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INTRODUCCION

El presente proyecto muestra el desarrollo y creacion de un departamento de administracion dedicado a
controlar las areas y funciones administrativas de la empresa prestadora de servicios llamada Eulen, la cual
no contaba con sistemas eficientes de administracion. El departamento en cuestion es llamado “Control de
Gestion” encargado de auditar internamente los resultados financieros generados en los cierres contables

mensuales, para generar calidad en la informacién.

El control de gestion es una herramienta que nos ayuda a tomar decisiones confiables, basadas en
informacion veraz, resultado de constantes revisiones a los estados de resultados para detectar posibles

desviaciones y/o errores en la informacion.

Las decisiones financieras no deben ser tomadas a la ligera o por intuicion, deben estar basadas y
sustentadas en situaciones reales y confiables para obtener los resultados esperados en las mismas. La
informacion financiera que se genera en las empresas en muchas ocasiones se muestra desvirtuada por
malos manejos en la administracién de los datos. El control de gestion apoyandose en herramientas contables
y en auditorias internas ayuda a que la informacion obtenida en los cierres financieros sea la real y
correspondiente a un periodo, de esta forma pueden analizarse situaciones puntales en los ejercicios anuales

de las empresas.

Es muy importante para las empresas contar con sistemas de administracion de calidad para la generacion de
informacion financiera fidedigna. El manejo de dicha informacion es vital para las empresas en sus decisiones
a futuro, pues a través de ella deben analizarse opciones de financiamiento, tendencias de crecimiento y/o
decrecimiento, nuevas oportunidades en unidades de negocio y una de las importantes conocer la situacién

actual de la organizacion.

La calidad es una rama de la administracion y de los principios basicos de planeacion, organizacion, direccion
y control, y es a través de estos principios que el presente proyecto pretende sintetizar el proceso de disefio

del departamento de Control de Gestion en la empresa Eulen en busca de la calidad de su informacion.

El disefio del departamento de Control y Gestién involucra a toda una empresa, desde el personal operativo

hasta la alta direccion, y es de esta Ultima que depende el apoyo para que la organizacion logre sus objetivos.

El proyecto es una sintesis de una labor de investigacion y experiencia propia en el ambito laboral, que

permitird explicar el proceso de crecimiento y reorganizacién que la empresa Eulen sostuvo.
Para atender las ideas anteriormente mencionadas, el presente proyecto se ha estructurado en 5 capitulos.

El desarrollo del primer capitulo tiene como objetivo dar al lector un enfoque del presente documento, al
explicar aspectos preliminares del inicio del mismo, como son la seleccion y justificacion del proyecto, asi

como los objetivos que pretende alcanzar el mismo.
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El contar con una vision preeliminar del contexto mediante la definicion de términos y conceptos elementales,
proporciona las bases para comprender y fundamentar el proyecto de investigacion, debido a esto, el Capitulo
Il es denominado “Control de Gestion, una auditoria para la toma de decisiones”. El asentar debidamente este

capitulo, permite contar con una percepcion clara y mas amplia sobre los temas a tratar.

El capitulo Il “Bases Preliminares para implementar el Control de Gestién”, pretende mostrar las bases para

las cuales fue necesario implementar un departamento como el mencionado.

El Capitulo IV denominado “Desarrollo de la Planeacion Estratégica Administrativa”, plantea la alternativa, en
primera instancia la problematica presentada en Eulen, para seguir con el proceso de la Planeacién
Estratégica cuyo objetivo estratégico define: “La creacion del departamento de Control y Gestion, cuya funcion
sera la regularizacion y auditoria de la informacion financiera que mes a mes se genera en los cierres

contables”. Por Gltimo este capitulo plantea la creacidn del presupuesto como base de un control interno.

El capitulo V denominado: "Control de gestion - una forma de administrar” muestra el planteamiento
detallado de la funcion del departamento de Control de Gestion en Eulen, las herramientas de apoyo, y

resultados obtenidos tras implementar dicho departamento.

En las conclusiones, se presentan de manera general los resultados obtenidos y las deducciones tedricas

derivadas del proyecto de investigacion y se proponen alternativas de continuidad.

Finalmente se presentan las referencias bibliograficas utilizadas como apoyo y complemento en la parte
tedrica y practica; asi como un Glosario en donde se abordan términos conceptuales y complementan los

aspectos técnicos.
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CAPITULO |

METODOLOGIA
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METODOL OGIA

1.1 Seleccion y Justificacion del Proyecto

Seleccion del Proyecto

La eleccidn de este proyecto como opcidn de titulacion, emerge a partir de diversos factores entres los cuales
destaca la trascendencia y éxito del Control de Gestion en la empresa espafiola Eulen analizada en dicho
proyecto, por lo que me abocaré a puntualizar la importancia y trascendencia que tuvo para la empresa asi

como las expectativas que se tienen.

En la actualidad es preciso contar con sistemas de administracion eficientes, porque es a través de los
sistemas donde se genera, integra y analiza la informacion de la empresa. El proyecto de creacion de un
departamento de Control de Gestion dentro de una organizacion prestadora de servicios surge como una
inquietud para conocer formas distintas de administrar, que complementado con los estudios adquiridos a lo
largo de licenciatura, nutren de experiencias y conocimientos para posibles aplicaciones en otras

organizaciones.
Justificacién del Proyecto

El Control de Gesti6on es una herramienta que ayuda al administrador a gestionar de forma éptima todos los
recursos financieros con los que cuenta para generar datos, procesarlos y proporcionar informacion financiera

clara.

Proveer de una administracion de calidad a través de la diversificacién de herramientas y metodologias es
uno de los retos que enfrentan las empresas hoy en dia. Este trabajo pretende dar a conocer el estudio
referente al funcionamiento de herramientas contables capaces de aplicar el principio de devengo, y el cémo
pueden facilitar a los administradores de la informacion sus actividades cotidianas para la generacion de

datos oportunos.

A través del proyecto se presentara el proceso que la empresa Eulen sufrié para lograr una calidad en la

generacion de datos y proporcionar asi informacion financiera relevante.

La aportacion de este trabajo es una demostracion de los procesos aplicados a una empresa de servicios
para lograr el mejoramiento de su administracion, proporcionando modelos de herramientas que pudieran
aplicarse a otras organizaciones para el mejoramiento de su informacion financiera y calidad en su

administracion.
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1.2 Objetivos del Proyecto

1.2.1 Objetivo General

Proporcionar a los alumnos, investigadores y docentes una propuesta de proyecto real en el que se exponga
el éxito de la implementacion de un departamento de Control de Gestion cuya finalidad es mejorar la calidad

de la administracion, procesamiento de datos y manejo de informacién financiera.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Generar un modelo de Planeacién Estratégica para la creacion de un departamento administrativo
en la empresa Eulen.

- Proponer un modelo de Presupuesto basado en la naturaleza de costos y orientado a las

diferentes areas de trabajo que integran a la empresa Eulen.

- Sugerir la aplicacion del principio de devengo por medio del uso de herramientas contables de

provision de ingresos y/o costos para el mejoramiento de la informacion en los cierres contables.

- Crear un ambiente de trabajo y aprendizaje enfocado a promover el desarrollo de medios y
herramientas contables que faciliten la labor de los empleados que administran la informacién

financiera.
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1.3 Definicién del Problema

Tras haber laborado por tres afios en la empresa Eulen he sido participe de las diferentes etapas por las
cudles ha atravesado la organizacién. El no contar con un modelo de administracién éptimo que fuera a
la par con el crecimiento que la empresa sostuvo a lo largo de dos afios provocd la pérdida en el

control de la informacion contable y financiera.

Esto repercutié y perjudico la toma de decisiones de altos directivos, pues dichas decisiones se basaban en

informacion no confiable, la cual en ocasiones no era considerada para las mismas por la falta de veracidad.

A lo largo del proyecto se pretende dar a conocer el proceso de planeacién de una organizacién en
crecimiento, que busca una calidad en su informacion financiera con la creacion de un departamento cuya

funcién principal es administrar la informacion para generar datos precisos.
Planteamiento del Problema
¢Jlmplementar un departamento que audite las funciones administrativas de manera periddica, puede

resolver la problematica de una organizacion en crecimiento que no contaba con sistemas eficientes

de administracion?

CONTROL DE GESTION: UNA AUDITORIA INTERNA Y CONSTANTE PARA UNA TOMA DE DECISIONES CONFIABLE
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Conclusiones y propuestas

Al finalizar el proyecto se presentaran de forma muy breve aquellos aspectos relevantes sobre la
implementacion del departamento de Control de Gestidn, asi como una alternativa y la vez propuesta de
mejora que dara seguimiento a proyecto realizado.
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CAPITULO I
CONTROL DE GESTION,
UNA AUDITORIA PARA LA TOMA DE DECISIONES
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[l CONTROL DE GESTION,
UNA AUDITORIA PARA LA TOMA DE DESICIONES

1.1 ¢ Qué es Control de Gestién?

La primera cuestion previa que se plantea es definir qué es control desde el punto de vista de la empresa o de

otro tipo de organizacion que necesite un sistema para controlar los efectos econémicos de su actividad.

En el ambito empresarial, el control lo podemos definir como aquella situacién en que se dispone de
conocimientos ciertos y reales de los que estda pasando en la empresa, tanto internamente como en su
entorno, y permite planificar en cierta manera lo que pasara en el futuro. Asi la empresa como organizacién
estructurada debe tener un sistema que controle su situacion. De esta manera el control en la empresa es

necesario cada vez mas debido a las siguientes causas:

= Esta en crecimiento o expansion.
= Existe una competencia y entorno cambiante.

= Se producen cambios tecnoldgicos y en los hébitos de consumo.

Ahora surge la pregunta ¢Qué es gestion? La gestion consiste en utilizar lo mejor posible el conjunto de

medios puestos a disposicién de la direccion en orden a conseguir unos objetivos determinados.

El control de gestion es un instrumento administrativo creado y apoyado por la direccién de la empresa que le
permite obtener las informaciones necesarias, fiables y oportunas, para la toma de decisiones operativas y
estratégicas. Asi mismo es el proceso que mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que
posee la empresa para el logro de los objetivos previamente fijados por la Direccion y tiene un papel

fundamental como sistema de informacion para la misma.

El control de Gestiébn comprende tres aspectos distintos y correlacionados:

a) Laprogramacion y prevision: Fija los objetivos a largo, mediano y corto plazo, siendo el punto de
partida del Control de Gestion.

La prevision no puede ser una actitud pasiva, sino que debe dirigirse a modificar la situacion de la
empresa y, si es posible, también del mercado para conseguir los objetivos fijados en la
programacion.

b) El control: Fija las responsabilidades de los distintos centros, y esta concebido para la adopcién de
medidas correctivas cuando se produzcan desviaciones no deseables, y para la reconsideracion de
la programacion.

c) La coordinacién: Es ejercida por la misma direccidon. Su misidon se hace necesaria porque las

funciones de prevision y control no son tareas individuales, sino que dan origen a una “labor de
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equipo” que debe ser coordinada dirigida hacia los objetivos fijados en la programacion y hacia una
mejor utilizacion de medios de los medios disponibles.

11.L1.1 Los niveles del control de Gestion

La creacion y aplicacion del control de gestion tiene diferentes niveles que deben seguir un orden; primero,
debe existir un nivel minimo de control que da respuesta a como evoluciona en la actualidad la empresa;
segundo debe de existir un sistema de control presupuestario que da respuesta a qué pasara a corto plazo en
la empresa, y por Ultimo un sistema integrado de gestion que dara respuesta a cémo evolucionara la empresa
en el largo plazo.

NIVEL CARACTERISTICAS

Primer Existe un minimo Control

Segundo Existe un control Presupuestario y un sistema de previsiones.
Tercer Existe un control de gestion integrado en toda la empresa

Primer Nivel: Existencia de un minimo control

Es el nivel minimo de control que debe poseer la empresa para poder ser gestionada de forma eficiente; es un
proceso previo a la fijacion de objetivos y a la utilizacion de presupuestos, pues éstos necesitan de una base

de informacion fiable muy actual y de una estructura organizativa eficiente y competitiva.

Caracteristicas:

- Analisis de la situacion actual de la empresa en el ambito de su gestion diaria.

- Identificacion de los principios riesgos y ventajas competitivas.

- Valoracion del funcionamiento de su estructura organizativa y de los procedimientos administrativos
de los diferentes departamentos.

- Conocimiento inmediato de los resultados obtenidos mediante el reporting del control de gestion de
forma periodica y pueden ser comparados con los periodos anteriores.

- Elaboracién del reporting del control de gestion: andlisis de la cuenta de explotacion, balance y
principales indicadores de gestion, de forma mensual y acumulada, comparada con el periodo
anterior.

Segundo Nivel: Control Presupuestario y previsiones
A partir de la informacion anterior se puede iniciar este segundo nivel de confeccion del control presupuestario

y realizacién de previsiones en el que se deben asignar las responsabilidades y los objetivos en valores

econdmicos a cada departamento o responsable en forma de presupuesto.
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Caracteristicas:

- Anticipar el futuro a corto y mediano plazo para eliminar los imprevistos, coordinando de forma
conjunta los medios de toda la organizacion.

- Analizar y corregir las desviaciones de los resultados reales respecto a los objetivos previstos.

- Redefinir objetivos y responsabilidades en funcién de los resultados obtenidos.

- Definir la estructura organizativa mas eficiente para cada departamento y al responsable
correspondiente.

- Elaboracién del informe de control de gestion de forma mensual y acumulada para poder ser
comparados los datos reales y presupuestados.

- Confeccion del plan financiero anual: cuenta de explotacién, balance e indicadores de gestion.

Tercer nivel: Control integrado de gestién

El hecho de haber alcanzado los dos niveles anteriores con éxito nos permite llegar a un tercer nivel que
llamaremos control integrados de gestion. De esta forma nos anticiparemos al futuro mediante el
establecimiento de un sistema de andlisis y evaluacion de forma continua de las estrategias futuras de la
empresa. En este nivel se consigue planificar la estrategia de la empresa a largo plazo (maximo 3 afios) y

poder llevar asi su aplicacién del sistemas de control de gestién hasta sus Ultimas consecuencias.

- Anticipar los resultados de la planificacién estratégica a largo plazo para minimizar los riesgos,
amenazas y contingencias que afectan a la empresa.

- Preparar un plan que tenga en cuenta las posibles crisis que puedan afectar a la empresa.

- Gestionar la empresa en funcién de responsabilidades y objetivos fijados en la planificacién
estratégica.

- Evaluar la dimension y estructura organizativa de la empresa segun los resultados previstos.

- Maodificar la estrategia a corto y largo plazo en funcién de los resultados obtenidos.

- Elaboracion de un plan estratégico general que incluira: objetivos y planes por departamento y un

plan financiero a tres afos vista.

1.2 ¢ Qué es Auditoria?

“Auditoria es la revisiébn y examen de una funcién, cifra, proceso o reporte, efectuados por personal

independiente a la operacidn, para apoyar la funcién ejecutiva.”
FUENTE: CONACYT 2008

La Auditoria puede definirse como un proceso sistematico para obtener y evaluar de manera objetiva las
evidencias relacionadas con informes sobre actividades econémicas y otros acontecimientos relacionados,
cuyo fin consiste en determinar el grado de correspondencia del contenido informativo con las evidencias que
le dieron origen, asi como establecer si dichos informes se han elaborado observando los principios
establecidos para el caso.
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Por otra parte la Auditoria constituye una herramienta de control y supervisién que contribuye a la creacion de
una cultura de la disciplina de la organizacion y permite descubrir fallas en las estructuras o vulnerabilidades
existentes en la organizacion.

11.2.1 El control interno de una Organizacion

El control interno es una funcién que tiene por objeto salvaguardar y preservar los bienes de la empresa,
evitar desembolsos indebidos de fondos y ofrecer la seguridad de que no se contraeran obligaciones sin
autorizacion.

Entre los objetivos del control interno tenemos

Proteger los activos de la organizacion evitando pérdidas por fraudes o negligencias.

U

Asegurar la exactitud y veracidad de los datos contables y extracontables, los cuales son utilizados

U

por la direccién para la toma de decisiones.

Promover la eficiencia de la explotacion.

Estimular el seguimiento de las practicas ordenadas por la gerencia.
Promover y evaluar la seguridad, la calidad y la mejora continua.

Entre los elementos de un buen sistema de control interno se tiene:

L

Un plan de organizacién que proporcione una apropiada distribucion funcional de la autoridad y la
responsabilidad.

Un plan de autorizaciones, registros contables y procedimientos adecuados para proporcionar un

U

buen control contables sobre el activo y el pasivo, los ingresos y los gastos.

Unos procedimientos eficaces con los que llevar a cabo el plan proyectado.

U

= Un personal debidamente instruido sobre sus derechos y obligaciones, que han de estar en

proporcién con sus responsabilidades.

La Auditoria Interna forma parte del Control Interno, y tiene como uno de sus objetivos fundamentales el

perfeccionamiento y proteccion de dicho control interno.

11.2.1.1 ;Qué es Auditoria Interna?

La auditoria interna es una actividad independiente que tiene lugar dentro de la empresa y que esta
encaminada a la revision de operaciones contables y de otra naturaleza, con la finalidad de prestar un servicio

a la direccién.

La auditoria interna surge con posterioridad a la auditoria externa por la necesidad de mantener un control
permanente y mas eficaz dentro de la empresa y de hacer mas rapida la funcién del auditor externo.
Generalmente, la auditoria interna clasica se ha venido ocupando fundamentalmente del sistema de control
interno, es decir, del conjunto de medidas, politicas y procedimientos establecidos en las empresas para

proteger el activo, minimizar las posibilidades de fraude, incrementar la eficiencia operativa y optimizar la
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calidad de la informaciéon econémico-financiera. Se ha centrado en el terreno administrativo, contable y

financiero.

La necesidad de la auditoria interna se pone de manifiesto en una empresa a medida que ésta aumenta en
volumen, extension geografica y complejidad y hace imposible el control directo de las operaciones por parte
de la direccién. Con anterioridad, el control lo ejercia directamente la direccién de la empresa por medio de un
permanente contacto con sus mandos intermedios, y hasta con los empleados de la empresa. En la gran
empresa moderna esta peculiar forma de ejercer el control ya no es posible hoy dia, y de ahi la emergencia

de la llamada auditoria interna.

El objetivo principal es ayudar a la direccién en el cumplimiento de sus funciones y responsabilidades,
proporcionandole analisis objetivos, evaluaciones, recomendaciones y todo tipo de comentarios pertinentes

sobre las operaciones examinadas.

Este objetivo se cumple a través de otros mas especificos como los siguientes:

= Verificar la confiabilidad o grado de razonabilidad de la informacion contable y extracontable,

generada en los diferentes niveles de la organizacion.

= Vigilar el buen funcionamiento del sistema de control interno, el cual implica su revaloramiento y

evaluacion, tanto el sistema de control interno contable como el operativo.

11.2.2 El control interno y los resultados econémicos

En la Ultima linea del Cuadro de Resultados esta la verdad, en el se refleja que tan bien a operado la
empresa. Muchas empresas con un mas que Optimo resultado en materia productiva y comercial ven reducir
sus utilidades y hasta en algunos casos se llegan a los nimeros en rojo producto de negligencias, fraudes,
robos y hurtos. Entre las negligencias podemos mencionar la falta de seguros ya sea por incendios o
accidentes entre otros, también la falta de controles adecuados al momento de calificar a un cliente para el
otorgamiento de crédito. No menos costosos son las pérdidas por errores de célculo o falta de cumplimientos
formales en materia impositiva. Estos son sélo unos ejemplos de los hechos que mas cominmente se dan en
las organizaciones. De igual forma es menester evitar los fraudes, robos y hurtos, como asi también acciones
destructivas que puedan afectar el patrimonio de la empresa. Sélo un buen control interno, el cual debe ser
relevado y evaluado convenientemente por los auditores de la compafiia puede evitar la disminucién de las

utilidades o su conversion en pérdidas.

En una Instituciéon Bancaria el no haber actualizado el monto de impuesto de sellos por chequeras llevo a una
percepcion menor en concepto de dicho impuesto, y por lo tanto a abonar menos al Ente Recaudador,
teniéndose que hacer cargo luego la Institucion Financiera de la diferencia mas los intereses y multas

respectivas.

No menor efecto tienen en los resultados de la empresa, tanto en su calculo, como en la calidad de la
informacion manejada para la adopcién de decisiones, un control interno que asegure informacion correcta,

precisay a tiempo.
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1.3 La Toma de decisiones

Uno de los campos de mayor trascendencia para el ser humano es el de la toma de decisiones, ya que
debemos elegir (basandonos en actitudes o experiencias previas) entre varias alternativas aquella que nos
parezca suficientemente racional. La organizacion es considerada como un sistema de decisiones, en donde
la gente participa de forma consciente y racional, escogiendo y decidiendo entre alternativas mas o menos

racionales de aquellas que le son presentadas.

Las decisiones implican seis elementos:
= AGENTE DECISORIO: Es aquella persona que selecciona la opcién entre varias alternativas o ideas
de accion.

= OBJETIVOS: Son las metas que el agente decisorio pretende alcanzar con sus acciones.

U

GUSTOS Y/O PREFERENCIAS: Son los criterios que el agente decisorio utiliza para poder escoger.

= ESTRATEGIAS: Es el curso de accion que el agente decisorio escoge para alcanzar mejor sus
metas y/o objetivos. Toda estrategia depende de los recursos que se disponga.

= SITUACION: Son los aspectos del entorno que rodean al agente decisorio, muchos de los cuales,

estan fuera de su control.

= LOGROS Y RESULTADOS: Es la secuencia o resultante de una estrategia.

Tipos de decisiones

1) INDIVIDUALES: Este tipo de decisiones se dan cuando existe un problema que es facil de resolver. Quien

realiza el esfuerzo es una sola persona.

2) GERENCIALES: Son aquellas decisiones que toma el alto nivel gerencial. Son importantes y se buscara

orientacion, asesoria y evaluacién en cada paso del proceso.

3) PROGRAMABLES: Son tomadas como un habito, regla o procedimiento. Este tipo de decisiones se aplican

a problemas estructurados, rutinarios y repetitivos.

4) NO PROGRAMABLES: Se usan en situaciones no estructuradas, novedosas y mal definidas de una

naturaleza no recurrente.
5) EN CONDICIONES DE CERTIDUMBRE: Son aquellas que se toman con certeza acerca de lo que
sucedera, ya que se cuenta con informacion exacta, medible, confiable y se conocen las relaciones de causa-

efecto.

6) EN CONDICIONES DE INCERTIDUMBRE: Cuando existe falta de informacion, escasez de datos, falta
confiabilidad de los datos y se ignoran las probabilidades de los datos.
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11.3.1 Implicaciones en la toma de decisiones

RACIONALIDAD LIMITADA: Se debe de tener la suficiente informacion del problema en un ambiente concreto
para poder analizarlo y evaluarlo, el criterio que orienta la decision es la eficiencia. Esta se logra maximizando

resultados con el minimo de recursos.

RELATIVIDAD DE LAS DECISIONES: Al escoger una alternativa cualquiera, implica la renuncia de las demas

y la creacion de nuevas situaciones y alternativas en el tiempo.

JERARQUIZACION DE LAS DECISIONES: El comportamiento es planeado siempre que es guiado por
objetivos y es racional cuando selecciona las alternativas mas adecuadas para lograr los objetivos; siendo
estos buscados a través de las acciones de las personas y obedece entre si a una jerarquia, en donde un

nivel cualquiera es un fin de relacion con el nivel mas bajo y medio con los de orden superior.

RACIONALIDAD ADMINISTRATIVA: Implica la utilizacién de técnicas que facilitan la aplicacion del trabajo
organizado, la selecciéon y determinacién de los cursos de accién mas adecuados en la comunicacion de las

personas.

