entidades.

Come se pucde observar, existen una serie de aspectos
determinados dentro de la propia empresa, que influyen directa-~
o indirectamente sobre la concepcibn y formalizacidén del Con-~ -
trol de Gestidn; Michel Fiol en sus apuntes sobre ¢l propio Con

trol de Gestidn nas hace referencia a algunas de dichas caracte
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risticas de injerencia:

1.-  La actitud de la Direccifn General con respecto

al control de gestidén y su estilo de direccidn.
2.- La existencia de un sistema de plancacidn

3.- La estructura organizacional de la empresa

3.2 Bl tamadc 2o la cryanizacién
5.~  La naturaleza de las actividades realizadas

6.—  La situacidn econ8mica y financlera de¢ la empre-

sa .
7.- ‘La personalidad del contralor de gestion.

8.~ La madures y la formicidn de los rasponsables

operacionales.

Rdemis el propi{o Michel Fiol nus hace referencia al -
aspecto humano, el cual, como en cualquier sistema adoptado por
la empresa, funge un papel muy importante y determinante, pues
an suznee ses mfa agimilade diche sistema por los responsables
opcracionales sc tendrd un conccimiento preciso y claro sobre -
sus finalidades y objetivos de manera veraz. Se debe evitar —-
cl tomar al Control de Gestidn como un sistema de inspeccién, -
al cual el personal de la empresa "inventarid® mecanismos de de-
fensa y de proteceidén, siendo que lo que se busca no es someter

a cada seccidn a un trabajo bajo "presién”, de sus supervisores
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y de los niveles directivos, por el contrarioc, lo gue s¢ busca
es facilitar cl desarrcllo de sus opcraciones mediante ingtru--
mentos gque permitan conocer el desarrolls de sus actividades de
manera m&s precisa, y con ello obtener informacidn oportuna pa-
ra tomar decisiones confiabkles y convenientes a los intereses y
objetivos de la entidad, al momento de aplicar y aprovechar de
la manera mds eficaz y eficientemente posible los recursos con

que cuentan estas ontidades en un momento determinado.

Asimismo el Control de Gestién, como se sefiald en pd
rrafos anteriores, se encuentra constitulfdo como un Sistema -~
espec{fico, y por lo tanto, cuenta con una metodologfa para su

operar, el cual se podrfi {lustrar de la siguiente manera:



POR EL CONTROL DE GESTION.

BASE ESTRUCTUPRAL DE LA METODOLOGIA APLICADA
—_—
OBJETIVOS NORMAS DE
1 B REFERENCIA 2
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4
“anagement

"Toward a Theory of

Cuaderno de Investigacidn dcl CESA;

Fuente:
M. Lebas; 1980.

Control”.
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v 2 corresponden a lo denominado como -

Gestidn Prewisional: mientras los cuadros 4, 5 v 6 se engloban
dentro de un Sistema de Informacidn: y es el cuadro nGm. 3 (las
acciones) lo gue sirve de enlace entre estos dos conglomerados.
Por su parte, los cuadros 7 y 8 se encucentran agrupados en un -

marce que recibe el nombre de EvaluacifSn de Resul tados.

Cuadro 1.- Aqul se determinan les objetives generales de la -
empresa, partiendo del desarrollo de la funcifén --
Plancacién, mediante la claboracidén e implementa-
ci6n de programas, polfticas y presupuestos, de --
una mancra precisa y clara. A la vez de que se di
sefan 1os diagramas decisionales corrcespondientes
y se¢ determinan las lfineas y cursos de accibn a se

guir para alcanzar dichos objetivos.

Cuadro é.— Céntempla ¢l “traducir” los objcrtivos anteriores a
nivel de cada centro de responsabilidad, como nor-
mas de reicicncia yue Lengan 1a
tanto cualitativas (calidad, servicio, tiempo, - -
etc.), come cuantitativas (precios y/o costos es--—
tfndar, presupuestados o predeterminados): los cua
les permitirdn el contar con instrumentos para me-
dir la ecficiencia y la eficacia de las actividades
y funciones desarrolladas © por desarrollar, asi-
mismo, se estd en la posibilidad de elaborar los -
Cuadros de Mando, correspondientes para llevar & -

cabo la "medicidénr” mencionada anteriormente.



Cuadro 3.-

Cuadro 4.-

Cuadro 5.=-

Cuadro 6.-

Cuadro 7,-

—96-
Se refiere al empleo y utilizacidén de los recursos
disponibles, lo cual desemboca en acciones especf-
ficas y concretas, mediante la aplficacidén de deci-
siones inherentes a la consccucidén de los objeti-—

vos previstos.

La toma de decisiones y su correspondientc conglo=-
merado de acciones adoptadas se encuentran sujetas
al impacto de un contexto externs, ankoons Jue de
manera directa o i(ndirecta puede influir determi--
nantemente cn cl desarrollo de las transacciones,

operaciones ¥ funciones llevadas a cabo por las em

presas.

Contampla agquellos resul tados obtenidos por las ac
ciones adoptadas: son resultados gque pueden tener

un carfcter cualitativo o cuantitativo, y ser obte

nidos a corto o largo plazo.

Se "midan" los resultados obtenizdss mediante la
aplicacién de los instrumentos del propf{o Control

de Geestidn, como lo son los Tableros de Control.

Ec desarrolla la evaluacién de los resultados obte
nidos a partir de compararlos contra lo planeado y
lo presupuestado segllh las polfticas y programas -
fijados, a la vez de "verificar®” sl eficaz y efec-

tivamente se cumplieron los objetivos previstos.



-7 -

Cuadro 8.- Aguf se tiene un par de opciones, la primera €35 si
la comparacisn ¥ cvaluacifn de resultados resulta
satisfactoria, ¢! o los resnonsables de la obten--
cién de dichos resuitados podrdn continuar de la -
misma forma a come lc estidn llevando a cabo; y se-
gunda, ¢n caso de obtener un resultado desfavora--
ble o con varitaciones y desviaciones, se¢ deben - -

adoptar las medidas y acciones correctivas que - -

sean necesarias.

Cabe destacar que ¢l tipo de acclones y resultados --
que constituyen la base del Control de Gestién son los de carég
ter cuantitative y adoptados u obtenidos, scgdn sea el caso, a
Uun corts plazo; esto es a partir de que se emplea una planea-— -
cifén tictica que pormita promover la continufidad y rentabilidad
de la entidad de¢ mancra estratégica, es decir, a largo plazo, -

de una manera mids precisa y confiable,

AsizmisnG el Control de Gestidn tiene la particulari
dad de contar con ingtrumentos o elementos, como los Diagramas
Decizicnsles gue permiten desarrollar las evaluaclones de resul
tados a "priori” ¥y al momento mismo de llevarse a cabo, mante--
niendo una vigilancia periddica sobre el evolucionar de los fac
tores clave gue constituyen las dreas crfticas de la entidad --

econdmica por tratar, y con cllo no solamente el hecho de tcmar

medidas correctivas a "posteriori”

Por otra parte el Control de Gestifén cuenta con una -
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seric de ctapas que de manera sccuencifal y metodoldgica se re--—

quieren para realizar su implantacién dentro de las empresas

las cuales se¢ podrfan ubicar o cnumerar de la siguiente manera:

1. -

Precisar las caracterf{sticas b&sicas de la empresa: Giro

principal, Objetivos bEsicos, Tamafo (ff{sico y econémico),

etc.

Conocer v avaluyar la organizacifn csoructiral dé la entidad
delimitando las lfnens de mando Yy los l1f{mites de autoridad

y responsabilidad.

Determinar las frecas criticas existentes en la entidad, y
a su vez, identificar los inherentes factores clave gue --—

las constituyen.

Precigsar exclusivamente los factores clave que condicionan
el cumplimiento de los objetivos f{jados por la propla em-~

Dres>

& -

Desarrollar disefos preliminares ,dé CQadgos de Mando y Dia-

gramas bDecisionales.

Evaluar el Contexto Externo que enmarca el desarrollo de -

la empresa por tratar.

Considerar y delimitar los requerimientos de informacidn -

a nivel de alta direccién.

Integrar un sistema de informaci&n de acuerdo a las carac-

terfsticas y requerimientos que de édsta tengan los niveles
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gerenciales € intermedios, tomande en cuenta la periodici-
dad de reportes, rosponsables de emitir v forma de presen-

tar dicha informacibn.

9.~ Preparar los disefios bfsicos (modelos, instrumentos, gra--
dos de respeonsabilidad, etcétera) del gistema, consideran-
do una jerarculzacidn de las JSreas criticasg, lfmitegs y =--
grados de responsabilidad entre los responsables operacio-
nales ¥ los controladores de gestidn, asf{ como las lfneas

de conunicacidn por emplear.

10.- Establecimiento definitivo de los elementos del Control de
Gestidn, Cuadros d¢ Mando (Tableros de Control), Diagramas
Pacisiznzles ¥ Fulmwatos de Evaluyacidn de Factores, asfi co
mo los tabuladores, grdficos y reportes para la presenta--—

cidn de la Informacibn,

11.~ Incorporar ¢l sistema de Control de Gestifdn y sus elemen--
tos a los manuales de operacidn,-filujogramas, manuales de
organizacidn, IinsStructivos y programas existentos en la --

propla entidad.
12.- Llevar & ia prdctica el sistema y vigilarlc periddicamente.

Cabe sefialar que esta serie de pasos no deben tomarse
en un sentido rigorista, pues dnicamente tratan de dar una se--
cuenciacidn bdsica para la preparacién e implantaci®é4n del Sig-
tema de Control de Gestidn dentro de una entidad econémica; asi

mismo debe considerarse cste sistema de mancra flexible tanto -



-100~
en su aplicacibn y formatos emplcados como desde los pasos a se
guir para su adopcidn, pues los cambios ¥y modificaciones que se
requieren se deben realizar de manera rdp.da, oportuna y sin en
torpecer el operar del sistema y mucho menos el de la empresa -

en general.

Ademd&s es de suma importancia el recordar gue en cada
paso para la elaboracidn ¢ tmplantacidn cdei Control de Gestidn
se deben discutir tanto ¢n su conveniencia, adecuacidn y limi--
tantes, con los propios niveles directivos, asf{ como tener muy
en cuenta a cada seccidn divisional para "consclentizar”™ al per-
sonal {nvolucrado, de la importancia d¢ su labor y de su parti-
cipacibén para la consccuciédn de los fines particulares de di- -
chas secciones ¥y del objetive principal de la entidad, conjunta
mente con el ubicar al personal en genecral, de cué el Control -
de Gestidn no e85 un sistema de tipo “policfa” para presionar so
bre el trabaje desarrellado, $ino que busea agilizar y contro--
lar las funciones y actividades realiza-das mediante la promo- -~
cifn de eficiencia y Aficacia operacional, tx obtencidn de in-
formacidn veraz, confiable ¥y oportuna, y tratando de mantener -
la continuidad de la empresa y su grado de Rentabilidad en gene

ral mediante la Toma de Decisiones adecuadas.



Capltuto 111

INTERRELACION DEL CONTROL DE GESTION
CON LA ADMINISTRACION FINANCIERA.
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A) PLAN PRESUPUESTAL

Se ha hecho mencifén en otras ocasiones dentro de los-—
primoeros capitulos, al concepto de “eficiencia”, pero visto des
de el punto de vista empresarial lo podemes definir como el re-
sultado 1légico de la aplicacifn coordinada de un conjunte de --—
procedimientos y técnicas que conducen a la buena marcha de una
empresa, ¥ al mejor laogro de los f£ines perseguidos. Pero para-—
tal efecto se requicre de un eslabonamiento v armontfa entre las
diversas secciones divisionales que conforman la organizacién y
entre los planes particulares que éstas mismas elaboran para de
terminar sus programas v polfiticas de accidn. Dichos planes --
tienen su mdxima expresidn al momento de disenar y aplicar Pre-
supuestos, ya scan secteriales o generales, a corto o largo pli
20; pues como se i{ndicd al hablar de planeacidn dentro del Capf
tule I, la forma nds i{mportante pars desarrollar esta funcibn -

en las empresas, lo constituye el propriv presupuesto.,

El presupuesto, como tal, comprende una téenica de --
plancacifn, gue a partir de estimaciones programadas con cardc-
ter sistemdtico, sobre ¢l desarrollo operacional de una organi-
zacidn, permite predeterminar cifras concernientes a los resul-
tados gque se puedan o desean obtener en un perfodo determinado-
dentro de la misma organizacidn; todo ello apoydndose en bases-
estadisticas, ecvaluacién de {actores convergentes, tanto inter-

nos como ecxternos que tengan injerencia en ¢l evolucionar opera
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cional y ademis censiderando la mayor {a de apreciaciones posi--

bles con respecto a heches v fenSmenos de tipo aleatorios.

Por 1o tanto, se puede afirmar gue el proesupuesto cs
un plan esencialmente numérico referente al operar de una empre
sa y que constituye una técnica de caracterfsticas especf{ficas

bien definidas,

Fr cuants 2 se claboracidn, los presupuestos deben de
adaptarse a las caracterf{sticas opecracionales de la entidad que
las adopta, a través de la aplicacifin de estudios lo mds analf-
ticos gue sean posible, sobre las opceraciones realizadas por la
propia entidad en fechas anteriorecs, as{ como de las normas eco
némicas que regulan la rfuncionaiidad de wstas wryanizaciones, -
al tener injcrencia, yva sca directa © indirecta, sobre su desa-
rrollo en gencral: agquellos aspecros tales como la oferta y la
demanda, la competencia, la recesidn econfmica, la inflacidn ,
crcétera, gue aifvctan iad Lransaccic

das.

Esto €5 con la finalidad de contar ¢on bases sélidas
{psoudocientfficas) que permitan y facilitern el desarrollo de
"comparaciones” entre las cifras correspondientes a los datos -
obtenidos por la propia empresa ¥ los conseguidos por otra se--
rie de entidades del! mismeo giro, y de esta manera estar e¢n la -
posibllidad de precisar la ubicacién econdmico-financicra de -
la entidad vy sus tendencias y perspectivas en cuanto a Producti

vidad y Rentabilidad, en un contextc general de empresas simila
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Per 0llo se puede afirmar que los presupuestos no se
basan en simples estimaciones, sine ¢en estudios concretos para
el prondSstico de operaciones futuras. Para tal efecto se re--
quiere seccionar los presupuestos de acuerdo al ndmero existen-
te de sectores divisicnales ¢ Jdepartamentos fancionales que -
constituvyen la oempresa, para convertirlos en Sreas funcionales
independientes, pero que requiceren de una coordinacién on cuan-
to a la convergencia do objetivos generales por alcanzar: a la
vez de gue se raguiere asignar los 1{mites ¥y grados de autori--
dad y responsabilidad correspondientes, asl come ¢l precisar --
las condiciones necesarias para ho Ccrear "lagunas™ gque impli- -
quen las malas interpretaciones y discrepancias funcionales v

de aplicacién, en el e¢jercicio del proplo presupuesto.

