\\NLMM'M\‘UWM

MR,%TﬁUNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

'9
ko}‘%ﬂ“‘

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

AUTOR: IGNACIO ROMAN RANGEL
LILIA ALEJANDRA GUTIERREZ PENALOZA

Control de Gestion Clave: 1458
Plan: 2005 Créditos: 8
Licenciatura: Contaduria Semestre: 4
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Objetivo general de la asignatura
Al finalizar el curso, el alumno estara capacitado para disefiar e implementar un

sistema de control de gestion.

Temario oficial (horas sugeridas 64 hrs.)

1. Generalidades (4hrs.)
2. Tipos de organizaciones (4hrs.)
3. Andlisis e integracion de objetivos vs. operacion (8hrs.)
4. Determinacién de estandares por actividad o por area (8hrs.)
5. Implantacion del sistema de informacién para la toma de decisiones (8hrs.)
6. Establecimiento de mecanismos de control (12hrs.)
7. Aplicacion de manuales (12hrs.)
8. Toma de decisiones (8hrs.)



Introduccién

La competencia y el entono cambiante han obligado a las organizaciones a
mantenerse a la vanguardia de los cambios econdémicos, del entorno y, sobre
todo, los gustos de los consumidores. El establecimiento de un sistema de
control que proporcione informacion relevante, para regular todos estos
cambios es prioridad de las organizaciones que pretenden mantenerse al
frente. Estos sistemas de control permiten a la organizacion implementar la
estrategia y gestionar las tareas que se realizan para el logro de los objetivos;
estableciendo de manera coordinada, indicadores en los factores clave del
negocio (factores criticos de éxito) para la buena marcha, posicionamiento y

sustentabilidad de la organizacion.

Los sistemas de control de gestién han pasado de ser una vanidad, a ser un
ejercicio necesario para el posicionamiento competitivo de las empresas. Con
el paso del tiempo, los cambios econdémicos, la globalizacion y el entorno
competitivo exigen a las organizaciones el uso racional de los recursos tratando
de evitar, a toda costa, equivocaciones que las orillen al abandono de sus

estrategias y, por ende, al abandono del mercado.

En el siguiente material proponemos los elementos necesarios para la
implementacién de un sistema de control de gestion y lo clasificamos en ocho
temas que a continuacion se detallan de manera general para el conocimiento

del lector:

Tema 1. Generalidades. Trataremos los conceptos béasicos que se deben
considerar en el planteamiento del sistema de control de gestién, tales como
actividades, tareas, presupuestos, gestion, sistema, asi como la relacién que
existe entre el proceso administrativo y el control de gestion.

Tema 2. Tipos de organizaciones. Se trataran las organizaciones productoras,
de servicios, comercializadoras, asi como las empresas con fines y sin fines de

lucro. Se establecera la diferencia que hay entre la implementacién de un




sistema de control de gestién en las distintas organizaciones, asi como los

fines que se persiguen en cada una de ellas.

Tema 3. Analisis e integracion de objetivos vs. operacion. Se trataran las
herramientas necesarias para la planeacidon estratégica, asi como las
diferencias entre la planeacion a corto y largo plazo. Ejemplificaremos la

formulacién y consecucion de objetivos.

Tema 4. Determinacion de estdndares por actividad o por area. En esta parte
daremos a conocer qué son los factores de éxito en las organizaciones para

implementar y desarrollar los indicadores de gestion.

Tema 5. Implantacion del sistema de informacion para la toma de decisiones.
En este capitulo destacaremos la importancia y formulacion del sistema de
informacion o reporting para las distintas areas operativas y estratégicas de la

organizacion.

Tema 6. Establecimiento de mecanismos de control. Abordaremos la
importancia de la relacion que mantienen las distintas herramientas de control
financiero y operativo en el sistema de control de gestién, ejemplificando la
determinacion de desviaciones obtenidas entre la comparacion de las

proyecciones y los resultados reales.

Tema 7. Aplicacién de manuales. Evaluaremos la importancia que tiene la
formulaciéon e implementaciébn de los manuales de procedimiento y

organizacionales en el sistema de control de gestion.

Tema 8. Toma de decisiones. Finalmente, con la informacion obtenida,
mediante las herramientas de gestion, se evaluaran las desviaciones para la

formulacién de nuevas estrategias a seguir.




TEMA 1. GENERALIDADES

Objetivo particular
=>» Conocer los conceptos basicos que integran la formulacion del sistema
de control de gestion.
=> Identificar las diferencias entre un sistema de control de gestion y un
sistema de gestion estratégica.
=> Conocer los elementos de un sistema de control formal.
=> Identificar los factores que influyen en la formulaciéon del sistema de

control de gestion.

Temario detallado

1.1 Control

1.2 Gestion

1.3 Sistema

1.4 Proceso administrativo
1.5 Presupuesto

1.6 Tarea

1.7 Actividad

Introduccién

Para el disefio e implementacion de un sistema de gestion, se requiere que la
organizacién conozca y evalle la importancia que tiene identificar las
actividades y tareas que realiza para la consecucion de sus objetivos. Todo
sistema de control requiere que las organizaciones tengan pleno conocimiento
de las acciones que realizan, asi como las causas y efectos que dan origen al
consumo de sus recursos. En el desarrollo de esta unidad, trataremos los
conceptos basicos que deben conocer las empresas: los factores internos y
externos que pueden influir en la formulacion del sistema de control de gestion,
las diferencias existentes entre el control de gestidén y la gestion estratégica,
finalmente, las etapas de control que deben implementarse y mejorarse para el

desarrollo de un sistema de informacion integral.



1.1. Control

Es el proceso de establecer normas, recibir retroalimentacién sobre el
desemperio real y emprender correcciones siempre que el desempefio real se
desvie de forma significativa respecto del desempefio planeado. Los
presupuestos se pueden emplear para comparar los resultados reales con los
planeados y reorientar las operaciones a su curso si es necesario. Un sistema
de control debe contar con por lo menos cuatro elementos:

o Detector o Ejecutor

e Evaluador e Red de comunicaciones

Detector: indicador que mide lo que esta ocurriendo en cada momento en el

proceso que esta siendo controlado.

Evaluador: indicador que determina la importancia de lo que esta ocurriendo
en cada momento, comparandolo con algunos estandares o expectativas de lo

gue deberia ocurrir.

Ejecutor: instrumento que altera el comportamiento si el evaluador indica lo

gque necesita ser alterando.

Red de comunicaciones: instrumento que transmite informacion entre el

detector y el evaluador, también entre el avaluador y el ejecutor.

El control también lo podemos definir como “aquella situacién en que se
dispone de conocimientos ciertos y reales de lo que esta pasando en la
empresa tanto internamente como en su entorno y permite planificar en cierta

manera lo que pasaré en el futuro”.*

De esta manera, las organizaciones deben disefiar e implementar un sistema
gue controle su situacion interna y la de su entorno. Algunas de la causas por
las que la organizacion se encuentra obligada a contar con un sistema de

control son:

! Luis Mufiiz, Cémo implantar un sistema de control de gestion en la practica, p. 29.




a) Laempresa se encuentra en crecimiento o expansion.
b) El desarrollo tecnolégico.

c) Lacompetencia.

d) El entorno cambiante.

e) Los habitos de consumo.

Asimismo, los sistemas de control podemos clasificarlos como “sistema de
control de operaciones que se refiere al proceso por el cual se asegura que

,,2. “Los

todas las tareas especificas se desarrollan con eficiencia y eficacia
sistemas de control de gestién son un instrumento administrativo creado y
apoyado por la direccién de la empresa, le permiten obtener informaciones
necesarias, fiables y oportunas para la toma de decisiones tanto operativas
como estratégicas™. El control de gestion permite a la empresa el
aprovechamiento de los recursos al maximo y es una fuente de informacion
gue entre otras cosas permite:

v" Reducir riesgos y contingencias.
Establecer objetivos y responsables.
Verificar el cumplimiento de los objetivos.
Anticipar el futuro a largo plazo (planificacion estratégica).

Adaptar a la empresa en funcion de los resultados.

AN N NN

Adaptar los objetivos y la planificacion estratégica.

El proceso de planificacion estratégica y control se ilustran el la figura 1.1.
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Figura 1.1. Planeacion estratégica y control

zAnthony Robert N. y Vijay Govindarajan, Sistemas de Control de Gestion, p. 10. X
Luis Mufiz, op.cit.,. p. 30.




Al control de gestién lo podemos jerarquizar de acuerdo al nivel y orden en que
se lleve a cabo; comenzando por un nivel minimo que debe tener la
organizacién para estar informado de la situacion actual, un control
presupuestario que fortalece a la organizacién en el corto plazo y finalizando
con un control integrado de gestién que la beneficiara en el largo plazo. A
continuacion se detallan algunas caracteristicas de los niveles de control

mencionados.

El nivel minimo de control es un proceso previo a la implementacién de

objetivos y sus caracteristicas principales son:

v Andlisis del dia a dia de la v Establecimiento de  controles
organizacion. internos.

v Posicién de empresa dentro de v" Reportes comparables (estado de
la industria. situacién financiera, estado de

resultados).

En el segundo nivel (control presupuestario y previsiones) se asignan
responsabilidad y objetivos con valores econdmicos para cada area de la
organizacién en forma de presupuesto. Las caracteristicas de este nivel de
control son:
+ Planificacion a corto y mediano plazo.
+ Analisis y correccion de desviaciones obtenidas entre lo previsto y lo
real.
+ Redefinir objetivos y responsables en funcion de los resultados
obtenidos.
+ Definicion éptima de la estructura de la organizacion.
+ Elaboracién de informes de control de gestion para comprarlos de
manera periédica.
+ Confeccién del plan financiero anual.

Finalmente, una vez dominados los dos niveles anteriores, se procede al
disefio e implementacién de un sistema de control integrado de gestion con la
finalidad de anticipar eventos a futuro mediante el analisis y evaluacion de las

estrategias a futuro de la organizacion.




En este nivel, se consigue planificar a largo plazo. Sus caracteristicas
principales son:
v Anticipar los resultados de la planificacién estratégica minimizando
riesgos, contingencias y amenazas.
v Considerar las posibles crisis que pueda tener la organizacion.
v Gestionar objetivos y responsabilidades establecidos en la planeacién
estratégica.
v/ Evaluar la dimension y estructura organizativa segun los resultados
obtenidos.
v Adaptar la estrategia a corto y largo plazo segun resultados.
v Elaboraciéon de plan estratégico que incluya objetivos y planes por
departamento.

v’ Elaborar un plan financiero a tres afios por lo menos.

En la figura 1.2. se muestra la estructura de sistema de control de gestién

financiero a corto plazo basado en el control.

Estrategia y
vision

Planificacion y
asignacion de
capital

Incentivos Andlisis y
personales reorientacion

Figura 1.2. Sistema de control de gestion

En la siguiente figura se muestra la estructura del sistema de gestion

estratégico a largo plazo.



Figura 1.3. Sistema de gestion estratégica

Como podemos observar, en la medida que la organizacion desee controlar el

uso de recursos, deberd ir avanzando en la mejora de su sistema de control.

Cabe mencionar que una parte fundamental del proceso de control de
operaciones son las transacciones, lo cual implica que las tareas se desarrollen
segun las normas establecidas en el proceso de control de gestion. Algunas de
las diferencias entre el control de operaciones y el control de gestion las

mencionamos en el cuadro 1.1. que a continuacién aparece:

Control de operaciones Control de gestion

La mayoria de los métodos No se limita a alguna ciencia.

establecidos son cientificos.

Se reduce a ecuaciones. Depende del comportamiento de

los directivos.

No todas las personas estan Los directivos interactian con todos
implicadas. los miembros de la organizacion.

Se centra en tareas Se centra en unidades de la
especificas. organizacion.

Se refiere a tareas especificas. Cuenta con una definicion amplia

de las actividades.

Cuadro 1.1. Diferencias entre el control de operaciones y control de gestion

Es importante mencionar que el sistema de control de gestion ayuda a los
directivos a encaminar a la organizacion hacia el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos; esto es, la implantacion estratégica.




Para la implementacién de un sistema de gestion se debe, en primera
instancia, orientar la organizaciéon hacia una cultura de control para
posteriormente identificar, desarrollar y mejorar los componentes del sistema
gue proporcionen bases solidas para la toma de decisiones. El sistema de
control de gestién debe permitir a los administradores conocer la aplicacion de
los recursos (humanos, técnicos, productivos, comerciales, etc.) que se han

puesto en manos de los individuos, areas o procesos responsables.