INFLUENCIA ORGANIZACIONAL: La facultad que tienen los participantes para decidir independientemente
sobre ciertos asuntos es sustituido por la organizacion, pues esta les establece: Divisién de tareas,
estandares de desempefio, sistemas de autoridad canales de comunicacién, entrenamiento y

adoctrinamiento.

11.3.2 Los modelos de toma de decisién.

El modelo racional - Este modelo se sustenta en la observacion de ciertas regularidades que se presentan
en la naturaleza. Este modelo es muy criticado desde diversas Opticas (por caracterizar a los seres humanos
con una racionalidad ilimitada). El argumento fundamental esgrimido por los criticos, es que este modelo sélo
se cumpliria si todos los individuos tuviesen una visién homogénea del mundo. Y esto sélo seria plausible si
todos los individuos compartieran los mismos cédigos de valores. El critico que ubica en el centro del debate
al modelo racional es Herbert Simon quien enfatiza sus observaciones en torno al concepto clasico de la
racionalidad que exige severas demandas al tomador de decisiones. Simon opina al respecto, este organismo
decisor debe ser capaz de asignar a cada posible resultado un pago y también comprenderlos de manera
suficiente para no dejar ningln espacio al surgimiento de consecuencias no-anticipadas (Simon, 1989). A
pesar de todas estas criticas se puede decir que éste modelo es la base y sostén de todos los modelos
posteriores. También es necesario destacar que algunos autores racionalistas, han recuperado estas criticas
flexibilizando sus modelos y admitiendo las limitaciones a las cuales se enfrentan en una realidad ambigua y

cambiante.

El modelo organizacional - Supone, en un primer momento, que existen niveles de heterogeneidad de
valores, y por lo tanto, de preferencias. Los decisores en consecuencia tienen visiones distintas del mundo.
Otro supuesto es que los decisores no poseen la informacién completa de la realidad. Aunque esta

informacion, es recopilada o acumulada con una orientacién hacia el establecimiento de un mapa (un
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subconjunto del universo) de alternativas de comportamiento. Por lo anterior, no buscan la decisién 6ptima,
sino la mas satisfactoria. Este nivel de satisfaccion esta intimamente ligado al nivel de aspiracion que posee el

individuo tomador de decisiones.

Este esquema del decisor individual fue utilizado por March y Simon para explicar la toma de decisiones en
las organizaciones (March y Simon, 1958). Estos autores consideran a la empresa como un decisor (el actor
racional unificado), al cual no le viene dada la informacién, sino que ha de procurarsela. Esto consiste en que

las alternativas de actuacion se investigan y descubren secuencialmente.

Como se ha podido observar el modelo organizacional intenta alejarse del modelo racional, al establecer que
el decisor no posee la informacién completa con respecto a sus alternativas. Como solucién a esta
incapacidad del ser humano los autores del modelo organizacional postulan una racionalidad, pero de tipo

limitado que se encuentra acotada por :

1) Una realidad compleja, y
2) Restricciones naturales -de tiempo y raciocinio- en el decisor. Por ello, el tomador de decisiones debe
extraer de su universo de alternativas, un subconjunto de ellas, analizarlas en forma secuencial y compararlas

contra su orden de preferencias a fin de arribar a aquellas que le sean mas satisfactorias.

El modelo organizacional pretende refutar al modelo racional, pero no lo consigue. Esta afirmaciéon se
sustenta en que el primer modelo mantiene el proceso de evaluacion de alternativas mediante el uso de
métodos cuantitativos y racionales. Al revisar los procesos de negociacion, nuevamente se observa que la
necesidad del establecimiento de los fines no es cuestionada, éstos se dan por implicitos y potenciados por
una voluntad y una motivaciéon que guia a los miembros de una organizacion hacia la participacion y el

trabajo.

El modelo politico - Este se caracteriza por su ingente contenido empirico y su énfasis en lo descriptivo. Lo
que preocupa a sus tedricos (Lindblom, 1970; Allison, 1971) es ¢como se toman las decisiones en la
realidad? Ellos critican al modelo racional, y lo consideran como no aplicable en la realidad. Aunque lo

aprecian como el ideal que se debe aplicar en la toma de decisiones.

El modelo politico también supone que el decisor conoce su contexto y que toma decisiones parcializadas a
partir de situaciones complejas. La parcialidad es la Gnica que asegura el éxito a través de la socializacién del

problema.

Como una conclusion preliminar se puede decir que las relaciones de poder admiten multiples modalidades,
fundamentalmente por su naturaleza cambiante: en algunas ocasiones las relaciones entre actores, éstos
ultimos se pueden mostrar hostiles con una pretensién destructiva o de sometimiento y en otros momentos de
la relacion es posible la manifestacion de cierto grado de cooperacion de tipo carismatico hacia quien detente
el poder (quien no necesariamente es el jefe). Ante esta ambigliedad lo Unico evidente es la intencionalidad
expresa o no de los actores por mantener la relacion de poder, ya que en muchas ocasiones de ello depende

su sobrevivencia dentro de la organizacion.
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El modelo de la no decisién (racional) - Parte de la concepcion tradicional de la decision desarrollada por
un individuo concreto, para el cual nada es imposible. Y de un mundo donde todas las decisiones se mueven
dentro del ambito de la libertad. Para quienes postulan este modelo a libertad es un elemento poderoso que ni
las teorias metodoldgicas actuales han podido derrumbar y sigue siendo uno de los bastiones que colocan a

la decision dentro de la categoria de feudo de un humanismo tradicional amenazado.

Este modelo considera a la decision como elemento de dominaciéon y en consecuencia, reduce al mundo a

una dicotomia donde sélo existen: los dominadores y los dominados.

El caos en latoma de decisiones - La teoria del caos en la toma de decisiones se orienta al establecimiento
e interpretacion de diversos fenédmenos econdmico-sociales con la pretenciosa finalidad de entender y
predecir a través de modelos matematicos los escenarios posibles en funcién de ciertos valores de las
variables que intervienen en el fenédmeno. El uso méas difundido se encuentra en los ambitos econémico y

financiero.

Modelo del Aprendizaje Organizacional Este modelo fue sugerido por Peter Senge, que se especializa en
construir el sistema de aprendizaje de las organizaciones. Sus ideas estan condensadas en su libro The Fifth

Discipline (La quinta disciplina).

La idea fundamental que esta detras del aprendizaje organizacional es que lo considera como un producto
resultante de la combinacién de los valores de aprendizaje individual y colectivo. El reto que Senge observa

para los negocios es el enfrentar a la era de la informacion, mediante cambios constantes.

También opina que la especie humana se encuentra desbalanceada. A este respecto opina; si nuestro trabajo
genera algin impacto, este regresara hacia nosotros de una forma natural. Por ello, se debe mejorar dia con

dia para que las generaciones futuras estén orgullosas del mundo que se les hereda.
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CAPITULO I
BASES PARA IMPLEMENTAR
EL CONTROL DE GESTION
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[l BASES TEORICAS PARA IMPLEMETAR
EL CONTROL DE GESTION

lll.1. Planeacién Estratégica: Logro de los objetivos

La planeacion estratégica es un esfuerzo sistematico formal de la empresa para establecer sus propésitos
basicos que a través de planes detallados permiten la implantacion de objetivos y estrategias que logren el

cumplimiento de dichos propésitos basicos.

Diversos autores en el area de negocios han subrayado que la estrategia es el resultado de un proceso formal

de planeacion y que el papel mas importante en éste corresponde a la alta direccion.

La esencia de la planeacién estratégica es la identificacion sistematica de oportunidades y amenazas que
existan en el entorno del negocio, inicia con el establecimiento del rumbo y destino que la empresa quiere
seguir. Posteriormente, se elaboran las politicas y estrategias para conseguir que la empresa se dirija al
rumbo a donde se quiere llegar y, por Ultimo, se generan planes detallados para asegurar la implementacion

de estrategias que permitan llegar al destino final.

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes
pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la empresa. Es decir, su tamafio,
ya que esto implica que cantidad de planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de

niveles superiores o niveles inferiores.

Ha de destacarse que el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicacion de los planes estratégicos,
es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar correctamente los objetivos para poder lograr las

metas trazadas por las empresas.

También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado la misién que se va a
regir en la empresa, la mision es fundamental, ya que esta representa las funciones operativas que va ha

ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los consumidores.

Considera el autor Charles W. Hill en su libro de Administracion estratégica cuatro puntos de vista en la

planeacién estratégica:
1. El Porvenir de las decisiones actuales
Primero, la planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la planeacion

estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una

decision real o intencionada que tomara el director. La esencia de la planeacion estratégica consiste en la
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identificacién sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con
otros datos importantes proporcionan la base para qué una empresa tome mejores decisiones en el presente
para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar

las formas para lograrlo.

2. Proceso

Segundo, la planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para
decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando y como debe realizarse,
quién lo llevara a cabo, y qué se hara con los resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el

sentido de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una serie de planes producidos
después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se elaboraron los planes. También deberia
entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulaciéon de estrategias, ya que los
cambios en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian cambiarse a diario,
sino que la planeacion debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea

necesario.

3. Filosofia

Tercero, la planeacioén estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion para actuar con
base en la observacion del futuro, y una determinacion para planear constante y sistematicamente como una
parte integral de la direccion. Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas que una

serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.

4. Estructura

Cuarto, un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes
estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos. La planeacién
estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una compafiia para establecer sus propositos,
objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las

politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos basicos de la compafiia.
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1l1.1.1. Modelos conceptuales de la Planeacion Estratégica

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia ser en general, o una imagen
de algo formado mediante la generalizacion de particularidades. A cambio, un modelo operativo es el que se

usa en realidad en las empresas.

Los Modelos Conceptuales de la Planeacion Estratégica son:

= Premisas de Planeacién

Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con anterioridad, o lo que se declara como
introductoria, postulado o implicado, las premisas estan divididas en dos tipos: plan para planear, y la

informacion sustancial, necesaria para el desarrollo e implantacion de los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacion es importante que las personas involucradas
en él tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el directivo y como operara el sistema. Esta
guia esta incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, aunque usualmente es escrito, para su

distribucion general.

La informacién acumulada en estas areas algunas veces es llamada "analisis de situacion", pero también se

usan otros términos para denominar esta parte de la planeacion.

Ninguna organizacion, no importa cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en forma minuciosa todos los
elementos que posiblemente estan incluidos en el andlisis de la situacién. Es por este que cada organizacion
debe identificar aquellos elementos — pasados, presentes y futuros -, que son de gran importancia para su
crecimiento, prosperidad y bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos.
Otros elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de la planeaciéon aunque pueden ser

estimados sin ser investigados o sacados de documentos publicados al respecto.

= Formulacion de Planes

En cuanto a conceptos y con base en las premisas antes mencionadas, el siguiente paso en el proceso de
planeacion estratégica es formular estrategias maestras y de programas. Las estrategias maestras se definen
como misiones, propositos, objetivos y politicas basicas; mientras que las estrategias de programa se
relacionan con la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para proyectos especificos, tales como la

construccion de una nueva planta en el extranjero.

A diferencia de la programacioén a mediano plazo no existe un enfoque modelo para planear en esta area. Lo
que se hace depende de los deseos de los directores en un momento dado, los cuales, a su vez, son

estimulados por las condiciones a las que se enfrenta la empresa en un momento preciso.

La programacion a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara y se interrelacionan planes
especificos funcionales para mostrar los detalles de cdmo se debe llevar a cabo le estrategia para lograr

objetivos, misiones y propésitos de la compafiia a largo plazo. El periodo tipico de planeacion es de cinco
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afios, pero existe una tendencia en las compafilas mas avanzadas en cuanto a tecnologia, de planear por
adelantado de siete a diez afios. Las empresas que se enfrentan a ambientes especialimente problematicos

algunas veces reducen la perspectiva de planeacion a cuatro o tres afos.

El siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los planes a mediano plazo. En algunas
organizaciones los nimeros obtenidos durante el primer afio de los planes a mediano plazo son los mismos
gue aquellos logrados con los planes operativos anuales a corto plazo, aungue en otras empresas no existe la
misma similitud. Los planes operativos serdn mucho mas detallados que los planes de programacion a

mediano plazo.

= Implementacion y Revision

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso de implantacion cubre
toda la gama de actividades directivas, incluyendo la motivacién, compensacion, evaluacion directiva y

procesos de control.

Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para producir planes por parte de los
subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés profundo en éstos y en los resultados que

pueden producir.

= Definicién

La planificacién Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica, consiste en la
busqueda de una o mas ventajas competitivas de la organizacion y la formulacién y puesta en marcha de
estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la Misién y de sus objetivos,

del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.

El proceso formal de planeacion estratégica tiene 5 pasos principales:

1) Seleccion de lamision y de las principales metas corporativas

2) Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar oportunidades vy
amenazas.

3) Analizar el ambiente operativo interno de la organizacion para identificar fuerzas y debilidades

4) Seleccionar estrategias que constituyan sobre las fuerzas de la organizacién y corrijan sus
debilidades para poder aprovechar las oportunidades externas y aponerse a las amenazas externas

5) Poner la estrategia en Practica

Misién Corporativa

El primer componente del proceso de administracion estratégica es llegar a la declaracién de misién de la
organizacion, es decir, a una descripcion de afirmacion del porqué una empresa esta en operacién, lo cual
proporciona el marco de referencias, o el contexto dentro del cual se formulan las estrategias. A menudo, la

declaracién de mision tiene 3 elementos principales:
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= Larazon de ser de una compafiia
= Una declaraciéon de los valores o estandares orientados clave que impulsaran y moldearan las
acciones y el comportamiento de los empleados.

= Declaracion de las principales metas u objetivos.

La mision es una declaraciéon formal de lo que la empresa intenta lograr en el mediano a largo plazo. Su

objetivo es proporcionar una plataforma para pensar en forma estratégica.

Un primer paso importante en el proceso de formular una declaracién de misién es llegar a una definicion del
negocio de la organizacién. En esencia, la definicion responde a estas preguntas: ¢Cual es nuestro negocio?
¢Cudl sera? ¢ Cudl debe ser? Las respuestas sirven como guia para la formulaciéon de una declaracion de

mision.

Valores: Los valores de una empresa definen la manera en que gerentes y empleados deben conducirse, en
que deben hacer negocio y el tipo de organizacion que deben construir para ayudarle a una empresa a
alcanzar su mision. En cuanto que ayuden a impulsar y a moldear el comportamiento dentro de una empresa,

los valores generalmente se consideran el fundamento de la cultura organizacional de una compafiia.

Metas y Objetivos: Una vez que se ha declarado la misién o visién que se fundamenta en una definicion
orientada al cliente del negocio de la empresa, y que se han articulado algunos valores clave, los gerentes
estratégicos pueden dar el siguiente paso en la formulacion de una declaracién de mision: las metas y
objetivos mas importantes. En este contexto, finalidad de las metas es especificar con precision qué es lo que

se debe hacer si la empresa ha de lograr su misién o su vision.

Las metas bien construidas tienen cuatro caracteristicas principales:

1) Son precisas y medibles. Las metas medibles les dan a los gerentes un parametro o estandar contra
el cual pueden juzgar su desempefio.

2) Se refieren a temas cruciales. Para conservar su enfoque, los gerentes deben seleccionar una
cantidad limitada de metas importantes para evaluar el desempefio de la compafiia. Las metas que
se seleccionen deben ser cruciales o importantes.

3) Son retadoras pero realistas. Todas les dan a los empleados un incentivo para buscar maneras de
mejorar las operaciones de una organizacion. Si una meta es poco realista en cuanto a los retos que
plantea, los empleados se daran por vencidos; una meta demasiado sencilla puede no motivar a los
gerentes y a otros empleados.

4) Especificar un periodo en el cual se deben alcanzar cuando es adecuado. Las limitantes de tiempo
les dicen a los empleados que el éxito requiere que se alcance una meta para una fecha
determinada, no después. Las fechas limites pueden inyectar un sentido de urgencia al logro de las

metas y actuar como motivadores.
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Andlisis de la organizacion.

Analisis Externo: El segundo componente del proceso de administracion estratégica es un analisis del
ambiente externo de operacion de la organizacion. El propdsito de éste es identificar oportunidades y
amenazas estratégicas en el ambiente operativo de la organizacion que influiran en la manera en que cumple

su misién. En esta etapa deben examinarse dos ambientes interrelacionados:

= El ambiente de la industria en el que opera la organizacion: Exige una valoracion de la estructura
competitiva de la industria a la que pertenece la organizacion, lo que incluye la posicion competitiva
de la empresa y la de sus principales competidores. También requiere el estudio de la naturaleza, la
etapa, la dinamica y los antecedentes de la industria.

= El socioeconémico: Consiste en examinar los factores macroeconémicos, sociales,

gubernamentales, legales, internacionales y tecnoldgicos que puedan afectar a la organizacion

Andlisis Interno: Tercer componente del proceso de administracion estratégica. Es el analisis organizacional
de las condiciones internas para evaluar las principales fortalezas y debilidades de la empresa. Las primeras
constituyen las fuerzas propulsoras de la organizacién y facilitan la consecucion de los objetivos
organizaciones, mientras que las segundas con las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden

el logro de tales objetivos.

El andlisis interno implica el analisis de los recursos ( financieros, maquinas, equipos, materias primas,
recursos humanos,. Tecnologia, etc.) de que dispone o puede disponer la empresa para sus operaciones
actuales o futuras.

Andlisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y negativos, la division del
trabajo en los departamentos y unidades, y como se distribuyeron los objetivos organizacionales en objetivos

por departamentos.

Evaluacién del desempefio actual de la empresa, con respecto a los afios anteriores, en funcién de utilidades,

produccion, productividad, innovacion, crecimiento y desarrollo de los negocios, etc.
II1.1.2. Analisis SWOT (FODA)
Esta técnica fundamental en la Planeacion Estratégica se orienta principalmente al analisis y resolucion de

problemas y se lleva a cabo para identificar y analizar las Fortalezas y Debilidades de la organizacion, asi

como las Oportunidades y Amenazas reveladas por la informacion obtenida del contexto externo.

Su objetivo central es identificar las estrategias que originaran un modelo especifico para la empresa que

mejor alinee, se adapte o empate los recursos y capacidades de la empresa al ambiente en el que opera
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COMPONENTES DE UN ANALISIS SWOT (FODA)

POSITIVOS NEGATIVOS
INTERNOS Fortalezas Debilidades
EXTERNOS Oportunidades Amenazas

Las Fortalezas y Debilidades se refieren a la organizacion y sus productos, mientras que las Oportunidades y
Amenazas son factores externos sobre los cuales la organizacién no tiene control alguno. Por tanto, deben

analizarse las condiciones del FODA de la organizacion en el siguiente orden:

1) Fortalezas

2) Oportunidades
3) Amenazas y
4) Debilidades.

Al detectar primero las amenazas que las debilidades, la organizaciéon tendra que poner atencién a las
primeras y desarrollar las estrategias convenientes para contrarrestarlas, y con ello, ir disminuyendo el
impacto de las debilidades. Al tener conciencia de las amenazas, la organizacion aprovechara de una manera

mas integral tanto sus fortalezas como sus oportunidades.

Las Fortalezas y Debilidades incluyen entre otros, los puntos fuertes y débiles de la organizacién y de sus
productos, dado que éstos determinaran qué tanto éxito tendremos poniendo en marcha nuestro plan.
Algunas de las oportunidades y amenazas se desarrollaran con base en las fortalezas y debilidades de la
organizacion y sus productos, pero la mayoria se derivaran del ambiente del mercado y de la competencia

tanto presente como futura.

El FODA como técnica de planeacion, permitira contar con informacion valiosa proveniente de personas
involucradas con la administracién del negocio y que con su conocimiento pueden aportar ideas valiosas para
el futuro de la organizacion. Es necesario sefialar que la intuicion y la creatividad de los involucrados es parte
fundamental del proceso de andlisis ya que para los que una determinada situacion parece ser una
oportunidad, para otros puede pasar desapercibida; del mismo modo esto puede suceder para las amenazas,

fortalezas y debilidades que sean examinadas.

La técnica requiere del analisis de los diferentes elementos que forman parte del funcionamiento interno de la
organizacion y que puedan tener implicaciones en su desarrollo, como pueden ser los tipos de productos o
servicios que ofrece la organizacion, la capacidad gerencial con relacion a la funcion de direccion y liderazgo;
asi como los puntos fuertes y débiles de la organizacion en las areas administrativas. Los elementos a evaluar
pueden incrementarse de acuerdo a las percepciones que se tengan del entorno de la organizacién por parte

de quienes realicen el diagnostico.

El analisis FODA, emplea los principales puntos del estudio del contexto e identifica aquellos que ofrecen

oportunidades y los que representan amenazas u obstaculos para su operacion.
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Es importante considerar que los factores evaluados representan el mismo elemento de la técnica para todas
las organizaciones ya que lo que pudiera ser una fortaleza para una, podria se debilidad para otra de ellas.
Una oportunidad es algo que se puede aprovechar en nuestro beneficio y que bien puede ser una de las
debilidades del competidor. También podria ser perfectamente una oportunidad, un mercado en expansion o
la apertura de un nuevo mercado; asimismo, las amenazas son externas a la organizacién y pueden ser
reales o posibles en algin momento en el futuro, esto es, por ejemplo, la posible entrada al mercado de

nuevos competidores.

El pensamiento estratégico exige que los gerentes identifiguen el conjunto de estrategias que crearan y

mantendran una ventaja competitiva:

= Estrategia a nivel funcional: Se dirige a mejorar la eficacia de las operaciones dentro de una
compaiiia.

= Estrategia a nivel negocio: Comprende el tema competitivo general del negocio, la manera en que
se posiciona a si mismo en el mercado para obtener una ventaja competitiva, y las diferentes
estrategias de posicionamiento que se puedan utilizar en distintos escenarios industriales, por
ejemplo, liderazgo en costos, diferenciacién, enfoque en un nicho o segmento particular de la
industria, alguna combinacidn de lo anterior.

= Estrategia global: Se refiere a la manera en que se pueden ampliar las operaciones fuera del pais
de origen para crecer y prosperar en un mundo en el que la ventaja competitiva se determina a nivel
global.

= Estrategia a nivel corporativo: Resuelve las preguntas fundamentales ¢ En qué negocio o negocios
debemos estar para maximizar la rentabilidad de la organizacion a largo plazo? y ¢cémo debemos

incorporarnos y aumentar nuestra presencia en estos negocios para lograr una ventaja competitiva?

Una vez que se ha elegido un conjunto de estrategias para alcanzar una ventaja competitiva y mejorar el

desempefio, lo gerentes deben poner en practica esa estrategia, tiene que implementaria.
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111.1.3. Establecimiento de objetivos y desarrollo de un plan de trabajo

El proceso de planeacidn estratégica responde a las siguientes preguntas:

()

¢Cémo lo
mediremos?

Metas:
Especificacion numérica de cuanto deseamos lograr.

Indicadores

Parametros para evaluar el logro de los objetivos estratégicos.

Proyectos
Son las acciones especificas para implementar las
estrategias.

¢ Qué hacemos?

Estrategias Clave
La forma en que se lograra el propésito especificado en
los objetivos que estan expresados en los programas
como estrategias o lineas de accion
¢Como lo Lograremos?

Objetivos Estratégicos
Los objetivos esenciales para el cumplimiento
de la mision.

¢ Qué nos proponemos lograr?

Vision
Descripcién de un escenario futuro
altamente deseado de la Direccion

Lo que queremos ser General.