Las presupuestos deben de partir de bases netamente -

contables para ser susceptibles de comparar sus datos.

los presupucestos deben partir de bases contables, pa-~
ra que sean susceptibles de comparacidn con respecto a los re~-
sultados realmente obtenidos y de esta manera, o¢star en posibi-
lidad de evaluar y analizar las actividades llevadas a cabo por
leg difgrentes dopartanantds gue integran la empresa. Agimis-~
mo, siempre se debe tamar en cuenta el hecho de que todo presu-
puesto debe elaborarse de manera que cuente con datos légicos -
y coherentes, es decir, que las cifras tratadas contemplen de -
manera precisa las caracterf{sticas propias del operar de la em-
presa y por lo tanto reunan la particularidad de ser metas u ob

jetivos "alcanzables"™.
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Ademis cabe secifialar que todo presupuesto requiere de
ser aplicado con un criterioc flexible que permita conformar un
sistema presupuestal debidamente fnteqradce y que 2 la vez cuen~
te con la peculiaridad de poder realizar cambios al momento mis
mo en que sufran modificaciones significativas las operaciones,

fendmenos econdmicos Yy bases en general que le dieron orfigen.

Por lo tanto se pucede apreciar al presupuesto como -—-—
aquel modelo que refleja el efecto de diversos niveles de acti-~
vidad (insumos y su aplicacidn) sobre los costos, ingresos y --
flujos de efectivo (resultados obtenidos); abarcando perfodos -
qgue pueden ser catalogados de "lo suficientemente amplios™ como

Plancacifn Efectiva”.

para permitir una

Es mediante la claboracidn de presupuestos como el Ad
ministrador Financiero planea eéquilibrar el riesgo y el rendi--
miento, para maximizar el valor presente de la inversién reali-

zada por los acciconistas de una empresa.

El presupuesto, comoc tal, obliga a la planeacién en -
todos los niveles de la organizacidn y hace destacar los puntos
complicados o que requicren mayor atencién. Por ecllc, siende -
que e} presupuesto constituye una forma clave de plancacidn, se
estf en la posibilidad de constituir dentro de las empresas una
metodologfa especifica para la predeterminacidn y estimacidn de
cifras, mediantc el desarrollo de los denominados Planes Fresu-—

puegtales.

Ei Plan Presupuestalbcs aguel gue le da forma y cohe-
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rencia a la implantacidn de presupucstos de acuerdo a las carac
terf{sticas ¥y requerimientos propios de¢ una entidad en particu--
lar; comprondiendo tanto la planeacidn, preparacisn, control, -
informacibn y aplicacidn de los propios presupuestns. agsi como
los procedimientos inherentes para llevara cape cada uno de los as-

pectos anteriormente indicados.

Un plan sresuiaesztal 2o abowa primordialmente al pre-
supuesto general de operacién parae toxla la empresa, lo elabora
un Comité de Presupucstos previamente conformado y lo coordina
el Director de Finanzas: corresponde al mencionado comité el so
licitar a los diferentes departamentos que conforman la entidad

acsnfmica, ia correspondiente {nformacifn necesarfa acerca de -~

los ingresos y gastos gue S¢ preveen.

Bfsicamente sc podrfa soguir la sigulente secuencia de

etapas para llevar a la pridctica un Plan Presupumstal :
L.- Precisar los objetivos por alcanzar.

2.- Dotaerminar ios procedimientos a scguir para la recolec

cidn de datos e {nformacibn complomeitaria.
1

3.~ Establecer de manera analftica, una serie de presupues
tos parciales que reflejan las operaclones estimadas -

de cada departamento de la empresa.

4.~ Elaborar, con base a lo anterior, un grupo de presu~—

pucstos previos, sujetos a estudio.



10.-

1.~

12.-

13.-

14.-

15. -~
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Realizar una verificacidn de cada presupuesto a cargo

de los jefes de departamento correspondiente.

El director del Comité Presupuestal realiza estudios
y discusiones con los responéables de cada presupues-—

to.
Se realizan las modificaciones correspondientes.

Se clabora un presupuesto Maestro o Tipo, que <englobe

los presupuestos departamentales.

Someter a aprobacidén los presupucestos parciales y el
presupuesto macstro ante la Direccién General o Geren

cias correspondientes.
Llevarlo a la prfccica

Vigilar los resultados obtenidos y evaluarlos median-
te una, comparacifn con los propios datos y cifras pre

supues tadas.
Determinar variaclones, 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 ob
jetivos fijados como de los procedimientos que.se si-

guen para alcanzarlos, partiendo de lo obtenido en --
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las etapas anteriores.

Como se observa, el nunto medular es la elaboracibn y ~--
anlicacidén dec los presupucstos y esto se puede ilustrar me- -
diante un grifico que mucestre la mecdnica correspondiente pa-

ra llevar a cabo tales aspecctos y que se plasma en la p&gina-

'3 sn &
siguiente.
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Cabe senalar que los puntos anteriores no representan
fases exclusivas o excluyentes para desarrollar y aplicar un --
Plan Presupuestal, pues dnicamente son las mds relevantes y de-
terminantes para la consecucibn de las fases dc Planeacifn, Pre

paracidn, Informacién, Aplicaciftn y Control de lo0s Presupuestos.

Sin embargo, el dltimo aspecto referente al Control -
Presupuestal requiere, dada su importancia, de un trato aparte,

el cual se le darf m&s adclantc.

Y retomando el tema de la planeacidén, es agquf donde -
se puede detectar, m&s directamente el como se interrelacionan
el Control de Gestidn con diche funcién, partiendo de que se --
puede contar con un sistema de avoyo en la elaboracién de presu
puestos ¥y para integrarlos dentro del operar y sistema funcio--
nal de las cmpresas, ¢l empleo de instrumentos precisos y siste
maAticos que se¢ abocan a todas y cada una de las dreas que inte-

gran la entidad.

Cono ejemplo podemos citar la formulacidn de tabulado
res propios del Control de Geslidn gqueé realila una Jdependencia
gubernamental y gue permite facilitar la elaboraci6tn, aplica- -
cién y sequimiento de un sistema presupuestal y de planeacidn -

de actividades dentro de la entidad, tal y como se muestra en-

la figura III-1.
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Agqu? se puede apreciar como se detectan las “"dreas --
cri{ticas”™ y su funcionalidad, 1los responsables directos de su -

operar Y los grados inherentes de responsabil idad.

En el cuerpo principal de esta matriz s¢ ubican las -
fases del proceso de plancacibn, tanto desde la formulacién de
programas hasta el desarrollo de las funcicnes producto, ‘como -
son el Control y la Evaluacidn. Adem&s en cada etapa se deter-
minan diversos niveles que llevan implfcito el brindar informa-
cién sobre su desenvolvimiento ¥y la correspondiente obtencidén -

de resultados.

En un primer nivel se definen los productos finaleg =~
m&s represcntativos para realizar durante el afo, precisdndose
asimismo y de manera general, todas las actividades espec{fi--
cas de las dreas 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 propic proceso de gestifn dentro de la organizacién; llegan-
do a comprender el contexto normativo dentro del cual se ubican
y realizan las acciones de la entidad, a partir del marco jurf-

dico presentado en el! tercer nivel de la matriz.

Se mencioné gue el presupuesto debe cubrir periodos -
razonables, y este modelo establece en su parte inferior la pe-
riodicidad de informacidén y revisién operacional, as{ como el =~

precisar las fechas de formulacién de reportes que permitan dar
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le un sequimiento adecuado a las actividadces desarrolladas, y a
su vez constatar el que efectivamente se estid cumpliendo con -
los objetivos previstos bajo los lineamiwntos establecidos en -

los presupuestos.

delimitando la funcionalidad y auvtoridades correspondientes a -
la estructura oryanizacienal ¥ personal involucrado. Esto nos

da la pauta para daterminar cspecfficamente los grados de res-
ponsabilidad de las personas que formulardn ¥y ejecutardn los --
presupuestos y en gencral, el poder obtener una coherencia e in

tegracién entre los d{verses presupuestos existentes Yy entre esg

tos parsa con el propio operar de la organizacidn.

E]l Manual Presupuestal abarca una seorie de aspectos -
bisicoe que el Profesor Cristdbal del Rfo hace resaltar-en cuan

to a su contenido:

a) Las bases, propdsitos y funcionamiento del zistema de pre-
supuestos y la responsabil idad asignada a cada jefe de de~

partamento.
b) El perfodo gque abarcard el presupuesto.
c) La organizaci6n necesaria para su administracibn;

d) Los procedimientos para formular los presupuestos.
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£! instructivo para el manejo de las formas necesarias pa-

[

ra su control, as{ comc el establecimiento de los informes

del presupuesto.

El Control de Gestidn participa aquf al momento de --
brindar {nformaciSn correspondiente al avance fIsico y financie

ro de cada uno de los niveles siguientes:

- . por actividad

~ pgor obrz, sstudio o proyecto
-~ por subprograma

- por programa

- por proyecto estratégico

Lo cual nos coloca on la pecibilidad de establecer de
una mancra mis precisa, dentro de los manuales presupuaestales, -
los objetivos por alcanzar, los procedimientos y polfticas por
adoptar, asl caome la metodologfa por seguir para el adecuado --

desarrollo de la funcién Control.
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B) CONTROL PRESUPUESTAL

£3 el control, como se habfa mencionado al principio

del capftulo, un aspecto determinante dentro del Plan Presupues

bt

(53 r g zual puecdo conformar un aspecto individual al cual

s
a

s¢c le denomina “Control Presupucestal”™ .

Dicho control presupuestal tiene por funciones bisi--
cas el partir de la wvig:ilancia perifdica sobre cl.dcsarfollo de
los propios presupucstos, on relacibn con los resultados abteni
dos, para detcectar desviaciones o posibles variaciones, para =--
que mediante un estudio v anfliasils de datas, localizar ol sec--~
tor especifico donde se cred el conflicto o problema ¥y determi-
nar, a su vezr, a los responsables direvctos de la obtencidn de -
los nencionados resultados. Ademds prevende ¢l woder entablar
pldticas con los superv:isores y responsables del drea correspon
diente, para analizar la situaci®fin de la func:ifn desarrollxda,
el flujo, coordinacidn de actividades y la efectavidad de la su
pervis idn; todo ello mediante una ebservacidn directa sobre el

del by afortade ¥y ASiFiand? al personal iddnec

o~ Ry - -
cl dopartamento

que se encargue del tratamiento especifico de la situacidn, me

diante una Auditoria Interna, si ¢l caso asf lo reguiere.

La finalidad es obtener informes y reportes de ambas
partes, tanto del!l personal involucrado, como del personal gue

se encarga de efectuar la revisifn; y esto a su vez, con la £1
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nalidad de deliberar y emitir un informe que trate "¢l proble--

ma”y las causas que le dieron lugar.

Por lo anterior el Control de Gestidn participa de ma
nera significativa en el desempefio de funciones y procedimien~-—
tos concernientes a los objetivos y finalidades descritas con -
respecto al Manual Presupuestal. Se puede citar iniclfalmente -
el hecho de¢ que ¢l Control de Gestidn a través de sus Cuadros -
de Mando permiten mantener un seguimiento periddico sobre el -
evolucionar de las operaciones bisicas realizadas por la enti--
dad, sin evaluarlas dnicamente al finalizar el ciclo de opera--
ciones o una actividad determinada, por el contrario, sc estf -
en posibilidad de desarrollar tal evaluacibn de cada uno de los
factores clave gue conforman las Srcas crfticas de la entidad,
en cualguier momento o {nstancila, tomando camo materia prima a
los wvalores y cifras que reflcjan ¢l desenvolvimiento cotidiano

de 1la funcidn o actividad tratada.

Adem8n dentro de éstos mismos Cusdzos dé Mando & em-—
plean sus principios bdsicos dec informacidn oportuna y "sefa--—
les rdpidas de alerta®, que permiten adoptar medidas de cardc--
ter preventivo y no de tipo correctivo con respecto a lo reali-
zado, partiendo del empleo de Indices y ratios de evaluacifn 80
bre las cifras obtenidas, en cualguier instancia, dentro del es

tudio y andlisis de una actividad o drea en particular.

De aquf se puede destacar que tanto el Sistema de Con

tabilidad como el de Informacién en General dentro de cualquier
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empresa que precise el empleo del Control de Gestidn, regquiere-
de mantenerse siempre “al dia” para poder ofrecer la serie de -
datos gque se requieren para la "buena” marzha del sistema, de -~

una manera precisa y oportuna.

Ademnds, el informe final gue brinda el Control Presu-
puestal ofrece la delimitaci6n del problema existente y la con-
templacibn dc las causas gue le dieron origen, pero con el Con-
trol de Gestién se pucde anexar un apartado mis, relativo a "Co
mentarios y Sugerencias”®™, el cual tenga por objetivo proponer -~

soluciones con respecto a la situacién que ge presentd.

Esto parte del hecho de que ¢l Control de Gestién, en
un contexto gencral, buzea a través de su sistema tenor cubler-

tos los siguientes aspectos clave:

l.- Percibizr o registrar las desviaciones que con respec-
to a lo esperado se hallan presentado durante un pe--

rfodo determinado.

2.~ Plantear las acciones correctivas conducentes al low--
gro cficaz de los objetivos, mediante la preparacién-
y aplicacifn de decisfones acordes con las caracterls

ticas de la situacién existente.

3.- Evaluar integralmente el comportamiento de la organi-
zacibn, tanto en el cumplimiento de los cobjetivos es-

tratégicos y sectoriales, como en la eficiencia intey
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na de los programas de la planeacifn tictica empleada.

Por ello, particendo de la Planeacidén, que establece y
precisa los obietiwvos por alcanzar y los cursos alternativos de
accidn a través de presupuestos, hasta culminar en la ctapa de-
Control que se cncarga del andlisis y evaluaciédn de resultados-—
mwediante ¢l seguimiento periddico Jde las funciones realizadas -
en la entidad, va implicito el requerir de técnicas de apoyo co
MO 145 anteriormentce expucestas que prinda el propio Tontroi de-

Gest L0n.

De esto se puede tener una visién m&s precisa al pre-
sentarse por maedio de los siguientes disefios gr&ficos plasmados

en las padqginas subisecuyentes,



Fuente:
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Se¢ puecde apreciar que ¢l Control Presupuestal, como =
cualquier oftro tipo de control, lleva implfcita la funciédn de
evaluacitn, la cual funge como una parte mecdular dentro de cual
quier sistema, tal y como se habfa mencionado en el Capftulo I,
con respecto a su labor de brindar informacidn que permita “re-
troalimentar”™ un ciclo predeterminado dentro del sistema, abar-
cando tante a la Plancaci6n de los cursos de accidn para el lo-
gro da cobijetivos, la Programacidn y Presupuestacifn de funcio--
maes v actividades, asf como la propia Ejecucidn gque implique el

desarrollo del operar normal de la entidad tratada.