1.2. Gestién
Es el empleo 6ptimo de los recursos mediante la planificacién y control para
conseguir un beneficio. El objetivo de toda organizacion es obtener beneficios
satisfactorios; ésta se conforma por personas en distintas jerarquias que se
determinan en funcién a la complejidad de la organizacién. Los directivos
supervisan a las personas de sus respectivas unidades. El director general
establece las estrategias para alcanzar sus metas. Los directores de unidades
de negocios establecen estrategias adicionales para conseguir los objetivos. El
proceso de control de gestidén es el proceso mediante el cual los directivos de
todos los niveles aseguran que las personas a las que supervisan implantan

sus estrategias formuladas.

Sistema de control formal
Los sistemas de control formal los podemos clasificar de dos formas:
a) Control de gestion.

b) Normas.

Las normas son instrucciones formales, generales, descripciones de trabajo,
procedimientos, manuales y principios. Las normas en una organizacion
pueden variar segun las circunstancias, pero la mayoria permanecen vigentes.
Algunas de las normas sirven como guias de actuacidon para las personas,
procurando que las acciones siempre sean, sin faltar, para ellas, exceptuando
algunos eventos que a conciencia y razén de los individuos sea mejor no

aplicarlas. En el cuadro 1.2. se exponen algunos tipos de normas.
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NORMA MEDIOS DE CONTROL

Guardias
Controles fisicos Cerraduras

Camaras de circuito cerrado

Instrucciones formales
Manuales Establecimiento de normas en un manual

Actualizacion y coherencia de normas

Sistemas de Garantia para el procesamiento de informacion.

seguridad Prevencion de fraudes

Cuadro 1.2. Tipos de normas

El proceso de control de gestién formal se detalla en la figura 1.4., en el cual,
todos los objetivos y estrategias se formalizan en un plan estratégico, que a su
vez se plasman en un presupuesto centrado en los ingresos y gastos de los
centros de responsabilidad individuales que realizan las operaciones. Una vez
realizadas estas operaciones, se comparan con lo presupuestado en donde los
resultados positivos son premiados y los resultados negativos son analizados

para llevar a cabo las correcciones y adecuaciones pertinentes.

Objetivos Otra
y estrategias

Normas informacion

Resultados de
Presupuesto las areas de Real vs plan

responsabilidad
Revision Revision Accion Medida L
correctiva__ | Retroalimentacion
Comunicacion

Evaluacién de
resultados

Planificacion
estratégica

Figura 1.4. Proceso de control formal
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Dentro del proceso de control formal existen factores internos y externos que

influyen en el control de gestién; en el cuadro 1.3. mencionamos algunos

factores determinantes.

Internos

Externos

Organizacion, estructura u organigrama.

Mercado, globalizacién.

Estilo de la direccion

Competencia

Forma de establecer la estrategia

Habitos de consumo

Estructura de los sistemas de informacion

Leyes, reglamentos, cédigos

Capital intelectual

Tecnologia

Sistema de retribucion

Exigencias de los clientes

Cuadro 1.3. Factores internos y externos que influyen sobre el control de gestién

Los sistemas de control de gestion formal deben cumplir con requisitos

minimos para que sean eficaces y cumplan con los objetivos establecidos en el

plan estratégico, entre ellos podemos mencionar:

o Proporcionar informacién relacionada al tipo de control de la

organizacion.

o Proporcionar informacién relevante para prevenir acontecimientos

futuros.

o Controlar el curso de las acciones para el cumplimiento de los

objetivos y los resultados obtenidos.

o Proporcionar informacién fiable para la toma de decisiones.

0 Medir los recursos y dirigirlos a la consecucion de los objetivos.

o0 Motivar al personal que ejecuta las acciones para el logro de los

objetivos.

o Proporcionar informacién entendible para todos los miembros de la

organizacion.

0 Servir como herramienta de control de gestion global para la

organizacion.
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Por lo anterior, podemos deducir que los objetivos del control de gestion
son:

v Controlar la evolucién econémica e indicadores de la empresa.

{\

Establecer responsabilidades en funcion a los objetivos.

v' Formular sistemas de control a corto plazo mediante el reporting de
gestion.

v Elaborar y evaluar la planificacion estratégica de la organizacion.

v' Racionalizar medir la estructura jerarquica y funcional de la

empresa.

v' Optimizar la retroinformacion y comunicacién de la organizacion.

{\

Medir las acciones efectuadas por los diferentes responsables.
v Desarrollar el reporting de gestién para de los aspectos clave del

negocio.

En conclusién, gestion se puede interpretar como la direccién de las acciones
que contribuyan a tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos
trazados, medir los resultados obtenidos y realizar acciones hacia la mejora

permanente del sistema.

1.3. Sistema
Es una forma repetitiva de llevar a cabo una actividad o conjunto de

actividades.

En ocasiones, las decisiones administrativas son poco sistémicas; esto significa
gue los directivos en ocasiones deben tomar decisiones en funcion a su criterio
Yy no a normas preestablecidas, lo que requiere que tengas ciertas habilidades

para llevar a cabo las acciones.

La relacidn que existe entre el control de gestion y un sistema de control de
gestion consiste, primordialmente, en que la organizacion acepte la existencia y
necesidad de tener un control de gestion empresarial para poder implementar
las herramientas y componentes del sistema de control de gestidén, que
ofrezcan resultados comparables, que puedan ser analizables y sean fuente

sustentable para el sistema de informacion o reporting de la organizacion.
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1.4. Proceso administrativo

En el control de gestiébn encontramos la planificacion, en donde la direcciéon
decide lo que la organizacion debera hacer y el control en donde se comparan
los resultados reales con los planes. Mientras que la planificacion tiene una
gran importancia en la planificacion estratégica, el proceso de control es mas
importante para el control de las operaciones; ambos, tienen una importancia
relevante en el control de gestion. Las fases del proceso administrativo en el

control de gestidon se mencionan y estructuran en el siguiente orden:

FASE OBJETIVO
o Planear las actividades y tareas que la organizacion
Planificacion i
deberia hacer.
. Regular todas las actividades que realiza Ila
Coordinar L )
organizacion en cada una de sus areas.
Comunicar Establecer los medios de comunicacion de la
informacion en la organizacion.
Analizar el impacto de la informacion en las distintas
Evaluar ) L
areas de la organizacion.
Decidir Tomar acciones en funcién a la informacion obtenida
en el proceso de gestion.
. Generar y motivar el cambio en las acciones y
Influencia ) ) L
comportamientos de los miembros de la organizacion.

Cuadro 1.4. Fases del proceso administrativo

1.5. Presupuesto

Los presupuestos normalmente se elaboran en las diversas areas de la
organizacién como departamentos, plantas, divisiones etc; y en actividades
como ventas, produccién, investigacion, con el propésito de apoyar con un plan
financiero ofreciendo las siguientes ventajas:

a) Obliga a planear.

b) Informa de los recursos que se pueden emplear para la toma de

decisiones.
c) Apoya en el uso de recursos al establecer un benchmarking.

d) Mejora la comunicacién y coordinacion.
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El presupuesto obliga a la administracion a planear, anticipar problemas y

desarrollar politicas futuras. Las relaciones entre el presupuesto y el proceso

administrativo se detallan en el cuadro 1.5. que a continuacion se presenta:

FASE

OBJETIVO DEL PRESUPUESTO

Previsién: (conocer con anticipacion
lo necesario).
Preparar anticipadamente para

atender a tiempo las necesidades.

Contar con todo lo conveniente para la
planeacion, elaboracién y ejecucién del
presupuesto.

Planeacion: (¢qué y cémo se va
hacer?

Camino a seguir, con unificacién y
sistematizacion de actividades, de

acuerdo con sus objetivos.

Planificacién unificada y sistematizada

de las posibles acciones, en
concordancia con los objetivos del

presupuesto.

Organizacion: (¢ quién lo hara?).
Estructuraciobn técnica entre las
funciones, los niveles y las actividades
elementos

de los humanos vy

materiales de la empresa.

Que exista una adecuada, precisa y
funcional estructura y desarrollo de la
entidad, para llevar a efecto el

presupuesto.

Coordinacion o Integracion (hacer
las cosas en orden).

Desarrollo y mantenimiento armonioso
de las actividades.

Compaginacion estrecha y coordinada
de todas y cada una de las secciones,
para que cumplan con todos los
objetivos presupuestales.

Direccion (guiar para que se haga).
Funcion ejecutiva para guiar e

inspeccionar las tareas.

Ayuda enormemente en las politicas a
seguir, toma de decisiones, visién de
conjunto, asi como auxilio correcto con
buenas bases, para conducir y guiar las

tareas.

Control (ver que se realice).
Medidas para apreciar si los objetivos
y planes se estan cumpliendo.

Comparacion a tiempo de lo
presupuestado y los resultados habidos,
dando lugar a diferencias analizables

para su oportuna correccion.

Cuadro 1.5. Relacion del presupuesto y el presupuesto administrativo
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En el cuadro 1.6. se mencionan algunos de los requisitos minimos para la

elaboracién de un buen presupuesto; asi como en la figura 1.5. la clasificacion

de los mismos.

REQUISITOS

CONOCIMIENTO Y CONTROL

Conocimiento de la

empresa.

Sus objetivos, organizacidon, necesidades, vy
profundidad, su contenido y forma varian de una

entidad a otra.

Exposicion del plan o

politica.

Manuales e instructivos, conocimiento del criterios,

unificacién, forma de manejo, objetivos.

Coordinacion para la
ejecucion del plan o

de la politica.

Sincronizacion de las actividades a través del director,
responsable, segun calendario.

Fijacion del periodo

presupuestal.

Segun la naturaleza de la empresa o del renglén.

Direccién y vigilancia.

Supervision, analisis y estudio de las desviaciones o

variaciones.

Respaldo directivo.

Buen presupuesto.

Cuadro 1.6. Requisitos para un buen presupuesto

Clasificacion

dal Praciiniiactn

/

Segun su flexibilidad
+ Rigidos, estaticos, fijos o asignados
+ Flexibles o variables

Segun el periodo que cubra

0 A corto plazo
o0 Alarao plazo

Segun el campo de
aplicabilidad en la empresa
* De operacion o econémicos
¢ Financieros (tesoreria y capital)

Sequn el sector en el que
se ocube

N

a Publico
a Privado

Figura 1.5. Clasificacién de los presupuestos
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Los presupuestos flexibles o variables se elaboran para diferentes niveles
de actividad y son adaptables a cualquier circunstancia. Muestran los ingresos
costos y gastos al tamafio de operaciones manufactureras o de comercio.

Pueden ser a corto plazo (un afio) o a largo plazo (méas de un afo).

Los presupuestos de operaciéon o econdmicos incluyen el presupuesto de

todas las actividades para el periodo siguiente como son:

e Estado de pérdidas y ganancias e Uso de materiales

proyectado
e Ventas e Mano de obra
e Produccion e Gastos operacionales
e Compras

Los presupuestos Financieros incluyen el estado de posicion financiera y lo
clasificamos como:
= Presupuesto de tesoreria (de caja o efectivo) en el que se realizan las
estimaciones de fondos disponibles en caja, bancos y valores. Consolida
la entrada y salida de fondos, se formula por periodos cortos y programa
las necesidades de fondos liquidos.
= Presupuesto de erogaciones capitalizables que controla las
diferentes inversiones en activos fijos: terrenos, maquinaria, edificios,
etc. Evalla posibles alternativas de inversion, da a conocer los fondos
requeridos y la disponibilidad. Este presupuesto incluye los efectos

inflacionarios.

Finalmente, el presupuestos publico cuantifica los recursos que requiere la
operacion normal, la inversion, el servicio de la deuda publica de los
organismos Yy las entidades oficiales y los privados que son utilizados en

empresas como base de planificacion de las actividades empresariales.
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Para la elaboracion e implementacion del presupuesto es necesario tomar en

cuenta algunos aspectos, tales como:

a) Medios mecanicos. Disefio de formulas y cédulas para recolectar la

informacion asi como los medios técnicos para las operaciones.

b) Técnicas de elaboracion. Conjunto de procedimientos utilizados para el

desarrollo de la actividad (experiencia o investigacion).

c) Principios que lo sustenten. Son guias especificas 0 moderadores de

criterios del encargado del presupuesto.

Considerando estos aspectos, también debe seguirse una metodologia para su

elaboracion, la cual consiste en:

Concienzar a nivel operativo y administrativo.

Cuantificar los objetivos trazados por la direccion.

Optar por una alternativa, evaluar sus efectos y su aceptacion.

Planear en funcién al potencial productivo, comercial y financiero de la
empresa.