Misién
Enunciado corto que establece el
objetivo general de la Direccion General,
es la razén de existir de la misma, se
refiere al beneficio que se pretende dar,
Nuestra tarea sirve para definir las fronteras de

responsabilidad y campo de
especializacion.
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111.14. Balanced Scorecard (BSC)

111.1.4.1 Definicién del BSC

El concepto de Balanced Scorecard — BSC (cuadro de mando integral — CMI) fue presentado en el nimero de
Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo realizado para una
empresa de semiconductores (La empresa en cuestion seria Analog Devices Inc.). En 1992 Kaplan y Norton
de la Universidad de Harvard introducen un sistema para alinear la empresa hacia la consecucion de las
estrategias del negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles. La principal innovacion fue la
introduccién de mediciones sobre los intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los objetivos

financieros.

Puede entenderse el BSC como una herramienta o metodologia, lo importante es que convierte la vision en

accién mediante un conjunto coherente de indicadores agrupado en 4 categorias de negocio.

Las 4 categorias de negocio son: financieras, clientes, Procesos Internos y Formacion y crecimiento. BSC
sugiere que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el correcto funcionamiento de
una empresa y deben ser considerados en la definicion de los indicadores. De acuerdo a las caracteristicas

propias de cada negocio pueden existir incluso mas, pero dificilmente habra menos de las mencionadas.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues se presenta un balance entre
los externos relacionados con los accionistas y clientes, y los internos de los procesos, capacitacion,
innovacion y crecimiento; también existe un equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales ven los
esfuerzos (principalmente econdémicos) pasados e indicadores qu impulsan la accién futura (capacitacion,

innovacion, aprendizaje, etc.).

111.1.4.2 Perspectivas de Balanced Scorecard

A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un BSC, no es indispensable que
estén todas ellas; estas perspectivas son las mas comunes y pueden adaptarse a la gran mayoria de las

empresas que no constituyen una condicion indispensable para construir un modelo de negocios.

- Perspectiva Financiera: Los indicadores financieros han sido los mas utilizados, pues son el reflejo
de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor afladido econémico, de hecho, todas las
medidas que forman parte de la relacion causa efecto, culminan en la mejor actuacion financiera.

- Perspectiva del cliente: Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y | cliente el
cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se
esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener cuota
de mercado, rentabilidad, etc. “La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de
negocios articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionarad unos

rendimientos financieros futuros de categoria superior.” (Kaplan y Norton)
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Perspectiva Procesos Internos: Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario
realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida ala empresa. Esos procesos en los que se
debe ser excelente son los que identifican los directivos y ponen especial atencién para que se

lleven a cabo de una forma perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

Perspectiva de formacién y crecimiento: Es la perspectiva donde maés tiene que ponerse atencién,
sobre todo si piensan obtenerse resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifican la
infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacién y crecimiento en 3
areas: personas, sistemas y clima organizacional. Normalmente son intangibles, pues son
indicadores relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e

instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las

perspectivas anteriores.

Financiera ROCE
A
Lealtad del
Cliente
Clientes 7y
Entrega a
tiempo
A
I |
Procesos Internos Calidad del Ciclo temporal
proceso del proceso

L o Habilidades de
Formacion y Crecimiento los empleados

Cuadro BSC: Relaciones causa — efecto a través de las 4 perspectivas de BSC.
Propiedad intelectual del Dr. Robert Kaplan y David Norton

Cada empresa debera adecuar las perspectivas y, sobretodo, la infamaciéon que cada una de ellas tendra,

pero la principal importancia recae en que se comuniquen los resultados alcanzados, no en el nimero de

perspectivas.
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111.1.4.3 Uso del Balanced Scorecard BSC

La filosofia principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos ellos, en perfecto balance, abarcan
casi la totalidad de los indicadores necesarios para monitorear la empresa, pero la pregunta es como vincular

las distintas perspectivas.

Todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hip6tesis sobre la causa y efecto entre indicadores.
Cualquier accién que se ejecute, tendra un impacto directo sobre otra variable, es por eso que la perspectiva
de Formacion y Crecimiento es la base que permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras
perspectivas. Lo importante es saber que ninguna perspectiva funciona en forma independiente, sino que

puede iniciarse una accién con alguna de ellas y repercutird sobre todas las demas.

Un ejemplo simple puede ilustrar esta situacion: Supongamos que los empleados necesitan capacitacion e
instalaciones adecuadas para estar satisfechos y, por extension, realizar bien su trabajo; si realizan bien su
trabajo de forma individual estaran realizando procesos de negocio complejos que afectaran directamente el
producto o servicio ofrecido para que éste sea de mejor calidad; un buen servicio provocara que el cliente
esté satisfecho, recomiende y, por extension, incremente la cuota de mercado, lo cual a su vez repercutira en

mayores ingresos y rentabilidad.

Pareciera un ejemplo muy trivial, pero de alguna forma es como afectan ciertas perspectivas sobre todas las
demas. Cada una de las medidas forma parte de la cadena de relaciones causa-efecto que dan significado a

la estrategia en la unidad de negocio.

Definicién de Vision y Estrategias.

El punto inicial para poder disefiar un modelo de BSC es la definicién de la vision y estrategias, no es
sencillo, sin embargo, normalmente la gente llega a acuerdos en este sentido, pues son muy genéricos los
objetivos de crecimientos que se persiguen. Donde la mayoria tropieza es en la interpretacion de las
estrategias. Por ejemplo, el crecimiento de la empresa dificilimente seria cuestionable, pero para algunos, el

crecimiento puede significar aumento geografico, para otros mayores ingresos o incremento de empleados.

Llegar a consensos sobre las estrategias lleva a establecer tanto objetivos como indicadores que midan los

objetivos.

Definicién de Indicadores.

Entendida la visidn y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos que hay que cumplir para
lograr la estrategia y aterrizarlos en indicadores. Es importante que los indicadores no controlen la actividad
pasada solamente, los indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero también
deberan informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre
indicadores de resultados e indicadores de actuacién es lo que permitird comunicar la forma de conseguir los
resultados y, al mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los

indicadores histéricos, indicadores de la actuacion son indicadores previsionales."
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Otro aspecto que hay que resaltar es el nUmero de indicadores que deberan formar parte del escenario
principal o maestro. Segin Kaplan y Norton, un nimero adecuado para esta labor es de 7 indicadores por
perspectiva y si son menos, mejor. Se parte de la idea de que un Tablero con mas de 28 indicadores es dificil
de evaluar cabalmente, ademas de que el mensaje que comunica el BSC se puede difuminar y dispersar los
esfuerzos en conseguir varios objetivos. El ideal de 7 indicadores por perspectiva no significa que no pueda
haber mas, simplemente pueden consultarse en caso de hacer una analisis mas a conciencia, pero los
mencionados seran aquellos que se consulten frecuentemente y puedan, verdaderamente, indicar el estado

de salud de la compafiia o area de negocio.

111.1.4.4 Implementacién del BSC.

Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de accién y resultados, es posible implementar el
BSC de dos formas:

- Modelo de control y seguimiento: En caso de que la vision, estrategias e indicadores estén
perfectamente definidos y acordados, el BSC puede implementarse como un tradicional modelo de
analisis por excepcion. Se da un seguimiento puntual sobre los avances en el logro de las
estrategias con respecto a lo planteado y el BSC libera una cantidad de trabajo importante al
directivo, al realizar andlisis por excepcién de aquellos procesos conocidos que, eventualmente,
requieren de mas tiempo para su andlisis; un andlisis que solo se da cuando no corresponden los

datos con el objetivo.

- Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion: En empresas donde no existe un acuerdo
unanime, que estan en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial de los empleados sin perder
el control de la empresa, el BSC no debe utilizarse como un modelo de control, sino como un modelo
de aprendizaje, un modelo proactivo que enriquezca las definiciones originales. En este caso, los
valores de los indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia planteada originalmente
y, por extensién, los rumbos de la empresa. A diferencia del modelo de control, el estratega necesita
constantemente analizar los indicadores y tomar decisiones que reorienten los esfuerzos para

obtener maximos beneficios.

111.1.4.5 Feedback y aprendizaje estratégico

En uno de los aspectos mas innovadores, BSC no termina en el analisis de los indicadores. Es un proceso
permanente en el que puede haber feedback (retroalimentacién) de un bucle, que consiste en corregir las
desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidos y donde los estrategas cuestionan y reflexionan sobre
la vigencia y actualidad de la teoria planteada en un inicio, y su posible adecuacién. El feedback sugiere
aprendizaje estratégico, que es la capacidad de formacion de la organizacion a nivel ejecutivo, es el poder

"aprender la forma de utilizar el Balanced Scorecard como un sistema de gestidn estratégica.”

CONTROL DE GESTION: UNA AUDITORIA INTERNA Y CONSTANTE PARA UNA TOMA DE DECISIONES CONFIABLE

37



Aclarando y traduciendo
la visién y la estrategia

f

Comunicando y Feedback
. Balanced -
vinculando S d estrategllc'o y
corecar formacion

—

Planificacion y
establecimiento de
objetivos

Cuadro BSC. Feedback y formacién estratégicos.
Propiedad intelectual de Robert Kaplan y David Norton

111.1.4.6 Beneficios del Balanced Scorecard BSC

- El sistema de
feedback utilizado
para comprobar las
hip6tesis sobre las
que se basa la
estrategia.

- Equipo de solucion
de problemas.

- El desarrollo de la
estrategia es un
proceso continuo.
Feedback y
formacion
estratégicos.

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la administracién de la compafiia, pero

para lograrlo es necesario implementar la metodologia y la aplicacion para monitorear, y analizar los

indicadores obtenidos del andlisis. Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

Alineacién de los empleados hacia la vision de la empresa.

Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
Traduccion de la vision y estrategias en accion.
Favorece en el presente la creacion de valor futuro.
Integracion de informacion de diversas areas de negocio.
Capacidad de analisis.

Mejoria en los indicadores financieros.

L L R L (Ve

Desarrollo laboral de los promotores del proyecto

Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
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111.1.4.7 Objetivos del Balanced Scorecard

Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia.
Alcanzar enfoque.

Desarrollar liderazgo.

Intervencion estratégica.

Educar a la organizacion.

Fijar metas estratégicas.

Alinear programas e inversiones.

Para enlazarlo al sistema de incentivos.

Mejorar el sistema de indicadores actuales.

L O e

Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion estratégica.
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111.2 El Presupuesto: Base de un control

111.2.1 Proceso de Planificacién en la empresa

¢Como se lleva una serie de decisiones sobre el futuro a un terreno concreto para que la organizacién pueda

operar cotidianamente en la direccién establecida en ese proceso de planeamiento?

Como se observo en el capitulo anterior sobre la planeacion estratégica, la empresa busco por medio de la

planeacién como lograria cada una de sus metas.

El proceso de planificacion en la empresa es uno de los procesos mas importantes, se requiere un buen
proceso de planificacion para que la empresa funcione de una forma mas eficiente. El proceso de planificar
esta ligado a la forma en que queremos acortar el futuro, acotando por ciertos limites y tratando de minimizar

la incertidumbre. De esta manera el futuro es algo dificil de predecir y acotar

El primer paso hacia el logro de su meta es comenzar estableciendo los presupuestos que regirian el
siguiente afio contable, en este capitulo analizaremos los presupuesto y la realizaciéon por parte de Grupo

EULEN de su presupuesto.

111.2.2 El Presupuesto

El presupuesto es una herramienta para la toma de decisiones y el control, consiste en la observacion de los
valores estimados de las variables internas y externas que influirdn en las acciones y resultados de la
organizacion (inflacion, crecimiento del mercado, incremento en los precios de insumos, regularizaciones del
comercio exterior, etc.); los datos base de saldos iniciales de activos, pasivos y patrimonio; las estimaciones
de ventas, costos inversiones, ingresos y egresos, y su procedimiento para obtener un estado de resultados,

un presupuesto financiero y un balance final del periodo que estamos tratando de cubrir.

Lo anterior mencionado es el presupuesto integral, cuyos elementos basicos componentes son:

Presupuesto Integral: es la proyeccion de los resultados y exhibe los saldos correspondientes a las cuentas
de ganancias y pérdidas (contabilizadas bajo el criterio del devengo), cuyo valor neto final indica la ganancia o
pérdida del periodo. Sefiala la variacién patrimonial de este Ultimo, o sea el incremento o decremento en el

monto del patrimonio inicial.

= Presupuesto Econdmico: Es la proyeccién de los resultados y exhibe los saldos correspondientes a
las cuentas de ganancias y pérdidas (contabilizadas bajo el criterio de devengo), cuyo valor neto
final indica la ganancia o pérdida del periodo. Sefiala la variacién patrimonial de este Gltimo o sea el
incremento o decremento en el monto del patrimonio social.

= Presupuesto Financiero: es la proyeccion de los ingresos y egresos de fondos, cuyo resultado exhibe
el superavit o déficit de fondos (dinero en efectivo, valores a depositar y saldos en cuentas

bancarias.)
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= Balance proyectado: situacion patrimonial al cierre del periodo presupuestado.

Este conjunto de tres elementos es el resultado final de todo el proceso, el cual, a su vez, expresa en

pesos lo que el ente planea realizar en el futuro.

PRESUPUESTO INTEGRAL

Presupuesto financiero Presupuesto econémico Balance
Proyectado

Presupuesto Integral

111.2.3 El Proceso presupuestario

Se parte de un balance o estado de situacion patrimonial actual (activo, pasivo y patrimonio), que constituye la
realidad de hoy, y se efectla un trabajo de presupuestacion (Preparacion de estimaciones a cargo de
diferentes sectores y recopilacion coordinada a cargo del sector de la empresa responsable de la confeccidn
del presupuesto) y registro de toda la informacion generada, para concluir en una situaciéon final

evidentemente distinta de la original y referida a un momento futuro.

Las fases del proceso presupuestario son:
a) Estimacion de la situacion original
b) Proceso de presupuestacion y confeccién del presupuesto integral: presupuesto econémico,
financiero y balance proyectado.

c) Control Presupuestario.
a) Estimacion de la situacion original
Consiste en determinar los saldos iniciales de todos los rubros de activo, pasivo y patrimonio neto que
componen el estado de situacion patrimonial de la compafiia, en sus valores totales y abiertos por cada
segmento de negocios que resulte de interés analizar por separado. Estos valores seran el punto de partida

sobre el que se contabilizaran luego todas las operaciones presupuestadas para llegar al balance final

presupuestado.

b) Proceso de presupuestacion y confeccion del presupuesto integral
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Establecidos previamente los objetivos globales de la organizacion y los parciales de cada uno de los

sectores o0 areas de la misma, el proceso de presupuestacion consiste en:

= Fijacion de los valores estimados de las variables (Inflacion, aumentos de precios de insumos,
regulaciones gubernamentales sobre comercio exterior, salarios, etc.

= Confeccién de un plan de cuentas adecuado con un nivel de detalle profundo y apertura por rubros
acorde con las necesidades presupuestarias a efectos de poder comparar la informacion real que
surge de la contabilidad con los presupuestos.1

= Elaboracion de presupuestos parciales a cargo de los distintos sectores de la organizacion
coordinados por el area de Presupuestos (en caso de Grupo EULEN, el Departamento de Control y
Gestion seria el encargado de realizar dicha presupuestacion). Se trata de presupuestos de ventas,
costos inversiones, ingresos y egresos, que luego seran recopilados en los presupuestos financieros,
econdmico y balance proyectado.

= Cronograma Yy secuencia de elaboracion: es la metodologia y ordenamiento necesario para poder
cumplir la etapa anterior, ya que muchos de esos presupuestos llamados parciales, estan
intimamente vinculados y son necesarios para elaborar otros.

= Recopilacion, resumen y andlisis de la informacion obtenida, tarea a cargo del rea de presupuestos.

= Aprobacion y puesta en vigencia. Esta tarea queda a cargo del 6rgano habilitado a tal efecto, que

debe ser la autoridad maxima de la organizacion.

Una vez recibida toda la informacién de parte de todos los sectores, el departamento de Control de
Presupuestos (Control de Gestidn) debe proceder a la cuantificacion de todo ello en términos monetarios para

armar los distintos presupuestos del periodo.

c) Control Presupuestario

El control presupuestario un plan de accién dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en valores y
términos financieros que, debe cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este

concepto se aplica a cada centro de responsabilidad de la organizacion.

Un presupuesto es creado con diferentes objetivos, asi mismo cumple diferentes funciones entre las que
podemos enumerar las siguientes:

1) Una de las funciones principales de los presupuestos se relaciona con el Control financiero de la
organizacion.

2) El control presupuestario es el proceso de descubrir qué es lo que se esta haciendo, comparando los
resultados con sus datos presupuestados correspondientes para verificar los logros o remediar las
diferencias. De este modo la empresas pueden tener un mayor control en cuanto a sus ingresos o
costos, hacer correcciones debidas con el propdsito de llegar a la meta establecida.

3) Los presupuestos pueden desempefiar tanto roles preventivos como correctivos dentro de la

organizacion.
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111.2.4 El presupuesto como base del control de gestion

El presupuesto como se ha analizado es un plan integrador que expresa en términos financieros con respecto
a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un periodo determinado, con el fin de

lograr los objetivos fijados por la alta gerencia.

Ahora bien, es integrador debido a que toma en cuenta todas las areas y actividades de la empresa. Dirigido a
cada una de las areas de forma que contribuya al logro del objetivo global. Es indiscutible que el plan o
presupuesto de un departamento de la empresa no es funcional si no se identifica con el objetivo total de la

organizacion.

El departamento de Control y Gestién se basara para la toma de decisiones en el presupuesto establecido y
autorizado por la alta direccion, sin embargo por el comportamiento variable de los clientes, el presupuesto
tiene que apoyarse en una proyeccion realizada por los Técnicos de Medios (Encargado de la administracion),
esto quiere decir, que en el transcurso de las operaciones pueden ocurrir modificaciones no contempladas en

el presupuesto tales como:

- Incremento de ventas y costos de un cliente.
- Cierre de algun cliente

- Inicio de un nuevo contrato que supere el crecimiento establecido

Una vez tomado en cuenta estos punto de proyeccion y datos presupuestarios, las personas responsables del
departamento Control de Gestidn comenzaran la labor administrativa de verificar y corroborar que se este

controlando los ingresos y egresos.

111.2.5 Rolling Forecast — Previsién Presupuestaria

El entorno en el que operan la mayoria de las empresas esta sometido a un cambio constante. Para adaptar
los presupuestos a este dinamismo, algunas empresas han introducido un modelo de planificacién

presupuestaria basado en el aumento de la frecuencia con la cual se determina el presupuesto.

El objetivo de Rolling Forecast es el de realizar las previsiones presupuestarias mas de una vez al afio para
periodos de tiempo constantes e independientes del afio fiscal o natural.

Una empresa debe obtener resultados provisionales y analizarlos varias veces al afio. Esto es conocido como
“forecasting”, una préctica realizada por muchas empresas hoy dia. El valor de la prevision (forecast) depende

de la capacidad de relacionar los planes de accién con el rendimiento econémico.

Es por tanto, una cuestion de ayudar a optimizar dichos planes de accion y su interactividad durante todo el
afio. Una empresa que por ejemplo realice un rolling forecast cuatrimestral, revisara el presupuesto a finales
de cada trimestre para los proximos cuatro trimestres, independientemente de cuando finalice el afio fiscal o

natural.
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Integrar con éxito este concepto como instrumento de gestion, permitira a las empresas reaccionar con mayor
rapidez ante cambios del entorno y alentara a los gerentes a pensar en la presupuestacién como un proceso
dinamico y constante en lugar de un evento estatico. Como resultado, las decisiones en el corto plazo se
alinearan con la estrategia a largo plazo ya que siempre se contempla el mismo periodo de tiempo y no se
han de focalizar los esfuerzos en ‘ajustar’ los recursos presupuestados para que ‘cuadren’ los resultados al
final del afio.

La frecuencia con la que debera realizarse el proceso de planificacion dependera del tipo de empresa y del
ambito de negocio en el cual se encuentre. Mientras que algunas empresas adoptan el concepto de rolling
forecast, otras realizan por ejemplo una planificacién anual y un seguimiento mensual con alguna revision
interanual. Lo importante es que si el presupuesto se define a principios de afio y no se vuelve a consultar
hasta finales de afo, dificimente podra aportar algo a la gestion de la empresa, la importancia del rolling
forecast es garantizar el seguimiento y que se realizan las revisiones necesarias para ajustar los planes a los

cambios importantes, sean estas oficiales como en el rolling forecast o extraoficiales.

Médulos de Rolling Forecast

REPORTE Consolidacion
Ajustes
4
Real
Rolling Forecast Presupuesto
Prevision
Andlisis

Comercial Control de Control de Tesoreria
Control Produccién Costos
Rentabilidad por Rentabilidad de la Costos fijos Flujo de caja
producto o cliente produccion
o Costos salariales Balances
Otras rentabilidades Costos de
produccion Otros costos
Capacidad de
produccion
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CAPITULO IV

DESARROLLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
ADMINISTRATIVA PARA EULEN
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IV. DESARROLLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
ADMINISTRATIVA PARA EULEN

IV.1 Descripcion general del proyecto

Tras la experiencia personal y profesional de laborar en Grupo Eulen, se presentd la oportunidad de
participar en el proceso de planeacién estratégica para el mejoramiento de la calidad en la informacién
financiera.

La necesidad en la cual se vio inmersa la empresa Eulen por no contar con sistemas administrativos
eficientes que fueran a la par con el crecimiento que la organizacién sostuvo, origind la creacion de un

departamento encargado de controlar las areas y funciones administrativas.

El presente proyecto pretende dar a conocer el proceso que vivid Eulen para reordenar y reestructurar la
administracion de sus empresas con la finalidad de generar informacion real sobre su situacién financiera

para sustentar las decisiones de la direccién general.
A lo largo del presente proyecto se presentara procesos por los cuales atraves6 Eulen:
Problematica

Desarrollo de la Planeacién Estratégica

Desarrollo de Presupuestos

U U

Creacion del departamento de Control de Gestion
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V.2 Problemética

La empresa Eulen no contaba con un modelo administrativo adecuado que fuera capaz de ir a la par con el

crecimiento que la empresa sostuvo a lo largo de dos afios.

El no contar con una administracion eficaz origin6 la perdida del control en los datos contables, y por ende en
la informacién financiera generada, la cual se mostraba desvirtuada por los constantes altibajos en el margen

bruto de utilidad a consecuencia de fallas en los ingresos y costos.

Al presentarse esta situacion, la alta direccién plantea como estrategia la creacion de un departamento cuya
principal funcién seria la administracion y revision constante de los ingresos y costos para la generacion de
informacion veridica a los cierres contables, que ayudara a conocer la situacion real de la empresa y asi

tomar decisiones confiables.

IV.2.1 Situacién de los hechos

El Grupo Eulen se funda en México en el afio de 1997 iniciando operaciones bajo la razén social de Eulen
México S.A. de C.V. y sus filiales Eulen México de Servicios S.A. de C.V y Eulen de Administracion y
Direccion, incursionando en el mercado mexicano con servicios de limpieza institucional y de oficinas y

servicio de mensajeria.

Eulen es un grupo de empresas espafiolas dedicadas a la prestacién de servicios intensivos en mano de
obra, servicios tales como:
= Limpieza
Seguridad
Mantenimiento
Trabajo Temporal
Servicios Auxiliares

Servicios Sociales y de Salud

L

Servicios de Medio Ambiente

En Noviembre de ese mismo afio tras el crecimiento obtenido en los servicios de limpieza, se decide expandir
los servicios que se prestaban dentro del grupo y se funda la empresa Eulen de Seguridad Privada S.A. de
C.V.
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Expansion de grupo Eulen en México

La empresa en sus primeros 4 afios de vida habia conseguido un importante crecimiento, pero ain no se
lograba el objetivo principal el cual era la expansion del grupo de empresas a lo largo del territorio nacional.
Dada esta situacion la empresa en Espafia decide en el afio 2005 adquirir y comprar parte de la empresa

Grupo SIM, una empresa del mismo ramo establecida fuertemente en México.