Para tal e¢fecto el Control de GestidSn proporciona una
seric de procedimientos y técnicas gque permiten el desarrollo -
de un ciclo especffico que redna las caracterfsticas anterior--

mente citadas.



LGQUFMA GENIRAL DE CICLO DE CONTROL Y EVALUACION

. PLANEACION
CONTROL PROGRAIACION
k PHESUPUESTACION
EVALUACTON
A

EJECUCION

Fuente: Manual de Control de Gestién S.P.P. MGxico, 1986,
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Este cicla, ol cual sc¢ le puede denominar "Evaluacidn
Procramitica Presupuestaria”, tiene como fase inicial el llevar
a cabo un andlisis de los resultades concretos que han sido ob-
tenides durante el empleo de los recursos presupuestades, para
d¢ ahY pasar a otra etapa gque busgquce determinar y precisar el -
grado de eficiencia ¥ eficacia logrado en el uso y aprovecha- -
miento de diches recursos, por cada uno de los sectores divisio
nales y/0 departamentos cdue integran dicha empresa; para con --
ello, llegar a delimitar el grado de avance f{sico y financiero
de los programas, asi come su incidencia en ¢l logro de los ob-
Jjet:wvos ¥ metas propucstas, al momento de ser aplicados y lleva
dos a la prictrica de manera integral con relacién al contexto -

goenersl de la propia emprosa.

Es por medio de este tipo de andlisis ¢omo se pueden
detectar desviaciones o variaciones entre lo programado y 1o -~
alcanzado, s:tudndonos ¢n la posibilidad de definir y aplicar -
log ajustes v medidas correspondienies, 2TSntrs 22 un coanraxto -
que Invoelucre tanto mMCtas COMOe recursos; twdu 1.0 particnde —--
del “"momentc gue viva la empresa”, en cuanto a su sfituacibn fi-
naciera y operacional, su estructura organizacional y funcional,
el uso ¥y aprovechamiento de los recursos disponibles y lasg posi
bles problemiticas enfrentadas durante el ejercicio del presu-—-

puesto.

Esto io muestra la figura siguiente:
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CiICLO DE CONTROL Y EVALUACION

CONTROL ¥ EVALUACION
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C} CONTROL FINANCIERO

ones ¥

o

Para llevar a2 cabkeo unz evaluacicn bajo condic
lineamientos detaerminados por el ciclo de "Evaluacibn Programd-
tica Presupucstaria”, sc requiere de un "sistema contable” bien
definido gque a su vez pormita ordenar & incorporar la informa--
cién de cardcter financiere de una manera actual {zada, con el -
objeto de crear datos de tipd estadfuatico gobre los resultados
concretos, inherentes al cunplimicento dv los programas estable-
cidos en la organizaci&n. Para tal cfecto de avaluacibn se re-

quierc dal ecmpleo de una serie de "indicadores®" gque permiten —-
formar y constituir ciertos criterios que desarrollen dicha eva
luacidn con respecto a la cficiencia y eficacia logradas en el

uso de los recursoes cGn gue cuenta la emprosa an un momento de-
terminado; particndo de que los mencionados indicadores son los
{ndices resultantes de la aplicacidn de rasoneg, preponderante-
amente de tips financiers, gue femponen 2 Su veX o un gistema inte
grado. Pero puesto que cexiste la posibilidad doe emplear cicer--
tos tapes de control de tipo pdministrativo, con sus correspon-
dientes indicadores ¢ {ndices, obviamente del mismo género (ad-
ministrativos), la existencia vy wcmpleo de razones exclusivamen-
te financieras permite "agilizar™ la evaluacibn integral que --

contempla el Control de Gestidn e¢n cuanto a la naturaleza bdsi-

ca de sus elementos componentes y procedimientos cnmpleados.,

£l sistvema de evaluacidn conformado por indicadores -
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financieros nos permite desSarrollar un tipo de "Control Ffinan-—
ciero™ que, como ya se habfa indicado anteriormente, resulta -
estar fntimamente relacionado con el Cotitrol de Gestién en vir-
tud de gue ¢€ste cuenta con la aplicacifn del andlisis financie
ro como matodologia de apoyoe para la aplicacién sistem&tica de
sus instrumentos Yy elementos que lo conforman: de manera cspec£
fica podrfamos hablar de la elaboracién ¢y conformacién de los -

Cuadros de Mands gue emplean el desarralls de Aicka i da an

[:.\

lisis para evaluar mediante razones financicras los factores ~-

clave mda significativos de las Srcas crfticas tratadas.

El Control Financiero, por lo tanto, constituye la ~=-
forma de cvaluaci{dn y anflisis de los resultados obtenidos por
la entidad con respectc a un avance ccondmico financiero deriva
do del uso y aprovechamiento de 108 recursos materiales y mone-
tarios con que cucnta dicha empresa en un momento determinado.
Se puedc aprecisr cdmo ¢l empleo de razones financiceras consti-
tuye la base principal que permite detectar cualquier tipo de

progreso o deterioro ¢n ¢l operar de la cmpresa.

Dentro del Capftulo II al hablar de los Cuadros de --
Mando como elementos del Control de Gestifén, se menciond el c6-
mo se obtienen detcrminadas razones financieras, (P&g. 63), por
lo que se podrfa precisar aquf de manera breve el significado -
del fndice que proporcionan, partiendo de que conforman e fnte-

gran un sistema de control.



1.~

2.~

3.-

CAPITAL OE TRABAJO. -

RAZON DE CAPACIDAD

DE PAGO.-~

PRUEBA DEL ACIDO.~

RAZON DEL MARGEN

DE SEGURIDAD. -

RAZON DE ROTACION DE

LAS CUENTAS POR COBRAR.-
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Represoconta en valores absolutos
@l Active Circulante neto de que
dispone la entidad econdmica pa-~
ra cumplir con sus obligaciones
a corto plazo dentro del ciclo -

normal de sus operaciones.

Hos indics, 2n valores relativos,
e}l ndmero de pcéos de que dismwo-
ne la empresa para cubrir cada -
poso de obligaciones a corto pla

ZO.

Nos indica la cantidad de Activo
répido (circulante sin conside--
rar los inventarios) de quc dis-
ponc la empresa para hacer fren-
te a sus obligac:iones a corto --

plazo.

Indica la cantidad de Capital de
Trabajo con que cuenta una empre
sa para hacer frente a cada peso

de obligaciftn a corto plazo.

Precisa el ndmero de veces, en

el perfouo, en que se recupera



6.~ PERIODO DE RECUPERACION

DE LA CARTERA.-

7.- RAZON DE ROTACION DE

INRVENTARIOS. -

8.- RAZON DEL GRADO DE PAR-
TICIPACION DEL CAPITAL

AJENO. -

9.- RAION DEL GRADO DE PAR-
TICIPACION DEL CAPITAL

PROPIO.~-
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la Cartera.

Nos sefiala el ndmero de dfas que
transcurren entre cada recupera-
cidén de las cuentas por cobrar a

clientes.

Indica el grado de inversién y/o
dasplazamiento de los inventa- -
rios de la empresa, es decir, el
ndmero de vecas que se adquieren
© realizan las mercancias propie

dad de ia wmprosa.

Representa la cant{dad que han -
aportado los acreedores a corto

y largo plazo, en relacidn con -
cada peso invartido an la empre-~

8a.

Nos indfca que por cada peso de
inversién en la empresa los ac-

cionistas han contribuido a tra



11.-

12.~

13.-

14 .-

RAZON

DE APALANCA-

MIENTO FINANCIERO.-

RAZOR
TABLE

RAZOR

DE LA

RAZON
DE LA

RAZON

DE LA

DEL VALOR CON-

DE LAS ACCIONES.-

DE PRODUCTIVIDAD

INVERSION .~

DE PRODUCTIVIDAD
PLANTA.-

DE RENTABILIDAD

INVERSION. -
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vés de aportaciones vy reinversidén
de utilidades con una cantidad --

determinada.

Nos indica la cantidad en que los
acraedores zyudan a financiar la
companfa en relaciédn con cada pe-

vl invartidc por iles= accioniztasz.

Nos permite conocer el .valor.-en

libro de las acéioncs'déllu5§qm§g

Afa.

Indica lascih;lqiﬁwdé ventas ‘geng
radas §br éadi‘écio-inyeitidé en

la empresa.

Prééisu la cantidad de ventas gea-
neradas en relacién a la fnver-—-
s8i6n en activos fijos que se ha--

yan efectuado.

Nos indica la utilidad en opera-
ci6n generada por cada peso inver

tido en la empresa.
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15.- RAZON DE RENTARILIDAD
DEL CAPITAL.~- Permite conocer la utilidad ob-
tenida correspondiente a los ac-
cionistas, por cada peso que ha-~

yan invertido.

Cabe destacar que 1los Indices resultantes de la apli-
cacifn da MRtaR razones, zalve 1o relative a capital de trabaijo
y periddos de rotacién y recuperacibn, pueden ser menejados en

cifras de pesos y centavos © en valores porcentuales.

Como se aprecia, dentro del Control Financiero b&sica
mente se emplean las Razones e Indices de este tipo, pero obvia
mente se pucde aplicar las demfs técnicas y mdétodos que impli-
ca el propio sigtema de anflisis e interpretacifén de informa- =
cién financiera, como son las tendencias, proyecciones, aumen--—
tos y disminuciones, porcientos integrales, 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 técnicas y procedimientos aplica-
bles es como ¢l Control de Gestidn desarrolla una labor de in--
teraccibn con la finalidad de {ncrementar 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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te, determiradoes ransges de variaciSn, es decir, l{mites mfinimos
y mi&ximos acuptablies do desviacifn, con regpecto al cumplimien-
to de las metas programadas o estipuladas dentro de subprogra--
mas, proyectos, Y/¢ actiwvidades eon particular; a la vez gque se
identifican y precisan los grados de influencia de los factores
internos y externos de cardcter mis significativo y que por su

injerencia puedan normar la cfectividad en el! ejercicio presu--

puestal.

Por ello, ¢l Contrel Financiero e manera conjunta --
con o] Control Presupuestal, ¥ mediante el emplec de las téeni-
cas de Control de Gestién permite disefiar "modelos™ de aniflisis
como son los "Intervaloes de Control”, el cual comprende grdfi--~

cos como el siguicente,
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Ventas o razdn

—
-
—

Lfmite superior de con-

trol., -

-

-
—
— -
- Esperado
—
- —

- e

-
Limite inferior de con-
trol. ~

Tiempo.

INTERVALO DE CONTROL

Fuente: “Administracién Financiera”. de Estevensor Bolten.

M8x ico, 1983.
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En donde la 1fnea de enmedio representa las cantida--
des presupuestadas y las lf{neas superior e inferior representan
los lfmites de desviacién tolerables, para que con ello se estéd
en posibilidad de indicar las cifras rcales a medida que ocu- -
rran ¥ poder detectar rdpidamente las desviaciones significati-

vas gue obstaculicen el logro de nuestros objetivos.

Log datos resultantes ds las oparaciones realizadas -
se van plasmando en el grifico de acuerde a las cscalas adopta-

335 npecte 2 l1a (fnas da datons orozuprucestas

&% y ST ana
dos para detectar variaciones gque se "escapen” de loz rangos to
lerables para que de manera oportuna se tomen las decisiones y

medidas correspondicentes para el caso, segdn su relevancia.

Stevenson E. Bolten, nos precisa las caracterf{sticas

bisicas quec debe comprender esta técnica:

a) El Intervalo de Control debe ser lo suficlentemente am- -
plio para evitar gque algun pequefio «rror ponga innecesa--

riamente en marcha ia accidn du eheryandia.

b) Paroc a la vez debe ser lo suficientemente angosto para --

que los indicios anticipados de dificultad no se fygnoren.

c) El lector deberd tener cuidado con cosas tales como varia
ciones insignificantes, errores reportados, desviaciones
intencionales causadas por las decisiones de la adminig~-
tracién y aquellos factores no controlables que no requie

ran respuesta.
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d) S6lo se deberd proceder después de investigar y asegurarse

de que la accin es necesaria.

e) Se debe contar con un registro frecuente ¥y oportuno de re-
sultados, turnindolos a los funcionarios que puedan empren

der la accién necesaria dentro de un tiempo razonable.

For todo 1o anterior, se puade resumir que el Control
de Gestidn busca alcanzar los siguientes aspectos clave como —--
parte medular do cvalquier tipo de control adoptado por una en-

tidad econSmica:

a) La identificacidn de los resultados a obtener por cada pro

grama, asf como los objetivos por alcanzar.

b) La determinacifn de criterios que midan los impactos direc

tos o inmediatos sobre cada drea de la organizacifn.

c) La delimitacién tanto de los beneficios como de los cos- -~

tos atribuibles a lnm programsms =do-ssdcs,
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D) TECNICA DE PRESUPUESTACION EN EL CONTROL
DE GESTION.

Dentro de la elaboracién de los Presupuestos Maestros
se hace necesario partir de una serie de presupuestos especffi-
coZ, Jus vayan acorde con las tunciones bdsicas de cualquier en
tidad econSmica; tales presupuestos llevan una secuenclacidn lg
gica conforme a gue parten on general de gque cada uno de ellos-
mguiere de datos proporclionados POr su antecesor y a su vez - -
brinda informacidn para la elaboracidn de otro tipo de presu- -

puesto dentro del mismo perfodo tratado.

Los presupuestos, de acuerdo a un orden progresivo de

elaboracidén, se pueden mostrar de la siguiente manera:

1.~ Presupuesto de Ventas

2.- Presyupucasto de Otros Ingresos

3.~ Presupuesto de Consumo de Materias Primas

4.- Presupuesto de Comprasg

5.- Presupuesto de Inventar;osr

6.— Presupuesto Global de coSto'aé Tranﬁformncidﬁ‘o
Producciotn o k » .

7.- Presupuesto Global de Gastos de Venta



8.~ Presupuesto

9. Presupuesto

10.- Presupuesto

11.- Presupuestc

12,~ Presupuesto

13.- Presupuesto

4.~ Presupuesto

15.~ Presupuesto

16.- Presupuesto

Sin embargo,

Glocbal de Gastos de Administracidn
de Inversiones Fijas

de Cobranzas,

de Cuentas por Pagar

de Pagos de Compras .

de Impuesto Sobre la Renta

de Aplicacidn de chlidadesr

de Otros Egresos

de Caja o de Efectivo.

algqunos de estos presupuestos se pueden

elaborar de manera simul tdnea partiendo del conjunto de datos

requeridos para su €1ia

Scrzcisn v aue se encuentren disponibles

en un momento determinado, es Jdeclir, on ese instante.
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INTERRELACION Y

SECUEN ClIA DE LOS PRESUPUESTOS
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As imismo, se tiene como culminacidn de dicha secuen-
ciacidn de presupuestos la preparaciédn de "Estados Financieros
Presupuestados™, los cuales tienen una vinculacién estrecha con
el Control de Gestidn en cuanto a su papel de Planeacidn y Esti
macidn de cifras para controlar el desarrollo y continuidad ge-
neral de la empresa en todos y cada uno de sus rubros bdsicos =

de operacidén.