Establecer normas que no sean camisas de fuerza ni demasiado
flexibles.

Comprometer a los miembros de la organizacion en la elaboracion y

seguimiento del presupuesto.

Los presupuestos requieren de un riguroso analisis de las caracteristicas de

la empresa entre las que se pueden mencionar:

o

Situacion financiera: el endeudamiento, la liquidez, los titulos de
propiedad y los indices de lucratividad, repercuten en la captacién de
capitales y créditos. Supervivencia o crecimiento.

Eficiencia y productividad: la eficiencia es la accién puesta en préactica
para minimizar el tiempo invertido entre la adquisicién de insumos y la
comercializacion de los productos. La productividad es la expresion de

las horas hombre y las horas maquina.

o Actualizacion tecnolégica: modernizacion industrial.

o Politicas Generales: normas, controles, procedimientos.
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También, incluyen una evaluacion del entorno en el que se consideran

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades tomando en cuenta factores

controlables y no controlables como los que se ejemplifican en el cuadro 1.7.

CONTROLABLES NO CONTROLABLES
Objetivos Gustos del consumidor
Estrategias competitivas Disposiciones gubernamentales
Politicas generales Inflacion y devaluacion
Proyectos de inversion Tasas de interés
Calidad del producto Estabilidad politica
Canales de distribucion Ingreso per cépita del consumidor
Campafias promocionales Acciones de la competencia
Sistemas de produccion Tendencias demogréficas

Cuadro 1.7 Factores controlables y no controlables

Una vez elaborado todo este analisis procede la organizacion del trabajo

presupuestal que consiste basicamente en:

Definir las actividades y tareas a desarrollar.
Establecer normas aplicables al flujo de la informacion.
Desarrollar una secuencia a seguir.

Coordinar los trabajos a realizar.

Las etapas de la preparacion del presupuesto son:

Preiniciacion.

Elaboracion del presupuesto.
Ejecucion.

Control.

Evaluacion.

Dentro de los presupuestos encontramos que el presupuesto de ventas esta

formado por los presupuestos de ventas y otros ingresos; representa el primer

paso para la implementacién del periodo presupuestal.
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En la actualidad, se han encontrado diversos procedimientos que sirven para
prever, casi en forma acertada, las ventas, obtenidas por la experiencia lograda
a través de los afios, por la aplicacion de las técnicas de administracion
cientifica, asi como técnicas de ayuda como lote econdémico. Algunos de los

factores que determinan el presupuesto de ventas son:

FAC:I'ORES FACTORES DE FACTORES DE
ESPECIFICOS DE FUERZAS ECONOMICAS INFLUENCIAS
VENTA GENERALES. ADMINISTRATIVAS.
a. Ajuste. a. Indices de fuerzas a. Decisiones de los
econdmicas. dirigentes.
b. Cambio. b. Instituciones b. Nuevas politicas
bancarias. de caracter

interno.

c. Corrientes c. Dependencias
de gubernamentales.

crecimiento.

El presupuesto de compra de materiales representa la elaboracion del
presupuesto de unidades, el presupuesto de costo de distribucion que
comprende las operaciones habidas desde el almacén de articulos terminados
hasta ponerlo en manos del cliente como gastos directos de venta, gastos de

oficinas de ventas, gastos de reparto, etc.

El presupuesto de gastos de administracion comprende las actividades que
se derivan de la funciones directivas y diversas de la empresa, el presupuesto
de impuestos toma como base las proyecciones de las ventas y los costos, el
presupuesto de aplicacién de la utilidades toma como base las proyecciones
de todos los presupuestos, el presupuesto de costo de producciéon de lo
vendido toma como base los saldos iniciales y finales presupuestados, el
presupuesto financiero que comprende el presupuesto de caja, origen y

aplicacion de recursos (ingresos y pagos).
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1.6. Tarea
Es el conjunto de acciones encabezadas por una o varias personas para
conformar una actividad. Las tareas también son funciones especificas que se
asignan a un responsable con el fin de lograr un objetivo determinado. El
proceso de control de gestién en las tareas tiene algunos beneficios entre los
que podemos destacar:

v’ Evita duplicidad de tareas.

v" Permite identificar al responsable.
v' Evalla el nivel de especializacion.
v

Permite reducir costos mediante el disefio de nuevas formas de ejecutar

la tarea.
v" Permite evaluar el desempefio del ejecutor de la tarea.
v' Permite visualizar de manera disgregada cada una de la acciones

ejecutas.

Es importante mencionar que el analisis de tareas permite a los
administradores tener un claro detalle de las actividades que se realizan,
logrando con ello evitar a toda costa que se realicen de manera repetitiva;
también, permite identificar al responsable o ejecutor de la tarea, asi como las
habilidades y aptitudes que lo caracterizan. Una vez que se tiene pleno
conocimiento de las tareas, debe observarse el efecto que tienen cada una de
ella como parte de un proceso; esto es, todas las tareas forman actividades

que a su vez integran procesos y debe ser medidas y evaluadas como tal.

Uno de los objetivos primordiales del control de gestion es precisamente el
analisis, evaluacion, control y mejoramiento de tareas, actividades y procesos
de la organizacion, asi como del desempefio, eficiencia y eficacia de quines las

integran ejecutan.

La organizacion debe iniciar su proceso de control mediante el analisis y
establecimiento de tareas e ir incrementdndolo progresivamente hasta
implementar un control integral que le permita visualizar a la organizacién en su
conjunto. Debemos considerar que a pesar de que de andlisis de tareas

permite identificar cada una de las acciones que se ejecutan, asi como a los
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miembros que las desempefian, es preciso evaluar los resultados que se
obtienen de forma integrada; esto, con el fin de gestionar y alinear todas las
acciones emprendidas con los objetivos generales de la organizacion;

promoviendo a su vez, el trabajo en equipo.

Como se puede observar, las tareas son pequefas unidades de trabajo que al
articularse forman procesos generadores de valor para los clientes de la
organizacion; por tal motivo, ninguna actividad o proceso se puede desarrollar
de manera eficiente si no se confecciona de manera coordinada y precisa la

ejecucion de las tareas.

1.7. Actividad

Es un conjunto de tareas necesarias para la obtencion de un resultado. “Es una
unidad basica de trabajo realizado en una organizacién®. También se puede
definir como el cimulo de acciones para la planeacién, control y toma de

decisiones administrativas.

La actividad es un grupo de tareas especificas encomendadas a una persona o
grupo de personas; éstas desempefian un papel importante para los objetos de
costos y son elementos esenciales en una administracion basada en
actividades como se ha mencionado en el curso de Costos II:
e Las actividades pueden visualizarse, ya que es lo que la empresa hace;
0 bien, las acciones o tareas que ejecuta para lograr un objetivo.
e Las actividades consumen recursos.
e Las actividades son féaciles de entender para la mayoria de las
personas.,
e Las actividades enlazan planeacién y control e integran medidas de

actuacion financieras y no financieras.

Cabe mencionar que los recursos son los elementos esenciales que permiten
el desempefio de las actividades. Cuando las organizaciones invierten o gastan

dinero en recursos, adquiere la habilidad o capacidad para realizar actividades

“Don R. Hansen, Administracion de costos, contabilidad y control, p 35.

22




(capacidad de la actividad). De la misma forma, un grupo de tareas forman una
actividad, un grupo de actividades forman un proceso y un sistema de procesos
forman una organizacion. Como proceso podemos entender un conjunto de
actividades que se relacionan entre si y que consumen recursos para obtener

un resultado.

En el desarrollo del tema 1 observamos algunos conceptos basicos que son de
gran interés para el proceso de control de gestion de las organizaciones,
pudimos identificar la importancia que tiene la identificacién del nivel de control,
asi como las tareas y actividades que desempefan cada uno de los miembros
en las areas de la organizacién. Mencionamos algunos tipos de presupuestos
gue se desarrollan en la actualidad, los cuales se explicaran detalladamente en
temas posteriores, identificando las ventajas y limitaciones que tienen dentro

del control de gestion.

Bibliografia del tema 1

GAYLE Rayburn, Letricia, Contabilidad y Administracion de Costos, 62 edicion,
México, Mc Graw Hill, 2000, 971 pp.

HANSEN, Don R., MOWEN, Maryanne M., Administraciébn de costos,
contabilidad y control, Thomson, Oklahoma State University 2003, Tercera
Edicion, 919 pp.

KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P, Cémo Utilizar el Cuadro de Mando
Integral, Espafa, Gestién 2000, 2001, 412 pp.

MUNIZ, Luis, Cémo implantar un Sistema de Control de Gestioén en la préctica,
Barcelona, Gestién 2000, 2003, 461 pp.

PORTER, Michael E., Ventaja competitiva, 12 reimpresion, México, SECSA,
2003, 556 pp.

RAMIREZ Padilla, David Noel, Empresas competitivas, México, Mc Graw Hill,
2004, 280. pp.

ROBERT N., Anthony, GOVINDARAJAN, Vijay, Sistemas de Control de
Gestion, 10 edicion, Espafa, Mc Graw Hill, 2001, 709 pp.
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Actividades de aprendizaje

A.1.1 Elabora un listado de actividades y tareas que se realizan en el area de

marketing de una organizacion.

A.1.2 Elabora un cuadro en el que se mencionen algunas diferencias entre el

control de gestidn y la gestion estratégica.

A.1.3 Elabora un listado de factores internos y externos que afecten o limiten

la implementacion del control de gestion en la organizacion.

Cuestionario de autoevaluacioén

1.

a > D

o

10.

11.
12.

13.

Menciona los elementos que componen un sistema de control.

Define el concepto de control.

Clasifica y define los sistemas de control.

Define los diferentes niveles de control.

Menciona las diferencias que existen entre el control de operaciones y el
control de gestién.

Define el concepto de gestion.

Menciona los factores internos y externos que influyen en la formulacién
del sistema de control de gestion.

Menciona los objetivos principales del control de gestion.

¢, Qué relacion existe entre control de gestion y un sistema de control de
gestién?

¢,Cuales son los requisitos minimos para la elaboracion de un
presupuesto?

¢En qué consiste la organizacion del trabajo presupuestal?

Menciona con tus propias palabras la relacién que existe entre control y
control de gestién.

Menciona con tus propias palabras la relacibn que existe entre

planificacion y control de gestién.
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Examen de autoevaluacion

1.

2.

Se define como “aquella situacion en que se dispone de conocimientos
ciertos y reales de lo que esta pasando en la empresa, tanto internamente
como en su entorno y permite planificar en cierta manera lo que pasara en
el futuro™

a) tarea.

b) gestion.

c) control.

d) proceso administrativo.

Permite a la empresa el aprovechamiento de los recursos al maximo y es
una fuente de informacién que, entre otras cosas, admite reducir riesgos y
contingencias, establecer objetivos y verificar el cumplimiento de los de los
objetivos:

a) control de operaciones.

b) presupuesto.

¢) nivel minimo de control.

d) sistema de control.

Es el proceso mediante el cual los directivos de todos los niveles se
aseguran de que las personas a las que supervisan implantan sus
estrategias formuladas:

a) sistema.

b) gestidn.

c) control de gestion.

d) proceso de control.

Es el medio por el cual los objetivos y estrategias se formalizan en un plan
estratégico que a su vez se plasma en un presupuesto centrado en los
ingresos y gastos de los centros de responsabilidad individuales que
realizan las operaciones:

a) proceso de control.

b) proceso administrativo.

c) control de gestion.

d) control de operaciones.
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5. Son factores externos que existen dentro del proceso de control formal:

a)
b)
c)
d)

capital intelectual y sistema de retribucion.

competencia, tecnologia, mercado y globalizacion.

depende del comportamiento de los directivos.

planificacion unificada y sistematizada de las posibles acciones en

concordancia con los objetivos del presupuesto.

Son etapas de la preparacion de presupuesto:

a) Planeacion, organizacidn, integracion, direccién y control.

b) Preiniciacion, elaboracion, ejecucidn, control y evaluacion.

c) Desarrollo tecnolégico, competencia, entorno y habitos de
consumo.

d) Detectar, evaluar, ejecutar y comunicacion.

7. Procesos en los que se definen las actividades a realizar, se establecen

normas aplicables al flujo de informacion, se desarrolla una secuencia a

seguir y se coordinan los trabajos a realizar:

a) Control de gestion.
b) Proceso administrativo.
c) Organizacion del trabajo presupuestal.

d) Sistema de control de gestion.