Una vez realizada parte de compra del Grupo SIM, en ese mismo afio Eulen participa y gana importantes

licitaciones para el desarrollo de la empresa:

= Seguridad del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México (AICM). Junio/2005
= Seguridad de FERROMEX. Agosto/2005

= Servicio de jardineria y limpieza en Hylsa Monterrey

Es a partir de estos dos eventos que comienzan los primeros grandes problemas para los cuales no se estaba

preparado la parte administrativa.

Con la adquisicién de Grupo SIM nuevos clientes se incorporan para la operacion de Eulen, por mencionar los
mas importantes: TELMEX y empresas de Grupo DESC. La operacion se incrementa al triple y sumando la

incursion del AICM y Ferromex, el trabajo habitual multiplica operaciones.
El personal administrativo, el cual en su mayoria provenia de aquella pequefia empresa que se habia fundado

en 1997 y que sus ingresos anuales ascendian a tan solo $150 millones de pesos y con una plantilla de 1,500

personas, no estaba preparado para absorber tal operacion.
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Estructura Organizativa en Eulen, afio 2002

Direccién General

Direccién General
Adjunta
N N N
Direcciones de Medios Direcciones de Producto Delegaciones Regionales
J J J
(" A (" 2\ (" A
Admoén. de Personal Limpieza Monterrey
g J . J g J
(" A (" 2\ (" A
Finanzas Mantenimiento Guadalajara
g J . J g J
(" A (" 2\ (" A
Compras Seguridad Querétaro
g J . J g J
(" A (" 2\ (" A
Recursos Humanos Servicios Auxiliares Pto. Vallarta
g J . J g J
(" A (" 2\ (" A
Juridico Trabajo Temporal Tijuana
g J . J g J
( 1\ 4 1\
Aud. De la Produccion Puebla
. J & J
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La estructura interna de un departamento de Produccion era la siguiente

[ Direccion de Producto ]

Jefe de Producto

Supervisor Sr.

[ Aux. Adv. Nomina'y Compras ] [ Aux. Adv. Facturacion ]

Supervisor Jr.

De esta forma funcionaba la estructura de un producto en Eulen

Director de Producto: Responsable del producto y/o delegacidon de incrementar las ventas del mismo,
supervisaba que la némina y facturacién se hiciera cada mes, sin tomar en cuenta lo que repercutia atrasarse

en la facturacion o lo que implicaba una nota de crédito.

Aux. Adv. Nomina y Compras: Era el encargado de ingresar la némina cada quincena del personal de su
producto o delegacién (en promedio 250 personas), asi mismo era el responsable de realizar las compras

mensuales y extraordinarias para la operacion en los servicios.

Aux. de Facturacion: Encargo de realizar la facturacion y emision de notas de crédito segun los lineamientos
establecidos por el cliente, él solo era encargado de emitir o cancelar las facturas segun el cliente lo solicitara

sin importar el periodo al que estuviera afectando.

Jefe de Producto: Encargado de los servicios del producto, supervisar que las quejas de cliente no llegaran
directamente al director, tenia la facultad de tomar decisiones sobre el servicio (aumentar o disminuir la

plantilla del servicio, autorizar los materiales extraordinarios para la ejecucién del mismo).

Supervisor: Encargado de una serie de servicios especificos, sus funciones son las de realizar las listas de
asistencia e incidencias para la elaboracion de la pre-nomina, supervisar que los materiales estén al dia y no
hagan falta, y de ser asi, elaborar la lista de insumos faltantes. Toda esta informacion era entregada

directamente al auxiliar de némina y compras.
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Como pudimos observar en el organigrama y funciones, no existian flujos de informacion bien definidos que
ayudaran a establecer orden en la informacion. La némina era entregada directamente del supervisor y al

auxiliar de némina sin que el Jefe de Producto supervisara que la némina fuera correcta.

[ Direccion de Producto ]

J

Flujos de Informacic’mﬁ [ Jefe de Producto ]
o—— > W
>

Aux. Adv. Némina y Compras ] Aux. Adv. Facturacion Supervisor Sr. ]

- ) |
> HD:>D/-HD:§N¢>J

Flujos de Informacidn

La adquisicién de las licitaciones (AICM, Ferromex e Hylsa) y compra de una parte de Grupo SIM originé un

crecimiento en la plantilla de Eulen de la siguiente forma:

Grupo EULEN 2004 Grupo EULEN 2006
Personal Personal Ingresos Personal Personal Ingresos
Administrativo Operativo Anuales Administrativo | Operativo Anuales
175 1,500 150 mdp 175 7,000 700 mdp

Las consecuencias de no contar con un éptimo modelo de administracion capaz sobrellevar el crecimiento de

la empresa, fueron:

1) Incrementd de un 467% en la carga de trabajo.

2) Desconocimiento por parte del personal de Eulen la forma de trabajar de los clientes nuevos
= Forma de Facturacion

Salario del personal de los servicios

Cambio de plantilla en la mayoria de los nuevos servicios adquiridos de SIM

U4y

Desconocimiento en la cantidad de consumo de materiales en promedio por cada servicio
(se tenia que tomar en cuenta que algunos clientes especifican que materiales se deben

utilizar para realizar los servicios, sobretodo en limpieza)
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3) Se perdio el control de ingresos y costos
= Se emitian facturas desfasadas.
Se cancelaban facturas y se emitian notas de crédito en cierres contables distintos.

No se facturaba ni re-facturaba en tiempo y forma.

u v

Con el fin de continuar la operacion al dia, se autorizaban la compra de materiales,

muchas veces sin tomar en cuenta como afectaria en costos

Es entonces cuando Eulen decide adecuar la estructura organizativa de la casa Matriz en Espafia y crear
el departamento de Control de Gestion, esto implicaria modificar la estructura organizativa del area de
medios (administracion) de los departamentos de produccion, con la finalidad de generar orden el

procesamiento de datos.

IV.3 Inicio de un plan de trabajo: Planeacidn Estratégica

“La planeacion estratégica es un esfuerzo sistematico formal de la empresa para establecer sus propésitos
basicos que a través de planes detallados permiten la implantacion de objetivos y estrategias que logren el

cumplimiento de dichos propésitos basicos”

Después de haber analizado la situacién de Grupo Eulen, la direccién general comenzé la estrategia de la

creacion del departamento de Control de Gestion.

Mision, Vision y Filosofia del Grupo

Mision EULEN

Es la prestacion de servicio que la sociedad actual demanda cada vez con mayor intensidad y variedad,
generando una intensiva creacion de puestos de trabajo, contribuyendo al progreso social y beneficio de

nuestros empleados y accionistas.

VISION DE EULEN.

Principios

= El Grupo EULEN pretende ocupar una posicion de liderazgo en la prestacion de servicios intensivos
en mano de obra.
Con una clara vocacion de prestacion de servicios integrales tan amplia como sea posible.
Supeditada a criterios de rentabilidad y de capacidad financiera.

Con desarrollo en todas las provincias de Espafia, Portugal y los paises de Latinoamérica.

N

Con respeto a los principios universales de los derechos humanos, las normas laborales y las de

medio ambiente.
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Bases para su desarrollo
= Trabajo en equipo
La orientacién al crecimiento del negocio en el Cliente.
Unos sistemas de gestion que permitan el control y el desarrollo del negaocio.
Mejorar la capacidad humana de sus trabajadores.
La solidez financiera del Grupo.
La satisfaccion del Accionista.

La gestion del cambio y del conocimiento.

L

La capacidad emprendedora y de liderazgo de sus ejecutivos.

IV.4 Planteamiento de Objetivos

IV.4.1 Objetivo Estratégico

Creacion del departamento de Control de Gestion dedicado a controlar las areas y funciones administrativas

para la obtencion de informacion financiera real para una toma de datos confiable.

IV.4.2 Objetivos Especificos

Apoyo y validacion en la creacion de los Presupuestos por departamento.
Andlisis de ingresos y costos previos al cierre contable mensual.
Deteccion de desviacion versus presupuesto y/o proyeccion

Aclaracién y correccién de anomalias.

Verificacién de la correcta aplicacion del criterio de devengo.

L

Revision de los contratos bajo el 15 % de utilidad.

Planteados la misidn, vision y el objetivo estratégico se realiza el analisis FODA

IV.5 Analisis FODA EULEN
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POSITIVOS

INTERNOS Fortalezas

Apoyo constante de la casa matriz

en capacitacion al

Eulen México.

Contar con el respaldo de uno de

los grupos mas grandes en Espafia

de Servicios.

Dado el crecimiento de la empresa

implementacién del sistema AS-

400 capaz

almacenar bases de datos. En un
lapso no mayor a un afio, se
cambiara el sistema interno por

nuevas tecnologias.

Manejo de una Imagen corporativo

de empresa Trasnacional.

Respaldo de

clientes altamente exigentes e

importantes a nivel nacional.

Absorbe todos los riesgos laborales

y trdmites ante el Seguro Social

EXTERNOS Oportunidades

Contar con sistemas cada vez mas
eficientes y de punta en tecnologia
en el procesamiento de datos y

generacion de analisis

El servicio de Limpieza, Seguridad
y Mantenimiento a Corporativos

siempre sera

indispensable

empresas.

IV.5.1 La Competenciay el Mercado

NEGATIVOS
Debilidades

No contar con modelos de administracién
adecuados para una empresa en

constante crecimiento.

No contar con el personal indicado en

todas las areas de la empresa.

Alta rotacion en el personal operativo, lo
que genera problemas con el cliente y
notas de crédito negativas como

ingresos.

No contar con el personal que conozca el

manejo interno de sistema AS400

Amenazas

Empresas desleales que no se
encuentran establecidas con forme a los
requerimientos de la Ley, por lo que
ofrecen servicios mas econémicos.

Bajos salarios y altos cargos por

impuestos y Seguro Social.

Existen empresas especializadas en
cada uno de los servicios que presta
GRUPO EULEN (Limpieza, Seguridad,
Mantenimiento, Trabajo Temporal,

Servicio Auxiliares)
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El mercado de los servicios de Limpieza, Mantenimiento, Seguridad y Trabajo Temporal es el mercado en el

que Grupo Eulen ha iniciado servicios. La competencia se centra principalmente en empresas especializadas

en cada uno de estos rubros, dificilmente existen en México empresas que brinden esta gama de servicios

integrales, generalmente se concretan en un servicio.

principales cliente de Eulen en cada rubro de servicio:

Principales clientes de la cartera de Grupo Eulen

Servicios de Limpieza:
- Tiendas Comercial Mexicana
- Hylsa
- GAP (Grupo Aeroportuario del Pacifico)
- TELMEX
- Tiendas Palacio de Hierro

- Servicios a la Salud de Veracruz

Servicios Mantenimiento
- Telefénica Movistar
- Banorte

- Grupo Nacional Provincial

Servicios de Seguridad

- Tiendas Liverpool

A continuacidon se presentaran algunos de los

- Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México (AICM)

- FERROMEX
Servicios Auxiliares
- Gas Natural
Trabajo Temporal
- Grupo Financiero Bancomer
- Grupo Financiero Banamex

- Pirelli

Ahora analizaremos algunas empresas, competencia directa de Grupo Eulen por cada uno de los sectores en

el que se prestan los servicios.
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Competencia Servicio de Limpieza

=

=

BAHUHAUS: Esta empresa cuenta con nueve afios de experiencia en el mercado y satisface las

necesidades de Corporativos, Industrias, Comercios y Hogares.

Es un grupo que ofrece Outsourcing multitecnico y multiservicios en toda las Republica Mexicana y
cuenta con 32 oficinas en el pais por lo que también ofrece servicios a nivel nacional.

Los servicios que ofrece Bauhaus son:

— Administracion y mantenimiento integral

— Servicio de limpieza corporativa

—  Servicio de administracion de archivos

— Servicio de mudanzas corporativas

—  Administracion de inmuebles

—  Proyectos y construccién de obras

— Mantenimiento y correctivo para hogares y PYMES

— Empresas asociadas (Reclutamiento y Seleccion de Personal)

LAVATAP: Es una empresa que inicio en el lavado alfombras y muebles a domicilio, y
posteriormente se complementa con el servicio profesional de limpieza y la especializaciéon de

servicios como limpieza de fachadas e instituciones especializadas

Actualmente LavaTap ofrece servicios especializados de limpieza a empresas del ramo como:
Centros de computo, Museos, Tiendas departamentales, Hospitales, Aeropuertos, Compaiiias de
seguros, Instituciones financieras, Grupos corporativos, Centros comerciales, Escuelas, Laboratorios,

Tiendas de autoservicio.

Servicio de Seguridad

=

INTERCON: Inter-Con es una empresa dedicada a la prestacion de servicios de Seguridad Privada y
es una filial de Inter-Con Security Systems, empresa norteamericana fundada hace 30 afios y
empresa que es responsable del Departamento de Estado y varias embajadas de los Estados

Unidos en el mundo.

Inter-Con presta diferentes tipos de servicios en Seguridad:

— Consultaria: Se elaboran planes de seguridad a la medida de cada empresa, valoraciones y
estudios para implementar programas de seguridad, asi como estudios de wulnerabilidad
destinados a auditar a los sistemas actuales de la empresa y mejorar su operacion.

— Capacitacion: Curso sobre seguridad personal. Instruccién sobre las medidas que debe
tomar cada persona, para aumentar su conocimiento sobre seguridad, reducir riesgos e

incrementar su nivel de proteccion en la calle, en su casa o en la oficina.
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Se proporcionan Cursos tales como:
= Curso para prevenir secuestro

=  Curso de manejo defensivo

—  Servicios Especiales
= Investigaciones Socioecondmicas.
*= Investigaciones Internas: Estudio y analisis de situaciones o eventos que

crean problemas o conflictos en la empresa.

Como se puede observar la competencia de Grupo Eulen se enfoca en empresa generalmente especializadas
en cada sector, y son organizaciones ya bien identificadas por el mercado, solo por mencionar algunas, ya
que el sector de Trabajo Temporal cuenta ain con competencia mas especializada y lider en el ramo tal como

Manpower y Adecco.

IV.6 Proceso Planeacion Estratégica Grupo EULEN
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1) MISION EULEN - Es la prestacién de servicio que la sociedad actual demanda cada vez con mayor
intensidad y variedad, generando una intensiva creacion de puestos de trabajo, contribuyendo al progreso

social y beneficio de nuestros empleados y accionistas.

2) VISION DE EULEN - El Grupo EULEN pretende ocupar una posicion de liderazgo en la prestacion de
servicios intensivos en mano de obra, con una clara vocacion de prestacion de servicios integrales tan amplia
como sea posible, supeditada a criterios de rentabilidad y de capacidad financiera, con desarrollo en todas
las provincias de Espafia, Portugal y los paises de Latinoamérica, con respeto a los principios universales de

los derechos humanos, las normas laborales y las de medio ambiente.

3) OBJETIVO ESTRATEGICO — Creacion del departamento de Control de Gestién dedicado a controlar las
areas y funciones administrativas para la obtencién de informacién financiera real para una toma de datos

confiable.

Objetivos Especificos

Apoyo y validacion en la creacion de los Presupuestos por departamento.
Analisis de ingresos y costos previos al cierre contable mensual.
Deteccion de desviacion versus presupuesto y/o proyeccién

Aclaracién y correccion de anomalias.

L

Verificacién de la correcta aplicacion del criterio de devengo.

4) ESTRATEGIA CLAVE
= Crecimiento del negocio por encima del indice de precios al consumo.
= Rentabilizar el Area Internacional e incrementar el beneficio en el Mercado Nacional.
= Generalizar la utilizacién de procesos unificando los procedimientos de trabajo en todos los estratos
geograficos, ofreciendo la maxima eficacia operativa.
= Mejorar el desarrollo territorial mediante la organizacion por Proyectos.

= Evolucionar hacia un modelo de gestién por objetivos que apoye la retencion del personal clave.
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U

ud Ul

Fomentar la cultura de mejora continua dentro de la organizacion, especialmente en los Sistemas de
Gestion de Calidad y Medioambiente.

Fortalecer las relaciones con los clientes estratégicos para conseguir su fidelizacion.

Dar a conocer los valores del Grupo en el Mercado.

Sistema de remuneracion que fomente el logro y el talento.

Diversificar el riesgo entre la Administracién Pablica y la Empresa privada.

5) PROYECTOS

=

=

Creacion del departamento de Control de Gestion.

Reestructuracion Organizacional, inicio de la figura técnico de Medios, quien sera el responsable de
la administracién de cada departamento de Produccién.

Comienzo de presupuestos tomando como base informacion real financiera y datos de creciemitno
reales.

Analisis de rentabilidad

Auditoria de la correcta aplicacion del criterio de devengo

6) METAS

=

Obtencion de informacion real financiera de cada cierre contable para una toma de decisiones

confiable

IV.7 Presupuesto: Base de un control para EULEN

CONTROL DE GESTION: UNA AUDITORIA INTERNA Y CONSTANTE PARA UNA TOMA DE DECISIONES CONFIABLE

59



Una vez definida la planeacion estratégica a seguir, el primer paso para el correcto funcionamiento del
departamento de Control de Gestion, es la elaboracion de los presupuestos anuales, el cual servira como

base de un control interno.

El presupuesto es una herramienta para la toma de decisiones y el control, consiste en la observacion de los
valores estimados de las variables internas y externas que influirdn en las acciones y resultados de la
organizacién (inflacion, crecimiento del mercado, incremento en los precios de insumos, regularizaciones del
comercio exterior, etc.); los datos base de saldos iniciales de activos, pasivos y patrimonio; las estimaciones
de ventas, costos inversiones, ingresos y egresos, y su procedimiento para obtener un estado de resultados,

un presupuesto financiero y un balance final del periodo que estamos tratando de cubrir.
IV.7.1 Estimacion de la situacion Actual

Consiste en determinar los saldos iniciales de todos los rubros de activo, pasivo y patrimonio neto que
componen el estado de situacion patrimonial de la compafiia, en sus valores totales y abiertos por cada
segmento de negocios que resulte de interés analizar por separado. Estos valores seran el punto de partida
sobre el que se contabilizaran luego todas las operaciones presupuestadas para llegar al balance final

presupuestado.

Situacién Econdmica de Grupo Eulen

Para el afio 2004 no existia un valor de presupuesto, para el 2005 los datos presupuestarios fueron tomados
de la media de los resultados finales al cierre del afio anterior, sin embargo dicho prepuesto no estaba tomado

de una situacién actual real, pues para el afio 2004 y 2005 el resultado que se mostraba era el siguiente:

M.B.2 REAL EJERCICIO 2004
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25.12%
25.00% +

20.00% +

15.00% T -

10.00% + -
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-5.00% | T EEEEEE R

-15.00%
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-9.57%

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

‘I MB.2 | 25.12%

-1.25%

4.78%

18.56%

7.45%

12.32%

-0.23%

8.72%

12.13%

5.25%

6.14%

-9.57%

Como se puede observar no existe una tendencia sobre el comportamiento de la empresa, adn y cuando eran

los mismos clientes a los que se les prestaba el servicio, por lo que en teoria las ventas y utilidades deberian
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mostrar una tendencia lineal, esto no sucedia por la falta de aplicacion del principio de devengo. Dado lo
anterior el costo y/o ingreso caian en el mes en que eran registrados, independientemente del mes al que le

correspondiera.

Para el afio 2005 la tendencia fue la misma o aun peor, con la compra de los cliente de GRUPO SIM, la
empresa perdio el control de sus ingresos y costos, es cierto que los ingresos se incrementaron de forma muy
considerable, sin embargo, era dificil conocer a ciencia cierta la verdadera ganancia de la compra para la
empresa. Aunado que se contaban con presupuesto lineales totalmente no existia un punto de comparacién

objetivo y real.

M.B.2 REAL VS PRESUPUESTO
EJERCICIO 2005

25.00%
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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto |Septiembre| Octubre |Noviembre | Diciembre
N Real 5.22% 5.41% 15.78% 14.42% 7.25% 8.12% 5.25% 20.13% 8.72% 12.13% 14.15% 11.32%
B Presupuesto | 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00% 15.00%

Debido a que no se contaba con una base inicial sélida dentro de la empresa para los presupuestos del afio
2006, y con la reciente creacion del departamento de Control de Gestion, se opto por tomar como base de
situacion actual el analisis de cliente por cliente de cada ambito de gestién, analizado directamente con el

director de Producto o Delegado de Regién para detectar la media de ventas y costos.

La mejora fue notable, sin embargo los directores y/o responsables presupuestales generalmente conocian la
situacion ideal bajo la cual fueron firmados los contratos de los servicios, y desconocian la situacion real sobre
la cual operaban los mismos. Para que los presupuestos del afio 2007 fueran confeccionados de manera
correcta la principal tarea para el afio 2006 y subsecuentes era que se comenzara a aplicar correctamente el

principio de devengo.

Antes de comenzar a explicar la confeccion de los presupuestos para el afio 2007 en Eulen, me abocaré a

explicar la estructura organizativa de la empresa.

IV.7.1.1 Estructura Organizativa de Grupo EULEN
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El Grupo Eulen México se compone de 4 empresas, cada una identificada por un cdédigo (Es importante
mencionar en esta parte que Eulen basa toda su informacion financiera y contable en cddigos de

identificacion para poder generar centros de costo).

CODIGO NOMBRE DE LA EMPRESA

01 Eulen México de Servicios S.A. de C.V.

02 Eulen de Seguridad Privada S.A. de C.V.

03 Eulen Direccion y Administracion S.A. de C.V.
04 Eulen México S.A. de C.V.

Las dos empresas bajo las cuales presta su actividad comercial son:

Eulen México de Servicios S.A. de C.V. (EMS)
= Servicio de Limpieza,
Servicio de Mantenimiento

Servicios Auxiliares

u gl

Servicio de Trabajo Temporal

Eulen de Seguridad Privada S.A. de C.V. (ESP)

= Servicios de Seguridad Privada

El Grupo Eulen presta servicios a nivel Nacional, el territorio se encuentra dividido en 8 zonas geograficas
denominadas “Ambitos de Gestion”, a su vez, cada ambito de gestion cuenta con ciudades dentro de las
cuales prestan algun tipo de servicio. Cada ambito y ciudad tiene un codigo de identificacion, mismo que

sierva para generar su centro de costos.

Detalle de los Ambitos de Gestién

CcODIGO AMBITO DE CcODIGO CIUDAD
GESTION
901 DISTRITO 003 Distrito Federal
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902

903

904

905

906

907

FEDERAL

MONTERREY

GUADALAJARA

QUERETARO

PUERTO
VALLARTA

TIJUANA

PUEBLA

014
017
018
021
022
034
044
053
054
063
066
069
071
006
012
024
025
056
057
058
059
023
067
070
001
026
008
009
015
035
037
038
049
010
027
045
016
019
020
007
060
062

San José del Cabo
Los Mochis

La Paz
Culiacan
Mazatlan
Toluca
Cuernavaca
Nogales
Hermosillo
Tuxpan

Loreto

Cancun
Zitdcuaro
Monterrey
Nuevo Laredo
Saltillo

Torreén
Ciudad Victoria
Matamoros
Reynosa
Tampico
Monclova
Piedras Negras
Altamira
Guadalajara
Colima
Querétaro
Irapuato
Aguascalientes
Celaya

Leodn
Salamanca
San Luis Potosi
Puerto Vallarta
Manzanillo
Tepic

Tijuana
Mexicali
Ensenada
Puebla
Tlaxcala
Veracruz

Hasta ahora hemos visto 7 ambitos de gestion, existe un 8vo ambito, el cual es el encargado de gestionar la

parte administrativa a nivel nacional; este ambito tiene la clave 980 y es el encargado de apoyar en todos los

requerimientos y asesoria de cada uno de los demas ambitos.