1.~ ESTADO CONJUNTO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTQ DE PRODUC-

CION DE LO VENDIDO PRESUPUESTADO.
2.~ ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO.
3.- ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO.

4.—- ESTADO DE VARIACIONES EN LA SITUACION FINANCIERA PRESU- -
PUESTADA .

¥ en general, integrarse con los presupuestos elabo-

rados de la siguiente manera:
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INTERRELACION Y SECUENCIA
DE LOS PRESUPUESTOS

-CWATYA )

Puente: “Técnica Presupuestal”; de Cristdbal del Rfo, México-
1984.
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Farc, oabe destacar que eoxiste una clase de presupues
t0s gue contemplan un process sistanftics dentro del cual se en
marcan una secie de técnicas de amplia interrelacién con los -~
procedimicntcs adoptados por la propia metodologfa del Control

de Gestidn. icho presupuesto es el conocido como "Base Ce~-
ro”, ¥y gue comprende cécnicas de planeacidn y control que {invo
lucran tanto el anflisis incremental, la £43acidn de objeti--
Vo3 y ia prawisifn de metas por aloanzar, asf caomel desarrollo -

de andlisis de alte

v

nativas, de bencficic-costo, la ewvaluacién

de rendimientos y 13 presupuestacisn por rubros.

El presupucsio base cero parte de revaluar cada afio -
todas los programas ¥ presupucstos de gastos de una entidad, -
mediante una nctodologila cespecffica que se podrfa presentar a

través de la siguiente serie de etapas:

1.~ Establecer presunciones de plancacidn en cuanto a re-
cursos disponiples y {acldl&s tanic intfrnos  como ex
ternos que afecten el desarrolio opéracicnal de la en

tidad.

Z.- Idgoneificar v wvrecisar las "unidades de decisi6én”, --
que contemplan una agrupacién sclectiva de activida--
des entre las que pueden figurar proyectos © progra--

mas especiales.

3. - Tratar cada una de estas unjdades partiendo de la de-

limitacidn de objetivos propios de cada una de cllas.
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Describir la forma en que se efectdan las operaciones
desarrolladas por cada unidad, involucrando tanto los
recursos monetarios como humanos, que se llegquen a rc

querir.

Medir su desempefio y carga de trabajo con el propésito
de poder evaluar los puntos débiles y fuertes.del pro-
cedimiento, aplicado para llevar a caboqu actividad -

tratada.

Analizar la actividad para describir con mayor detalle

sus objetivos y finalidades.

Poner a consideracién de los niveles divectivos y de
supervisidn correspondientes, una serie de métodos y
alternativas de operacifin para encontrar diferentes -
maneras que mejoren el proceso que se seqgufa para lle

var a cabo las actividades anal izadas.

Al momento de scecleccionar la alternativa apropiada se
realiza un "Andlisfs Incremental®™, on el cual rd de--
termina cual resulta gar la necesidad mds importante

de servicio y funcionalidad a la que atiende cada uni

dad.

Precisar el rendimiento, mediante mediciones cuantita
tivas que evalden la efectividad y eficiencia de cada
incremento de carga de trabajo o de recursos que se -

provean a las actividades desarrolladas.



10.-

il.~

13.-

14. -

15.-~-

Desarrollar andlisis adicionales r-lativos a4 costo y

beneficios conexos por unidad.

Jerarquizar, © en su caso, costenlecer prioridades con
respecto a las actividades lleovadas a cabo y que han
sido analizadas, lo cual dard la pauta para dicha je-

rarquizacién.

Roviray ios daices ctionidos sobre sl efectivamente y
de manera cficaz 3¢ ¢stdn cumpliendo los objetivos --
programados a travéds de los procedimientos de opera--
cidn adoptados por las actividades gque conforman las

“unidades de decisidn™,

En caso de ser necesario, reasignar recursos en base

a los resultados obtenidos en los puntos anteriores,.

Preparar presupucestos detallados sobre cada unidad de
dacinidn; y partiendo de tos anflisis desarrollados -
con respecto a incrementos, costosbeneficio y asigna-~
cidn de recursos, delimitar los lincunientos ¥y Carac-~
teristicas a considerar para la elaboracidn de los ==

mencionados presupuestos.

Evaluar el desempeiio de las actividades mediante and-
lisis financiero o mediciones de carga de trabajo que
puedan ser sometidos a exdmenes periddicos de revi- -

sidn.



Es necosario aclarar gue ¢l criterio de scleccién de -
actividades que se emplean para crear las unidades de decision
parte de la relevancia ¥y grado de ({njerencia propia de cada --
una de estas actividades, con respecto a la naturaleza y carac-
terfsticas particulares de las operaciones realizadas por la em
presa tratada, asfi como los procedimientos, programas, polfti--
cas Yy metodologlas que adeopta con respectc a los sistemas exis-

tentes y su funcionalidad en general.

Por lo tanto, como sc¢ puede apreciar, el Control de --
Gestidn desarrolla una seric de instrumentos y herramientas gque
se involucran f(ntimamente con la preparacién y aplicacidn de -
presupuestos de cste tipo, a la vez de que ambos cuentan con --
una finalidad en comdn, y que es el buscar y promover tanto la

eficiencia como la eficacia operacional de las empresas.

Lo anterior se basa en ¢l desarrollo de una sertie de
procedimientos y técnicas que el Control de Gestibn brinda para

emplearse de manera conjunta con la aplicacifén de presupucstos.

Se puede ejemplificar lo anterior mediante los si- ~

guientes disenhos y grificos:



1.- LA APLICACION DE DIAGRAMAS DECISIONALES PARA LA PLANEACION DE FUNCIONES

DENTRO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA ENTIDAD PARA APLICARLOS —-

CON RESPECTO A LA IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO:

1 2 3 4 El &
Desarrollo de
suponiciba Pa Identificar Aalizar )
Papel de la ra la planea- unidades de unidadea de¢ Reasignacibén Praparacifn Evaluacién
Gerencia cibn decisibn docinibn  del presup. del presupuesto  de rondim.
Garencia General x X X
Departamento de Planeacibn
Y control X x
Gerente de Jerarquizacifn x X X
Gerentes de las Unidades .
de Decisibn X x X

Fuente: Base Cero: Planeacién y'Presupuesto de J. Stenich. Paul; México, 1981.

-Syl-
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2.~ EL DISERO DE MATRICES PARA LA DELIMITACION DE LAS

UWNIDADES DE DECISION:
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3.- LA APLICACION DE TABULADORES TIPO CUADROS DE MANDO
QUE EVALUEN LAS ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN LAS -

UNIDADES DE DECISION:
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4.—- LA ELABORACION DE MATRICES DE CONTROL PARA ANA-

LIZAR LOS INCREMENTOS REALIZADOS EN LAS UNIDADES

DE DECISION ESTABLECIDAS.

Inesemanto

e docwusbad t 2 T 3 4 5

Ventm
FOrpOraLives $280000[ 868500810200 | $ 31000

S2835000| $24600( $17 800

AL Nunag 1t BCIO0 Bu

1o v $63100] §13400( 8 12500

e Vi s

Urodod de cec'von — mor.z de ncremenos

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

C3g?
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E)} TOMMA DE DECISIONES

El Control de Gest:ifin ontre sus finalidades bdsicas -
cuenta con. el propdsito de promover las tomas de decisidn de ma

nera precisa y oportuna, apoyadas en bases s&8lidas y confiables.

Por ello, dentro de cualquier organizracifn la implan-

Wmiiar una

tacién del sistema de control de gestifin zarmi
serie de niveles de aplicacibn de acuerdo a los requerimientos

de informacifn y caracteristicas propias del tipo de toma de de
cisiones, las cCuales pueden ser de dos tipos bdsicos: a) super
figlales, sencillas y rutinarias o b) cemplejas, profundas y -

no repetitavas.

El primer tipo de decisiones se denominan programa- -
bles y automatizables, en virtud de¢ ser susceptibles de adaptar
s8e a un rmarco sistemdtico que las regulen mediante una metodolo
Gia especirica; mientras las scgundas, conocidas como decisio~—-—
nes no automatizables, requieren de procesos diftrentes para ca
da una de ellas en cuanto a su Ttratamiento, a pastirc 321 coste-

nido y naturaleza de la informacifn gue les de or.gen.

Sin embargo, independientemente del tipo de decigio~~
nes adoptadas, resulta obvio precisar que sus fundamentos deter
minantes lo constituyen ¢l conglomerado de datos que integran =~
la informacibn contemplada como "materia prima”. para la preci--

si6n y aplicacidén de las decisiones de cualquier tipo dentro --
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de las empresas.

Para lo cual, el Control de Gestifin determina una se-
rie de Niveles Decisionales, de acuerdo al =ipo de informacifn

empleada.
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CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION

REQUERIDA PPOR

NIVELES DE TOMA DE DECISIONES.

NIVELES DE TOMA DE DECISIONES

INFORMACION ESTRATEGICA 1.

INFORMACION TACTICA : 1.

3.
4.

INFORMACION TECNICA 1.
2.

Fuente:

Manual de Control de Gestidn.-

TIP) DE INFORMACION

Informaci6én Externa

a}) Restricciones Presupuesta-
les.

b5} Normatividad

c) Demandas de Servicios

d) Disponibilidad de Financila
migentos.

Iinfurmacidn Prospectiva

(Largo Plazo)

Informacién para Simulacibn

de Escenarios. Largo Plazo

(qué pasa s8i...?)

Informacién Descriptivo-His-
térica.

Informacibn sobre ol compor-
tamiento actual real de pro-
gramas.

Informacidén Prospectiva {(Cor
to Plazo) -
Informacifn para Simulacién
de Escenarios. Corto Plazo
(que pasa si...72)

Informacidn Descriptivo-Hig-
térica Detallada

Informacidn sobre el compor-
tamiento actual real de la -~

ejecucisn do acciones, obras
o proyectos.
S.p.P., México, 1986.
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El primer nivel, denominado Nivel Estratégico se ca-~-
racteriza por un alto grado de incertidumbre y riesgo; son deci
siones que van orientadas hacia el futuro dentro del mediano y
largo plazo, mediante el cstablecimiento y aplicacifén de planes,
programas y cursos de accifn de acuerdo a un caricter totaliza-

dor.

Dichas decisiones por sus caracter{sticas propias no
son susceptibles de automatizarse en cuanto a un marco rigido -
que las regule, aungue resulten ser de gran trascendencia e im-

pacto y pricticamente irrecversibles.

El segundo, el Nivel Tictico, comprende a todas aque-
llas decisiones inherentes a las acciones adoptadas en un corto
plazo y correspondientes de manera preponderantemente a la asig
nacién de recursos tanto materiales y financiero como humanos y

tecnoldbgicos.

Implican la adopcifn de actividades de programacién y
control de naturaleza precisa e inmediata para la consecucifn -
de objetivos y metas previstas a un corto plazo, por lo cual -~
pueden en algunos casos ser susceptibles de programarse y auto-

matizarse.

El tercer nivel referente al Nivel Técnico involucra
la toma de decisiones determinantemente a un corto plazo, por
lo que implican un tipo de resultados precisos y exclusivos. -
Buscan que todas las actividades y funcicnes adoptadas bajo es-

tas caracterfsticas se vean instrumentadas y aplicadas de mane-
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ra eficaz y eficiente mediante la adopcifn de "instrucciones es
pecificas” para desarrollar operaciones en concreto gque compren

dan funciones de control.

En general, como se ha podido apteci#r, el sistema de
Control de Gestifn, particndo de su aplicacifn con raspecto a -
las funciones de Control y ELvaluacibn, permite al desarrollo de
una serie de documentos gque brinden el tipo d-o inforoacibn re--
querida de acuerdo a las caracterlist.cas ¥ finalidades propias

del nivel dcecisional afectade dentro de la amprasa,
Entre dichos informes podemos citar los sigulentces:

~ Reportes de seguimiento y cvaluacibn del avance fisico y fi-
nanciero de 198 proyectos, subprogramas y programas aplica-

[e{e -8

- Informaes de evaluacifn con respecto a las actividadces desa--
rrolladas de acuerdo a un determinado “Programa de Trabajo",
previamente disefiado: tomando en cuenta que se pueda evaluar
mediante indicadores tanto la eficiencia como la productivi-

dad.

~ Reportes que evalden 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 unh seguimiento periédico sobre la formu
laci6én y ejecucibn de proyectos tdcticos y sobre el grado de

alcance y "logros®” en cuanto a la aplicacidon de proyectos es



-156~

tratégicos.

Asimismo, el Control de Gestifn para precisar la con
secucifén de las finalidades gue involucran los reportes ¢ infor
mes mencionados, enfocadas a la toma de decisfones adecuadas Y
oportunas, desarrolla un tipo de tabulador que implican una re
lacifn entre el tipo de informacidn requerida (nivel de aplica-
cifn), la forma de anSlisi{s requerido (actividad}, el producto
obtenido (nivel de salida), y las Sreas que nolicii:n y requie-

ren de esa informaciébn {(destino final).

Por lo tanto se puede resumir que el Control de Ges-
tién mediante el desarrollo prictico de aus elementos integra-
les dentro del sistema operativo de las empresas permite encau
zar las Tomas de Decisibén sobre bases confiables y sélidas que
repercuten en la promocidn de la eficiencia y cficacia con res
pecto al uso y aprovechamiento de los diferentes recursos con
que cuenten las entidades econfmicas cen un momento daterminado;
asf como a la bGesgueda de un alto grado d¢ productividad y ren-
tabilidad que sea alcanzado y conservado por las propias empre-—

B38.
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LA APLICACION DEL CONTROL DE GESTION



LA APLICACION DEL CONTROL DE GESTION:
PREAMBULO:

En este Capftulo se desarrollardn algunas situaciones
que pretenden cjemplificar la manera en que el sistema de Con-
trol de Gesatidn brinda 2pcys a las empresas para llevar a cabo
sus operaciones generales bisicas, asi como aquellas funciones
departazmantalasg ezpecificas de carécter slgnifléativo, en cuan-
to a los aspectos clave relacionados con las funciones de Pla--
neacidn y Control; ademds de ilustrar el desarrollo de métodos
y procedimicntos gue "prescnten” la forma en que dicho sistema
auxilia al Administrador Financficro cuando se encuentra en la -
necasidad de tomar decisiones ba)o circunstancias que reciban -

un calificativo de deficicencias de cardcter empresarial.