8. Los presupuestos requieren de un analisis exhaustivo de algunas de las

caracteristicas de la empresa, entre las cuales destacan:

a) Situacion financiera, eficiencia y productividad, tecnologia y
politicas.

b) indices de fuerzas econdmicas, instituciones bancarias,
dependencias gubernamentales.

¢) Planeacion, organizacion, integracion, direccién y control.

d) Entorno, competencia, control interno y las necesidades.
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9. Los presupuestos se clasifican de acuerdo a su flexibilidad en:
a) Rigidos, estaticos, fijos o asignados y flexibles o variables.
b) De operacion y financieros.
c) Estandar y estimados.

d) A corto y mediano plazo.

10.En este presupuesto se incluyen las actividades de ventas, produccion,
compras, uso de materiales, mano de obra, gastos operacionales entre
otras:
a) Flexible.
b) Fijo.
c) De operacion.

d) Financiero.
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TEMA 2. TIPOS DE ORGANIZACIONES

Objetivo particular
=> Identificar las caracteristicas principales de las organizaciones
gubernamentales.
=>» Clasificar y distinguir las empresas de servicios.
=> Identificar las caracteristicas que distinguen a las organizaciones
comerciales.
=>» Definir las diferencias entre los sistemas de control de gestién de las

empresas productoras y de servicios.

Temario detallado

2.1 Gubernamentales

2.2 Privadas
2.2.1 Servicios
2.2.2 Productoras

2.2.3 Comercializadoras

Introduccién

Es importante mencionar que, aunque en el fondo algunas organizaciones
parecen iguales, su operacién y sus estrategias se implementan de manera
diferente. El control de gestion en las organizaciones productoras difiere
rotundamente de las de servicio; por tal motivo, es significativo mencionar las
caracteristicas que atafien a cada una de ellas. En el desarrollo de esta unidad
trataremos los objetivos especificos que persiguen cada una de las
organizaciones, asi como algunas caracteristicas especificas del control de

gestién que concierne a cada sector.

Recordemos que el sector de servicios se vuelve cada dia mas atractivo y es
una buena oportunidad para formular e implementar sistemas de gestion que
conduzcan a su mejoramiento y enriquecimiento. Las empresas demandan un
sistema que les permita controlar, medir y aplicar de manera eficiente los

recursos y con ello, poder permanecer en el mercado.
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2.1. Gubernamentales
La administracion de este tipo de organizaciones estd encaminada al
cumplimiento de las leyes y normas del gobierno, es conocida cominmente

como administracion publica.

Este tipo de organizaciones cumplen con su actividad mediante mandato legal
previamente autorizado. Las organizaciones publicas son utilizadas por el
estado para la satisfaccion de las necesidades publicas mediante bienes y
servicios. El control de gestidn de las organizaciones gubernamentales se limita
al cumplimiento y seguimiento de los presupuestos; sin embargo, en la
actualidad se ha venido transformando y optimizando para una mejor marcha
de las actividades. Las empresas gubernamentales requieren con urgencia un
control de gestion de las operaciones y estrategias debido a la catastrofica

situacioén en la que se encuentran en la actualidad.

Debemos cambiar la mentalidad y pasar de una administracion de simple
cumplimiento de los presupuestos a una administracion y gestién de los
recursos utilizados. Al igual que en las empresas privadas, las

gubernamentales cuentan con organizaciones lucrativas y no lucrativas.

2.2. Privadas
En este tipo de organizaciones encontramos inversién de capitales privados
(particulares). Las empresas privadas pueden ser productoras de servicios

comerciales con fines o sin fines de lucro.

El objetivo principal de las empresas lucrativas es conseguir beneficios
distribuibles para sus miembros. Algunas de las organizaciones lucrativas que
podemos mencionar son:

a) Organizaciones de servicios

b) Organizaciones productoras

c) Organizaciones comerciales

En los siguientes puntos (2.1.1., 2.1.2. y 2.1.3) se detallan las caracteristicas de

cada una de estas organizaciones.
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La empresa no lucrativa se puede definir como aquella que no distribuye
ganancias, activos o beneficios a sus miembros, consejeros o directivos; sin
embargo, si retribuye de alguna manera a sus empleados, directivos o
consejeros por un servicio prestado. En estas organizaciones los beneficios
obtenidos no se distribuyen sino que se emplean para financiar el capital de
trabajo. Algunas de las organizaciones que podemos clasificar en este ramo

son las entidades religiosas, caritativas o educativas.

El objetivo primordial de las empresas es ganar un beneficio satisfactorio;
sin embargo, las organizaciones no lucrativas persiguen multiples objetivos que
en ocasiones no son cuantitativos, situacién que provoca gran dificultad en la

implementacién de controles de gestion.

En la préactica, las organizaciones miden su beneficio en el estado de
resultados, en el que se interpreta un beneficio satisfactorio, siempre y cuando
la utilidad neta sea mayor; situacién contraria en las organizaciones no
lucrativas que interpretan el beneficio sin obtener utilidades netas superiores;
esto significa, que las empresas no lucrativas deben procurar igualar los

recursos a los que tienen derecho con los gastos y compromisos obtenidos.

Algunas de las caracteristicas que identifican a las organizaciones no lucrativas
son los fondos del estado de situacién financiera; es decir, no tienen
compromisos con accionistas, reciben dotaciones de capital en funcion a los
beneficios. Las dotaciones de capital pueden ser de dos tipos: fijos vy
donaciones financieras. El capital donado fijo se compone de construcciones,
equipos, obras de arte y otros activos fijos para la consecucion de sus
actividades. Las donaciones financieras son aportaciones asignadas a la

organizacién para la realizacion de las operaciones corrientes.
Las aportaciones o donaciones obligan a las organizaciones no lucrativas a

determinar dos tipos de estados de estados financieros: uno relacionado con

las actividades corrientes y otro relacionado con el capital donado.

30




El sistema de control de gestion en las organizaciones no lucrativas esti
dado en funcién de la fijacién de precios, en el que se consideren costos
directos e indirectos, asi como un margen pequefio de utilidad para el
incremento del capital, la planificaciéon estratégica, en la que se decide la
asignacion de los recursos y la elaboracion del presupuesto en el que se
conocen los posibles ingresos y gastos procurando el punto de equilibrio. Cabe
sefalar que debido a la dificultad que a veces representa cuantificar los costos
operativos en la mayoria de las organizaciones no lucrativas, los directivos

optan por utilizar completamente el presupuesto asignado.

2.2.1. Servicios
Las organizaciones de servicio es aquella que no ofrece un producto
terminado tangible. Este tipo de empresas se han convertido en una gran
fuerza en las Ultimas décadas. El control de gestion en las organizaciones de
servicio difiere del de las organizaciones de manufactura; un buen ejemplo es
que en las empresas de manufactura se pueden almacenar lo bienes
producidos, para después recuperar los costos invertidos en él; no obstante, en
las empresas de servicios, la capacidad no utilizada como el tiempo de un
abogado, de un medico o los asientos vacios de un avién, en cierta manera no
se recuperan. Esto provoca que las empresas de servicio procuren reducir la
capacidad ociosa y administrar los costos, que en su mayoria son fijos en el
corto plazo. Una manera estratégica de actuar para las organizaciones de
servicios es la adecuacion de su capacidad a la demanda del mercado. La
manera de lograr esta adecuacién de la capacidad se puede lograr mediante
estrategias de marketing, promociones y descuentos; o0 mediante la

programacion de temporadas altas y bajas de la demanda.

Los servicios no vendidos pueden tener para la organizacién efectos
significativos que perjudiquen las tasas de los indicadores de control de

gestion, del éxito y de costos.

Otra variable entre el control de gestion de la empresa de manufactura y la de
servicios es la dificultad para controlar la calidad; esto es, que la empresa de

manufactura cuenta con la posibilidad de inspeccionar los bienes producidos,
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antes de hacerlos llegar al cliente externo, mientras que la empresa de servicio
Unicamente puede valorar la calidad hasta el momento de la prestacion del
servicio. Asimismo, el control de gestién de las empresas industriales y de
servicios difieren en la intensidad del trabajo, mientras que las de manufactura
procuran la reduccion de costos mediante la adquisicion de equipos y

tecnologia, la de servicios incorpora capital intelectual para crecer.

Las organizaciones de servicios las podemos clasificar como:
a) Servicios profesionales
b) Servicios financieros
C) Sanitarias

d) Comercializadoras

Las organizaciones de servicios profesionales cuentan en ocasiones con
pocos activos tangibles debido a que su principal activo esta en funcion al
conocimiento y capacidad de sus profesionales; esta situacion dificulta que
sean asentados en un estado de situacion financiera y por tanto evaluados en
funcion a la rentabilidad de activos. Otra situacion especial que se presenta en
este tipo de empresas es que las “salidas” no se pueden medir en términos

fisicos como kilogramos, litros, unidades, piezas, etc.

El control de gestidn de las empresas de servicios profesionales se sustenta en
la fijacion de precios que en muchas ocasiones suele estar determinada por las
horas de trabajo, gastos adicionales, grado profesional, proyecto, etc. Otro
sustento para control de gestién es la inversién en personas, ya que, como se

menciono anteriormente, es el principal activo de la organizacion.

Las operaciones en las empresas de servicios profesionales se pueden
gestionar mediante la programacion y coordinacion de tiempos, proyectos y
equipos de trabajo. La evaluacion del resultado debe estar en funcién a

diversidad y complejidad de las operaciones.
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Las organizaciones de servicios financieros comprenden la banca comercial,
las instituciones de crédito, aseguradoras y agencias de valores. La unidad de
negocios principales para estas organizaciones es el dinero. Las empresas de
servicios financieros han traido consigo una revolucion tecnolégica, asi como

una gama de controles.

La aplicacion de sistemas de control de gestion en las empresas de servicios
financieros requiere una serie de adaptaciones derivadas de algunas
caracteristicas especiales, como el hecho de que la mayoria de los activos son
monetarios, lo que implica que el calculo del valor actual de los activos
monetarios sea mas complicado. De la misma forma, los resultados de los
servicios prestados por empresas de servicios financieros no pueden ser
evaluados sino hasta después de algun tiempo en el que surta efecto el
servicio. Las organizaciones financieras para obtener beneficios se encuentran
constantemente en ambientes de riesgo, lo que hace que su gestién sea mas

enérgica.

Las organizaciones de servicios sanitarios comprenden organizaciones
médicas, medicina preventiva, hospitales, clinicas, laboratorios clinicos, etc. En
la actualidad, las organizaciones sanitarias enfrentan un grave problema debido
al gran déficit en el que se encuentran. Dado lo anterior, las organizaciones de
servicios sanitarios se han dado a la tarea de gestionar los costos, la calidad y
el personal profesional que lo atiende. Los presupuestos también son una
herramienta de gran importancia en el proceso de gestion de las

organizaciones sanitarias.

Las organizaciones comercializadoras adquieren productos terminados para
venderlos en las mismas condiciones; algunas adquieren productos y les
colocan algun empaque, etiqueta o simbolo que los identifique sin modificar o
alterar su aspecto fisico. El control de gestion en las organizaciones
comerciales se torna mas sencillo que el de las de servicio debido a que
ofrecen bienes tangibles identificables, medibles y cuantificables. Este tipo de
organizaciones cuentan con mayores facilidades y beneficios dentro del control

de gestion debido a que no se enfrentan a procesos de extraccion o
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transformacion de materiales. En el punto 2.2.3. también se desarrolla y

comenta sobre este tipo de organizaciones.

2.2.2. Productoras
Las organizaciones productoras integran materias primas, mano de obra y
cargos indirectos para producir nuevos productos tangibles. Se pueden
clasificar de dos formas:

a) Productoras primarias: representan todas aquellas organizaciones
dedicadas a la extraccion y que en si mantienen contacto directo con las
materias primas naturales. Otros ejemplos de estas empresas son las
pesqueras, ganaderas, etc.

b) Productoras secundarias: estdn formadas por las organizaciones que
en su mayoria utilizan las materias primas extraidas por las productoras

primarias para transformarlas en productos comercializables terminados.

El control de gestién en las organizaciones productoras se torna mas sencillo
gue el de las de servicio, debido a que en su operacion cuentan con productos
que pueden ser gestionados en su proceso, en su calidad y en su capacidad de
satisfaccion al cliente; por ejemplo, en una empresa mueblera podemos
implantar con facilidad indicadores que nos proporcionen informacion respecto

a la calidad de las materias primas como:

Materias primas devueltas por mala calidad/materias primas totales recibidas
De esta forma, podriamos observar el porcentaje de materias primas que son
devueltas a los proveedores respecto del total de los materiales recibidos; esto
implica, que podemos gestionar y supervisar los materiales antes de ser

procesados y entregados al cliente.