AMBITO DE
GESTION

CIUDAD
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980

TODAS

TODAS

Ahora bien, la estructura de departamentos de cada ambito se encuentra dividida en dos partes:

departamentos de Produccién y departamento de Medios (Administracion), y al igual que los ambitos,

para generar un centro de costos, cada departamento o Producto cuenta con una clave de identificacién:

CODIGO DEPARTAMENTO / PRODUCTO
Departamentos:

80 Direccién General

81 Delegacion

82 Recursos Humanos

83 Asesoria Juridica y Laboral

84 Mercadotecnia y Publicidad

85 Administracion de Personal y Fiscal
86 Econodmico Financiero

87 Compras

90 Informatica

99 Servicios Comunes

Productos:

91 Limpieza

92 Mantenimiento

93 Seguridad

94 Outsourcing

96 Servicios Auxiliares

98 Trabajo Temporal

Dentro del area de Produccidn se encuentran los servicios (Limpieza, mantenimiento, seguridad, servicios

auxiliares y trabajo temporal) y cada uno cuenta con un nimero de Linea de Venta, esto con la finalidad de

identificar especificamente que tipo de servicio es el que se esta brindando.

PRODUCTO

91 - LIMPIEZA

92 — MANTENIMIENTO

CODIGO LINEA DE VENTA CONCEPTO
01 Limpieza convencional
02 Limpieza higiénica
04 Limpieza industrial
05 Obras
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06 Mantenimiento

07 Ahorro energético

11 Vigilancia no convencional
93 — SEGURIDAD 40 Vigilancia

44 Sistemas de Seguridad
96 — SERV. AUX 14 Servicios Auxiliares

19 Lectura de Contadores

30 Trabajo Temporal Externo
98 — TRABAJO TEMPORAL 31 Trabajo Temporal Interno

32 Seleccion de personal

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Direccion General

4 B N\ 4 B N\
Area de Produccion Area de Medios
. J . J
4 N\ 4 N\
PRODUCTOS DEPARTAMENTOS
. J . J
4 N\
LINEAS DE VENTA
. J
4 N\

CLIENTES (SERVICIOS)

Ya se ha definido la estructura de division de la empresa, analicemos la forma en que Grupo Eulen divide sus
saldos:

= Ingresos

Ventas = Facturaciéon + A V Servicios Pendientes de Facturar (Ver capitulo V — Control de Gestidn)
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= Costos.
Directos: Son los costos que directamente estan cargados a un centro de servicio, es decir, al cliente, y son
generados por la ejecucidn del servicio que se presta.
Incluye: Costos de némina del personal del servicio, costo de compra de materiales y/o uniformes,
amortizacion de los inmovilizados (activo fijo), renta o alquileres de maquinaria, reparaciones de inmovilizado,
gastos de viaje y/o traslado del supervisor.

Indirectos: Son aquellos costos que se cargan directamente al departamento o producto, pues atiende en
mayor 0 menor medida a todos los clientes del producto y/o departamento.

Incluye: Costos de nomina del personal administrativo (Salario del Director, salario del jefe de producto o
departamento, renta de vehiculos del personal administrativo, material de oficina, renta de oficinas,
amortizacion de inmovilizado (activo fijo).

Direccién General

Costos Indirectos

4 B N\ 4 B N\
Area de Produccién Area de Medios
. J . J
4 N\ 4 N\
PRODUCTOS DEPARTAMENTOS
. J . J

s N
LINEAS DE VENTA

Costos Directos

s N
CLIENTES (SERVICIOS)

Una vez identificados los dos tipos de costos, se debe crear un “centro de costo”, para que cada gasto sea

codificado e imputado en el lugar correcto:

IV.7.1.2 Creacién de Centro de Costos
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= Codificacién de Costos Directos

= Caodificacién de Costos Indirectos

Codificaciéon de Costos Directos

Donde:
N =
DDD =
TTT =

cccec =
PPPP =
LLL =

Ejemplo

Seria:
3=

003 =
601 =
00751 =
0003 =
001 =

N DDD TTT CCCCC PPPP LLL

N = 7 Indica que es un ingreso, N = 3 indica que es un coste

Es el codigo de ciudad con un 0 delante

Es el tipo de cuenta (600 material, 601 uniformes, etc.) (Veremos el catalogo de cuantas

mas abajo)
Es cddigo de cliente
Es el nimero de Proyecto

Es la linea de venta con un 0 delante

3 003 601 00751 0003 001

Un coste

Ciudad 3 Distrito Federal

Cuenta de uniformes (Ver mas adelante catalogo de cuentas de gasto)
Ndamero de cliente 751 — Comercial Mexicana

NUmero de Proyecto 3 — La Viga

Linea de venta 01 — Limpieza convencional

Codificaciéon de Costos Indirectos

Donde:

N =

DDD =

TTT =

9 espacios =
PPP =

Ejemplo

Seria:

016:
616:

N DDD TTT (9 espacios) PPP

7 indica que es un ingreso, N = 3 indica que es un coste

Es el codigo de ciudad con un 0 delante

Es el tipo de cuenta (ver mas adelante catalogo de cuentas)
Debido a que es un coste indirecto no tiene ni cliente ni proyecto

Corresponde al cddigo de departamento y Producto

3016 616 091

Cuenta de coste

Cadigo de la ciudad 16 Tijuana

Cuenta 616 gastos de viaje

9 espacios. No hay cliente ni proyecto pues es indirecto
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091: Cadigo del producto 91 - Limpieza

Hasta ahora hemos analizado como se encuentra organizado el Grupo, y en base a ello se determinara la

estructura de los presupuestos.

IV.7.2 Proceso de Presupuestacion y Confeccion del Presupuesto Integral

El departamento de Control y Gestién fue creado en el afio 2006, durante ese tiempo se idearon muchos
métodos de mejora en el manejo de la informacién, aunque adn los datos generados, sobre todo antes del
segundo semestre de afio 2006, no era del todo fiables; los estados de resultados de ingresos/Costos del
afio 2006 eran mas confiables para tomarlos como base de situacion actual, sin embargo tenian que analizar

se a detalle con el director de Producto o Delegado de region.

El departamento de Control y Gestion deberia encargarse de que la situacion para el afio 2007 fuera lo mas

real mes a mes, y cada ingreso y costo quedara reflejado en el mes que le correspondiera.

Presupuesto de Grupo EULEN

Confeccion de un catalogo de cuentas
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Se disefa por parte de Grupo EULEN un catalogo de cuentas confeccionadas desde la casa matriz en

Espafia, por lo que se adoptada cuentas de gastos de origen espafol:

CUENTA NOMBRE DE LA CUENTA

600

601

610

611

612

616

617

618

619

630

640

641

642
643

644

651

660

Consumo de materiales

Uniformes y similares

Sueldos y salarios

Horas extraordinarias

Finiquitos e indemnizaciones

Gtos. de viajes, locomocién y

desplazamiento

Carga social

Gastos de formacion

Otros gastos de personal

Impuestos

Alquileres

Reparacién, conservacion vy

otros gastos de inmovilizado

Suministros, agua y energia
Comisiones a terceros

Trabajos subcontratados

Transportes y fletes de ventas

Material de oficina

CONTENIDO DE LA CUENTA
Compra de materiales destinados a la ejecucién concreta de los servicios.

Compra de uniformes y sus accesorios, tales como zapatos, botas, bordados y estampados,
impermeables, accesorios de seguridad y demas articulos que sean parte de la indumentaria del

personal que presta el servicio.

Gastos por concepto de remuneraciones ordinarias pagadas al personal en némina y en
liguidacion, vacaciones pagadas y prima vacacional correspondiente, exceptuando las
indemnizaciones y la prima de antigiiedad. Al cierre del ejercicio debe cargarse a esta cuenta el

importe correspondiente al gasto real de aguinaldo.

Gastos por concepto de pago de tiempo extraordinario doble, triple o jornada dominical que le

sea remunerado al trabajador.

Gastos por concepto de primas de antigiiedad, indemnizaciones, convenios, derivados de la

terminacién de la relacién laboral.

Gastos por concepto de pasajes de avion, TUA, pasajes de autobus foraneo, estacionamientos,
partes de kilometraje, casetas, hospedaje, alimentacion y demés gastos inherentes al viaje

realizado, asi como los gastos de desplazamiento local.

Gastos por concepto de cuotas patronales al IMSS, INFONAVIT, retiro y 2% sobre némina.

Gastos por concepto de cursos de capacitacién, seminarios y convenciones.

Gastos por concepto de articulos de despensa para uso en la oficina, seguros de gastos médicos

mayores, seguro de vida, responsabilidad civil.

Tasas e Impuestos

Gastos por concepto de renta de locales, maquinaria y autos.

Gastos por concepto de mantenimiento del inmovilizado, seguros, tenencias, verificaciones,
derechos vehiculares, adaptaciones a locales arrendados, etc., incluye la amortizacion de

mejoras en propiedad arrendada y gasolinas.

Gastos por concepto de agua, luz y gas necesarios para la operacion del negocio.
Gastos por concepto de las comisiones sobre ventas pagadas a terceros.

Gastos por concepto de trabajos realizados por terceros en representacion de Eulen.

Gastos por concepto de fletes de materiales. No incluye el envio de documentacién ni traslado

de personal.

Gastos por concepto material de papeleria y articulos de escritorio utilizados en la oficina para el

trabajo diario, libros y revistas especializadas.
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661

662

663

664

665

666

668

671

680

684

Comunicaciones

Relaciones publicas

Publicidad y propaganda

Gastos juridicos y contenciosos

Servicios auxiliares de empresas

del grupo

Servicios auxiliares de terceros

Provision insolvencia de clientes

Canon

Amortizacién de inmovilizado

Amortizacion de Intangibles

Gastos por concepto de comunicaciones, tales como teléfono convencional, cuentas de teléfono

celular, conexién a internet, sistema IDSE, envio de valijas, etc.

Gastos por concepto de atenciones a los clientes, como obsequios, cortesias, consumos en

restaurantes, etc.

Gastos por concepto de publicidad de los servicios de la compafiia a través de revistas, anuncios
en diarios, folletos, materiales de disefio, instructivos promociénales, estudios de mercado,

anuncios para reclutamiento de personal y gastos de volantes.
Honorarios por asesorias legales proporcionadas por terceros, pagos efectuados a notarios por la

protocolizacién de poderes, actas de asamblea, escrituras, gastos para legalizar la estancia

permanente en el pais de personal extranjero y gastos legales de cobranza.

Gastos por concepto de servicios que prestan las empresas afiliadas, tenedoras o subsidiarias

del grupo, ya sean nacionales o extranjeras

Gastos por concepto de servicios prestados por terceros, honorarios a personas fisicas o

morales, devengo de fianzas, asesoria. . No se incluye la asesoria legal.

Importe de la provision de las cuentas por cobrar con antigiedad mayor a un afio.

Gastos por concepto de uso de marca facturados por Eulen, S. A. Madrid

Acumula los importes correspondientes a la depreciacion que sufre el activo fijo.

Acumula los importes correspondientes a la amortizacién de activos intangibles (amortizacién de

la cesién de contratos etc.)

Para comenzar, como se vio temas atras, la empresa EULEN subdivide los costos en 2 tipos: Indirectos y

Directos, por lo que asi mismo, realiza 2 tipo de presupuestos:

= Presupuesto de Explotacion: Incluye las ventas y los costos del servicio (Costos directos)
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= Presupuestos Indirectos: Gastos realizados por lo departamentos de medios (administracion)

IV.7.2.1 Presupuesto de Ventas

El presupuesto de ventas o presupuesto de explotacion, incluye la parte comercial:

- Ingresos /Ventas

Crecimiento

- Costos de Operacién

Se realiza por cada Ambito de Gestion, y a su vez por cada producto y ciudad en la que se prestan servicios.
Se analizan a detalle todos los clientes activos hasta el momento de la confecciéon del presupuesto, y se
presupuesta cada cliente activo y que seguird con actividad durante el siguiente afio préximo, aquellos
clientes que hayan mostrado actividad en pérdida, se analiza si es un cliente estratégico o es necesario

rescindirlo.

Se toma en consideracion los datos reales de cada mes hasta el momento (Ingresos/Costos), y los datos de

proyeccién (estimacion) de los meses faltantes antes del cierre anual.

Para un analisis mas completo los costos se analizan por cuenta contable.

ACUMULADO REAL PROYECTADO
Ambito | Ciudad | Prod. | CLIENTE Ingresos | Costos | MB ENERO FEBRERO NOVIEMBRE DICIEMBRE
Ingresos | Costos | MB Ingresos | Costos | MB Ingresos | Costos | MB Ingresos | Costos | MB
901 3 91 C_Iien_te A | 500.00 | 380.00 | 24.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00% | 200.00 125.00 | 37.50% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
901 3 92 IC-:IIIi??::aza B | 600.00 | 510.00 | 15.00% | 200.00 170.00 | 15.00% | 200.00 170.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
901 3 93 g;:r:?é C | 500.00 | 390.00 | 22.00% | 150.00 110.00 | 26.67% | 150.00 110.00 | 26.67% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
901 3 98 iﬁggtrtladal)d Trab. | 400.00 | 340.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00% | 100.00 85.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
902 6 91 glei:enn")t;e E | 600.00 | 510.00 | 15.00% | 200.00 170.00 | 15.00% | 200.00 170.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
902 6 92 glri?e’r)::eza F | 500.00 | 390.00 | 22.00% | 150.00 110.00 | 26.67% | 150.00 110.00 | 26.67% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
902 6 93 ’\C/lltijl;r:‘t)é G | 400.00 | 340.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00% | 100.00 85.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
903 1 91 éﬁg:[zledad H | 600.00 | 465.00 | 22.50% | 200.00 170.00 | 15.00% | 200.00 125.00 | 37.50% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
903 1 92 IC-:IE’::?Z?Manto. 550.00 | 450.00 | 18.18% | 150.00 110.00 | 26.67% | 200.00 170.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
903 1 93 Cliente J | 450.00 | 365.00 | 18.89% | 100.00 | 85.00 | 15.00% | 150.00 110.00 | 26.67% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
904 8 91 éﬁg:[zledad K | 500.00 | 425.00 | 15.00% | 200.00 170.00 | 15.00% | 100.00 85.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
904 8 92 IC-:I lrga:;za L | 550.00 | 450.00 | 18.18% | 150.00 110.00 | 26.67% | 200.00 170.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
904 8 93 gltijlgr:‘t)é M | 450.00 | 365.00 | 18.89% | 100.00 | 85.00 | 15.00% | 150.00 110.00 | 26.67% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
905 10 91 éﬁg;trédad N | 500.00 | 425.00 | 15.00% | 200.00 170.00 | 15.00% | 100.00 85.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
905 10 92 IC_:IIri?e’::aza K | 550.00 | 450.00 | 18.18% | 150.00 110.00 | 26.67% | 200.00 170.00 | 15.00% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
905 10 93 ’\CAI?Qr:?éd . O | 450.00 | 365.00 | 18.89% | 100.00 | 85.00 | 15.00% | 150.00 110.00 | 26.67% 100.00 85.00 | 15.00% | 100.00 | 85.00 | 15.00%
Segurida

Este es el formato de explotacidon que se utiliza como base para el presupuesto. Se baja del sistema AS400
los datos reales contenidos hasta el Ultimo mes cerrado contablemente, y los meses faltantes cada Director y

encargo de administracion de cada departamento, son responsables de proyectarlos para asi estimar como
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se terminara el afio, para ello deben de contar con estudio técnico-econdémico (presentado durante la oferta al

cliente), y de esta forma estimar los ingresos y gastos correspondientes al cliente.

Con cada cliente se hace un analisis mas exhaustivo, se analiza por cada cuenta sus gastos que tendra

presupuestados para cada rubro. (Datos obtenidos de Estudio Econémico y/u oferta)

ACUMULADO MES

Ambito | Ciudad |Prod. | CLIENTE ENERO
Ingresos Costos | MB
Ingresos | Costos | MB
901 3 91 CLIENTE A LIMPIEZA $500.00 $425.00 | 15% $500.00 $425.00 | 15%
Ingresos

1 — Servicios Pendientes de Facturar

2 — Produccion Valorada $500.00

Costos

600 — Materiales $10.00 $10.00
601 — Uniformes $200.00 $200.00
610 — Sueldos y Salarios $10.00 $10.00
611 — Horas Extras $15.00 $15.00
616 —Gastos de viaje $5.00 $5.00
617 — Cargas Sociales $5.00 $5.00
619 — Otros gastos de Personal $10.00 $10.00
630 — Tasas e Impuestos $55.00 $55.00
641 — Renta y Alquileres $25.00 $25.00
661 — Comunicaciones $10.00 $10.00
668 — Serv. Aux. a terceros $50.00 $50.00
680 - Amortizaciones $20.00 $20.00

Como nota es importante considerar que todos los servicios deben ser ofertados a un margen bruto del 15%,
segun una estimacion de la direccion general, dependiendo del tipo de servicio; considerando estos datos, se
realiza un andlisis sobre aquellos clientes que se encuentran por debajo de ese margen, si conviene seguir

prestando el servicio 0 es necesario cerrarlos, pues solo traen pérdida a la organizacion.

Una vez que el presupuesto de explotacion, se encuentra analizado con los clientes actuales, se determina un
crecimiento, es decir, se tiene la base de ingresos reales mas una estimacion de ventas que se pretende
lograr para el siguiente afio. Los ingresos del presupuesto estaran integrados por

Ingresos Presupuestados = Ingresos de Clientes actuales activos + Estimacion de crecimiento

IV.7.2.2 Presupuesto de Costos de Administracion
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El presupuesto de costos de administracion o presupuesto de costos indirectos esta basado en los gastos
gue tendran el personal de cada departamento o Producto.

Este presupuesto se realiza de manera analitica, consta de 2 partes, la primera de personal, se analiza por
cuenta contable cada gasto que tendra la persona del departamento en el afio, incluye parte de némina
(cuenta de sueldos y salarios, impuestos, carga social y partes proporcionales de vacaciones, aguinaldo etc.),
asi como la parte de gastos necesarios para la realizacion de sus actividades y prestaciones superiores

(automavil, teléfono celular, servicio de gastos médicos mayores, etc.)

Analizando esta estructura, podremos conocer el costo anual que generara la persona, no solo considerando

la parte de némina, sino los multiples gastos que genera por concepto de su actividad.

Las primeras 5 columnas indican las estructura de costos de la persona, en qué ambito (1), ciudad (2) y
departamento (3) se encuentra cargada la persona, la 4ta. y 5ta de estas columnas nos indican el puesto (4) y

la cuenta correspondiente al gasto (5).

@ @ 3 4 (5)
AMBITO CIUDAD DEPTO PUESTO CUENTA DE GASTOS
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 610 - Sueldos y salarios
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 612 - Finiquitos e indemnizaciones
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 616 - Gtos. de viajes, locomocién y desplazamiento
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 617 - Carga social
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 618 - Gastos de formacion
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 619 - Otros gastos de personal
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 630 — Impuestos
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 640 — Alquileres
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 641 - Reparacion, conservacion y otros gastos de inmovilizado
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 660 - Material de oficina
901 3 82 Jefe Recursos Humanos 661 — Comunicaciones

Las préximas 14 columnas indican, en primer lugar el nombre de la persona que se esta presupuestando (6),

las préximas 13 columnas sefialan el costo de cada cuenta contable en los meses del afio.

®)

(6)

) (8) (19)

CONTROL DE GESTION: UNA AUDITORIA INTERNA Y CONSTANTE PARA UNA TOMA DE DECISIONES CONFIABLE 73



CUENTA DE GASTOS NOMBRE EMPLEADO TOTAL ANUAL ENERO DICIEMBRE
610 - Sueldos y salarios Pérez Estrada Elena 260,000.00 25,000.00 30,000.00
612 - Finiquitos e indemnizaciones Pérez Estrada Elena -
616 - Gtos. de viajes, locomocién y Pérez Estrada Elena 5,000.00 5,000.00
desplazamiento
617 - Carga social Pérez Estrada Elena 39,000.00 3,750.00 4,500.00
618 - Gastos de formacion Pérez Estrada Elena 18,000.00 2,000.00 2,000.00
619 - Otros gastos de personal Pérez Estrada Elena -
630 — Impuestos Pérez Estrada Elena 11,700.00 1,125.00 1,350.00
640 — Alquileres Pérez Estrada Elena 22,500.00 2,500.00 2,500.00
641 - Reparacion, conservacion y Pérez Estrada Elena -
otros gastos de inmovilizado
660 - Material de oficina Pérez Estrada Elena -
661 - Comunicaciones Pérez Estrada Elena 2,250.00 250.00 250.00
Las ultimas columnas las utilizaremos para indicar las observaciones correspondientes a los gatos, como
puede ser un aumento de salario, vehiculo modelo y marca, tipo de plan celular, etc.
®) (6) ®) (10) (20) (21) (22)
NOMBRE NUM.
CUENTA DE GASTOS EMPLEADO ENERO MARZO OBSERVACIONES VEHICULO CELULAR
610 - Sueldos y salarios Pérez Estrada Elena
25,000.00 30,000.00 Incremento Salarial Marzo
612 - Finiquitos e Pérez Estrada Elena
indemnizaciones
616 - Gtos. de viajes, Pérez Estrada Elena Viaje coordinaciéon
locomocién y desplazamiento reclutamiento a Veracruz
5,000.00 Enero
617 - Carga social Pérez Estrada Elena
3,750.00 4,500.00
618 - Gastos de formacion Pérez Estrada Elena
Diplomado RRHH
2,000.00 2,000.00
619 - Otros gastos de Pérez Estrada Elena
personal
630 — Impuestos Pérez Estrada Elena
1,125.00 1,350.00
640 — Alquileres Pérez Estrada Elena
2,500.00 2,500.00 Renta vehiculo Toyota Yaris
641 - Reparacion, Pérez Estrada Elena
conservacion y otros gastos
de inmovilizado
660 - Material de oficina Pérez Estrada Elena
661 - Comunicaciones Pérez Estrada Elena
250.00 250.00 Plan Mix Telcel 5510257488
Tabla Presupuesto Personal Indirecto
TOTAL EMPLEADO) 358,450.00 39,625.00 [ 40,600.00
AMBITO [CIUDAD |DEPTO. |PUESTO CUENTA DE GASTOS NOMBRE EMPLEADO |TOTAL ANUAL _ |ENERO DICIEMBRE |OBSERVACIONES VEHICULO _ |NUM. CELULAR
Pérez Estrada Elena
901 3 82| Jefe Recursos Humanos 610 - Sueldos y salarios 260,000.00 25,000.00 30,000.00 |Incremento Salarial Marzo
Pérez Estrada Elena
e "
901 3 82|Jefe Recursos Humanos ~ |612 - Finiquitos e indemnizaciones -
Pérez Estrada Elena
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16 - Gtos. de viajes, locomocion y iaje coordinacion
901 3 82|Jefe Recursos Humanos  |desplazamiento 5,000.00 5,000.00 reclutamiento a Veracruz Enero
Pérez Estrada Elena
901 3 82| Jefe Recursos Humanos 617 - Carga social 39,000.00 3,750.00 4,500.00
Pérez Estrada Elena




La segunda parte del presupuesto de Indirectos, incluye otros gastos realizados dentro de las oficinas, como
puede ser:

- Pago de renta (Renta de las oficinas, renta de fotocopiadora, etc.)

- Pago deluzyagua

- Papeleria de oficina

- Amortizacién del activo fijo (computadoras, inmobiliario, etc.)

- Servicios entre empresas del grupo

- Gastos Financieros

- Pago de uso de marca.