Con el propésito de desarrollar lo antes expuesto, de
una manera objetiva y precisa, se procedid a manaiar
nes aespecificas” de carlcter financiero, que deztacan algunas -
problem&ticas gue se pueden presentar en las entidades econbmi-
cas para de ahf, estar cn posibilidad de desarrollar una serie
de técnicas propias del Contrel de Sestiln, las cuales tengan -
la funcién de cooperar en la correccidn de la situacibn existen
te, o de ser posible, intentar evitar las causas que le dieron

origen a estas “fallas".
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Sin emkargo, cabe hacer mencidn que, como cualquier -
sistema debidamente adoptado por una empresa, cuando se hace —--—
mencitn a las medidas que el Contrel de Ges;ibn permite adoptar
para el tratamiento dé lac problemfeicas citadas, se requiere,
de manera previa, desarrcollar un estudio preliminar gque permita
conocer, en cualquicera de las situaciones tratadas, las condi-=-
ciones cconbmico-financicras, torma de opuaral ¥y politicaa fun-—--
cionales de la propla empresa, para con ¢llo poder precisar ade
cuadamente ¢l tipo de técnicas a emplear, sus vaeracieristicas —
y limitantes en cuanto ai alcance que se¢ les dasee dar para ayu
dar a la entidad con respecto a la circunstancia en que se en—-

cuentra.
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La empresa "ABC", se dedica a la compra-venta de mer-
cancias y se encuentra en la problemitica de NO contar con la
oportunidad de receohocer s1 la informacidn obtenida, correspon-
diente al andlisis practicado a sus Estados Financicros Bisicos,
refleza afectivamente un diagndstico favorable en cuanto al de-

sarrollo de sus operaciones y actividades en general.

Para tal efecto, la directiva de la empresa ha recong
cido la necesidad de realizar una comparacifn con respecto a la
campetencia partiendo de 1los resultados obtenidos por la enti~-
dad y reflejados en los diferentes rubros que conforman los pro

pios Estados Financieros, con relacibn a algunos datos que de -

otras cmpresas similares (del mismo girol, se han obtenido en -

lo concerniente a Sus ODEFATIONTI, (es3ultados transaccionales e

informes financiercs onbtenidcs de las publicaciones y boletines
que publica la Bolsa Mexicana de Valores, o en su caso, median-—
te& algunas fuentes fidedignas de tipo particular (investigacio-

nes de marca de, catrevistas con funcionarios, vinculacidn con

otras entidades, encuesatas, etc).
Medidas que permite adoptar el Control de Gestifn:
El Cuntrol de Gestifn participa agufl a través del di-

seno de Cuadros de Mando que se adecfien para controlar en forma

rdpida y accesible los resultados econémico~-financieros de cada
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una de las divisiones sectoriales ¢ dreas funcionales gue com--
ponen la empresa, con 10 gque s8¢ estd en posibilidad de controlar
los resultados generales de la miama y compararlos con los datos
obtenidos por empresas similares (empresas ¢ue tengan una rele-

vancila directa en el mercado competitivo donde se encuentran).

Inicialmente se podrfa disefar el mencionado cuadro -
de mando de una manera grdfica que presente el desglose selectl

vo del andlisis financierc pré&cticado.

Esto se demucstra mediante el emploo de una Gr&fica -
bupont que involucra la metodologfa deol control de gestiln para
evaluar la situacién financiera de una entidad; parte inicfal--
mente de la evaluacibn financicra de Rentabilidad Sobre la In--
version, razbn principal de la cual se desarrollan, por niveles
categbricos, otra serie de Indices que van a ser comparados con
los de una serie de empresas homog&neas, O en su caso, contra -

los Indices presupucastados dentro de la propia entidad.
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Aqui se aprecia el como por cada cuadro se analiza un
aspecto e¢n particular sobre las cifras obtenidas por una serie
de entidades, incluyendo la propia ("ABC")}, y que se ubica en -
el gra&fico por medio del sfmbolo "El'; mientras, el resto de --
simboles corresponde a las demds empresas. Dichas cifras se co
locan en orden descendente a partir de la que obtuviera el Indf

ce mis alto dentro del conjunto de entidades mds representati~-

vas del giro a trater.

Se desarrolla una secucenciacién quo parte del Gltimo -
nivel (el rGmero cuatro), siguicndo los pasos indicados en cada
uno de dichos niveles, para mediente la realizaciébn de operacio
nes aritméticas, obtener una serie dc datos y razones financie-
ras comparativas, hasta llegar finalmente al porcentaje de Ren=-
tabilidad. En este caso, a partir de las cifras presentadas, -
se puede apreciar una aceptable rentabilidad de la companfa ---
“ABC", en comparacidn con el resto de las empresas del mismo gi

al B8t analifadu bajo el presente di1SCAQ =-

Grafico permite apreciar que una de las causas principales de -~
s8u buen nivel de rendimiento sobro lasg inversiones realizadas -
se basa en su "bajo volumen de gastos”, pereo no obstante de - -
e¢llo, también sc¢ advierte gque se requlere realizar adecuaciones
pertinentes, lo mis pronto posible, con respecto a su bajo ni--
vel de ventag, queé aungue puede ser una causa directa del volu-
men reducido de¢ gastos, para congservar el nivel actual,denota -
que un incremento en las propias ventas, cuidando el aspecto --
de gastos incurridos, permitirfa ampliar el porcentaje en forma

considerable de dicho Indice correspondiente a ¢l Rendimiento.
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Ademds tal opinibn sc fundamenta en gue eosta entidad -
cuenta con un nivel alto de inversiones, hisicamente en lo reli
tivo al Activo Fijo y sin embargo, su porrentaje de productivi-
dad es sumamonte reducido, lo cual noes lleva a2 afirmar que el -

aprovechamiento de la planta productiva no ha sido ¢l adecuado.

No ohstante, es obvio guc se requfercn de una serie de
anilisis subsecuentes, los cuales precisan ¢l por gqué de las ci
f£ras obtenidas y sohre todo, de acuerdo a las caracteristicas -
propias de la entidad, el que se pueda detectar objetivamente -~
8l el incrementar el volumen de ventas no tendr8 rcecpercusiones-
directas en el sentido de obtener un volumen demasiado excesivo
de gastos que pucdan resultar inneccsarf{os y que por lo tanto -

mermen el rendimiento que actualmente se ha obtenido.

Asimismo, sc¢ debe considerar todas aquellas causas por
las cuales no se ha increnentado la capacidad productiva insta-

Tada -~ e sree ~mum
aSls T oz Ccazxs

1» nropin cenarac{An de vantar, en donde, al
momento de {ncromentar la pro2ucscifn, atn con mayor razén, e -

deben cuidar el aspecto de costos y gastos Incurridoa.

S¢ debe precisar s5i el volumen limitado de ventas tie-
ne su origen en otro tipo de aspectos tales como la falta de ca
pacidad comercializadora de las &reas cecncargadas dentro de la -
empresa, por lo cual, vl enfoque de andlisis podrfa dirigirse -
al departamento de Ventas y Mercadotecnia, en cuanto al perso--
nal, dispcnibilidad de recursos y su aplicacién, asf como su ==

funcionalidad e¢n genceral,
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En suma, el desgloce financiero se desarrolla, como se
puede advertir, mediante anflisis particulares del Control de -
Gestidn, al momento de determinar mediante un andlisis financie
ro las Sreas criticas bisicas gque se han visto afectadas hasta
llegar a los factores clave que las integran: Ventas, Produc-

ci8n, Activo Circulante, Activo Fijo, Gastos Incurrcides

Conviens mostrar agquif los tipos de disenos empleados -
para claborar los Tableros de Control gque permitan desarrollar
el anflisis mencionado anteriormente para obtener los datos re-
quér idos, por medio de los cuales se elaborarin los informes co

rrespondientes y so6 tomarin las medidas pertinentes.
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Empresa ABC

Cuadro de mando ¢

Area Critica No. Nombre .~ Situacidn Bcondmiéa l-‘l.‘nanéiex:a'
Funci6én.~ FPinanzas = ’ Factor Clave.- Ventas : : i
Parfodo.— Quincenal

Concopt.c o T hlr’ra's,upuc'z:o Read) T R=P. s =
Ventas Totales $ $ S
pevoluciones S S o $‘ ’ f
bescuentos s s $. %’;
Ventas a Crédito $ $ $’
Ventas al Contado s v$ $
Ventas Netas S $ s
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FUNCION FINANZAS No. Hombre
— ASPECTO CLAVE F.- Costo de Produccibn
INDICADOR RAZON PROPOSITO CRITERIO DE PERIODO
EVALUACION
Estructura del Gastos Directos Lvaluar la compesi- Standards Mensual
Costo de Produc [ de Fabricaci{6n ci6n del Costo de -
cibn. Produccibn para to-
mar Decisiones en -
Costo total de
cuanto a su estruc-
Produccién
tura Gptima.
FUNCION VENTAS ASPECTO CLAVE ¥o. NOMBRE
. F.- —_ Ventoas Realizadas.
INDICADOR RAZON PROPOSITO CRITERIOC DE PERIODO
EVALUACION
1 Mensual

Plan General de

Operacién de

Ventas

Unidades Vendidas

Unidades Programa
das en el Presu--
puesto.

pDeterminar el grado
de cumplimiento del
programa de Ventas

~691-
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Ademds se pueden disefar reporias propios de cada jefe

departamental para conocer la forma en gue desarrollaron sus

operaciones, condiciones y limitantes de

Con lo cual se tienc la informacibn disponible con
pecto a la serie de costos y gastos incurridos para a su vez

tenerlios en un hivel reducido mediante el empleo de técnicas

funcional idad.

control como las gque se muestra a coatinuacibn.

CONTROL PRESUPUESTARIO

ACERADD [ DESVIACKNES
Metos pta -

Ata o -]
ComrRAS SRR ¢ i —
raamcac | W - ‘ —1—
£eALIBAD w4 m——
L s £ 4 - [ S |
rovous [T NN [ n—]
CreUMCias, IR . [ |
wrooos W 1 C_ )
oute 1 L S — S——
oIS o
e BEu - S  S— -
oL v S S— —| -
oo v > Wil a—
"weas — ‘ ]} . . i ; h P

Fuente: Blanco Illescas.- “Control Tﬁpegtado'déVGcstiéﬁ"T

Mé&xico, 1986.
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Ejemplo No. 2

La industria "Transformaciones, §S. A.", tiene graves =
problemas en cuanto a sus costos de operacifn a partir de que lo
Gnico que han detectado los responsables del Srea de produccibn
es que resultan ser gastus dasasiado oxcasivos por cads linca -
de produccibdn con quc cuentan (tres on total), por lo cual los
beneficios que se obtienen al reali:arse Jdichas mercancias dan-
tro de los diferentes mercados donde participan, se ven merma--—

das en forma significativa a cuasa de los altos costos.

$in embargo, no se han podido detectar de manera pre-
ciap las causas reales de enta attuacidbn y solamente s8¢ ha recu
rrido a medidas superficiales de ajuste en cuanto a la asigna-=-
ci6n y suministro de recursos a las secciones inherentes a la -
produccifn, asl como &l verse en la necesidad de realizar diver
808 recortes prasupucstales con respecto al personal involucra-

do en dichas secciores.
Modidas que permite adoptar el Control de Gestifn:

Por lo sxpucstc anteriormeante se estd en la poaibili-
dad de presentar mediante Tableros de Control y Diagramas Analfl
ticos el funcionamiento operativo de cada divisién, de manera -
clara y sintética con ¢l objeto de que, apoydndose en un anfli-
8is financiero desarrollado de manera conjunta con una evalua--—
cibn de resultados y de funcionalidad, se informe a los encarga

dos correspondientes, Bobre la eficlencia operacional en lo con
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cerniente a las actividades clave realizadas en los departamen-
tes y seccicnes involucradas dentro de cada linea de produccibn
lo gque a su vez facilita ¢l reconocimiento del volumen cualita-
tivo ¥ cuantitativo de recursos que se destinan v aplican en ca
da seccibn, asf{ como el saber si su aprovechamiento es realmen-
te efectivo para el logro de los objetivos, sin recurrir a ero-

gaciones (costrs) de carfcter innecesario.

Dichos grificos representan los aspectos bisicos de -
cada actividad representativa de las cdivisiones que influyen di

rectamente en el rubro de gastos y costos de produccibn.

Al comprender operaciones de un per{fdo determinado -
se estd en posicibén de cfectuar comparaciones entre los resulta
dos obtenidos y los presupuestados (estimados o estandards) o -
contra los obtenidos en periédos antertores; en la primera cva-
luacibn se puede determinar ¢l grado de variac:6n existente y -
se precigsa en gque aspectos se efectuaron las desviaclones, mien
tras el segundo tipo de comparaciOn permite determinar cifros -
que al ser canalizadas a través de un andilisis de consideracién
de Factores Interngs y Externos de influencia empresarial, sc -

destacard s! los incrementos en gastos no obedecen Gnicamente -

a aspectos tales como la inflacidn.

Se tratard de obtener por medio de las té&cnicas de --
Control de Gestitn y disciplinas auxiliares, los suficientes --
elementos de juicio para evaluar los resultados de la empresa -

en sSu conjunto y por sector especifico, tomando muy en cuenta -
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gue las comparsca.cnaes realizadas rno caigan en el aniflisis exce-
siveo, pues sclamente se debe efectuar esto sobre los aspectos -
md&s relevantes bajo un cardcter 16gico y coherente que implique
indiscutiblemente un informe tanto significativo como preciso -~
para l1os intereses de las personas encargadas de las Tomas de =

Decisibn.

Cabe destacar que ademd3s se debe de partir de una de-~

1

terminacisn

2reciza del tipe de gazsteos gue implican un gztudio

"

dada su naturaleza problemdtica, con el objeto de no desarro--
llar una evaluacifn (ndistinta o desorganizada con respecto a

cualquier tipo de erogacin en que se2 i{ncurra.

Los disehos gridficos de andlisis que ¢l Control de -
Gestibn proporciona para el tratamiento de este tipo de situa-

ciones pueden ser de la siguiente manera:
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Asf mismo, se pueden aplicar otra serie de disenos de
Control de Gestién, gue permitan expresar el margen de benefi~-
cio recibicdo por cada linea de productos elaborados con respec-
to a una relacidn directa de ventas realizadas contra los gas—--—

tos incurridos dentro del mismo periddo.

A continuacifn se presentan una serfe de disefios gue

demuestran lo expuasto anteriormente.
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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 cada linca de produc-—
cidn, para con ello, determinar una serie de tendencias con res
pecto al efecto directo que sobre los costos y gastos tendria -

el incremento de recursos aprovechados para aumentar las ventas.,
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Estos diagramas gque parten de datos obtenide s por una
serie de investigaciones de mercado, on cuanto a precios, opi--
niones de clientes (sobre calidad del prodicto y eficiencia del
servicio), asi como informacifn cbtenida ¢ n respecto a los mer
cados potenciales, gue conjuntamente con los reportes de los —-
vendedores dec cada seccibn divisional (delegacionall, en que se
divide el mercado donde se comercializan sus productsszs, tienen
por finalidad el poder precisar alternativas en cada seccién -
de comercializacibn para poder incrementar €l nivel cxistont
de ventas a la vez de mantencr un estricto control de gastos y

costos incurridos.