No obstante, en una empresa que presta un servicio como el de llevar
correspondencia a domicilio, se tiene que prestar primeramente el servicio para
poder gestionar si fue llevado a cabo en tiempo y con la calidad demandada

por el cliente.
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2.2.3. Comercializadoras
Las empresas comercializadoras se centran basicamente en comprar y vender
productos sin efectuar ningin cambio fisico significativo. En ocasiones, este
tipo de organizaciones adquieren productos y le adicionan alguna caracteristica
propia como una envoltura o un empaque, sin afectar el aspecto o condiciones
fisicas del mismo. Las organizaciones comerciales estan encaminadas a
satisfacer necesidades a consumidores mayoristas que se convierten a su vez
en intermediarios entre éstos, el consumidor final y minoristas que adquieren
los productos para su uso final. El control de gestién en las organizaciones
comerciales al igual que en la productoras se torna de mejor forma, ya que
pueden gestionar los productos que ofrecen antes de ser entregados en manos
del consumidor. La calidad, la entrega y otros son factores clave que pueden

ser gestionados en este tipo de organizaciones.

Como podemos observar, el sistema de control de gestidon es una herramienta
de vital importancia en las organizaciones independientemente de la actividad
que realicen; sin embargo, se deben tener las precauciones necesarias para
que el sistema de gestiébn cumpla con su cometido de ser un medio de
informacion que proporcione de forma veraz y oportuna el soporte y sustento

de las decisiones y estrategias
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Actividades de aprendizaje

A.2.1 Elabora un cuadro sinéptico de la clasificacion de los tiempos de
organizaciones.

A.2.2 Elabora un listado de empresas productoras y empresas de servicios.

A.2.3 Elabora un cuadro en el que se detallen las caracteristicas y objetivos
principales de las organizaciones lucrativas y no lucrativas.

A.2.4 Elabora un listado de las diferencias que puede presentar la
implementacién de un sistema de control de gestién en una empresa de

servicios y en una de transformacion.

Cuestionario de autoevaluacién

1. Menciona los tipos de organizaciones que conoces Yy define cada una de
ellas.

2.  Explica con tus propias palabras en qué difiere el control de gestién de las
organizaciones de servicio y el de las productoras

3. ¢Cudl consideras que sea el producto terminado de una empresa
financiera?

4. ¢/Como se clasifican las organizaciones productoras y en que consiste
cada una de ellas?

5. ¢ Qué caracteristicas tienen las organizaciones de servicios profesionales?
¢,Qué caracteristicas generales consideras que debe tener un sistema de
control de gestidn en las organizaciones de servicios financieros?

7. ¢Qué similitudes encuentras entre en control de gestién de una empresa
de servicios financiera y una de servicios profesionales?

8. ¢Cudles son las principales caracteristicas de las organizaciones no
lucrativas?

9. ¢CbOmo se integra un sistema de control de gestion en las organizaciones
no lucrativas?

10. Menciona algunos ejemplos de organizaciones no lucrativas.
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Examen de autoevaluacion

1.

La clasificacion de las organizaciones en funcién a la distribucion de sus
beneficios es:

a) de capital variable vy fijo.

b) de responsabilidad limitada e ilimitada.

c¢) lucrativas y no lucrativas.

d) administrativas y financieras.

Son ejemplos de organizaciones no lucrativas:

a) clubes deportivos, casa hogar, centros de integracion comunitarios.
b) casas de bolsa, bancos, casas de cambio.

c) tiendas de autoservicio y plazas comerciales.

d) zapaterias, restaurantes y bares.

Las empresas productoras se clasifican por su obtencién y transformacion
de recursos en:

a) agricolas, ganaderas y silvicolas.

b) primarias y secundarias.

C) mayoristas y minoristas.

d) publicas y privadas.

La organizaciones productoras pueden implementar un sistema de control
de gestion de manera mas eficiente y segura debido a que:

a) existe un control desde el proceso de manufactura.

b) controlan las entradas y salidas del material.

c) evitan las horas extraordinarias en el proceso productivo.

d) las organizaciones de servicio son mas sencillas de gestionar.

La organizaciones de servicios se pueden clasificar segun el beneficio que
ofrecen en:

a) quimicas, maquiladoras y eléctricas.

b) de asistencia privada y sociales.

€) micro, pequefas y medianas empresas.

d) profesionales, financieros, sanitarios y comercializadoras.
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6.

10.

Es una manera con la cual se puede gestionar a las organizaciones de

servicios profesionales:

a) a través de la programacion y coordinacion de los tiempos, proyectos y
equipos de trabajo.

b) por el nimero de clientes atendidos.

c) mediante las horas extras que se laboren.

d) por la complejidad de las actividades a desarrollar.

Son ejemplos de organizaciones financieras:
a) banco de alimentos, banco de sangre.

b) banca, casas de bolsa, casas de cambio.
c) supermercados y tiendas departamentales.

d) instituciones de asistencia privada.

En este tipo de organizaciones los beneficios obtenidos no se distribuyen a
los accionistas, sino que se utilizan para financiar el capital de trabajo:

a) organizaciones de manufactura.

b) organizaciones no lucrativas.

C) organizaciones lucrativas .

d) organizaciones de servicios.

El sistema de control de gestion en las organizaciones no lucrativas se
establece en funcion de:

a) empleados que laboran en dichas empresas.

b) fijacién de precios, la planificacion y el presupuesto.

c) conocimiento y capacidad de sus profesionales.

d) costos, la calidad y su personal.

El sistema de gestion en las organizaciones de servicios se torna mas
complicado debido a que los resultados son:

a) productos intangibles gestionables hasta que son realizados.

b) productos tangibles gestionables antes de su entrega.

¢) producto terminados gestionables durante la entrega.

d) productos tangibles no gestionables entes de su entrega.
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TEMA 3. ANALISIS E INTEGRACION DE OBJETIVOS VS OPERACION

Objetivo particular
=>» Definir los conceptos basicos de la planeacion estratégica.
=>» Conocer las diferencias entre la planeacion a corto y largo plazo.
=> Identificar la estructura organizacional de las empresas funcionales y las
unidades de negocio.

=> Identificar y definir las etapas de la planeacion estratégica.

Temario detallado
3. 1. Conocimiento interno del negocio
3.1.1. Misi6n
3.1.2. Vision
3.1.3. Objetivos
3.1.4. Flujo de procesos operativos
3.1.5. Capacidad instalada
3. 2. Conocimiento externo del negocio
3. 2. 1. Competencia
3. 2. 2.Clientes

3. 2. 3. Proveedores

Introduccién

La planeacion estratégica forma parte del éxito de las organizaciones.
Anteriormente, las empresas realizaban sus operaciones, vendian sus
productos o servicios sin tener en consideracién el camino que tomarian a
futuro. Este escenario se ve modificado por el ingreso agresivo de
competidores y por la apertura comercial desmedida, situacion que obliga,
ahora, a las organizaciones a planear de manera inequivoca la utilizacién de
los recursos. Es de vital importancia que las organizaciones estudien y analicen
los recursos con los que cuentan, asi como los factores internos y externos que
condicionan a los planes y a estrategias para que tomen accion en direccién a
los objetivos fijados.
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Otro de los factores importantes en la planeacion estratégica es el
establecimiento de alianzas con el proveedor y el conocimiento pleno de los
clientes. Numerosas empresas han conseguido grandes beneficios y ventajas
competitivas al mantener buenas relaciones y conocimiento del entorno que lo

rodea.

3.1. Conocimiento Interno del negocio

La planificacién estratégica es el elemento que permite a la organizacién
alcanzar los objetivos propuestos. Este elemento se forma por normas,
acciones, sistemas y procesos; en términos generales, la planificacion es una
forma de proceder teniendo en cuenta diversas opciones. La planificaciéon se
clasifica a corto y largo plazo. En el cuadro 3.1. se detallan algunas de las

diferencias de la planificacién a corto y a largo plazo.

LARGO PLAZO CORTO PLAZO
Misién Sin misién
Establecidos por los objetivos de la
Objetivos L o
planificacion estratégica.
Desarrollo de estrategias para el
Estrategias primer periodo de la planificacion

estratégica.

) . Presupuesto, balance, flujo de
Plan financiero a largo plazo .
efectivo.

Informe de planificaciéon
o Informe presupuestal
estratégica

Cuadro 3.1. Diferencias entre planeacién a largo y a corto plazo

La estructura organizacional de las empresas determina la forma de elaborar la
estrategia y llevarla a cabo. Las organizaciones funcionales y estratégicas
difieren en la forma de asignar responsabilidades y tareas; mientras que en la
funcional su principal prioridad es la eficiencia quedando las tareas,
responsabilidades y retribuciones a cargo de personas o actividades que
contribuyen de manera conjunta al las salidas (oufputs) finales de la

organizacién. Otra caracteristica de las organizaciones funcionales es que los
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directivos estan subordinados a otros directivos, lo cual genera conflictos para

la toma de decisiones.

La organizacion estratégica cuenta con la ventaja de observar el
comportamiento de sus procesos de tal suerte que se estimule entrabado en
equipo y se logre de manera conjunta un resultado 6ptimo para la consecucion
de los objetivos generales de la organizacion; de la misma forma, este tipo de
organizaciones descentralizan las decisiones estableciendo en cada area o
departamento responsabilidades que faciliten y promuevan el mejoramiento

continuo.

En las figuras 3.1. y 3.2. se ejemplifica la estructura organizacional de las
empresas funcionales y estratégicas. Las unidades de negocio son disefiadas
para resolver algunos problemas que enfrentan las estructuras funcionales y
son responsables de las funciones de produccion y marketing que se llevan a
cabo en una linea especifica de productos. Una de las ventajas de esta
estructura es que los que dirigen cada unidad de negocio actdan como Si
fueran empresas diferentes e independientes; es decir, cada uno de ellos
coordina las funciones de las areas y son evaluadas mediante la rentabilidad

de cada unidad de negocio.

Director
General

Director de
fabrica

Director de
marketing

D D D D D D

Figura 3.1. Estructura organizacional de una empresa funcional
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Director
General

Negocio A Negocio B Negocio C

Planta

Planta Marketing Planta Marketing

Marketing

Figura 3.2. Estructura organizacional de una empresa estratégica (unidades de
negocio)

Los componentes de la panificacion estratégica basicamente son:
¢+ Mision +  Estrategias

+  Objetivos a largo plazo +  Plan financiero

Sin embargo, se pueden encontrar en la planificacion estratégica algunas
limitaciones como:
¢+ El sistema de informacion es subjetivo, se basa en suposiciones no
sustentables.
+ Los sistemas de retribucién son a corto plazo.
+ Se consideran eventos no cuantificables basados en experiencias y

aproximaciones.

La planeacion estratégica es una herramienta de gran valor que incluye ocho
etapas en las que se determina la situacidon actual de la empresa, el lugar a
donde quiere llegar y la forma de lograrlo. Estas etapas se mencionan en el

cuadro 3.2.:
SITUACION ACTUAL HACIA DONDE IR COMO LLEGAR
I. Identificacién del 1. Misién A. Direccion
negocio 2. Valores estratégica
II. Analisis de la industria B. Planes de accion

I1l. Identificacion de
factores basicos de
competencia

IV. Fortalezas y
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debilidades.

Cuadro 3.2. Etapas de la planeacién estratégica

En el tema 3.2. (conocimiento externo del negocio) se desarrolla con mas
detalle cada uno de los puntos mencionados en este cuadro.

La mision es la descripcion de la razon de ser de una organizacion. En el

punto 3.1.1. se amplia el concepto y caracteristicas de la mision.

Los valores de la organizacion son un conjunto de enunciados que reflejan los
principios basicos con los cuales se debe operar; por medio de estos principios
se procura que todos los planes y acciones a realizar estén acorde con los

valores de la empresa.

Algunos valores que se pueden mencionar son:

o Espiritu emprendedor. o Trabajo en equipo. 0 Respeto.

0 Honestidad. o Dirigir con el ejemplo 0 Servicio.

Como podemos observar, el establecimiento de la misién y los valores de la
empresa son la base para emprender el andlisis del negocio en el cual se va a

operar o se piensa operar.

Otra parte fundamental en la planeacién estratégica es el andlisis del entorno
externo de la organizacién que se detalla con mas precision en el tema 3.2. de

este material.

3.1.1. Mision
Como se comentd anteriormente, la mision es la descripcién de la razén de ser
de una organizacion. En la estructura del enunciado se expresa el objetivo
como un todo en funcién a los recursos y necesidades. Permite reflejar la
identidad y rumbo de la empresa, considerando sus valores, creencias y
filosofias. Si se logra entender el enunciado de la mision, sera mas facil lograr

gue las estrategias estén en congruencia con ésta.