Las primeras 4 columnas indican las estructura de costos, ambito (1), ciudad (2) y departamento (3), la cuarta
columna nos indica la naturaleza del coste. Por dltimo en cada uno de los 12 meses se indica el monto que

tendra la cuenta a lo largo del afio, finalizando con la observacién del gasto
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(€Y
AMBITO
901
901
901
901
901
901
901

901

901

901

@

CIUDAD

3

(3
DEPTO
82
82
82
82
82
82
82

82

82

82

4)
CUENTA DE GASTOS
640 — Alquileres
642 — Suministros agua y energia
644 — Trabajos subcontratados
660 —Materiales de oficina
662 — Relaciones Publicas
663 — Publicidad y Propaganda
664 — Gastos Juridicos y Contenciosos

665 — Servicios Auxiliares de empresas del
grupo

680 — Amortizacién de inmovilizado

670 — Canon

Una vez realizados los presupuestos:

= Presupuesto de Explotacion

= Presupuestos Indirectos

ENERO
5,000

1,000

4,500

6,000

4,700

5,000

60,000

25,000

15,000

50,000

MES
OBSERVACIONES
Pago oficinas Santa Fe

Hojas, tonner para impresora,
papeleria en general

Torneo de golf con clientes

Anuncios de Periédico, pago OCC
mundial

Pago a Sindicatos y asesoria
laboral

Pago del servicio de vigilancia de
las oficinas

Pago de uso de marca Eulen

El departamento de Control de Gestidn tendra la base para el control interno y parametro para controlar los

gastos y medicién cumplimiento de la meta financiera del afio,
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CAPITULO V
CONTROL DE GESTION:
UNA FORMA DE ADMINISTRAR PARA EULEN
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V. CONTROL DE GESTION:
UNA FORMA DE ADMINISTRAR PARA EULEN

V.1 El Control de Gestién en la empresa.

El control de gestion debe establecer normas para comparar los resultados reales con los objetivos
previamente establecidas (presupuesto), con el objetivo de determinar si existen desviaciones y asi medir su
importancia y consecuencias, asi como para tomar aquellas medidas que se necesiten para garantizar que
todos los recursos de la empresa se usen de la manera mas eficaz y eficiente posible para alcanzar los

objetivos de la empresa.

OBJETIVOS
\4

EGRESOS

A\ 4

INFORMACION CONTROL DE PRESUPUESTO
CONTABILIZADA GESTION

A

INGRESOS

A 4

TOMA DE DESICIONES

Una de la mayores responsabilidades de la empresa es la formacién del personal, por lo tanto entre mas
capacitado, preparado y competente sea el empleado brindara mejores resultados, mostrando calidad en el

trabajo y por ende calidad en la informacidn que proporcione
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Para comenzar a gestionar un control administrativo previamente dentro de la organizaron se deben
establecer normas y métodos para medir el rendimiento, esto representa un plano ideal, las metas y los
objetivos que se han establecido en el proceso de planificacion deben estar definidos en términos claros,
cuantificables y mensurables, que incluyen fechas limites y especificas de los objetivos que pretendemos

alcanzar.

Definir el concepto de control de gestion implica considerar el desarrollo del mismo en su ambito
administrativo, distintos autores han definido el concepto de acuerdo a sus propias posiciones e
interpretaciones. Sin embargo la mayoria coincide en que es un sistema dindmico para el logro de metas
establecidas en la organizacién, dichas metas provienen inicialmente del proceso de planeacién dentro de

ciertas condiciones culturales y organizacionales.

No basta con decir claramente a dénde queremos llegar con nuestros esfuerzos y como lo vamos a realizar,
es imprescindible establecer cuéales son para la organizacion aquellos factores criticos que hay que cuidar
para tener éxito, muchos de los cuales estan intimamente ligados con las estrategias que se van a desarrollar.
De ahi que, si queremos tener control sobre lo que esta ocurriendo, éste debe estar enfocado a evaluar el
comportamiento de dichos factores criticos que inciden en el cumplimiento de las estrategias. Asi, el control

debe ser flexible, ajustandose permanentemente a las cambiantes estrategias de la organizacion.

El concepto de control bajo la perspectiva de calidad, incluye un conjunto de herramientas y técnicas de
control de los procesos basicos de la organizacion; entre ellas se tienen al control estadistico de procesos,

control de la calidad total y la gestion de la calidad total.
El control de gestién desde un punto de vista global permitira:

Reducir los riesgos y contingencias del negocio.
Dirigir por objetivos asignados a los diferentes responsables y controlar el grado de cumplimiento.
Anticipar el futuro a largo plazo (planificacion estratégica)

Adaptar y modificar la estructura y dimensiéon de la empresa en funcion de los resultados obtenidos.

L

Adaptar y modificar los objetivos a largo plazo en funcién de los resultados obtenidos y esperados.

V.2 El Criterio de devengo

El criterio de devengo nos marca una imputacion temporal de ingresos y gastos, es decir, segun el cual los
ingresos y gastos se imputaran en el ejercicio en que se produzcan unos u otros, atendiendo al periodo en
gue se produzca la corriente real de bienes y servicios, independientemente de cuando se produzca la
corriente monetaria o financiera derivada de los mismos. Al contrario que en el criterio de caja consiste en
considerar el gasto fiscal cuando se ha generado aunque no se haya producido el pago y los ingresos cuando

se devengan aunque no se hayan percibido adn.

El criterio del devengo es el que obliga a computar los ingresos y los gastos cuando se realizan las
operaciones, con independencia de cuando se cobre o pague. En resumen se crea una obligacién a pagar y

un derecho a cobrar.
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Para llevar a cabo el criterio de devengo una de las principales funciones del departamento de Control de
Gestion, nos apoyamos en herramientas contables que nos ayudaran a llevar el ingreso o gasto al periodo

correspondiente en que se haya realizado, las cuales se detallaran a continuacion:

Para Grupo EULEN la finalidad de la creaciéon del departamento de Control de Gestidon es la correcta

aplicacioén de criterio de devengo.

Para poder aplicar de manera correcta la imputacion temporal de ingresos y gastos bajo el principio de

devengo el departamento de Control de Gestidn se basara principalimente en 3 herramientas contables:

- Previsioén de Ingresos (Servicios Pendientes de Facturar SPF)
- Prevision de Costos (Periodificaciones Contables de Costos)

- Herramienta de traspaso de Costos

Bajo estas 3 herramientas el departamento de Control de Gestion realizara la funciéon de acomodar los bienes
al periodo correspondiente, con la finalidad que en cada cierre contable el ingreso y gasto quede reflejado en
su periodo, De esta forma conoceremos las situacion real financiera de la empresa para la toma de

decisiones.

V.3 Herramientas Contables para el control

El principio de correlaciéon de ingresos y gastos establece que el resultado de un ejercicio estara constituido

por los ingresos generados en dicho periodo menos los gastos realizados para la obtencion de aquéllos.

Al cierre del ejercicio, la empresa se ve obligada a analizar los distintos ingresos y gastos contabilizados en el

periodo, puesto que éstos pueden presentar las siguientes circunstancias:

= Que se hayan devengado en el ejercicio, aunque todavia no se hayan cobrado o pagado.

= Que no se hayan devengado en el periodo, pero se hayan cobrado o pagado en el mismo.

A tenor del principio del devengo, los ingresos y gastos se imputaran al ejercicio en el que se generen, con

independencia de que se realice 0 no su cobro o pago en ese periodo.

Debemos dejar claro que se genera un ingreso en la fecha en la que la empresa preste los servicios
correspondientes a dicho ingreso o entregue las pertinentes existencias. A su vez, se considera que un gasto
se ha devengado si la entidad ha recibido o disfrutado los bienes, servicios o suministros inherentes a ese

gasto.

Por lo tanto, a la hora de determinar el resultado contable del ejercicio econémico, hay que considerar
exclusivamente los ingresos y gastos devengados en él. Ahora bien, dado que se han contabilizado ciertos
ingresos y gastos no devengados en el ejercicio, hay que proceder a darlos de baja por un tiempo, puesto que

no participaran en el calculo del resultado.
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A este proceso, consistente en efectuar los ajustes contables precisos para que al hallar el resultado sélo se
incluyan los ingresos y gastos devengados en el periodo, se le conoce con el nombre de periodificacion o

prevision contable.

Podemos resumir que las provisiones o periodificaciones de ingresos y/o costos son ajustes contables
dirigidos a acomodar las corrientes de ingresos y/o egresos a los efectivamente devengados. Este proceso
permite registrar gastos e ingresos en el ejercicio en el que se devengan, solventando los desfases
temporales que pudieran existir entre la corriente real y la corriente financiera de la operacion que los genera,

asi como contabilizar los gastos e ingresos correspondientes a operaciones no formalizadas.

Causas que originen la necesidad de periodificar:

= El registro anticipado de gastos e ingresos. Especificamente:
- Gastos e ingresos de explotacion contabilizados por anticipado.

- Intereses financieros pagados y cobrados por anticipado.

= El registro de gastos e ingresos pendientes de contabilizar al cierre. Especificamente:
- Gastos e ingresos de explotacion pendientes de documentacion mercantil.

- Intereses a pagar y a cobrar devengados y vencidos 6 no vencidos.

VI.3.1 Prevision de Ingresos: Servicios Pendientes de Facturar

Los Servicios Pendientes de Facturar (SPF) son una valoracion econémica de todos los servicios y/o
suministros ya realizados y aun no facturados, por la razén y desde el tiempo que sea; o bien puede ser que
la empresa aun sin haber prestado cierto servicio, lo cobre, en esos casos, la empresa cobra un ingreso no

devengado.

VENTAS = FACTURACION + A VSPE

Existen dos tipos de SPF:

Automaticos: Es el reverso del SPF del mes anterior ingresado manualmente

Manuales: Es la cantidad monetaria ingresada faltante por facturar en el mes corriente abierto contablemente.
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Los SPF son contabilizados:

SPF AUTOMATICOS En el cierre de facturacion

SPF MANUALES Con el cierre contable

SPF = ANULACION MES ANTERIOR + A V SPF MES DE CIERRE

El objetivo principal de los Servicios Pendientes de Facturar (SPF) es llevar el ingreso al periodo
correspondiente cuando no es posible emitir la factura, o el cliente solicita se facture por adelantado el

servicio prestado.

Como se menciond anteriormente en ocasiones existen situaciones por las cuales no es posible facturar al
cliente los servicios prestados en el periodo acordado, y se factura en un tiempo posterior, esto trae como
consecuencia que el ingreso no se vea reflejado en el mes correspondiente, no asi mis costos de
financiamiento. Una vez cerrado y contabilizado el mes ya no es posible reflejar el ingreso dando como

resultado un Margen Bruto de utilidad erréneo.

El hecho de poder registrar SPF como un ingreso dentro del sistema AS400 debe tomarse con mucha
delicadeza y cuidado en el manejo de la informacién, y para cuestiones de auditaria es necesario e

indispensable contar con soportes que avalen el ingreso de dicho SPF, tales soportes pueden ser:

= Un contrato mercantil, en donde se establezcan las condiciones de relacién laboral entre el cliente y
la empresa, asi como las condiciones de facturacion y formas de pago.

= Oferta econdmica presentada al cliente, donde acepta los términos del servicio.

U

Soportes firmados por el cliente donde se compruebe que se brindo el servicio.

= En caso de refacturacion, el no. de factura a reemplazar y el motivo de la nota de crédito.

Funcionamiento de los Servicios Pendientes de Facturar

Caso 1: Ingresos devengados, no efectuados en el ejercicio: Facturar a mes o meses posteriores, no

es posible facturar en el mes correspondiente

El cliente solicita se facture los servicios correspondientes al mes de Enero con fecha de Febrero
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Tabla 1. Enero

Monto a facturar Ingresos Costos Enero M.B. %
Facturados
Enero
$100,000.00 $0.00 $85,000.00 No es posible
determinar el
M.B.
Tabla 2. Febrero
Monto a facturar Ingresos Costos M.B. %
Facturados Febrero
Febrero
$100,000 Enero $200,000.00 $85,000.00 57.50%

$100,000 Febrero

En ambos casos, aunque la informacion es correcta, no es confiable para una toma de decisiones, pues el
comportamiento de M.B. % no es estable, si en el transcurso de las operaciones del afio esta situacion se presentara

en mas de una ocasion y en varios clientes traeria una informacién falsa a cada mes correspondiente, no asi en el

acumulado.

Utilizado los S.P.F. la informacion se mostraria de la siguiente manera:

Tabla 3. Enero

Monto a facturar Ingresos S.P.F. Enero Ingresos Enero Costos Enero M.B. %
Facturados
Enero
$100,000.00 $0.00 $100,000.00 $85,000.00 15.00%
$100,000.00
Suma de ingresos
facturados +S.P.F
Tabla 4. Febrero
Monto a facturar Ingresos S.P.F. Febrero Ingresos Costos Febrero M.B. %
Facturados Febrero
Febrero
$100,000 Enero $200,000.00 - $100,000 $85,000.00 15.00%
$100,000 Febrero anulacion
S.P.F. Enero $100,000.00

CONTROL DE GESTION:

Diferencia entre el
monto facturado y
la anulacion de
S.P.F. de Enero

UNA AUDITORIA INTERNA Y CONSTANTE PARA UNA TOMA DE DECISIONES CONFIABLE

83



En este caso se muestra en las Tabla 3 y 4 como por medio de los S.P.F. pudimos llevar el ingreso
a su mes correspondiente (enero). El funcionamiento de esta herramienta es ingresar en S.P.F. el

monto a facturar en los meses pOStGI’iOI’GS.

Tablas resumen

Sin aplicacién de un criterio de devengo

REVERSO
MES FACTURACION S.P.F S.P.F. INGRESOS COSTOS M.B. %
Enero $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $85,000.00
57.50%
Febrero $200,000.00 $0.00 $0.00 $200,000.00 $85,000.00
15.00%
TOTAL $200,000.00 $0.00 $0.00 $200,000.00 $170,000.00
Con la aplicacion del criterio de devengo
REVERSO
MES FACTURACION S.P.F S.P.F. INGRESOS COSTOS M.B. %
$100,000.00 15.00%
Enero $0.00 W,.$0.00 $100,000.00 $85,000.00
& 15.00%
Febrero $200,000.00 $0.00 -$100,000.00 | $100,000.00 $85,000.00
15.00%
TOTAL $200,000.00 $200,000.00 $170,000.00

Caso 2: Ingresos no devengados, efectuados en el ejercicio: Facturar meses adelantados

El cliente solicita se facture el mes corriente y por adelantado los siguientes tres meses.

Tabla 5. Enero

Monto a facturar Facturas S.P.F. Enero Ingresos Enero Costos Enero M.B. %
Enero

Enero $100,000
Febrero $100.000
Marzo $100,000 $400,000.00 -$300,000.00 $100,000.00 $85,000.00 15.00%
Abril $100,000

A A 3
Se factura el mes Se ingresan los S.P.F. negativos de Unicamente se refleja el ingreso
correspondiente (enero), y los los 3 meses posteriores, para que el del mes correspondiste (enero).
3 meses por adelantad (feb, reverso los lleve como ingresos Diferencia entre lo facturado y los
mar, abr, mar) positivos al siguiente mes SPF negativos.
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Tabla 6. Febrero

Monto a
facturar

$0.00

Tabla 7. Marzo

Monto a
facturar

$0.00

Tabla 8. Abril

Monto a
facturar

$0.00

Facturas S.P.F. Ingresos
Febrero Febrero Febrero
$0.00 $300,000.00 $100,000.00
-$200,000.00
A

Los $300,00.00 corresponden a la anulacién de los SPF
ingresados en Enero. Los $200,000.00 es un nuevo SPF
ingresado por los servicios aun pendientes de reflejar en Marzo
y Abril

Facturas S.P.F. Marzo Ingresos Marzo
Marzo
$0.00 $200,000.00 $100,000.00
-$100,000.00
A

Los $200,00.00 corresponden a la anulacién de los SPF
ingresados en Febrero. Los $100,000.00 es un nuevo SPF
ingresado por los servicios aun pendientes de reflejar en Abril

Facturas Abril S.P.F. Abril Ingresos Abril
$0.00 $100,000.00 $100,000.00
A

Los $100,00.00 corresponden a la anulacién de los SPF
ingresados en Marzo. De esta manera reflejamos los $100,000
correspondientes al ingreso de Abril.

Costos Enero

$85,000.00

Costos Enero

$85,000.00

Costos Enero

$85,000.00

M.B. %

15.00%

M.B. %

15.00%

M.B. %

15.00%

Como se puede observar en las Tablas 5, 6, 7 y 8 del caso 2, se facturaron en el mes de enero la cantidad

correspondiente a enero, febrero, marzo y abril, pero por medio de los SPF llevamos el ingreso a cada mes

correspondiente, para que el margen bruto sea el real en cada mes.
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Tablas resumen

Tabla que muestra el comportamiento del M.B.%, donde no se han periodificado los ingresos.

MES FACTURACION SPF REVERSO SPF INGRESOS COSTOS M.B. %
78.75%

Enero $400,000.00 $0.00 $0.00 $400,000.00 $85,000.00

Febrero $0.00 $0.00 $0.00 $85,000.00

Marzo $0.00 $0.00 $0.00 $85,000.00

Abril $0.00 $0.00 $0.00 $85,000.00
15.00%

TOTAL $400,000.00 $400,000.00 $340,000.00

Tabla que muestra el comportamiento del M.B.%, donde se han periodificado los ingresos

MES FACTURACION S.P.F REVERSO S.P.F. INGRESOS COSTOS M.B. %
15.00%

Enero $400,000.00 -$300,000.0Qgpm.  $0.00 $100,000.00 $85,000.00
15.00%

Febrero -$200,000.0(b $300,000.00 $100,000.00 $85,000.00
15.00%

Marzo -$100,000.00 $200,000.00 $100,000.00 $85,000.00
$0.00 15.00%

Abril $100,000.00 $100,000.00 $85,000.00
15.00%

TOTAL $400,000.00 $400,000.00 $340,000.00

V.3.2 Prevision de Costos (Periodificaciones Contables de Costos)

Al igual que los SPF (Prevision de ingresos), la periodificacion de costos es una herramienta que nos ayudara

a colocar segun el criterio de devengo los gastos al periodo correspondiente.
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Dado lo siguiente la estructura de los costos estara integrada de la siguiente forma:

GASTOS REALIZADQOS, + AV PERIODIFICACION DE COSTOS
COSTOS = CONTABILIZADOS Y & ANULACION DE
CORRESPONDIENTES AL PERIODFICACION DE MES
PERIODO ANTERIOR

Funcionamiento de la Previsién de Costos

Caso 1: Gastos no devengados, efectuados en el ejercicio

Existen situaciones en las que la empresa aln sin haber recibido determinada prestacion o bien, lo pague. En
ese caso paga un gasto no devengado. Pese a esta circunstancia la empresa tiene que registrar

contablemente estos movimientos

Al cierre del gjercicio, dado que algunos de estos gastos aun no se han devengado, habra que darlos de baja
por la parte no devengada, para no tener repercusion en el célculo del resultado de ese egjercicio. Para ello,

habra que hacer uso y efectuar el ajuste contable.
El ajuste contable que se realiza en los gastos no devengados efectuados en el ejercicio es a través de una
periodificacion negativa con el importe exacto o lo mas real posible de la factura anticipada para realizar un

efecto CERO.

Ejemplo:

Caso 1: Sin periodificacién de Costos

Tabla 9. Enero

Gastos Facturas a Total costos a Ingresos M.B. %
Efectuados en el pagar pagar Enero
mes en el mes
$85,000.00 $85,000.00 $170,000.00 $100,000.00 -70.00%
Enero
$85,000.00
Febrero
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Tabla 10. Febrero

Gastos
Efectuados en el
mes

$85,000.00

Facturas a
pagar en el mes

$0.00
Los gastos del mes
de Febrero fueron
pagados en el mes
de Enero

Total costos a
pagar Enero

$0.00

Ingresos

$100,000.00

M.B. %

100.00%

Como se observar, en la Tabla 9 se muestran los ingresos y costos correspondientes a Enero, sin embargo la

factura correspondiente a Febrero llego con un mes de anticipacion, por lo que contablemente tenemos que

registrar el movimiento. Esto trae como consecuencia que se desvirtle el M.B. debido que en el primer mes

saldremos con una utilidad negativa, pues estamos absorbiendo los gastos efectuados en 2 meses, caso

contrario ocurre al siguiente periodo.

La Tabla 10 muestra la situacién contraria al ejemplo anterior, pues en este caso solo se registran

contablemente los ingresos y ningun costo. Por obvias razén el M.B. de utilidad es del 100%, al contar

Unicamente con ingresos.

Caso 2: Con ajustes contables. Periodificacion de Costos

Tabla 11. Enero

Gastos
Efectuados en
el mes

$85,000.00

Tabla 12. Febrero

Gastos
Efectuados en
el mes

$85,000.00

Costos a pagar en
el mes

$85,000.00 Enero
$85,000.00
Febrero

Costos a pagar
en el mes

$0.00
Los gastos del mes
de Febrero fueron
pagados en el mes
de Enero

Periodificacion
de Costos

-$85,000.00
Importe a pagar
en Febrero

Periodificacion
de Costos

$85,000.00
Anulacion de la
periodificacion de
costos

Total costos a
pagar Enero

$85,000.00
Diferencia entre las
facturas a pagar en
Enero yla
periodificacion de
costos

Total costos a
pagar Enero

$85,000.00

Ingresos M.B. %
$100,000.00 15.00%
Ingresos M.B. %
$100,000.00 15.00%
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Caso 2: Gastos devengados y no vencidos

Al cierre del ejercicio, existen ciertos gastos que se han devengado, pero todavia no han vencido, es decir,
todavia no ha llegado el momento en el que se tengan que pagar.

En virtud del principio del devengo, estos gastos se consideraran al calcular el resultado del correspondiente
ejercicio. Por ello, contablemente han de reflejarse, al tiempo que se plasman las obligaciones de pago que

generan.

El ajuste contable que se realiza en los gastos devengados y no vencidos en el gjercicio es a través de una
periodificacion positiva del importe a pagar en el mes, para asi traer el costo al mes correspondiente. Al mes

siguiente el ajuste contable realizado anulara los costos.

Caso 1: sin periodificacion de costos
Tabla 13.Enero

Gastos Facturas a pagar en Total costos a Ingresos M.B. %
Efectuados en el el mes pagar Enero
mes
$85,000.00 $0.00 $0.00 $100,000.00 100.00%

Tabla 14. Febrero

Gastos Facturas a pagar Total costos a Ingresos M.B. %
Efectuados en el en el mes pagar Enero
mes
$85,000.00 $85,000.00 Enero $170,000.00 $100,000.00 -70.00%

$85,000.00 Febrero

Como se puede observar en la Tabla 13 existen gastos devengados en el mes pero ain no pueden ser
pagados, al no periodificar los gastos no se registran contablemente, de manera aparente suele reflejarse que
en el periodo no hubo gastos solo ingresos por lo que el M.B. es del 100% de ganancias, algo que por

supuesto es totalmente erréneo.

Ahora vemos el ejemplo efectuando una periodificacion de costos
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Caso 2: con periodificacion de costos

Tabla 15 Enero

Gastos Costos a pagar Periodificacion Total costos Ingresos M.B. %
Efectuados en el en el mes de Costos a pagar
mes Enero
$85,000.00 $0.00 $85,000.00 $85,000.00 $100,000.00 15.00%
Gastos Importe total de Suma de costos
devengados en el gastos que se N
mes tendran que pagar Periodificacion
en el mes
Tabla 16. Febrero
Gastos Costos a pagar Periodificacion Total costos Ingresos M.B. %
Efectuados en el en el mes de Costos a pagar
mes Enero
$85,000.00 $85,000.00 -$85,000.00 $85,000.00 $100,000.00 15.00%
Enero Anulacion de la Suma de costos
$85,000.00 periodificacion de +
Febrero costos efectuada el Periodificacion

mes anterior

De esta forma los gastos devengados fueron llevados al periodo correspondiente para su pago y reflejados
contablemente. Esto ayuda a la empresa a poder observar periodo tras periodo informacion real y clara para
la toma de decisiones, ademas el M.B. no es alterado y altos mandos pueden observar con claridad cual es
la utilidad que se va obteniendo en cada departamento o cliente, dependiendo del nivel de analisis.