-180-

Se disenhan los siguientes modelos para obtener datos
precisos ¢on 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 produccién en lo concernien

te a su eficiencia y eficacia operacional.
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Ejemplo No. 3

La fabrica "Insumos, S. A.", parciendo de los datos -
obtenidos por la cosmparacidn ¢htre los resultados reales y los
presupuestados en cada una de sus scocciones operacionales ha -
detectado significativas variaciones y desviaciones que cada -
vez ze van advirtiendo mds frecuentemente. Ademds, no obstan-—
te de¢ haber tomado las medidas correspondientes para corregir -

=z Situacivnes que van apareciendo v en general los efectos de

P

egstas desviaciones mencionadas, no se ha podido escar en la po-
sibilicdad de actuar sobre las causas b&sicas que les han dado -

origen, en virtud de no contar con un sistema gue realice un -~

andlisis al respecto.
Medidas que permite adoptar ¢l Control de Gestibn:

Por lo expuesto se puede advertir que no se cuenta con
informes precisos sobre la funcionalidad operativa de las dreas
clave que conforman la expresa al moménto de poner en marcha el

Plan Presupuestal correspondiente.

Se cuenta con reportes y programas divisionales pero
no se ha implantado un "sistema™ gue permita vigllar la con- -~
gruencia de objetivos y coordinarlos de tal manera que evite te
ner secciones aisladas, que aunque puedan operar de uUna manera
precisa, no cuentan con una armonia organizacional tal que leg

de la pauta para trabajar de manera intcrrelacionada para el -

logro de objetivos; lo cual e¢s una de las causas principales -
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de las desviaciones presupuestales incurridas.

Se debe de partir de un estudio precisc y confiable -
con respecto al operar general de la emprasa al desarrollar un
andlisis que evalGe los factores clave de la entidad que se ha=-
vyan detectado mediante un criterio econBmico-financiero, contem
plando el grado de eficiencia y eficacia funcional gue tenga --
¢ada 8rea critica previamente determinada. Todo cllo con la fi
walidad de ubjcar las funciones sobre las cuales se obtienen --—
las desviaciones y variaciones significativas y a partir de ---
cllo determinar sBus causas, a la vez do apreciar vi las bases -
consideradas para obtencer los datos que permitan elaborar los -
presupuestos resulten sor inadaecuados o infundados con respecto

a lag caravteristicaz propins del operar de la emprosa.

Asimismo se pueden enplear Diagramas Decisionales si-
milares al que se expone a centinuacién, con la finalidad de ob
tener un control preciso del tipo de secuenciacifn que llevan -

las operaciones bisicas que se estan araiizando.
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Simbologia emplcada:

D

Dirige la ejecucién de un rrabajo
Debe aprobarloe

Dgfine las necesidades
Supervisifn de las Actividades
Debe ser consuitado

Debo recibir notificacidn

PUede ser consultado a voluntad

Auxiiia on el degarrollo de la actividad

Ejecuta las operaciones bidsicas



-188-
Y as¥ sucesivamente se desarrollan otra serie de dia-
gramas decisionales por cada una de las Sreas funcionales con -

gue cuenta la cntidad.

Por otra parte, el Control de Gestifn brinda la opor-
tunidad de precisar las caracteristicas b&8sicas de la entidad,
para de ahl observar la convenicncia o limitantes para desarro-
llar o implantar un sistecma presupuestal del tipo Base Cero, el
cual permitirf{a conocer las prioridades bisicas, cargas de tra-~
bajo y requeribiencos de recuvseo2 on Cada una de las activida--
des bisicas desarrolladas, mediante ¢l emploo y determinaciébn -
de "unidades decisionales”, a partir de los resultados obteni--

dos por cada jerarquizacién de actividades, Jrecas criticas de--

terminadas y factores clave correspondientemente delimitados.

Por ello se puede contar con una serte de Tableros de
Control que permitan precisar las caracteri{sticas particulares
de las actividades clave gque se desarrollen, con el propésito

de ser analizadas y evaluadas para reconocer. comn
dicado anteriormente, las causas de las varlaciones Con respec-
to a los presupuestos cstablecidos, o en su caso, identificar -
81 dichos presupucstos se estdn claborando sobre lineamfentos -

que realmente impliquen el desarrollo de Sbhjetivos alcanzables.

De esta manera, se¢ puede adoptar a través del Control

de Gestifn la estructuraciin de un sistema “"Plan-Programa-Pre-

supuesto” PPP, que constituye un conjunto de técnicas y proce-

dinientos ordenados de manera sistemdtica conforme a proyectos
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y programas bics definidos, gque tencan par finalidad el mostrar
las actividades jpor desarrollar en cuanto a los lineamientos --
determinados por las caracteristicas particulares de la entidad
y de igual manera, precisar la forma de lograr los objetivos es

pecificos, su tiempo invertido y los costos aplicables para con

seguirlos.

Este método desarrolla una gerie de categorlias funcio
nales de acuerdo a una clasificacidn previamente disenada que -
facilita la determinaci®dn de objetivos de manera precisa y el -
reconocimiento de {gual manera con respecto a los curses de ac-
cifn para alcanzarlos sin incurrir en derroches de tiempo © org

gaciones que impliguen una serie de costos excesivos.

La apiicacidtn de la clamificacibdn desarroilada por el
"PPP", en cada una de las secciones que constituyen la entidad,

s¢ puede {lustrar de la siguiente manera:

FUNCION: Produccifn

SUBFUNCION: Acabado S

PROGRAMA: Ensamblado da»pattég,

SUBPROGRAMA : Ensamblado en lafifnéa‘dé produccién ndme-
ro 1 . g

ACTIVIDAD: Adéﬁtapiéd}ééfigg éarces exteriores de recu

brimiento
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PROYECTO O TAREA: Asignacibn de la maquinaria adecuada para -

la adaptacidn de partes exteriores.

FUNCION: Ventas

SUBFURCION: Mayoreo

PROGRAMA : Tiendas de au:oaezvié;o )
SUBPROGRAMA : Area HMetropolitana
ACTIVIDAD: Transporte de Morcancias .

PROYECTO O TAREA: Asignacibn de vechiculos de ontrega por zona.

Es a travis de la metodologfa dol sistema "PPP", que
se e8t8 en posibilidad de precisar "mds adecuadamente”, las ne-
casidados, reguerimientos vy dfsponibilidades de recursos dentro
de las diferentes funciones presupucstadas, para de ahi determi
nar los objetivos gue vayan de acuerdo con la forma de operar -
de la entidad y con sus caracter{sticas propias, con la finali-

Aad Ade svirar variaciones al presupuestar sobre cstas bases y -

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 agquf nos llama la atenci6bn, "Insumos, S. A"., una
matriz de Control de Gestifén por dreas, en donde a través de -
cuestionarios y entrevigtas efectuadas con los cncargados de -

drea, con respecto a brindar informacidn sobre sus necesidades
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ohjetivas, rolativan a las funciones que tienen a su carxrgo,para

estar

dv pregirsar de manera sistemdticae las -~
arcas criticas, factores clave, indicadores, rdtios y estindards
gue ge requieren para que el control de gestiSn desarrolle cua-
dros de mando, como los anteéeriormente axpuestos, que faciliten

y aumenten la objctividad de la informacién base para desarro—-

llar los presupuestos por drea.

Esto se puede i1lustrar conforme a la gsiguiente figura:s

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION EN AREAS
“Tenc [ Frn] wan [ aba | mav [ [ o I Aocﬂ

BOD "‘“]"' - wow- 1o

ACTIVIDADLS

A DESARROLLAR POR DIV, C.Q
SEN SONTIACIO SON _AMIAD
. TEFOMKE man 4
s A I Y Y TSI
oY amm (oM LEBCTVCE (M ARLAR
¢ AMERRTASOW (& v PROAMICIYA Oaitmol
AN & ORRECTOMEY DX AREA
o AMELATAOON C G Y UEFINaln
OLYALL ADA ANFCCIDE QLD MARDO

STINADASOD L BAZL,
. SwommaACEI A DRt TTaTS FuwOomact §
* VAL R B O3 A MTCOOEES
fumCEOmmty 1T L LP
OEFat ADTAS (Ll ¥ CLABRAA
FIOUT MAS (UIDRD MANDO
FRCPARAR UMD nunﬂ“m
ELAN T CHVIAR WOSMITTVR
{Weel L AKTAT LIMCETES CL-L'!: -.un:
wtaslak bectllel twrd a adlad

| A DESARR AREAS

[ovias CULSYTmARY

WERTALIZAR (KLLGALIONIS

BN BATOR L i h Giloinl §
Levian wrOotad  OLLISACON- anl A
TRATAR mrORMALIGR T (WYVALE & C 8

cres

8 s
V4 vty boobetiotot by § gt e
1_FASE J

Fuente: "“Control Integrado de CGesti&bn". PpPlg. 192

Blanco Jllescas, México 1986.
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Todo lo cual se ve resumido en una coordinacién de -
Control de Gestién y Control Presupuestal, para obtener un fun

cionamiento de la empresa bajo las siguien:es caracteristicas:

Pare s prowssd el pmag .

Pt vegon v wdd MP1a3 ¥ ODIFwDS COVUOT Bty

Pign COIpOr S0 B 810 plato
onGtixo de ventass ¢ largo plazo

£22151608 08 Wb vanasisd Ge DY OSUCIDS

PIonO3IKe OF venias 8 COT0 OfAID

}

I I I 1
HNormas de Potacas o8 Potaices s snverisgacson | Pobtcss de
manuAsciues Laad L - L ] L e S Tomml dmanseses
Pretusasstio 00 producowdn | Presvpueito de parae st Pr eIupuetion de produCion ]
Fropuirrs o So ML S182 Jr St P ssupuesis da Pragupuetios 36 tas
Presupuesio O personst Prasuputsio Ce vemies WIVeBiQacion sutwriales
Prasupuesic de gasioe Pretupuesio del personst| Presupuesios regronales
e capnm e uUtvO

T i I ]
!

(Me008 HABACH'EN B SIDMI LaSor
Fhagtt Se sdecisea

& 20uprutiio e alacival

Uitodc ds resuradon

Balpnce Conavat

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

Brigham P. F.- México, 1985. pig. 259.
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Ejemples de Tableros de Control aplicables.

"INSUMOS, S.A."

Tablere &de Tohtrol NIm. __

Area Critf{ca Nimero Nombre.- Presupuesto dn Situncidn
Funcidn: Finan:as EcondSmica Financicra
Periodo: Mensual Pactor Clave.~ Activo Clroculante
CORCEPTO PRESUPUESTO REAL DESVIACION

[t} (R} R-p (R-P}/P
Efectivo H 3 3 L}
Inversicnes on
valores S ¢ S )
Cyentas por
Cobrar H 1)
Inventarios § )
otros Activos Cirel 8 [
Tota] Activa Cire.] =7 $ : 7_77"’
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SINSUMOS, S.A."

Tablero de Conttol NAm . o

Area Critfca NGm. ____~ Nombre: Presuypuesto de la Situa-
Funci6n: Finanzas ' ci6n Econdmica-Financie-
Periodo: _Mensusl . ra.

Pactor Clave: Pasivo a Corto Pla

20

CORCEPTO PRESUPUESTO REAL DESVIACION
(¢ { R} R-P (R-pYP

Provecdoras S, s $ )

Acreedores S - s L

ClLtros Pasivosg

a Corto Plazo H s S 1

Total Pasivos : .

a Corto Plazo § - P TR s 1)
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" INSUMOS, S5.A."7

Tablero de Control Ndm

Area Crf{tica Néa=. Nombre: Presupuocsts de la Situa~

cién Econdmica-Pinancia-

Factor: Finanzan

Poriodo: Mensual ra.
Factor Clave: Capital Contable

CONCEPTO PRESUPUESTO REAL DESVIACIONES
{P) {R) R-P {R-P)/P

Capital Social $ s $§ [}
Utilidad Nota del

Ejercicio $ $ 3 T
Roscrvas $ < s .
Superavit $ $ $ *
Otras cuentas S $ -] ]
Total Capital .

Contable s L $ $ L]
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Ejemplo de Aplicaci6n Gr&fica

SITUACION FINANCIERA

FIAMCULION DE LOS ACTWOS CRCULANTES CXLO DY ACTVIDAD
Rt (s ks
—
Trocx rosoo
] ot ¥
§ P"Nn‘-‘_,«b’". WESALION 2 ]
g..._.__. et g 4] 1 LA Pl
. "~ 1
.. e o
Ty
-5 LA
SO -
N dm::v:l!
L et 4L conro C _puet il ™~
mEn—— P ca
EF M AN J 2AL0NKD € F % A % 2 4 A S 0
DM soTn OT LSISUEDRINETNTS
Y CREOITOS DE PROVELDORES PREVIDONES DE TESOREIMA
Oies [T
L
- ! ‘1 + T i !
SN N ] i [l
1 ‘
XERERERE T 1 t
B | ot
)i
CFHAMIIALOND L FMANIIALOMND
— (Wt Meds G2 stk mat prwmes
e Dt medn ge erésie
Fuente: Control Integrado de Gestién.- B. Tllescas. Limusa

Méx {co, 1986.



Ejemplo Ndm. 4§

La empresa maguiladora "La desiy formada™, tiene la -~
problemitica de no contar con un sistema de {nformacibn gue se-
adecde a las caracteristicas propias de la organizacibn en vin-

tud de que se ticne una amplia diversificaci6n de actividades.

Se¢ ve en la necesidad de desarrollar planes de cardc-
Tcr czirarégice fa uwn largo ploaze), dadas las condiciones parti
cularcs por las cuales ofrece sus servicios, en virtud de ser -
una empresa Magquiladora.® Sin embargo, este requisito se ve —-
gravemente limitado en cuanto a la estimacibn y destino de re--
cursos para cada actividad desarrollada, en virtud de no contar
COR pProgramas y sistamas precises gue eviten la plancacidn in--
fundada vy solamente "basada”™ en corazonadas, lo cual implica un

aleo grado de fncertidumbre.

Medidas por adoptar quoe proporciona al Control de Ges
tidn:

El Control de gestifn participa activpmentevbaﬁo‘la -

siguiente metodoloafa:

Y.~ Desarxrrollar un estudio amplio sobre 1as caracterfsti-

cas generales de la entidad.

Para la Industria de la Construccibn.
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Definir centros estratdgicos de actividad, ilos cuales

agrupan 1os tipos de zacrvicics homegéneos.

Precisar la duracidn estimada de cada servicio ofrect

do.

Determi{nar los recursos rogueridos, su disponibilidad
Yy posibilidad de adecuyacisn oara cada centro de acti-

vidad, denominado "centro cstratégico”.

Elaborar diagrams decisionales ¥y cuadros de mando in-

herentes a la aplicacifn de recursos.

Delimitar Centros de Responsabilidad para estar en po

s8ibilidad de presupuestar cifras de manera répida:

- Centros de Responsabilidad Funcional « Presupucs-
tos de Operacién. {Por c/8rea funcional o Centro

de Trabajol.

- Centros de Responsabilidad Divisional-= Presupues-
tos Org&nicos (Presupuestos Global del Sector No,

)

- Centros de Responsabilidad por Proyectos = Presu--
puestos por TAREAS (de acuerdo a cada actividad es

pecifica).