43




El establecimiento de de la mision proporcionara el marco de estrategias a
seguir para su logro. Es importante mencionar que para la realizacion de la
mision se involucren a todos los miembros de la organizacién. Para el
establecimiento de la misién no existen normas, sin embargo, en ella se debe
explicar el objetivo final y debe ser una herramienta para orientar las decisiones
futuras de la organizacién. Algunas consideraciones de gran ayuda a realizar
para la confeccién de la mision son las siguientes:

e Fijar politicas.

¢ Fijar los productos y el mercado en el que se van a comercializar.

e Definir las caracteristicas de produccion.

o Identificar a los proveedores.

e Investigacion de nuevos productos y de productos sustitutos.

o Evaluar los efectos macroecondmicos para el desarrollo de la

organizacion.
e Evaluar la cultura de la empresa, sus recursos y su capacidad.
e Evaluar los efectos de los integrantes de la organizaciéon y del

entorno para el desarrollo de la organizacion.

Un ejemplo que podemos presentar en cuanto a la misiéon de una organizacion
gue vende productos de papeleria es la siguiente:
“Comercializar una gama de productos de papeleria, suministros
informaticos, accesorios de oficina y todos lo productos relacionados a las

actividades de oficina con la mas alta calidad a precios competitivos”

3.1.2. Vision
La visién es el suefio realizado de la organizacion. La creacion de la vision es
un elemento fundamental para el futuro de la organizacion. Esta debe
comprender una sintesis sobre el futuro de la empresa considerando clientes,

accionistas, proveedores y miembros que la respaldan.
La vision debe ser creada por los lideres de la organizacion. Es importante que

en la estructura de la vision se manifieste el qué, cémo, cuando y porqué

involucrando a todos los miembros de la organizacibn para estar en
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condiciones de alcanzar la visiébn. Debemos enfatizar que todas las acciones
realizadas deben tener una visiéon a futuro y, de igual manera, todas las
visiones deben tener acciones concretas que la estimulen. También podemos
definir la visiobn como una descripcién imaginaria y coherente de la posicién

futura de la organizacion.

En funcién a la misién ejemplificada en el tema anterior, podemos determinar
una vision como sigue:
“Ser el comercializador mas grande de la zona oriente de papeleria,
consumibles, accesorios y todos los productos relacionados con las

actividades de oficina”.

La misién y la vision de la organizacion son elementos sustanciales que definen
el camino a seguir y las tareas a realizar; sin embargo, los paradigmas
representan patrones que establecen limites y pueden ser causantes de que la

mision y la visién de la organizacion no se lleven a cabo.

Los paradigmas cambian y, en ocasiones, se oponen al cambio, a la adopcién
de nuevas culturas, a la reestructuracion de las organizaciones y muchas
veces, a la misma comunicacion de la organizacion. Es de vital importancia que
una vez que se ha establecido la misién y la vision de la empresa, se procure
establecer aquellos paradigmas que conduzcan a la consecucién de la visiéon y
se monitoreen e identifiquen aquellos que impiden el desarrollo, determinando
la forma de enfrentarlos hasta su completa extincion. Algunos paradigmas que
se pueden enfrentar dentro de la organizacién son, por ejemplo, la actitud y
falta de voluntad de los integrantes, o bien, la falta de habilidad para tomar
decisiones en tiempo y forma. Algunos paradigmas externos podrian incluir la
competencia tanto leal como desleal, las fluctuaciones monetarias,
devaluaciones y otros factores econdmicos que afecten la integridad de la

organizacion.
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3.1.3. Objetivos
“Los objetivos a largo plazo o estratégicos son la manera de alcanzar las metas
propuestas; es decir, responden a la necesidad de saber qué resultado se debe

obtener”.®

Los objetivos estratégicos estan determinados por la misién y la visién creada
para la organizacion. Las caracteristicas principales de los objetivos
estratégicos son:

v" Deben ser coherentes con la misién de la organizacion.
Deben ser creibles y alcanzables.
Deben visualizarse y cuantificarse.
Deben ser flexibles y adaptables a las necesidades de la organizacion.

Entendibles para los miembros de la organizacion.

A N N NN

Deben establecerse para cada area de responsabilidad de la empresa.

En razén a la mision y visién planteados en los temas anteriores, también
podemos establecer algunos objetivos que quedarian como sigue:

o Alcanzar los niveles de ventas previstos para los nuevos productos.

e Obtener un porcentaje de productividad “X” para cada departamento.

¢ Reducir el plazo de cobro a los clientes.

e Incrementar la rotacién de ciertos productos de oficina.

3.1.4. Flujo de procesos operativos

Los procesos son los elementos que permiten agregar valor a los clientes y
accionistas de la organizacion; de esta manera, se procede a la identificacion
de los procesos para lograr los objetivos financieros y del cliente. Una
herramienta de gran apoyo es el disefio, y elaboracion de la cadena de valor
de procesos la cual se forma de procesos de innovacion, operaciones y servicio
postventa. El proceso innovador se centra en anticipar las necesidades de los
demandantes creando productos y servicios que los satisfagan. Algunos de los
objetivos de los procesos de innovacion son los siguientes:

v"Incrementar el nUmero de productos.

® Luis Mufiiz, op. cit, p —53.
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v"Incrementar la rentabilidad de los productos.

v" Reducir el tiempo de desarrollo de los productos.

Algunas medidas que se pueden establecer en el proceso de innovacién son:
¢+ Comparaciéon de productos realmente realizados con los productos
planeados.
+ Gestion de los ingresos por nuevos productos.
+ Gestion de los ingresos por productos de tecnologia propia.

+ Gestion del tiempo del ciclo de desarrollo.

El proceso de operaciones fabrica y entrega los productos o servicios al
cliente comienza con el establecimiento de un pedido y culmina en la entrega
de los productos al cliente. Algunos de los objetivos de estos procesos son:

+ Incremento de la calidad del proceso.

+ Incremento de la eficiencia del proceso.

+ Reduccion del tiempo del proceso.

Algunas medidas que se pueden establecer en los procesos de operaciones
son:

o Costos de calidad.

0 Rendimiento de la produccién (calidad del producto e insumos).

o0 Cantidad de unidades defectuosas.

Una de las herramientas de apoyo en el analisis y medicion de los costos de
procesos es el costeo basado en actividades (ABC) y el andlisis del valor del
proceso. Las medidas comunes para el tiempo del proceso son el tiempo y la

velocidad del ciclo y la eficiencia del ciclo de manufactura.

El tiempo es el lapso que consume la organizacion para responder a la orden
de un cliente y se conoce comunmente como oportunidad de respuesta. El
tiempo del ciclo y la velocidad son medidas operativas de la oportunidad de

respuesta.
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“El tiempo del ciclo es la duracion del periodo que se necesita para obtener
una unidad de producto, desde el momento en que se reciben las materias
primas (punto de inicio del ciclo) hasta que el articulo se entrega al inventario

de articulos terminados (punto de terminacién del ciclo)”.®

La velocidad representa el nimero de unidades de productos que una
organizacion puede fabricar en un lapso determinado (unidades producidas /

tiempo).

La manufactura Just in time (JIT) es una filosofia que tiene como objetivos
estratégicos aumentar las utilidades y mejorar la posicion competitiva de la
empresa, cuyos costos de conversion de las células de manufactura se pueden
direccionar a los productos considerando el tiempo que requiere el producto

para pasar por la célula.

La eficiencia del ciclo de manufactura (ECM) calcula la eficiencia del ciclo de

manufactura de la siguiente forma:

ECM= tiempo de procesamiento / (Tiempo de procesamiento + tiempo de

movimiento + tiempo de inspeccioén + tiempo de espera)

El tiempo de procesamiento es el lapso que se requiere para convertir las

materias primas en articulos terminados.

El proceso de servicio postventa aporta servicios a los clientes una vez que los
productos se han entregado. Algunos de los objetivos de este proceso son:

v Elevar la calidad.

v Incrementar la eficiencia.

v" Reducir el tiempo de proceso.

Algunas medidas que se pueden establecer en el proceso de servicio son:
v" Problemas atendidos.
v' Gestion de costos del servicio.

v' Tiempo del ciclo.

®Don R., Hansen , op. cit., p.-573.
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Las organizaciones pueden llevar a cabo su gestion de forma tradicional o
bien, por procesos. Comunmente, las organizaciones han desarrollado su
gestion en funcién a tareas especificas, departamento o areas funcionales. La
estructura organizacional permite establecer y definir las jerarquias de la
organizacion; sin embargo, el organigrama no permite visualizar las estrategias,
las relaciones con clientes, proveedores, flujos de informacion y la

comunicacion interna de la organizacion.

Esta forma de gestionar los procesos ha traido algunas complicaciones de las
gque podemos mencionar:
+ Establecimiento de objetivos individuales y departamentales.
+ Incongruencia de objetivos individuales con los generales de la
organizacion.
+ Duplicidad de actividades.
+ Fomento de actividades innecesarias y de no valor.

+ Segmentacion de la comunicacion y la informacion.

La gestién de procesos se ha convertido en una valiosa herramienta para el
proceso de mejora continua de la organizacion. La gestién de procesos implica
el analisis de un conjunto de procesos interrelacionados entre si mediante
vinculos de causa y efecto. La gestion de procesos tiene como finalidad el
funcionamiento oOptimo de todas las actividades de manera que estén
coordinadas y alineadas a los objetivos globales de la organizacion para
beneficio de todos sus integrantes (clientes, accionistas, proveedores, personal
y sociedad en general. Algunas de las relaciones que guarda la organizacion

con cada uno de ellos se mencionan en el cuadro 3.2.
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BENEFICIO DEL CONTROL
POR PROCESOS
Rentabilidad

Crecimiento

INTERESADO

Accionistas
Costos

Productividad
Calidad

Alianza

Proveedores

Satisfaccion
Personal Desarrollo
Seguridad

Posicionamiento
. Imagen

Competidores
Desarrollo

innovacion

Imagen

Sociedad Respeto al medio ambiente
Compromiso con la sociedad
Calidad

Clientes Fidelidad

Satisfaccion

Cuadro 3.2. Relacion de la organizaciéon con lo miembros que la componen

No todos los procesos son iguales en una organizacion, algunos impactan en la
estrategia, otros en la satisfaccion al cliente, otros en la imagen de la empresa
y otros en la satisfaccion personal. Podemos identificar los procesos en una
organizacién como:

a) Procesos estratégicos.

b) Procesos clave.

c) Procesos de apoyo.

Los procesos estratégicos permiten definir y establecer las estrategias y
objetivos de la organizacion. La definicibn de estrategia es comun para las

organizaciones como marketing, estudio de mercado, planificacion, evaluacion
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de la satisfaccion de los cliente, etc.; sin embargo, la aplicacion de las

estrategias difiere en las organizaciones segun los objetivos a lograr.

Los procesos clave agregan valor directamente al cliente, integran la cadena
de valor del cliente y, en muchos de los casos, también los procesos clave
consumen gran parte de los recursos de la organizacién aunque no agreguen
valor. Los procesos clave intervienen en la misién, pero no necesariamente en
la visién de la organizacion. Un proceso clave, por ejemplo, en un vehiculo
seria el mantenimiento, sin embargo, en una oficina no representa un proceso

clave de gran importancia.

Los procesos de apoyo estan relacionados con la aplicacion de normas y
procedimientos que integran el sistema de gestion como:

a) Control y flujo de documentos.

b) Auditorias.

c) Correcciones.

Los procesos de apoyo no intervienen en la mision y visién de la organizacion.

En consecuencia, los procesos son un conjunto de actividades desarrolladas
de forma coherente que requieren entradas (inputs) y generan salidas
(outputs). Las entradas (inputs) en un proceso industrial pueden estar
representadas por las materias primas que se convierten en salidas (productos
terminados). Las entradas y salidas en un proceso de gestion pueden estar

representadas por informacién.

Debemos tomar en cuenta que aungue no se tengan definidos los procesos en
una organizacion, las tareas o actividades que se realizan se encuadran en un
proceso; esto es:

¢ Sin un producto o servicio no existen procesos.

¢ Sin un producto o servicio no existe cliente.

¢ Sin un proceso no existe un producto o servicio.
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Cuando se analizan los procesos en la organizacién debe procurarse entre

otras cosas por:

(0]

(0]

Eliminar actividades que no afiaden valor.