V.3.3 Traspaso de Costos

Es muy frecuente, y debido a la gran cantidad de comprobaciones de gastos que una empresa de servicios
con mas de 9,000 empleados genera, existan errores de codificacion. Como se menciond en el capitulo de
Presupuestos, se analizd la estructura de costos la cual nos ayuda para codificar el gasto en el lugar
correspondiente.

Debido al posible error que se pudiera dar al momento de codificar los gastos, la herramienta de Traspaso de
costos nos ayudara a corregir la imputacion; para ello al archivo previo al cierre contable del mes le servira al

técnico de Medios para hacer las correcciones pertinentes.
Es importante mencionar que esta herramienta solo serd de ayuda para el administrador, y no una
herramienta cotidiana de trabajo, ya que puede caerse en el abuso de no hacer las imputaciones correctas

desde un inicio y enmendar toda al cierre.

Condiciones para generar los traspasos de costos

- Los traspasos solo se realizaran entre gastos de la misma empresa

CONTROL DE GESTION: UNA AUDITORIA INTERNA Y CONSTANTE PARA UNA TOMA DE DECISIONES CONFIABLE

90



- Solo se autorizaran traspasos entre departamentos o lineas de venta diferentes, siempre y

cuando se tenga la previa autorizacion del responsable presupuestario del Producto o

departamento.

Tabla 17. Archivo de Traspaso de Costos

SOLICITUD INTERNA DE TRASPASO DE COSTE

Mes a tabilizar (1):

EMPRESA:

Motivo del tr:

(1) En caso del mes de

H

d

on ya esté

contabilizara en el mes abierto méas cercano.

s -]

COSTE TOTAL A DESCARGAR

AUTORIZACIONES

COSTE TOTAL A CARGAR

Desglose del trasp
Cuenta de origen Cuenta destino
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emisor o receptor afectado.
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parala P

Adjuntar la documentacién de soporte necesaria para la justificacién del coste.

Solo se empleard para traspasos de coste de la miama naturaleza {no se puede cambiar la cuenta de coste)

Solo ge tragspasardn costes CONTABILIZADOS: si adn no ha entrado el coste, no se realizara el ragpaso.
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eh CaSD ¥ COMURIZICHN Wa S0rren SlectrARIcD, W ARG Send Sushiuiar par dte) en case o comen givcirinkee, st}

Este Impreso se empleara para descargar costes que han entrado &n unfos) proyecto(s) y carg en elflos) yecto(s)

Solo se aplicara dicho trazpaso =i cuenta con la autorizacién de responsable presupuestario emiser y receptor ya sea via correo @ firmado.
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Gastos reales,
correspondientes al mes y
( contabilizados OBJETIVOS
+

Periodificacion de costos
correspondientes al mes

EGRESOS
Criterio d INFORMACION CONTROL DE
riterio de GESTION PRESUPUESTO
DEVENGO CONTABILIZADA Analisis de la
informacion
INGRESOS

Facturacion real y
correspondiente al mes

+
\ Periodificacion de Ingresos, TOMA DE DECISIONES
para llevar el correcto
ingreso

V.4 Concentracion de Informacion: Cuadro de Mando

Una vez que el departamento de Control de Gestion se encarga de verificar y analizar los ingresos y costos
partiendo del principio de devengo, es posible contabilizar toda la informacién correspondiente al cierre

mensual y alimentar el cuadro de Mando.

Cuadro de Mando

El profundo e interesante desarrollo de la empresa en los tiempos actuales exige una informacion oportuna,

sistematica y sintéticamente presentada.

Hoy en dia la informacién fluye de manera muy rapida y en ocasiones en cantidades exageradas, sin
embargo, la toma de decisiones debe ser tomada en base a informacién concisa, sistematica y oportuna para

el momento en el que se requiera.

El departamento de Control y Gestion una vez que haya procesado y analizado la informacién, concentrara

toda la informacién necesaria para presentar resultados de rentabilidad general, por departamento, ventas
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totales, costos totales y principales desviaciones alimentando asi la herramienta de concentracion de la

informacién: Cuadro de Mando.

El Cuadro de Mando constituye una herramienta de control mensual que contiene la informacion precisa para
la adecuada y oportuna guia de la gestion. Confeccionada esta herramienta a nivel de mando correspondiente
permite al directivo en cuestiéon, contemplar globalmente la marcha de los aspectos claves de la gestion a él
encomendada, ayudandole a corregir oportunamente las desviaciones que tiendan a alterar las metas u
objetivos previstos. El Cuadro de mando tendra concentra la reduccion y sintesis de la informacién, sera una
herramienta que junto con el apoyo de la informacion proporcionada y las tecnologias, puede y debe ofrecer

una informacién sencilla, resumida y eficaz para la toma de decisiones.

La caracteristica esencial de este instrumento periddico de informacién, es el realizar un control por
excepcion, a través de ciertas areas claves seleccionadas cuidadosamente, las cuales permiten identificar las

desviaciones con sus causas.

La informacion debe obtenerse con rapidez para poder actuar oportunamente frente a las desviaciones, lo
cual suele llevar consigo que algunos datos sean conseguidos mediante estimaciones suficientemente fiables
circunstancia que nos induce a denominar a la informaciéon que engloba un Cuadro de Mando como

informacion de gestion, para distinguirla de la que Unicamente se genera a través de los procesos contables.

En resumen la informacion que suministre la herramienta de Cuadro de Mando debe poseer las siguientes

caracteristicas:

Que la informacion sea necesaria
Que sea reciente
Que sea fiable

Que se halle lo mas sintetizada posible

Uy Ul

Y que sea capaz de suscitar decisiones.

La estructura del cuadro de mando de los distintos departamentos y niveles de responsabilidad, no debera
distar entre si, esto ayudara a los altos directivos a poder evaluar, si asi lo consideran pertinente, una

comparacion de resultados entre departamentos, y facilitard del mismo modo la toma de decisiones.

La informacion contenida en el cuadro de mando servird como base para:

= Evaluacion del cumplimiento de los objetivos.
= Facilitar una vision sobre los resultados obtenidos en la gestion de la empresa.

= Atender las necesidades de control en las areas criticas

Es importante mencionar que el cuadro de mando es una herramienta interna de la empresa, exclusivamente

dedicada a canalizar la informacion para presentarla de manera oportuna y ordenada.

Cuadro de Mando de explotaciéon Ventas vs Presupuesto
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54 Sesign A - [24 x BO]

Archivo  Edicién  Comunicacidn  Acciones  Ayuda

IQMCGOC CUADRO DE MANDOS PRODUCTOS SITUACION: 12 / 2007
IﬂHﬁﬂﬂlﬁﬂﬁﬁﬁlﬂﬁﬂiﬂﬁlﬂﬂﬂﬂﬂ'
Valores en Pesos
Desbordamiento de campo
Error: Divisor 0. PRODUCTO.: 099 TODOS LOS PRODUCTOS.
P = Presupuestado. ESTRATO..: 999 NACIONAL.

C.I. MARG. C.I. MARG. C.I.
M.B.2 PROD1 PROD2
815,673,239
757,851,477

458, 465, 027
417,200,199
400, 851, 007
376,102,781
81,108- 107,36 256,13-
N.C. N.C.
15,525 37,53 37,53
N.C. N.C.
N.C. N.C.

F7= Derecha Fl12= Salir

MA a 01/001

7! |Conectado a un sistema principalfservidor remoto 192, 168.53. 16 mediante un puerto 23 hp LaserJet 4300 Contabiidad activa hpLaserJet4:

Rubros de Importancia para la direccion general

VENTAS — Muestra las ventas acumuladas al mes correspondiente. (“R” muestra el valor real “P” el valor de

ventas presupuestadas).

M.B.1 — Indica el margen de utilidad (Ventas — Costos de operacién = M.B.1) en porcentaje, sin considerar la
cuenta de provision de insolvencia de clientes (Deuda dotada)

M.B.2 — Indica el margen de utilidad considerando como costo la deuda dotada.

MARG. PORD1 y 2 — Indica en términos de porcentaje con respecto a las ventas el total de costos Indirectos

de Producto (Costos Administrativos de los departamentos de Producto)

MARG. CIUDAD - Indica en porcentaje de utilidad restando los costos de Operacién y costos Administrativos
de Producto

+ Ventas

- Costos de Operacién

- Insolvencia de Clientes

- Costos Administracién de Producto

= MARG. CIUDAD
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B Sesign A - [24 x BO]

Archivo  Edicidn  Comunicacidn  Acciones  Ayuda

| QMcooc CUADRO DE MANDOS PRODUCTOS SITUACION: 12 / 2007
IﬂHiﬂﬁlﬁﬂﬁﬁﬁlﬂﬁﬂiﬂﬁlﬁﬁﬂiﬁﬂ!‘
ores en Pesos
Desbordamiento de campo
Error: Divisor 0. PRODUCTO. : 089 TODOS LOS PRODUCTOS.
P = Presupuestado. ESTRATO..: 999 NACIONAL.
Comentario:
R C.I. MARG. C.I. MARG.
chbCI P VENTAS PROD. PROD. COMUN. NACION
GN R 815,673,239 12,52 11,77 2,42-
P 757,851,477 12,20 10,77 1,86-

458, 465, 027 11,47 11,71 1,12-
417,200,199 11,71 10,98 0,19-
400,851, 007 10,29 11,73
376,102,781 11,05 10,67
81,108~ % >
N.C.
15,525 33,64
N.C.
N.C.

R
P
R
P
R
P
R
P
R

Izquierda F7= Derecha F12= Salir

MA a 01/001

=4 [Conectado a un sistema principaliservidor remoto 192, 168,53, 16 mediante un puerko 23 hp LaserJet 4300 Contabilidad activa hplLaserletd:

MARG. NACION — Es el margen de utilidad incluidos los costos de Operacién, Costos administrativos de

producto y los costos administrativos de central (Corporativo)

+ Ventas

- Costos de Operacién

- Insolvencia de Clientes

- Costos Administracién de Producto

- Costos Administrativos de Central (Corporativo Ambito 980)

= MARG. NACION
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¥ Sesicn A - [24 x BO]

Archivo  Edicion  Comunicacion  Acciones  Ayuda
IQMCOUC CUADRO DE MANDOS PRODUCTOS SITUACION: 12 / 2007

Valores en Pesos
= Desbordamiento de campo

N.C.= Error: Divisor 0. PRODUCTO.: 099 TODOS LOS PRODUCTOS.
R Real. P = Presupuestado. ESTRATO..: 999 NACIONAL.
Comentario:

R cC. RES.NO  N.A.I RESUL. N.A.I

P VENTAS FINAN. OPERAT  PROD. EXTRA. CONTB.

R 815,673,239 1,62 4,03- 1,06 5,10-

P 757,851,477 2,34 4,20- 4,20-

458, 465, 027 1,54 2,66- 1,06 3,72-
417,200, 199 2,34 2,53-
400, 851, 007 1,63 1,06
376,102,781 2,34

81,108- 16,08-

15,525

Izquierda F7= Derecha Fl2= Salir

01/001

]! Conectado a un sistema principaljservidor remoto 192.168.53,16 mediante un puerto 23 hp LaserJet 4300 Contabiidad activa hpLaserJst4

N.A.l. — Neto Antes de Impuestos. Es el margen de utilidad antes de impuestos de la empresa. Incluye los
costos de operacion, la deuda dotada, costos administrativos de central, los costos extraordinarios y
financieros

+ Ventas

- Costos de Operacién

= MB.1

- Insolvencia de Clientes (Deuda dotada)

= MB.2

- Costos Administracion de Producto

= MARG. CIUDAD

- Costos Administrativos de Central (Corporativo Ambito 980)

= MARG. NACION
- Costos Financieros

- Costos Extraordinarios

= NAI
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Este mismo cuadro puede ser analizado por Producto
91 - Limpieza

92 — Mantenimiento

93 — Seguridad

96 — Servicios Auxiliares

98 — Trabajo Temporal

[ - =[]

CUADRDO DE MANDOS LINER DE VENTA SITUACION: 12 / 2007

| QMCooF
Valores en Pesos
Desbordamiento de campo
.= Error: Divisor 0.
Real. P = Presupuestado.
Comentario:

LINEA DE VENTA.: 006 MANT.INTALACIONS
ESTRATO..: 998 NACIONAL.

IMPORTES
COSTE DIRECTO 1 MARGEN BRUTO 1

--- % S. VENTRS ---
M.B.1 M.B.2

R
p
R
p
R
P
R
p
R

35,885,791
27,007,297

23,674,115
17,877,028
23,674,115
17,877,028

F7= Riesgos

MA a

28,660, 497
21,600,622

18,956, 285
14,427, 166
18,956, 285
14,427, 166

7,225,294
5,406,675

4,717,830
3,449,862
4,717,830
3,449,862

20,13
20,02

19,93
19,30
19,93
19,30

N.C.

F8= Datos T.A.M./Comp.afo anterior

=" Conectado a un sistema principaljservidor remoto 192, 168.53. 16 mediante un puerto 23

20,18
19,76

19,92
19,03
19,92
19,03

N.C.

F12= Salir

01/001

hp LaserJet 4300 Contabilidad activa hplLaserJet4?

En la parte superior derecha nos indica la L.V. 06 correspondiente al Producto 92 — Mantenimiento, y el

estrato nacional, por lo que se esta observando a nivel nacional los resultados del producto mantenimiento.

VENTAS - Indica el total de ingresos del Producto

COSTE DIRECTO 1 - Corresponde al monto de los costos de operacion

MARGEN BRUTO 1 - Indica la ganancia en pesos

M.B.1 — Indica el margen de utilidad (Ventas — Costos de operacién = M.B.1) en porcentaje, sin considerar la
cuenta de provision de insolvencia de clientes (Deuda dotada)

M.B.2 — Indica el margen de utilidad considerando como costo la deuda dotada.
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El presente modelo propuesto de Cuadro de Mando para un departamento de Administracion es el siguiente:

Se compara para cada concepto la prevision con la realidad, a fin de analizar en qué partidas se han

producido desviaciones y saber la importancia (absoluta y en porcentaje) de las mismas, para poder

determinar sus causas.

Tablall.1 Costos

Cdédigo Depto. 82 Departamento | Recursos Humanos
MES 1 MES 2
CUENTA DE o o
GASTOS Desviacion Desviacion
Presupuestado Real Presupuestado Real
Monetaria % Monetaria %

600 Materiales

601 Uniformes

610 Sueldos y Salarios

617 Seguro Social

640 Alquileres

641 Reparaciones

642 Agua, luz

643 Patentes y Marcas

660 Material de Oficina

661 Comunicaciones

663 Publicidad

680 Amortizaciones
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El tercer disefio del cuadro de mando contempla la informacién estructurada a presentar a la gerencia, este
cuadro de contiene tres datos principales: datos reales, datos proyectados y datos presupuestales. Con esta
comparacion la gerencia podra analizar a detalle como se encuentra la empresa comparada con los objetivos

planteados para el afio en curso, y como tercer dato tener una visdn de cémo estara terminado el afio.
Informacién Real: Esta es la informacién que arroja el resultado realizado durante el periodo, son todos los
datos de explotacion, una vez realizada la contabilizacién de los ingresos y costos, asi como los ajustes

necesarios para mostrar la informacién de todos los movimientos contables y financieros durante el mes.

Informacién Proyectada: La informacién proyectada sera la manipulacion de la informacién base

(presupuestal) de acuerdo al comportamiento de sus ingresos y egresos, es decir, conforme se vayan
cerrando y contabilizando los meses los encargados del area de control de gestion de cada departamento
deberan ir modificando la informacién de los meses aun abiertos de acuerdo a los cambios significativos que
se vayan presentando a lo largo de cada periodo, esto les ayudara en términos generales a tener una vision

acerca de como terminara el afo.

Informacién Presupuestal: Esta informacion muestra los datos del presupuesto presentado a finales del

ejercicio anterior y aprobado por la direccion general. En esta informacion se muestra mes a mes y contiene la

meta planteada de ventas y costos, estos datos seran la base bajo la cual se evaluaran los resultados reales.
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MESES

INFORMACION REAL

INFORMACION PROYECTADA

INFORMACION PRESUPUESTAL

INGRESOS

COSTOS

M.B. %

INGRESOS

COSTOS

M.B. %

INGRESOS

COSTOS

M.B. %

ENERO

ACUMULADO

FEBRERO

ACUMULADO

MARZO

ACUMULADO

ABRIL

ACUMULADO

MAYO

ACUMULADO

JUNIO

ACUMULADO

JULIO

ACUMULADO

AGOSTO

ACUMULADO

SEPTIEMBRE

ACUMULADO

DICIEMBRE

ACUMULADO
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A través de Cuadro de Mando de resultados de explotacion, podremos acompaiiar la tabla de resultados con

graficos que ayudaran a visualizar las tendencias de manera mas rapida, oportuna y eficaz cualquier

desviacion.

Criterios de
DEVENGO
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Gastos reales,
correspondientes al mes y
contabilizados

+

Periodificacion de costos
correspondientes al mes

EGRESOS

l

INFORMACION
CONTABILIZADA

INGRESOS

Facturacion real y
correspondiente al mes

+
Periodificacién de Ingresos,
para llevar el correcto
ingreso

OBJETIVOS

CONTROL DE

GESTION
Analisis de la
informacioén

A 4

PRESUPUESTO

CUADRO DE MANDO
Resumen de la informacion
Rastreo de las principales desviaciones
Evaluacién con el cumplimiento de objetivos

v
TOMA DE DESICIONES
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V.5 Resultados Obtenidos

En el capitulo IV en la parte de Presupuestos pudimos observar la situacién de la empresa para el afio 2004 y
2005, la cual mostraba alteraciones en el M.B. debido a la problematica mencionada anteriormente:

- Mala aplicacion del criterio de Devengo.

- Emision de facturas desfasadas.

- Cancelacién de Facturas y Notas de Crédito emitidas a destiempo.
- Costos mal imputados y no reflejados en tiempo y forma.

Debido a esta problemética la rentabilidad de cada cliente se mostraba desvirtuada y no era posible analizarla
de manera 6ptima, con la aplicacién del criterio de devengo y auditado por el Departamento de Control de
Gestidn poco a poco fueron regularizandose ingresos y costos para que estos fueran aplicados en el periodo
correspondiente, apoyandose de las herramientas contables anteriormente mencionadas.

Observemos la rentabilidad para el afio 2007 y 2008 (Hasta el ultimo mes cerrado contablemente y
analizado)*

Es importante mencionar que el criterio de devengo no solo nos ayudara a mostrar la utilidad real de ejercicio,
si no también las ventas reales correspondientes al periodo.

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD REAL VS PRESUPUESTO
EJERCICIO 2007
24.00%
S
22,00% == m s sl §--===-===------—C--_CTUEEEE N
Q
2000%4 e e mma e
2 2 o
18.00% | - - o
: 3o £ o O
28 849 B9
16.00% - 9 BN
a 3
14.00% A ==q | m Real
;: 12.00% 7 - - _| @ Presupuesto
s
10.00% A .
8.00% -
6.00% o
4.00% - o
2.00% -
0.00% ||
o o 9 = 2 2 2 2 o o 2 g
[ o = Ko @ S 7] Kol o
s 5 ¢ 2 2 2 5 & = 2 5
w = o 2 o
o} = [a)
(]
MES
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VENTAS REALES VS PRESUPUESTO
EJERCICIO 2007
80,000,000
60,000,000 ¥ — | [ F - 1 - B g ”7.77” == === [ =
a
[a)
2
@ 40,000,000 - - == - - --- -- --
'_
Z
]
>
20,000,000 7 - N - - o . F-- =4 = [
: Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre | Diciembre
‘IReaI 59,687,539 | 63,411,567 | 64,319,149| 65,345,473 | 66,483,335 | 67,250,555 | 66,854,955 | 67,056,132 | 69,240,798 | 72,903,738 | 74,447,583 | 78,672,412
1 Presupuesto 52,899,114 | 56,237,197 | 58,358,957 | 60,282,197 | 62,509,232 | 63,751,145| 64,955,611| 65,493,714 | 66,555,602 | 67,729,797 | 68,949,447 | 70,129,476
MES

Para el ejercicio del afio 2007 fue posible hacer una comparacion real de las ventas presupuestadas. Como

muestra la tabla, para Eulen fue posible determinar lo excedente en ventas que mes a mes se generaban,

M.B. DE UTILIDAD REAL VS PRESUPUESTO

EJERCICIO 2008

20.00%
18.00% -
16.00% -
14.00% -
12.00% A
N
M 10.00% -
=
8.00% -
6.00% -

4.00% -

2.00% -

0.00% -

Enero

Febrero

14.81%

15.54%

15.44%

B Real
O Presupuesto

Marzo Abril Mayo Junio
MES

Julio

Agosto  Septiembre  Octubre

*Nota: Es importante mencionar que se analiza la informacién en base al Margen Bruto 2 (M.B.2), considerando la cuenta de gastos Provision

de Insolvencia de Clientes (Cuenta 668 — Deuda dotada)
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VENTAS REALES VS PRESUPUESTO
EJERCICIO 2008
120,000,000
100,000,000 N e o ]
80,000000 + | | - (—--- -]
60,000,000 -
40,000,000 1 -
20,000,000 1 - Fe==
i Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre
M Ingreso real 76,893,745 | 82,782,827 | 88,226,436 | 87,169,202 | 90,522,183 | 94,997,297 | 94,740,708 | 95,967,251 | 95,529,887 | 98,824,537
O Ingreso presupuesto | 75,133,254 | 76,266,848 | 78,809,430 | 80,255,345 | 82,077,658 | 83,842,286 | 86,714,921 | 88,282,420 | 90,201,455 | 91,173,095

V.6 Estructura interna para implementar Control de Gestion

Como se menciond en el Capitulo IV en la problematica de Grupo Eulen, la estructura administrativa que
presentaba la empresa no era la 6ptima para el desarrollo de las funciones administrativas que la misma

estaba realizando debido al crecimiento que ésta tuvo.

Una vez creado el departamento de Control de Gestion, el cual seria encargado de auditar mes a mes el
cierre contable para el andlisis de la informacion; era necesario para el departamento de Control de Gestidén
tener a un responsable en cada Departamento de Producto, dicho responsable seria llamado Técnico de
Medios, el cual seria el encargado de auditar dia a dia los ingresos y costos autorizados por lo presupuestado
0 proyectado. Asi mismo tendra la funcién de informar al director de producto como repercutiria una

desviacién en los datos presupuestados y proyectados.
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Estructura organizacional propuesta a nivel de direccion.

Direccién General

Direccidon Control de
Gestion
Direccion de Direccion de Productos Direccion de
Administracién (D.F.) Operaciones (Interior)
] ] 1\ ] N\
Direcciones de Delegaciones
Jefatura de Medios h Producto Regionales
J J
(Administracion)
) 'd . . N\ 'd N\
Limpieza Monterrey
'd N\ 1 1
Admoén. de Personal ~ g ~ g
_\ ) e N e N
Mantenimiento Guadalajara
4 N\ 1 1
Contabilidad ~ g ~ g
_\ ) s N s N
Seguridad Querétaro
'd N\ | 1
Compras ~ g ~ g
_\ ) (" 1\ ( 1\
Servicios Auxiliares Puerto Vallarta
4 N\ | 1
Recursos Humanos ~ g - g
_\ ) e N e N
Trabajo Temporal Tijuana
'd N\
Juridico ~ g ~ g
L ) (" 1\
Puebla
(. J

La situacién optima y mas eficiente se produce cuando se desarrolla al maximo grado la funciéon de Control de
Gestion. Debe quedar claro que siempre debe existir un responsable de la funcion de Control de Gestion,

Controller, el cual debe actuar como staff y cercano a la direccién general.