Delimitar los grados de¢ responsabllidad y niveles de
autoridad del personal involucrado en cada servicio

prestado,
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Crear modelos de raportes gue deberin ser empleados -

por los encargados de cada &rea Yy centro de rosponsa-

bilidad para informar perifdicamente sobre los avan-~

ces y cargag do trabajo, limitantes existontes y posi_

bles variantes con rospocto a lo estimado. Ejemplo:

Usio sumoric de o abiefivon v esfrctegicr de & CorpOrocion

Codige de Coudigo de
Deacrigceén referencia Descripcida

GR1 Mision corporstiva de 1a GR GR3.13 Establecer precios
G Mislones ta! GROA/B Tamafo de ta em;
GR3IA/B Identiflcacidn corporativa GRIA/D Crecamicnto r&pi
GR4A/B Nambre de s corporacion GR GRAA/ Proceso de nucvol productos
GR3 Cumiedsd 303 SlDASCEETR Susrte crIA/e P parz un sistoms gesencis
GRS.1 Rama deuda/capital contabie GRICA/D Conacjo de Administracion
GRS2 Estructura de ia deuda GR11 Sistema de plancacién corporstiva
GRS Cuentas por pagar GRI11.t Sistema de planeacion de 1oncs
GRS.4 Reatabtdlidad por cocima del proroedio GRI11.2 Pronoiticos ¥ revislones trimestsales
GR3.S Tass prirmaria GRIE1D Sistena de planeacion financiera
GRS S Mcrcado cxtertor psra las sccsonss GR114 Sisitema de planeacién s largo plazo
GR3.7 Incrernenter In rentadilided acelernds- GR11S Infomxcion ¥y adicstramicnto para la

mente plancaciva
GRS S Reducis ol invatitario cn gren medida GRI2A/B Desarrollo otygenizative
GRiS Doscmbarzzarse de las operaciones de GR1) Pericia pars evaluar jos pendimientos

D8 ju rEOGEATENW on Citclive GRis Tiasriol ses § Couenitiaes i pasioont
GRS.1G MHinunliar eroghcioots o capital CRriIA/B infermazidn de control
GPA Cobranes GRISA/N Revisida
GRS.12 Yenias de productos de linea GRITA/B Autoryeatizacion
GRS.13 Nuevo pagquete do ia deuda GRI13 Aapectos humanos de la direccidn
GRS.14 Eficiencia y efoctividad GR19 Agudczn
Puente: Base Cero: FPlaneacidn y Presuruesto de J. Stonich,

Paul; México, 1981.

pég.

192,

Trillas.



LISTA SUMARIA DE LOS QBIETIVOS Y ESTRATESIAS DE LA CORPORAZION

cSlige  de Cldigo de

referencia Descripifn referencia Descripcibn

GR1 Misibn cu Mo la GR GRS.15 Eszablecer preclos

GRINB Migiofies CHLA/B Tamafio de la eapresa

GE3A/ B Identif i 7o Corguratt GRIA/D Crecimiento répido

CRIA/R Hombseen ta aarivarac snonSo TIoCaio de Guavos pivaducton

crRt Cundioiln inhAanciela rte 1Ak *lan para un sistema gerencial

Ges 1 razin JcUdasCapital untable GRYCASN Cunse)o de Acministracidn

GKS.2 Egtructura <o la da GRI Slutemn plancacibn corporativa

GRS.13 Cuentas por j-ac GRYT .Y Zistema < planeacién de operacionaes

GHS .4 fentatilsded v i ded prowedio Givy 2 Frondsticus y reviniones trimentrales

GRS.5 primaria LR1Y VD Siutexan do planeaci16n financiera

SRE L6 cade exteriar para las acclones OR1Y L4 Sistena de planecacifn a larqo plazo

GO,/ ncrementar la rentabilidad aceleradamente DRI LS Infurmacisn y adiestramiento para la planeacifn

GRS .A Ferducir el inventario en gran sedida SI2AN/B Lesarrolle orgaunizativo

GRS.9 Devembarazaruse de lan operaciones de halo GR13 ira aluar lou rendimicentos
rendimte efect ive Gr14 Plancacion ¢ arrollo de personal

GK5.10 minfmizar erogacicries de capatal GRISA/E informacidn de control

GPS.11 Ccubranza GRIGA/H Pevinion

GrS.12 ventas de productoy de !fnea GRYTA/B Autorrealiczaciln

GPS.11% Ruevo paguete de la deuda GRS Anpecton humanos de la dircccibn

GRS .14 Eficiencia v etectividad GR1Y Agudeza

FuNT

Bage feroy; Ptanmacifn y Prosupuesto de J.

Stenich, Paul: MExico 1901, P&g. 192, Trillas

=002~
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8.~ Constituir un sistema eoscalonado de informacidn por -
niveles quo perzitird roalizar gvaluaciones del tra-
bajo desarrollado de una Bmanara oportuna, para de anhf.
entar en posibilidad de tomar ncdidas tipidoas de ac--
ciédn on caso de roquerirse. Ejeaplol
Y comctr o
PROYECTO ( w
t | ¢sTaaresico ! {2 G H
e /\ A /N ‘
PROYECTO .
2 LSTRATEGICO
E3PECHFICO ’

3 [ PROGRAMA

4 | SUBPROGRAMA

ODRA O ESTUDY

Le ACTIVIDAD
J

Fuente: NManual de Control de Costidén.- SEDUE, México, 1986.
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10.- 5S¢ wvagila periddicamente el sistema para evaluar y --

mantener su efectividad.

Ademds sc¢ estd en posibilicdad de elaborar formatos b4
sicos de control al momento de haber determinado las polfticas
de planeacidn con respecto a la forma en que se ofrecerdn los =
servicios correspondientes; tales formatos, acompaﬁadbs de su -
inherente instructivo que indique la forma en que deberdn ser

llenados, abarcardn las siquientes modalidades:

a) Descripcién de Proyectos Estratégicos o Lfneas Prio-

ritarias de accién.

b) Descripcidn de Actividades por Proyecto Especifico.

c} Diagrama secuencial de A::Lvidadeé_por Proyecto Espe-
cffico,

d) Descripcidn de Avance Figsico-Financiern de Brovgoicos

Estratfgicos o Lfneas Prioritarias de Accidn.

Asimismo, estos formatos se deber&n encontrar enmar
cados dentro de un Programa Anual de Trabajo previamente elabo-
rado, el cual contemplard todas aquellas actividades para reali
zar durante el perfodo, basdndose en contratos establecidos con
los clientes, tipos de servicio y actividades inherentes, recur

sos, personal y tiempo disponibles.

Los disefios anteriormente indicados, bas&ndose on que

la entidad se encarga de ofrecer servicios a la industria de la
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construccidn, se pueden disepar como los que se muestran en las

siguientes paqinas.(”

(1) Tomadas del Manual de Control de Gestién.- SEDUE. México,

1986.
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Ejemplo MNdn. 5

“Industrias Productives, S. A. de C. V., &8 una em=--—
presa industrial que cuenta con un sistema de presupuestos defl
nidos especf{ficamente, en lo concerniente a lo estimado en su -
presupuesto de Efectivo;dentro del primer trimestre del ejerci-
cio se¢ determinaron una serie de cifras que al ser comparadas =
con Los resultados obtenidos al final de dicho perfodo se reqis-
trart  bastantes y sfignificativas variantes, por lo cual se pre
tende analizar las causas de tales desviaciones gue obstaculi--
zaron el buen funcionamiento de la empresa ¢ Impidieron el lo--

gro de determinados objetivos.

A continuacifn se presentan las ci{fras presupuestadas

inicfalmente y las cbtenidas al finalizar el perfodo.



Cc

O N C E P T O

ENTRADAS DE EFECTIVC

VERTIS rlL DerTADD
COBRO DE CUENTAS
INTERESES COBRADGS (1)
DIVICENDOS CORRAIS
VENTA DE AOCIONES
SUMAH LAS ENTRADAS

SALIDAS DE EFECTIVO

COMPHAS DE MATERIA FRIMA

MAND DE OQBRA DIiria A

GASTOS GINERALES DE FABMICACION {2}
GASTOS ADMINISTIATIVOS (2}
OISTRIBUCION Y IMUBLICIDADL (2)

INTERESES PAGADOS (3)

PAJ) DE CONCESIONES

PAGEIS A CUENTA DE MAQUINARIA

PAGD DE PASIVO A LARGO PLAZO
SUMAN LAS SALIUAS

ENTHADAS (SALIDAS) NETAS

EFECTIVO DISFONIRLE Al PRINCIPIAR EL MES
EFECTIVO DISFONTBLL Al TEKMINAR EL MES
SALDO MINIMO RECUERIDD

RECESIDADES DE FINANCIAMIENTO A COKTO FLAZO
PAGO DE FIRANCIAMIENTO A CORTO PLAZO
PRESTAMOS A CORTO PLAZO AL FIRALIZAK El. MES

(]
2)

(.

. Inversionea de renta fija,

{

PIESUPUFSTO

REAL

. No incluyen depreciaciones y amortizaciones
en virrud de que no son salidas realex de -

efectivo,

Costo financierv for financismiento bancario.

(En =ileo do penons) {En milen de peson)
EHERD FEBFY RO HARLO ENERO FEBRERO MARZO
13,520 1g, 290 14,920 13,800 9,990 15,920
17,080 11,460 19,280 17,000 13,400 18,540
) 4,000 4,000
11,600 27,700 33,206 30,800 27,390 34,460

5,200 5,580 %,890 %$,200 5,800 5,900
,REN a,4724 12,107 11,850 9,428 10,350
16,740 3,587 7.935 9,060 3,998 8,358
2,370 1,951 2,06y 2,350 2,030 2,116
2,690 2,032 2,35%6 2,680 2,925 3,617
136 160
1,940 1,645 1,240 1,509
3,100

1,909 1,209 904 1,909 1,909 204
33,799 29,211 31,463 34,369 27,735 31,5C5
1,199} ¢ 1,53 1,737 { 3,589) ¢ 345) 2,95%%
5,800 4,601 3,070 4,800 3,000 3,000
4,601 3,070 4,807 1,211 2,655 5,955
3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000

- - - 1,789 145 -
- - - - - 2,134

- - - 1,789 2,134 -

~1TZ~
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Medidas por adoptar que proporciona el Control de Ges
tidn:
Para aplicar el Control de Gez . ifn on aesta sltuacién‘

inicialmente se hace necesario obtener una matriz que permita -

apreciar mds claramente las desviacfones obtenf{das al término -

del perfodo:



TINDUSTRIAS PRODUCTIVAS, S.A. DE C.V."
-~

Tablaroe de Control YNo. Factor Clave: Salidas de Efectivo

tuncién. Finanzas D E S V I AC I ONJVE S
Perfodo. Trimestral PREVISION REALIZACION {R~-P) (R-P) (R-P) {R=PY F P
CONReCEPRPTO LIERC FEBREB. MAIZUL ENERD FRB ., ' HARZO FNERO  PEB, MARZO ENERO FEB.
COMPRA DE MATERIA PRINA 5,200 5,580 5,890 5,200 5,800 5,900 - 220 10 -0~ 3.94%
MANG DE OGRA DIKECTA 11,850 9,425 12,307 11,850 9,428 10,350 -~ 3 (1,957) -0- 0.03%

GASTCS GRALES. DE FABRICACION 6,740 3,587 7,945 92,060 3,998 8,458 2,320 an S13  34.42% 11,460

LAITTS ADRINISTAACIOGN 2,470 1,953 2,061 2,450 2,030 2,116 (. 20) .. .27 535 ~o0.81% 0.05%
LISTRIBUCLION Y FUBLICIDAD 2,690 2,032 2,356 2,680 2,929 3,617 (10} 893 1,261 ~0.37% 43.95%
INTERESES PAGADOS 136 160 136 166G ~-o- 1004
FAGO DE CONCESIONES 1,940 1,645 1,240 1,509 { 700) (136) -36.05Y -8.27%
PAGOS A CUENTA DE MAQUINARIA 3,100 {3,100) ~ 100
PAGO DE PASIVO A LARGO PLAZO 1,909 1,909 9204 1,909 1,909 904 ~-0- -0~ -0~ —- -0-

SUMA SALIDAS 32,799 29,231 31,463 34,389 27,735 31,505 1,590 (1,496) 42

MARZO

0.02n

~15,90%

6.46%

2.67»

53.52%

1004

-0~

-~

-g€ze~-
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A simple wista s0 puede apreciar que las principales
problemfticas 1o constituyen el haber incurrido en gastos supe-
riores a lo prewvisto, preponderantemente en lo concerniente a -
los Gastos Generales de Fabricacidén y de Distribucidn y Publici
dad: asf{ comn el hoacho do tencr ona moalizacidn de mercancias por
debajo de lo estimado dentro de los primeros meses. Sin embar-

1

c! andlisis a partir del Tablero de con-

trol gque se expuso anteriormente, con la finalidad de abocarse

a los factores clave nds afectados.

A partir de esto se aprecia gue las Ventas al Contado
¥y la Recuperacidn de Créditos otorgades a clientes se vigron -~
mermados durante los dos primeros meses Yy aungque los porcenta--—
jes de disminucidn no fueron muy significativos, implicaron que
los ingresos de dichos meses no fucron suficientes para que acy
mulados al saldo (nicial de efectivo permitieran sufragar las -
erogaciones correspondientes a los meses de Enero y Febrero; ya
que fué hasta Marzo cuando sec obtuvieron incrementos en las en-—
tradas de efectivo, ¢en donde la empresa comienza a niverlarse -
pero conservando una serie de limitantes CON respecto a los in-

e
crementos de Salidas de Efectivo.

A ese respecto s¢ advierte que los Gastos Directos de
Fabricacidn y los de Distribuciln y Publicidad llegaron a incre
mentarse hasta en un 34.42%¢ y 53.52%1 respectivamente, lo cual -
es bastante significativo ¢ implica que conjuntamente con el =--

resto de las variaclones sean cifras scbre las suales s2 debe

partir para desarrollar estudios precisos sobre las freas critf
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zas en las cual.-. ge viooe Tuncidn directa de los Factores Cla-
ve relativos a DProduecidn y Distribuciln.

Esto se¢ puede deosarrollar a través de pldticas con ~—-
los encargados de cada scocidn invelucrada y por medio de estu
dios gue precisen las cargas de¢ trabajo, funcionalidad, asigna-
cién ¥ aprovechamiconto de recursos. AdemdSs de que se debe con-
siderar eon les informos raosultantes ¢l fgue dichos incrementos -

no sean ei producto de 1os actuales niveles de {nflacidn.