Atender y analizar cada una de las tareas que forman el proceso.
Establecer indicadores que proporcionen informacién para el proceso de
mejora continua.

Atribuir los problemas a los procesos y no a las personas.

La identificacion y analisis de los procesos trae grandes beneficios de los

cuales podemos mencionar:

.

.

Conocer a la organizaciéon en su conjunto.

Entender las relaciones de causa efecto en las actividades de la
organizacion.

Asignar responsabilidades y responsables a las actividades.

Evitar despilfarros.

Facilitar el proceso de gestion de las operaciones.

Alinear las tareas a los objetivos globales de la organizacion.

Como podemos observar, los procesos integran las actividades de la

organizacion; asimismo, podemos concluir que los procesos que conforman a

la organizacion, se clasifican en procesos estratégicos y operativos como se

sefialan en la figura 3.3.

Procesos
estratégicos

Procesos
operativos

Figura 3.3. Procesos de la organizacion

3.1.5. Capacidad instalada

Los recursos son los elementos con los que cuenta la organizacion para el

desarrollo de sus actividades. Cuando las organizaciones invierten en recursos,

adquieren habilidad o capacidad para desempenfar las actividades. Cuando la
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empresa adquiere los recursos necesarios para sus actividades, se considera
gue tiene capacidad de actividad. Para que la actividad se realice con
eficiencia, se requiere que la organizacidn cuente con la capacidad teérica,
que es el nivel de desempefio eficiente de la actividad. Al no utilizar la
capacidad adquirida para la actividad, entonces se tiene capacidad no
utilizada que es la diferencia entre la capacidad adquirida y el producto real de

la actividad.

La capacidad tedrica (maxima o ideal) supone que todo el personal y los
equipos operan a la maxima eficiencia usando 100% de la capacidad de la
planta. No incluye interrupciones normales, mantenimiento o descomposturas.

Se puede utilizar para obtener datos ideales para hacer comparaciones.

La capacidad ociosa es la falta temporal de uso de las instalaciones que
resulta de una disminucién de la demanda por los productos o servicios de la
empresa. La capacidad excesiva se refiere a las instalaciones que
simplemente no son necesarias. Si encontramos capacidad excesiva, podemos
de la misma forma observar un incremento en la capacidad ociosa, ya que no
estariamos utilizado parte de nuestra capacidad; lo que generaria un
incremento en los costos, recursos desperdiciados y oportunidades

desaprovechadas.

En cuanto a la capacidad practica, no considera el tiempo ocioso que resulta
de una demanda inadecuada de ventas. En esta capacidad, la demanda
provoca que la planta opere continuamente. Representa la produccion maxima
a la cual pueden operar eficientemente las divisiones o departamentos. Los
costos de la capacidad no usada, no se asignan a los productos. Esta
capacidad prevé las demoras inevitables, como dias festivos, vacaciones, fines
de semana, descomposturas y mantenimiento.

Finalmente, la capacidad normal incluye la consideracion del tiempo ocioso,
tanto de ventas limitadas como de ineficiencias del personal y de los equipos,
considera el volumen de ventas en un periodo, asi como las fluctuaciones

estacionarias y ciclicas. Representa una base mas apropiada.
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En la figura 3.4. se muestra una representacién grafica de la capacidad

instalada de la organizacion.

Capacidad no
aprovechada

% Factores conocidos

Factores no conocidos

Figura 3.4. Capacidad instalada

3.2. Conocimiento externo del negocio

El negocio o negocios (actividades o productos encaminados a la satisfaccion
de una necesidad del mercado) de la organizacion deben identificarse
mediante la similitud de clientes, precio y competidores, a fin de estructurar los

planes estratégicos que se pretenda implementar en cada uno de ellos.

Cada negocio identificado lo podemos definir como una unidad estratégica de

negocio (UNE).

En el analisis de la industria se pretende identificar las oportunidades del
negocio en la industria (negocio mas competidores) considerando la madurez,
atractividad y numero de participantes para poder determinar las amenazas y

oportunidades del entorno.
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El andlisis de la madurez tiene como finalidad determinar si la industria esta en
la etapa naciente, creciente, madurez o envejecimiento para identificar las
posibilidades de crecimiento de la organizacién. En este estudio se consideran
algunos factores como:

+ Tasa de crecimiento del mercado.

+ Barreras de entrada.

+ Lealtad del cliente.

El estudio y analisis de estos factores proporcionan a la organizacion el
sustento para conocer a fondo el mercado, los competidores y el
comportamiento de los clientes. Por ejemplo, la tasa de crecimiento del
mercado puede ofrecer informacién para decidir entre ingresar a un mercado
determinado o no; el estudio de las barreras de entrada ofrece informacion
para diagnosticar si existe algin monopolio, competencia desleal, productos
sustitutos, etc. y, finalmente, gestionar la lealtad del cliente, lo cual

proporciona una gran ventaja para sustentar las posibles estrategias a seguir.

3.2.1. Competencia
El nimero de competidores determina la cantidad y unidon de los
competidores, asi como la facilidad o dificultad de competir con ellos. En este
estudio se consideran algunos factores como:

a) Numero de competidores.

b) Barreras de entrada para nuevos competidores.

¢) Regulaciones gubernamentales.

d) Diferenciacion de productos.

e) Economias de escala.

El estudio de atractividad mide el grado de interés del negocio para
permanecer en la industria. En este proceso, se identifican amenazas y
oportunidades de la empresa mediante la rivalidad entre los participantes, el
poder de los clientes, el poder de los proveedores y el poder de la fuerza
laboral.
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Identificacion de factores basicos de competencia
Los factores basicos de competencia son los que impactan directamente en el
cliente y en el mercado. El estudio de mercado es una herramienta basica para

la gestion del cliente. En la figura 3.5. se mencionan algunos factores basicos

\

Calidad Precio

de competencia.

Factores basicos
de competencia

Servicio

Figura 3.5. Factores basicos de competencia

Una vez identificados los factores basicos de competencia, se deben identificar
las fortalezas y debilidades de la organizaciéon a fin de encaminar las
estrategias para amortiguar las debilidades, procurando convertirlas en
fortalezas. Culminado el andlisis de la situacion actual de la organizacion, se
debe definir el rumbo del negocio mediante la definicion de la direccion

estratégica.

Finalmente, la definicion de la estrategia y los planes de accién
representan la Ultima etapa para llevar a cabo la mision. Los planes de accion
son la ejecucion de tareas que se pretenden hacer, basados en analisis y

llevados a cabo con herramientas y técnicas encaminadas al logro de la mision.

3.2.2. Clientes
El proceso de cambio econdmico y la apertura comercial han traido como
consecuencia que las organizaciones redefinan las actividades estratégicas
gue desarrollan; asi como la competitividad provocado cambios en los habitos

de los consumidores.
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En la actualidad, las empresas estan obligadas a gestionar sus productos,
servicios y clientes. Con anterioridad, las organizaciones se centraban en
vender productos y servicios a sus clientes, pero no se centraban en

conservarlos.

El cliente demanda de las empresas estar a la vanguardia de sus habitos de
consumo y de sus necesidades, situacién que se logra estableciendo una
estrecha comunicacién entre las organizacion y el cliente. En la medida en que
la empresa se comunique con sus clientes y proveedores, estara dado el
beneficio y la posicion competitiva. Conocer el punto de vista de los clientes en
cuanto al desemperfio de los productos o servicios proporcionados es la mejor

forma de sustentar el éxito de la organizacion.

La diversidad de oferentes y los cambios culturales en el cliente lo estan
llevando a gestionar la calidad de los productos y servicios que la empresa
ofrece. Una forma de penetrar los mercados y observar el comportamiento de

los competidores mediante los ojos del cliente.

Encontrar la lealtad de los clientes se ha convertido en el reto mas grande de
las empresas, lo que las obliga a buscar nichos de mercado y sobre todo a

escuchar las necesidades de los clientes.

Una buena forma de conocer a los clientes es mediante las siguientes
preguntas:

» ¢Qué es importante para los clientes?

» ¢Qué les gusta del producto o servicio?

» ¢Qué no les agrada?

» ¢COmo se podria satisfacer al cliente?

» ¢Qué es la calidad para el cliente?

La gestidn de clientes puede traer consigo grandes beneficios como identificar

los puntos débiles; procurando con ello, convertirlos en fortalezas que

incrementen la lealtad de los clientes. Las organizaciones, en la actualidad,
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implementan un sistema de quejas y atencién a clientes para gestionar la

posicion, calidad y servicio que se esta ofreciendo.

Algunos factores criticos de éxito centrados en el cliente:

+ Contratacion. + Pedidos importantes. + Retencion del cliente.

+ Devoluciones + Satisfaccion del )
] ) + Lealtad del cliente.
de pedidos. cliente.

La contratacion. En la mayoria de los negocios el volumen de ventas o el
establecimiento de pedidos son un indicador critico. La disminucién de estos
indicadores sugiere a la organizacion llevar a cabo actividades de marketing
para incrementar las ventas; o bien, incrementar la cantidad producida. Como
ejemplo, podemos mencionar una empresa de television por cable en donde el

nimero de contrataciones es un factor clave.

Las devoluciones de pedidos. Pueden indicar insatisfaccion por parte del
cliente, asi como el establecimiento de pedidos importantes, que muestra el
éxito de la organizacion. La satisfaccion del cliente se puede medir a través
de estudios de mercado, por medio de un “comprador misterioso” o por el

namero de quejas y reclamaciones.

La retencion del cliente se puede medir y gestionar mediante el lapso de
relaciones con los clientes, mientras que la lealtad se puede medir en funcién a

las compras repetitivas o recomendaciones.

3.2.3. Proveedores
Una forma de sustentar una ventaja competitiva para las organizaciones es el
establecimiento de alianzas con los proveedores. Tenemos en la actualidad
ejemplos de empresas que han logrado grandes ventajas mediante la
colaboracién y comunicacion con sus proveedores. En la medida en que los
proveedores proporcionen de productos de calidad a la empresa, la

organizacién podra, de la misma forma, ofrecer productos de calidad. La
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gestion de la relacién con proveedores debe convertirse en tema de gran
interés para los administradores debido a que todavia se considera al
proveedor como un simple abastecedor y distribuidor de insumos para la
organizacién. Establecer alianzas con los proveedores incrementa los
beneficios de la organizacion y estimula una fuente de ventaja competitiva
sustentable. Al igual que con los clientes, existen algunas preguntas que se
pueden realizar en funcién a los proveedores como:

0 ¢Se pueden establecer alianzas con los proveedores?
¢ Los proveedores estan dispuestos a cumplir con la calidad solicitada?
¢ Existen proveedores sustitutos?

¢,Cuento con el mejor proveedor de ese producto?

o O o o

¢La calidad de los productos entregados por los proveedores es la que

mis clientes demandan?

De la misma forma que los clientes son una parte medular en la gestion de la
empresa, ésta es un elemento clave en el sistema de gestion de los
proveedores, ya que mediante una buena comunicacion entre ambos, el
proveedor puede enriquecer su calidad y servicio, que son la base para el

sustento de su ventaja competitiva.
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Actividades de aprendizaje

A.3.1 Elabora la estructura organizacional funcional de una empresa de

servicios.

A.3.2 Elabora la estructura organizacional por unidades de negocio de una

empresa productora.

A.3.3 Elabora la mision, vision y objetivos de una empresa comercializadora.

A.3.4 Elabora un listado de factores que se deben considerar para determinar

las barreras para el ingreso a un nuevo mercado.

Cuestionario de autoevaluaciéon

o g b~ w P

8.
9.

¢, Qué es la planeacion estratégica?

¢En qué consiste la misiéon de una empresa?

¢,Cudles son las fases de la planeacion estratégica?

Menciona algunos objetivos del proceso de operaciones.

¢,Cudl es la finalidad de la gestién de procesos?

¢, Qué tipos de procesos se pueden identificar dentro de una empresa y
como se definen?

¢,Cudles son los beneficios que trae consigo el andlisis e identificacion de
procesos?

Define de manera breve los tipos de capacidad en una organizacion.

Menciona algunos factores a considerar en el estudio de la competencia.

10. Desde tu punto de vista, ¢,qué beneficios consideras que trae consigo la

gestién de clientes?

Examen de autoevaluacion

1.

Se determinan en funcién a la misién y la vision de la organizacion:
a) planeacion estratégica.
b) objetivos estratégicos.
C) procesos operativos.

d) factores basicos de competencia.
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2. Constituyen algunas de las limitaciones en la implementacion de la
planificacion estratégica:

a) consideran eventos no cuantificables basados en experiencias y
aproximaciones.

b) reduccién del tiempo de desarrollo de los productos.

c) evaluar los efectos macroeconémicos para el desarrollo de la
organizacion.

d) barreras de entrada para nuevos competidores.