Las principales caracteristicas del gerente de Control de Gestidn, llamese de ahora en adelante Controller,

desarrollando sus funciones al maximo grado son:

Realiza una funcién de coordinador dentro de la empresa
Posee independencia respecto al resto de direcciones funcionales

Se sitla muy proximo a la alta direccion de la empresa como staff y no como linea.

Uy Uy

Debe tener el maximo apoyo de la direccion y comprobar que sus observaciones son tomadas muy

en cuenta.
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= Debe existir un sistema de control de gestién en el que participen todos los directivos con un alto

grado de delegacion.

Estructura organizativa a nivel de Departamento (Productos)

Direccion de
Producto/Delegacion

4 )
[ Técnico de Medios ] Jefe de Producto
| J
4 1\ 4 1\
Aux. Adv. Facturacion Supervisor Sr.

& J & J
'd ) 'd )
Aux. Adv. N6mina Supervisores Jr.

& J & J
4 1\
Aux. Adv. Compras

Funciones:

Técnico de Medios — Andlisis de la rentabilidad de los clientes a su cargo. Verificar los servicios pendientes
de facturar para provisionarlos (+ y/o -). Analisis y revision de los costos de ndmina. Revision de las compras

mensuales, auditoria de los costos.
Aux. Adv. Facturacidon — Emision de facturas y notas de crédito. Control del archivo de facturacion
Aux. Adv. NOmina — Recepcién de pre-néminas. Cargo de incidencias de némina al sistema. Alta de

personal operativo en sistema. Solicitud de cheques de némina de personal que no percibié su salario via

banco.

Aux. Adv. Compras — Realizacion de compras por sistema y compras directas (compras fuera del sistema)

Recepcion de pedidos en sistema,

CONTROL DE GESTION: UNA AUDITORIA INTERNA Y CONSTANTE PARA UNA TOMA DE DECISIONES CONFIABLE

106



Flujo de informacion del departamento de Control de gestién hacia los técnicos de Medios

( ] . N\
Direccion Control y
Gestion
- J
( N\
Jefatura Control y Gestion
- . J
| = |
Técnicos de Medios Técnicos de Medios
Delegaciones Productos
= s e 5

>

Flujos de informacion hacia los técnicos de medios

<

El técnico de Medios no Unicamente esta a la cabeza de la parte administrativa de un producto, es
responsable que se cumplan con los lineamientos presupuestados, que la facturacion se realice en tiempo y
forma, y de no ser asi aplicar una prevision de ingresos, verificar que las compras no sobrepasen lo
presupuestado y que las facturas de proveedores lleguen a tiempo de no ser asi periodificarlo. En resumen el
técnico de Medios es el encargado de administrar los recursos materiales, financieros y el factor humano de

su area de gestion.

V.7 Funciones del departamento de Control de Gestién

Los objetivos del departamento de Control de gestion van unidos al desarrollo del sistema de informacion que

posee la empresa y afecta a todos los responsables y departamentos de la misma.

El departamento de control de gestion es el encargado de analizar la informacion generada por cada uno de

los departamentos de la empresa, y como tal efecto sus principales funciones son las siguientes:

= Control de la evolucion de la empresa desde el punto de vista de valores economicos e

indicadores.
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= Atribuir responsabilidades a los diferentes responsables (Técnicos de Medios) mediante el
establecimiento de objetivos y posterior cumplimiento.
e Manejo adecuado de la informacion de Ingresos: Correcta facturacion en
tiempo y forma; aplicacion y seguimiento eficaz de los Servicios
Pendientes de Facturacion.
e Control de los Egresos: Correcta imputacién en cada cuenta de gastos;
verificar que cada uno de los gastos fijos caigan correctamente: némina,

compras,

Desarrollar un sistema de control interno a corto plazo.
Establecer un sistema de planificacion estratégica en la empresa a largo plazo.
Apoyo en la realizacion de los prosupuestos

Proceso de anadlisis de la informacion previa y definitiva al cierre contable.

L

Verificacion y validacion de los periodificaciones de Ingresos/Costos

V.8 Proceso de Anadlisis de la Informacién Financiera por parte de Control de Gestion:

Cada uno de los departamentos genera la informacion cotidiana: Emisién de facturas, generacién de
pedidos, pago a proveedores, carga y pago de némina, depdsitos bancarios, comprobaciones de

gastos varios, entre otros.

El técnico de Medios (Controller) se encarga de analizar y auditar constantemente el trabajo

realizado, segun el principio de devengo.

Antes del cierre mensual contable y una vez cerrado el periodo de facturacion, el Técnico de Medios.
se encarga de verificar lo faltante por facturar, asi como lo facturado anticipadamente; hayan sido
recepcionados los pedidos de materiales del mes y hayan llegado las facturas correspondientes,
verificar las comprobaciones de los gastos varios (gastos de viaje, compras directas, etc.) y aquellas

gue no fueron enviadas en tiempo realiza su periodificacién correspondiente.

El técnico de Medios realiza la periodificacion de INGRESOS y COSTOS devengados

correspondientes.

Se envia al departamento de Control de Gestion la informacion de S.P.F, traspasos y

periodificaciones de costos para su analisis y autorizacion.
El analisis llevado a cabo por Control de Gestidn se realiza en base a la informacion presupuestada
o proyectada de cada uno de los clientes, asi como también en base al comportamiento que ha

estado efectuando el cliente durante los periodos contables cerrados del ejercicio.

Control de Gestién envia la informacién analizada y autorizada al departamento de Contabilidad.
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10.

11.

12.

13.

El departamento de Contabilidad procesa la informacion y genera la base de datos previa de

Ingresos/Costos.

Control de Gestion realiza una tabla dinamica indicando por cuenta de gastos los costos e ingresos

de cada de cliente, separando esta informacién por ambito de gestidn y/o Producto

Cada tabla con informacion previa es enviada al Técnico de Medios y responsable presupuestal para
su analisis. Se analizan las anomalias y si es necesario se emiten correcciones en base a S.P.F. y
Periodificaciones de costos. A todas aquellas desviaciones considerables se pide una explicacion

sobre el porqué de dicha desviacion.

Se envian al departamento de Control de Gestién las debidas correcciones, para posteriormente

analizarlas y autorizarlas.

El departamento de Contabilidad genera las correcciones y realiza el cierre contable del mes

correspondiente.

Se corre el cuadro de Mando en el sistema AS400.

Una vez realzado el proceso de cierre de cuadro de Mando, se realizan los reportes para la direcciéon general,

incluyendo la informacidn final sobre el resultado del ejercicio.
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CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

El control de gestién es una herramienta de apoyo para las organizaciones, encargado de supervisar se
cumplan las funciones administrativas de manera correcta, controlando lo previamente establecido para el
ejercicio presupuestal, y de esa forma aprovechar de manera mas eficiente los recursos financieros de la
empresa y lograr los objetivos econdmicos establecidos. Eulen al implementar el modelo de Control de
Gestion administra la informacién financiera para obtener y tener al alcance de cada departamento

informacion fiable y oportuna sobre la situacion actual para la toma de decisiones.

A medida que las organizaciones avanzan, los procesos, ideas y herramientas deben evolucionar a la par
para lograr una mejor sincronizacion de todas las partes involucradas. Durante este proceso de investigacion

pude tomar conciencia de las limitantes que en materia administrativa aln grandes empresas poseen.

A lo largo del proyecto pudimos observar que durante el proceso de implementacion del departamento de
Control de Gestién como una estrategia dentro de la empresa, se cumplieron ciertas condicionantes:

= Reconocimiento de una necesidad dentro de la organizacion.

= Apoyo total de la direccion general para la implementacion de las estrategias a cumplir.

= Cambio de actitud de todo le personal involucrado de manera directa e indirecta en la administracion

y operacion de la empresa.

Con la creacion del departamento de Control de Gestién hoy en dia la empresa Eulen cuenta con un area
encargada de controlar las funciones administrativas y verificar el cumplimiento del presupuesto. Apoyandose
en el principio de devengo, el cual nos indica que los ingresos y costos deberan ser imputados en el ejercicio
en que se producen unos u otros, control de gestidn audita tras cada cierre contable la correcta aplicacién de
dicho principio, utilizando las herramientas contables de provisiones para evitar desviaciones en las ventas,

costos o margen bruto de utilidad y no desvirtuar la informacion.

Gracias a la evaluacién constante de los datos e informacion generada por el departamento de contabilidad,
hoy en dia es posible prevenir y corregir la mayoria de los errores generados en las areas administrativas y de
produccion de la empresa, principalmente aquellos que pudieran impactar de manera significativa el resultado
de cada departamento o cliente. Dado a lo anterior fue imprescindible concientizar a toda la organizacion para
que se involucrara en la propuesta, desde el nivel operativo y administrativo, pasando por el gerente de
produccion y terminando con la direccién general; todos formamos parte de un equipo, en donde desde una
comprobacién de gastos y hasta la generacién del Estado de Resultados, el minimo error y repetido por

varias ocasiones puede generar errores considerables en el resultado final.

Es importante que el departamento de Control de Gestion se involucre cada dia mas tanto con las areas de
produccion, que son las que generan los servicios, como con las areas de administracion que son quienes

procesan los datos; ambas de manera conjunta generaran la informacion financiera.
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Para las organizaciones, como instituciones de lucro, uno de sus principales objetivos son: Las mayores
ganancias. Para ello debe conocerse con certeza que los estados financieros son fiables y conocer la utilidad
ylo pérdida neta del ejercicio comparada contra los objetivos econémicos establecidos al inicio de ejercicio. Es
asi que una vez evaluada la informacion financiera y realizado el cierre contable, el departamento de Control
de Gestion genera los reportes necesarios para la direccién general y alimentar el Cuadro de Mando de la
organizacion, que sera la herramienta final para conocer el resultado mensual, anual o acumulado, y bajo el

cual la alta direccion tomara las decisiones pertinentes para el futuro de la empresa.

Propuesta a futuro para el Departamento de Control de Gestion

El control de gestién es un departamento de apoyo a la direccion general que filtra la informacién para que
ésta llegue de manera correcta al cuadro de mando, y sea posible compararla contra los datos
presupuestados; esto lo realiza aplicando los ajustes de prevision necesarios, sin embargo, conforme se vaya
dando una evolucién y crecimiento de la empresa, éstos dos mismos factores deberan darse de manera
paulatina en los empleados y en especial del Controller (Técnico de Medios); lo cual implicaria que el
controller tendra la obligacion de verificar la correcta aplicacion del criterio de devengo de su ambito de
gestion, por lo que el departamento de Control de gestidon evolucionard a un departamento de Auditoria

Interna para controlar las ventas y costros.

La auditoria interna administrativa que realizara el departamento de control de gestién implicaria

= Elaboracién y seguimiento al proceso presupuestal anual

= Deteccién de desviaciones presupuestarias y/o proyectadas

= Auditoria a los procesos internos:
- Planteamiento de los procesos de facturacion. Andlisis y seguimiento
- Planteamiento de los procesos de Compras. Analisis y seguimiento
- Auditoria a los controles de Banco. Comparacion de salidas de efectivo contra
comprobaciones de gasto
- Auditoria a los procesos de pre-némina, involucrando a la parte de operaciones
- Revisiones periddicas a las carpetas de clientes conforme a los establecido por las normas
de Calidad 1ISO9000:2000
= Seguimiento a controles de ingresos y costos
- Control de facturacion y elaboracion de Servicios Pendientes de Facturar

- Medicioén del riesgo. Seguimiento a deuda

La culminacién de la auditarias mensuales al cierre contable incluira en los reportes:
= Resultados reales (M.B. 1Y M.B. 2)
Principales desviaciones presupuestarias

Estadisticas de crecimiento y/o decrecimiento

u gl

Anexo: No conformidades al incumplimiento de los procesos internos administrativos
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GLOSARIO

A

Accion correctiva - Es una accion a corto plazo para corregir una discrepancia.

Accion preventiva - Accion tomada para corregir la causa raiz y evitar que se presente una discrepancia.

Alcance de la certificacion - Una definicidn precisa de las actividades de un cliente, sujetas a evaluacion.

Apéndice - Son las hojas de respaldo de un certificado que definen las actividades y los sitios evaluados y
certificados bajo un sistema de calidad.

Aseguramiento de la Calidad - Conjunto de acciones planificadas y sistematicas que son necesarias para

proporcionar la confianza adecuada de que un producto satisfara los requisitos de calidad dados.

Auditoria - Es una verificacion de la efectividad del sistema de administracion operado por una empresa a
través del examen de materiales, procesos, producto terminado, métodos de prueba, registros, sistemas,

servicios y otras actividades establecidas por una empresa en su sistema de calidad.

Auditoria de calidad - Examen metodico e independiente que se realiza para determinar si las actividades y
los resultados relativos a la calidad satisfacen las disposiciones previamente establecidas, y para comprobar
gue estas disposiciones se llevan realmente a cabo y que son adecuadas para alcanzar los objetivos

previstos.

Auditoria de seguimiento - Son las visitas periddicas (cada 6 meses) que realiza la empresa certificadora

para testificar que se continda desarrollando el sistema con efectividad.

Auditoria inicial - Es la primera evaluacion completa de todo su sistema de administracion de la calidad. Si
esto va bien y solo existen discrepancias menores, podras ser recomendado para el registro / certificacion.
Para cerrar las discrepancias menores deberas remitir un plan de acciones correctivas. Después de una

revision aceptable, se te expedira el certificado de registro.

Auditoria Interna - La Auditoria Interna es aquella que se practica como instrumento de la propia

administracion encargada de la valoracién independiente de sus actividades.

B

BSC - Balanced Scorecard, en espafiol conocido como Cuadro de Mando Integral (CMI)

Bucle - Ciclo, Proceso administrativo
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C
Calidad - Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para

satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas.

Certificado - Este se otorga tras la recomendacion posterior a la auditoria inicial. Se conserva a través de

evaluaciones continuas.

Control - El control se define como aquella situacion en que se dispone de conocimientos ciertos y reales de
los que esta pasando en la empresa, tanto internamente como en su entorno, y permite planificar en cierta

manera lo que pasara en el futuro

Control de Gestién - El control de gestidn es un instrumento administrativo creado y apoyado por la direccién
de la empresa que le permite obtener las informaciones necesarias, fiables y oportunas, para la toma de

decisiones operativas y estratégicas.

Controller: o Técnico de Medios. Persona encargada de gestionar los recursos Administrativos, basandose

en el principio de devengo.

Costo: Se denomina costo al monto econémico que representa la fabricacion de cualquier componente o

producto, o la prestacién de cualquier servicio.

Costos Directos: Costos generados directamente para la operacion de algun cliente en especifico.

Costos Indirectos: Costos generados por el personal administrativo.

Cuadro de Mando - El Cuadro de Mando constituye una herramienta de control mensual que contiene la

informacion precisa para la adecuada y oportuna guia de la gestion.

Cuadro de Mando Integral - Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su

vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada global de las prestaciones del negocio.

Es una herramienta de administracién de empresas que muestra continuamente cuando una compafiia y sus
empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda

a la compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
D

Devengo - El devengo es la accién por la cual un ingreso o gasto en la etapa de compromiso se considera ya

como incremento o disminucion patrimonial a efectos contables.

Discrepancia — Se le llama discrepancia o no-conformidad a algo que se observa que esta mal en el sistema

y que no cumple con los requisitos de la norma.
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Discrepancia mayor - es una falla al implantar y mantener un elemento requerido del sistema de

administracion.

Discrepancia menor - Esto es cuando hay un soélo error al seguir un procedimiento.

E

Empresa: La empresa es la unidad econémico-social, con fines de lucro, en la que el capital, el trabajo y la
direccion se coordinan para realizar una produccién socialmente util, de acuerdo con las exigencias del bien

comun.

Estrategia: conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un determinado fin.
F

Factura — La factura o factura de compra es un documento que refleja la entrega de un producto o la
provision de un servicio, junto a la fecha de devengo, ademés de indicar la cantidad a pagar como

contraprestacion.

Feedback - Término anglosajén que se traduce por “retroalimentacion”, donde se desarrolla el saber
escuchar, procesar la informacion recibida y externar una respuesta a su entorno, mas puede llegar a ser

positivo 0 negativo.

Fidelizacién: Satisfaccion de cliente

Formatos - Son los soportes sobre los que se cumplimentan los cuatro tipos anteriores de documentos

Gasto: Partida contable que disminuye el beneficio 0 aumenta la pérdida de una entidad.

Gestion - La gestion consiste en utilizar lo mejor posible el conjunto de medios puestos a disposicion de la

direccion en orden a conseguir unos objetivos determinados.
I

Incertidumbre - Valor del intervalo, dentro del cual se encuentra con alta probabilidad el valor real de la

magnitud medida.

Inspeccién - Accion de medir, examinar, ensayar o verificar una o varias caracteristicas de un producto y de

compararlas con los requisitos especificados, con el fin de establecer su conformidad.

Instrucciones de trabajo - Describen las operaciones que hay que realizar en cada proceso o en cada
puesto de trabajo. Es un conjunto muy amplio de documentos que debe ser revisado cada vez que se

modifica un proceso o un método de trabajo.

ISO - International Standard Organization (Organizacién de Normas Internacionales), responsable de

coordinar y publicar el ISO 9000, ISO 14001 y otras normas internacionales.
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M

Manual de Calidad - Documento de alto nivel que plantea tu intencién de operar con calidad. Se puede usar
de muchas formas, como herramienta de marketing, de comunicacion y capacitacion. Es un documento que
permite a terceras partes entender tu negocio y evaluar tus actividades en base a una norma en particular,

por ejemplo el ISO 9001. Muchas empresas tienen su manual de calidad disponible en sus redes internas.

Mision: Es la razon de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. Asi mismo es la determinacion de las

funciones basicas que la empresa va a desempefiar en un entorno determinado para conseguir tal mision.

Metodologia: Se refiere a los métodos de investigacion que se siguen para alcanzar una gama de objetivos.

N

No conformidad - Falta de cumplimiento de los requisitos especificados.

Norma - Documento desarrollado por un comité internacional de expertos que dicta como deben hacerse las

cosas.

O

Objetivo: Propdsito o meta que se propone a cumplir en un lapso definido de tiempo.

Objetivos de la Calidad - La politica de calidad y planeacion estratégica de la empresa brinda un marco de
trabajo para ubicar a los objetivos de calidad. Estos deben ser capaces de ser medidos para poder facilitar
una revision efectiva y eficiente por parte de la direccidon. Se deben considerar las necesidades actuales y
futuras de la empresa. Se deben informar los objetivos de calidad para que los empleados puedan contribuir a

su ejecucion.

Observaciones - Comentarios verbales o escritos, elaborados por los auditores a los clientes respecto a

discrepancias potenciales o areas de inquietudes potencialmente criticas.

Organizacion: Las organizaciones son sistemas sociales disefiados para lograr metas y objetivos por medio
de los recursos humanos y de otro tipo. Estan compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen

funciones especializadas.
P

Planeacién - La planeacion en el sentido mas universal implica tener uno o varios objetivos a realizar junto

con las acciones requeridas para concluirse.

Planeacién Estratégica - Es un esfuerzo sistematico formal de la empresa para establecer sus propésitos
basicos que a través de planes detallados permiten la implantacion de objetivos y estrategias que logren el

cumplimiento de dichos propésitos basicos.

Politica de Calidad - Directrices y objetivos generales de una empresa, relativos a la calidad, expresados

formalmente por la Direccién General.
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Politica de Calidad - Debe ser definida por la alta direccion y redactada en forma adecuada de acuerdo con
el proposito de la organizacién. Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y mejorar continuamente
la efectividad del sistema de administracion de la calidad. Brinda un marco de trabajo para establecer y
revisar los objetivos de la calidad, y debe quedar perfectamente bien informada y comprendida dentro de la

empresa. Debe ser revisada constantemente para mantener su adaptabilidad continua.

Pre-auditoria - Se trata de un servicio opcional para ratificar que has implantado la norma. Es una prueba

para asegurar que no existen problemas para que logres la certificacion.

Presupuesto - Un presupuesto es la prevision de gastos e ingresos para un determinado lapso, por lo
general un afio. Permite a las empresas, los gobiernos, las organizaciones privadas y las familias establecer
prioridades y evaluar la consecucién de sus objetivos. Para alcanzar estos fines puede ser necesario incurrir
en déficit (que los gastos superen a los ingresos) o, por el contrario, puede ser posible ahorrar, en cuyo caso

el presupuesto presentara un superavit (los ingresos superan a los gastos).

Previsién contable - La provision es un hecho que se produce cuando tenemos un gasto hecho en un
ejercicio pero que corresponde a varios ejercicios, y tenemos que imputar al ejercicio la parte

correspondiente.

Procedimiento - Forma especifica de llevar a cabo una actividad.

Procedimiento - Un procedimiento plantea lo que se lleva a cabo para completar una tarea, un flujo de
actividades que describe quién hace qué, en qué orden y bajo qué norma. En conjunto los procedimientos
componen tu sistema de calidad. Tus procedimientos describiran cémo operas y controlas a tu negocio y

cumples con los requisitos de la norma.

Proceso - Se considera un proceso a cualquier actividad o serie de actividades que utilizan los recursos para

transformar a los insumos en productos.

Reclamacion - Queja oral o escrita relativa a problemas de Calidad, realizada por un Cliente en base a una

No Conformidad detectada y que imputa a la responsabilidad del Proveedor.

Registros - Documento que proporciona evidencia objetiva de actividades realizadas o de resultados

obtenidos.

Revision del Sistema de Calidad - Evaluaciéon formal, realizada por la Direccién, del estado en que se
encuentra el Sistema de Calidad y de su adecuacion a lo que establece la Politica de Calidad y a los nuevos

objetivos que se deriven de la evolucion de circunstancias cambiantes.
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Revisién estratégica - Es nuestra revision bianual, sin costo adicional para ti, de todo tu sistema y
desempefio anterior. Esto te permite conservar tu certificacion sin tener que pasar por toda una reevaluacion /
certificacion. Revisamos las lecciones aprendidas, cambios y tendencias -también vemos hacia el futuro- y
vinculamos esto con tu plan de negocios. Agregamos valor al ayudarte a cumplir con tus propias metas y

objetivos como negocio.

S

Sistema de Administracién - Es la forma en que se administran ciertos elementos de tu empresa -pueden
ser calidad, medio ambiente, seguridad en la informacion, la seguridad y salud. Dado que estos elementos
pueden sistematizarse, pueden estandarizarse y referenciarse / auditarse, y por lo tanto, revisarse y

mejorarse.

Sistema de Administracién de la Calidad (Quality Management System QMS) - Es un sistema con
sentido comln y bien documentado, el cual asegura la constancia y mejora de las practicas de trabajo,

incluyendo los productos y servicios producidos.

Sistema de Calidad - Conjunto de la estructura de organizacion, de responsabilidades, de procedimientos,

de procesos y de recursos que se establecen para llevar a cabo la Administracion de la Calidad.

SPF — Servicios Pendientes de Facturar. Corresponde a ingresos devengados no facturados, o bien, a

ingresos no devengados Yy facturados.
T

Toma de decisiones - La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre las
alternativas o formas para resolver diferentes situaciones de la vida, estas se pueden presentar en diferentes
contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial, etc., es decir, en todo momento se toman
decisiones, la diferencia entre cada una de estas es el proceso o la forma en la cual se llega a ellas. La toma
de decisiones consiste, basicamente, en elegir una alternativa entre las disponibles, a los efectos de resolver

un problema actual o potencial, (aiin cuando no se evidencie un conflicto latente).
\%

Vision: Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la organizacion.
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