Por otra parte, sceqdn datos proporcionados por la pro
pia ompress =2n cuants a la disminucidn de salidas de efectivo -
en o]l mes de Febrero por omitir e]l pago a cuenta de maguinaria
Yy en Marzo, al reducir las crogaciones por concepto del Pago de
Mango de Obra Directa, sc Indicd gue fueron el resultado de obte-
ner una prérroga <on respecte a la entrega de la mercancia por
parte del provecedor, asf come a un recerte de personal en el -
Arca de produccidn, respectivamente. Todo ello a causa de que
no podian ser cubiertas dichas erogaciones Y pagos,al mismo --—
tiempo que 3¢ sufrsgan otro tipo de roguerimientos de efectivo,

los cuales fueron considerados como de mayor pricridad.

Tales decisiones obligadas y de gran repercusidn para
ia entidad sc pueden apreciar mds directamente al advertir que
se tuvo la necesidad de recurrir a fuentes de financiamiento -~
bancario gue implicaron un correspondiente Costo Financiers no
previsto, para que Be tuviera una alternativa que intentara ni-
velar la estabilicdad de liquidez y capacidad de pago de la com-

panfa.
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Por lo tanto se puede emplear aguf una -seric de Dise
fios Gréficos gque particndo de los estudios informatives aplica-
dos a las secciones involucradas, permiten presentar las tenden
cias de los factores clave desarrollados, con el objeto de ser

evaluadeos.

Para tratar lo relativo a las Ventas se pueden em- -
pPlear los siguientes grificos para evaluar las tendencias que -
tuvieron en el transcurso del trimestrae, asf como el beneficio

que impl icaron:
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VENTAS Y BENEFICIOS
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Fuente: Control Integrado de Gestién.- B. Tllescas., Ed. Tri-

lilas. México 1986. p&g. 137
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En lo concerniente a los Gastos

manera desglosada y con respecto a la forma que se comportaron

durante el periodo:

GASTOS COMO PORCENTAJE DE VENTAS Y TRANSFERENCIAS

s¢ deberd{n evaluar de

.
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Para tratar lo relativo al efectc de la omisidn de --
compra de maquinaria se¢ esti en posibilidad de precisar si efec
tivamente se tienen requerimientos reai~s de inversiones en ac-
tivo €ijo. Este se desarrcolla partien: s de log d3tos gquc nos -
ofrece el Balance General v los dates correspondientes al perio

do tratado (de Eneroc a Marzo) de la siguiente manera:

INVERSIONES
{millones 5 )
s S
J 1113 TI7 r'r 111
RIS : i}
T 1 T 1 + : B!
3l ¢ - -~
1 1 * i 1 et
— y — e :
B ICaS P! Y _]
I IR 1
RN T aAcnre
R 1 ) T TOTAL
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3 1 t } 1 T
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) ) 171 R R U R e ALty |
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$ 1y TTTT T ST Y T )
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1 : i
T T T 7
¥4 1 - -
- 1 <
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T 17 T LTIV
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™ eq XY §
o wenn Tiempo
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¥ Fuente: Control Integrado de Gestitn. B. Tllescas, Ed. Tri--—
llas. M6xico 1986, pdg. 139.
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Como se observa todo el conglomerado de estudios eva-
luaciones y arnilisis se centra en la adopci6én de medidas correc
tivas, tras la obtencidn de las causas que le dieron origen a -

las variaciones presupuestales.

Sin embargo, la finalidad bisica del Control de Ges--
tién lo constituye el tomar decisiones a "priorir", © en su ca--
80, la vigilancia periGdica del funcionamiento de la empresa en
cuanto a sus repgercusicnes econfmicas y financieras, es decir,
mantener la continuidacd de los planes vy programas adoptados pa-
ra estar en posibilidad de octuar oportunamente cuando existen
obstdculos, para lograr nuestros objetivos a través de la adop
c16n de medidas preventivas de accifén v no simplemente correcti

ras.

Lo anterior se apoya eon gque la empresa "Industrias --
Productivas, S.A. de C. V.", para evitar que ocurran situacio--

nes similares, puede adoptar téenicas del Control de Gestidn --

L e o . R
que Manhléngal un cvaluazis

1

onztante 4da 12 antirdad en ruantn

il

a su operar y funcionralidad econdmica-financi{ara: sc guede ci~~-
tar intcialmente la Pirdmide de Ratios, que nos permite evaluar
el operar de la entidad a partir de una jerarquizacién de razo-

nes financieras bisicas, como se muestra en la figura 1lv-l.

Es una herramienta de evaluacidn interna que brinda -
una visidén amplia ¥y objetiva con respecto al grado de avance --
econdmico v financiero de la entidad, mediante el andlisis de -

su rentabilidad y estructura financiera, rartiendo de la base -



-231~-

de la pirdmide que proparciona los datos necusarios pora sbtencer

un nuevo Indice de anflisis en niveles superiores, y asf sucesi-—

vamente hasta llegar a la cdspide, on la gu: se ubica el Ratio —

Primario de anflisis, concerniente

al Grade de Rentabilidad con
respecto a las inversiones efcctuadas,.

Ademds se pueden claborar Gridficos de tendencias con =
respecto a los datos obtenidos al aplicar peri6dicamente la Pirg

mide de Ratios: {Figura IV-2}



PIRAMIDE DE BATIOS

RENTABILIDAR

- -
UTILIDAD NETA

UTILIDAD NETA

ACTIVO TOTAL
— v B — - —

CAP I'Z'r‘\'l, CONTABLE

ESTRUCTURA

PASIVO TOTAL

Lo - - CAPITAL CONTABLE
[}
ST S e = = = =y ACTIVO TOTAL ACTIVO TOTAL
4 d e e wr m . e w
[ ] 0 [ T 1 oS T e ey
ventas Netas Ventas Netas Mctivo Circul., Activo a L.pP. Pasivo Circ. | Pasivo a L.P.
- T )
Activo Total Activo Fijo Activo Total ! Activo Tutal Pasivo Total | Pasivo Total
: , , , ' ‘
: PRODUCTIVIDAD v Active Fijo rasivo Total
""" -y == f’ - - ' Actiwo  Total (‘Apiml' Contable
) —
= e B B
1
Costo de Ventas Ventas Netas a Cré&diw ' {hctivo Circ-lnventario) Capital ae
— t Trabajo
Prawdio de Inventarios Prancdio de Saldos de ! Pasivo Circulante Pasivo Cir-
Cuentas por cobrar ; culante

CONTINUIDAD Y PROYECCION

!
Activo Circulante
Pasivo Circulante.

SITUACION - ACTUAL

FIGURA 1V-1

BASADO EN APUNTES FINANZAS FCA. UNAM.
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RENTABILIDAD SOBRE INVERSIONES
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PUENTE: Control Integrado de Gestién.- B. Illescas. Ed. Tri-

l1las. México 1986. pdg. 135
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Aquf la empresa puede partir de las gr&ficas relativas
a las inversiones (cociente resultante de la comparacifin entre -
ventas e inversiones), y del rendimient.. sobre las ventas (co- -
cilente de la relacifin bencficio-ventas), para precisar una gr&fi
ca Maestra o principal que muestre las tendencias de Rentabili--
dad scbre las Inverzicnes (RCI), para poder evaluar la rapidez -
de movimiento de los recursos comprometidos en la operacifn, asf

Un CORLroil satisfacturiuv sobre ios cos-—

El objetivo principal quo buscan es ofrecer al direc--~
tor de cada divisidn operativa los suficientes elementos para to
mar aquellas decisiones que permitan mejorar la rentabilidad de
8u 8rea mediante la reduccifn Jde costos o aprovechando las inver

sionas (recursos) de una forma mfg eficaz.

Por lo tanto resulta obvic advertir que las gr&ficas -
ae tendencias del Control de Gestidn, requieren de ser elabora--
das sobre bases confiables y a su ve: contar con un anflisis e
interpretacién precisos al momento de encontrarse elaborados, --

para que puedan brindar i{nformacién confiable y oportuna.

Por ello se hace nccesario del auxilio de Cuadros de

Mando como el que se expone en la figura 1IV-3

Asl como de la Evaluacifn de Factores Internos y Ex-—-

ternos entre los que se pueden ciltar:

A) Las caracteristicas de Desarrollo Interno
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) Lan caracteristicas de la Industria en General.
Cj lL.as caracteristicas de la Economfa.

En donde se advierte por una parte aspectos tales como
el nivel de actividad de 103 negocios en cuanto a sus necesida=--
des de fondos y recurscs en general; los mercados de dinero y ca

pital como fuentes de recursos, considerando sus caracteristicas
particulares para obtener financiamiento o realjzar :nversiocnoz
bajo las mejores condicicnes posibles; las legislaciones vigen--—
tes, basicamente en 10 relativo a la fijaci16n de impuestos; la -

inflacién, la devaluaciln, las variaciones estacionales y cfcli-

cas de la ecoromfa, la naturaleza de la competencia, ctc.

Y por otro lado, la consideracifin de la forma de es- -
tructurac{én orginica de la cntidad, su tamafto tanto fisico como
econbmico, su situacidbn crediticia y de estructura financiera, =~
liquidez, rentabilidad ¢ i1nformativa de caricter econfmico, los
sistemas de planeacién, contrel e informacidn adoptados y en ge-
neral todos aquellos aspectos que pueden repercutir directa o =--

indirectamente con el logro de los cobjetivos aspsarados.




srea Tritice.= Lo emproua en Gehesal
ractor Clave .~ Situacién Firnanciera

1. Tapital de Trabajo

7. Capacidad de Pago

2. Laauider

4. Margen do Seqguridad

L. totaciln Jde Jurntas or Cohrar

64, Terfodo de Recujerracifin de la cart.
. kotaciln de Inventarics

¢, Crads particijracidn del Cap. Ajeno
9. firado participacibn del Cap. Prop.
10, Apalancamiento fipanciero

11, Valor contable de Jas Acciones

12, Froductividad dc la inversidn

13, troductividad de¢ la planta

14. Rentabilidad del capital

1%, Kentabilidad de la inversidn (ROT)

REAL

(R)

FRESUMUESTALO
{9

SINDUSTRIAS PRODOCTIVAS, S.A. DE C.V."

CUADRO DE MANDD

RESUMEN

AUMERTD DISMINUCION AUMENTO DISMINUCION

Consideraciones ¥ notas aclaratorias:

Al Con respecto o los resultadoy obtenidos

) Limitantes
< sasor fortuitos

FIGURA IV-3

OBSERVACIQNES
~de anflisis de variacién-

-9€e-
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CONCLUSTI WE S

El llevar & cabo la Direccidn de las empresas no re-——
sulta nada sencillo y mucho Mmnos s{ &0 desea conducirla conforme
a par3metros de eficicncia y ¢ficacia con respecto al uso y - -
aprovechamiento de¢ las recursos ¢on gue se cuentan en un momen-—

to determinado.

Por ello, el Administrador Financiero, como partici--
pante de dicha direccibn, reconoce la necesidad de contar con -
sistemas adecuados que le¢ permitan alcanzar las metas ¥y objeti-
vos £ijados bajo los calificativos arriba seialados, asf{ como -
cubrir los requerimientos bSsicos de la entidad, lo cual involu
cra el desarrollo de las funciones de Planeacifn y Control Em—-

presarial.

Y partiendo de que la expresibn mixima de planeacién
en las eptidadas econfGmicas resulta ser la elaboracidn de "pre
supucestos”™, se hace necesario contar con un sistema que de ma-
nera interactuante con losg tipos de control adoptadus, permita
ayilizar y motivar la aplicacifin de programas, politicas ¥y fun
cionalidad operativa de la entidad en un contexto gencral y to
talizador, lo cual se precisa dentro de la propfa Plancacif6n -
Financiera y se plasma ¢n el cuerpo de los mencionados presu--—

pucstos.

Ese sistema lo constituye el Control de Gestibn que
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opera bajo caracteristicas especificas de apoyo con respecto al
desarrollo de planes: brindandec conjuntamente diversos tipos de
cooperacibn a los controles tanto Presupuestal como Financiero,

partiendo de los siguientes puntos que ofrece a las empresas en

general.

L Conatituye un sistems gue promueve la eficacia 'y efi

ciencia operacional en cuanto a la obtencisn y apli--

cacafn da Tooursocs gpara el logro da sbjozives datar~
minados.
2.- Actua de manera interactuante con los demis sistemas

de control con la finalidad de auxiliar a ‘los nive--
les directivos en lo concerniente a la Toma de Deci-

siones.

3.- Permite establecer, c¢oordinar y administrar un sis-
tenma de informacidn que describa y regule las acti-
vidades desarrolladas, asf como sSus correspondientes

efectos financieros.

4.- Facilita la fijacibébn y delimitacifn de lineas de -
a2l mcmente de definir grades de responsabi-

1idad y niveles de funcionalidad departamental, - -

acordes a la estructura orgdnica existente.

5.- Sus Cuadros de Mando (Tableros de Control), permiten
mantener una vigilancia constantc sobre el desarro--

llo operacional de las funciones y actividades realj



zadas, medrante la aplicacidn de dischios grificos y -
de anilisis financieros. Y conjuntamente con los Dia
gramas Decisionales gue elabora para ubicar al perso-
nal s{nvolucrado en dichas actividades, lineas de auto
ridad y niveles correspondientes de responsabilidad, -
que permiten facilitar la obtenci6n de datos, y que a
su vez complementadas por la Evaluacidn de Factores -~
Internoz v Exlornss de injerencia, precisan la clabo-
racién de Informes claros ¢ preci{sos; los cuales, Si-
se adopta ¢l sistema de manera adecuada, resultarsn -
ser objetivos Yy oportunos para tomar decisiones de un

Ifndole similar.

Los Elementos del Control de Gestién ¢ el conjunto de
T8cnicas y Disciplinas desarrolladas en e¢l funciona--
miento general de las empresas, participan dentro de-
€ 6

las etapas de plancacién ¢ contrnl nciero inter-
actuando de tal manera que presuevan i desarrollo --
apropiado de las actividades, dentro de una vinién to

talizadora, hacia la "convergencia de objetivosg”,

Coadyuva a la conformacifén de ciclogs de control y - -
evaluacioén de resultados, de tipo "Programitico-Pre--
supuestario”, gque involucra los aspectos de retroalf-
mentacién de informacifén econfmico-financiera, asft co
mo administrativas, bajo comparaciones de fndole cuan

titativo ¥ cualitativo.

Por lo tanto, s¢ puede afirmar que el Control de Ges-
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tifn es aquel conjunto dc técnicas y procedimientoss gque promue-
ven la eficacia y eficiencia operacional en las cmpresas median
te la actuaci6n, de manera coordinada, zon los diversocos siste--
mas adoptados e involucrados con las funciones de Planeacién —-
Presupuestal, Control-Evaluacifn ¢ Informacibn Econfmico-Finan-
ciera; a la vez gque busca de manera implficita la obtenci&sn de -
medidas acorde con Tomas de Decisidn adecuadas y oportunas que
pretendan mantener una continuidad on la mrepia emprasa hasta

alcanzar sus metas y objetivos fijados, involucrando, cobviamen-

te, la adecuacidn de un nivel aceptable de "rentabilidad™, en

general para la cempresa.
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