3. Etapas de la planeacién estratégica en la que se establece a dénde quiere
llegar la organizacion:
a) identificacidn del negocio y factores basicos de la competencia.
b) direccidn estratégica y planes de accion.
C) misién y valores.

d) analisis de la industria, fortalezas y debilidades de la empresa.

4. Representa una herramientas de apoyo para el andlisis y medicién de
costos de los procesos:
a) costeo directo.
b) costeo basado en actividades.
C) costeo absorbente.

d) costos por procesos.

5. Son algunos de los beneficios del control de procesos para los miembros de
la organizacion o el personal:
a) bajos costos y mayor productividad.
b) compromiso con la sociedad.
c) calidad y satisfaccion.
d) desarrollo y satisfaccion en el trabajo.
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6. En el andlisis de los procesos en la organizacién deben tenerse algunas

consideraciones entre las que destacan:

a)
b)
c)
d)

eliminar actividades que no afiadan valor.
conocer a la organizacién en su conjunto.
analizar la industria.

conocer externamente le negocio.

7. Se considera que la organizacion tiene cuando invierte o

adquiere recursos necesarios para sus actividades.

a)
b)
c)
d)

capacidad no utilizada.
capacidad de actividad.
capacidad excesiva.

capacidad practica.

es cada negocio identificado dentro de la organizacion.

a)
b)
c)
d)

a)
b)
c)
d)

Actividad
UNEs
Tarea

Accion

Agentes que impactan de manera directa al cliente y al mercado
Factores basicos de competencia.

Atractividad.

Fortalezas y debilidades.

Lealtad.

10. La mide el grado de interés del negocio para permanecer

a)
b)
c)
d)

en la industria.

competencia
atractividad
oferta

demanda
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TEMA 4. pETERMINACI()N DE ESTANDARES POR ACTIVIDAD O POR
AREA

Objetivo particular
=>» Identificar y conocer los factores criticos de éxito en las organizaciones.
=> Relacionar los factores medibles en las distintas areas de la
organizacion.
=> |dentificar las limitaciones de los factores clave del negocio.
=>» Relacionar e identificar los indicadores de gestién para las distintas
areas de la empresa.

=>» Conocer los distintos tipos de estandares.

Temario detallado
4.1. Identificacion de factores medibles

4.2. Establecimiento de estandares

Introduccién

Todas las operaciones que la organizacion realiza deben medirse para poder
obtener informacion que sirva de sustento para la toma de decisiones, y en su
caso poder mejorarlas. Recordemos que todas las actividades consumen

recursos y, como tal, todas aquellas que logren medirse podran mejorarse.

Establecer indicadores de control de gestion a las actividades mas importantes
de la organizacién es un proceso que beneficia la toma de decisiones a tiempo
para la consecucidn de los objetivos. Previamente a la implementacion de
indicadores de gestibn debemos analizar a la empresa de manera que
podamos identificar aquellos factores que promuevan el éxito. Es importante
comentar que el buen uso de los indicadores ofrece a las organizaciones un

amplio panorama del rumbo que siguen las acciones ejecutas por la

organizacion.
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4. 1. Identificacion de factores medibles

El objetivo de un sistema de medicion de resultados es implantar la estrategia
con el mayor éxito posible. Los directivos de la organizacion deben seleccionar
los factores criticos a gestionar y la forma en que van a ser medidos. Estas
medidas pueden considerarse como factores criticos de éxito de la

organizacion.

En la figura 4.1. se muestra el disefio de un sistema de medicién de resultados.

Incentivar lo Medir lo
importante importante

Estrategia

Incentivar lo
que se hace

Medir lo que
se hace

Figura 4.1. Sistema de medicion de resultados

En un sistema de control de gestion debe existir una combinacion de medidas
financieras y no financieras, considerando también que una sola medida no es
suficiente para controlar un sistema complejo, por o que un nimero excesivo
de ellas podria provocar que el sistema se vuelva incontrolable. Un sistema de
medicion de resultados proporciona un conjunto de medidas que gestionan e
informan sobre los procesos de la organizacion. Debemos recordar que las
medidas establecidas comunmente tienen interacciones entre si; estos es que

el cambio en una medida necesariamente provoca cambios en otra.

El establecimiento y combinacibn de medidas estratégicas (finales e
intermedias, tanto financieras como no financieras e internas y externas) deben
satisfacer las necesidades de los diferentes grupos de interés de la

organizacion.
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Las medidas finales indican las consecuencias que tuvo una estrategia
(incremento en las ventas, reduccion de costo); estas medidas so6lo se conocen
hasta que los eventos han sucedido. Las medidas intermedias indican el

progreso y avance de la estrategia en areas criticas (tiempo del ciclo).

Las medidas financieras se han establecido con el tiempo en las
organizaciones, tratando en lo posible de elevar la remuneracion a los
accionistas; sin embargo, se ha demostrado que garantizar la rentabilidad a
corto plazo no es una garantia de beneficio a favor de los accionistas. En
funcion de esto, las medidas no financieras como la calidad o la satisfaccion
al cliente han impactado de manera importante en los resultados financieros y

se han convertido en temas de gran interés para los directivos.

Buscar un equilibrio entre las medidas internas y externas es un reto para
aguellas organizaciones que no se quieren ver reflejadas en un cuadro de
fracaso. Las medidas externas, asi como la satisfaccion del cliente deben estar
equilibradas con medidas internas como la productividad y calidad para un
mejor desempefio de la organizacién. En la practica, algunas organizaciones se
centran en el mejoramiento de las medidas internas, olvidandose por completo

de quien mas interesa: el cliente.

Identificar los factores clave del negocio proporciona la pauta para medir los
objetivos estratégicos. Los factores clave del negocio explican el éxito o fracaso
de la organizacion, permiten obtener una explicacion de los resultados y, sobre
todo, dan a conocer la evolucidn de los factores externos de la empresa asi
como los efectos econdémicos que en ella se producen. Los factores clave
pueden ser de dos tipos:

0 Riesgo.

o Exito.

Los aspectos clave del negocio se pueden identificar y establecer en funcién de

las caracteristicas de la organizacién, su complejidad y del medio en el que se

desenvuelve.
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Algunos de los factores que tienden a afectar el establecimiento, aspectos que
son clave en el negocio son:

v' La complejidad de la empresa en el mercado.

v’ Estrategias elegidas para la actividad comercial.

v Sector al que pertenece la empresa.

v' El ambiente en el que se encuentra.

v La infraestructura de la organizacion.
Algunas de los aspectos clave a medir en las distintas areas de una

organizacioén se presentan en el cuadro 4.1.

AREA ASPECTO CLAVE A MEDIR

Capacidad utilizada

Productividad

Stoks - {Con formato J
Costos de productos y procesos

Calidad

Tecnologia

Satisfaccién del cliente

Estructura de la cartera de clientes

Eficacia de los vendedores

Calidad del producto y servicio

Ingreso de nuevos productos

Situacion actual de los productos existentes
Impactos de la publicidad, promocién y descuentos
Precios

Cumplimiento de entregas por parte de los proveedores
Proveedores que se pueden sustituir

Dependencia con proveedores

Descuentos

Calidad

Costos de compras

Gestién de almacenes

Liquidez

Solvencia

Capacidad de endeudamiento

Rentabilidad

Gastos reales comparados con los presupuestados
Costos financieros

Absentismo

Habilidades

Motivacion

Accidentes

o Productividad

Cuadro 4.1. Aspectos clave a medir en una organizacion

Produccion

Comercial

Compras y

almacenes

Administracion

y finanzas

Recursos

humanos
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La identificacion de los factores clave del negocio es el punto de partida para el
disefio de indicadores de control de gestion. El establecimiento de estos
factores también viene acompafado de ventajas y limitaciones, mismas que se

muestran en el cuadro 4.2.

VENTAJAS LIMITACIONES

Existencia de un sistema de informacién

Delimitan la situacion deficiente para la identificacion de factores

competitiva de la empresa

clave
Tratan los aspectos mas Existe incongruencia y falta de obijetividad
importantes del negocio en la determinacién de los factores clave

Permiten familiarizarse
directamente con la
estrategia

No se cuenta con los elementos basicos
para su determinacion

Motivan la implementacion

o No existe acuerdo entre los miembros que
de indicadores de control de 9

los determinan

gestion

Son parte medular en la Existe poco interés por parte de los
informacion y en el proceso directivos en la identificacion y gestion de
de mejora continua los factores clave

Cuadro 4.2. Ventajas y limitaciones de los factores clave de la organizacion

“Los indicadores de control de gestion son un tipo de instrumentos que
permiten medir la consecucién de los objetivos de la empresa, principalmente
en los aspectos clave del negocio u otros aspectos del funcionamiento segun el

tipo de actividad que realice la empresa”.’

Los indicadores de control de gestion pueden informar de manera numeérica ,
cuantitativa, cualitativa, evolutiva o estaticamente. Los requisitos que deben
cumplir los indicadores de gestidon es que deben ser disefiados en forma clara 'y

concisa de manera que sean Utiles al proceso de control de gestion.

" Luis Mufiiz, op. cit, pp. 264-265.
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Los indicadores de control de gestion de manera general deben tener por lo

menos un responsable, deben ser coherentes, supervisarse y actualizarse,

segun las caracteristicas de la organizacion, principalmente deben considerar

factores o eventos externos que los afectan como los indices econémicos,

inflacion, etc.

De manera particular, los indicadores de control de gestion deben cumplir los

siguientes requisitos:

v
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Identificar un nombre para el indicador.

Definir si el objetivo del indicador es estratégico o no.
Cuantificar los objetivos a alcanzar.

Identificar un responsable.

Medir e informar la evolucién de los factores clave del negocio.
Identificar el origen de las desviaciones.

Proporcionar informacién veraz y oportuna.

En apoyo al disefio e implementacion de los indicadores de control de gestion,

ofrecemos en el cuadro 4.3. algunos de los cuestionamientos previos para

comprobar su efectividad.

No. Pregunta

¢, Se han definido claramente los objetivos a medir por el indicador
! de control de gestion?
2 ¢El indicador es coherente con el objetivo a medir?

¢El resultado que ofrece el indicador es claro para poder ser
3 analizado por su responsable?
4 ¢,Ha comprobado que el indicador no esta siendo duplicado?

¢El indicador de control de gestion es adecuado al area o
> responsable?
6 ¢La forma de medir es la adecuada para el objetivo a cumplir?

¢En la formulacién e implementacion del indicador han participado
! las personas involucradas?
8 ¢, Cuantos responsables hay para cada indicador?

Cuadro 4.3. Cuestionamientos previos para comprobar la efectividad de los

indicadores
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A continuacién se presentan algunos ejemplos de indicadores de control de

gestion para las distintas areas. Cabe sefialar que la formulacién de

indicadores dependerd en gran medida de los factores clave del negocio

(factores criticos de éxito).

Para el area comercial tenemos:

INDICADOR

OBJETIVO A MEDIR

FORMA DE MEDICION

Venta por empleado

Venta por empleado

Ventas / No. de

empleados

Fidelidad del cliente

Frecuencia del cliente

Cliente frecuente /

clientes totales

Devoluciones por

ventas

Nivel de devoluciones

Devoluciones /

ventas

Capacidad de venta

por visita

Capacidad de

conseguir pedidos

Pedidos conseguidos

[ visitas

Capacidad de venta

por ofertas

Capacidad respecto
de las ofertas

realizadas

Pedidos conseguidos

[ ofertas

Tasa de gastos

comerciales sobre

Gastos comerciales

respecto de las

Gastos comerciales /

ventas totales

ventas ventas
Eficiencia de la red Ventas de Ventas totales / No.
de ventas vendedores vendedores

Cuadro 4.4. Ejemplos de indicadores de control de gestion para las distintas

areas

De la misma forma que en el area comercial y de marketing, en el area de

produccion se establecen indicadores de gestion para planear, controlar y

administrar las actividades realizadas. Algunos de los indicadores que se

proponen son:
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INDICADOR

OBJETIVO A MEDIR

FORMA DE MEDICION

Produccion real y

prevista

Comparar la
produccién real con la

prevista

Produccion real /

produccion prevista

Plazo de entrega

de proveedores

Variacion entre la fecha
establecida de entrega
y la fecha real de

entrega.

Dias de retraso en la

entrega.

Fabricacion no

productiva

Fabricacion no
productiva respecto de

la produccion total.

Fabricacion no
facturable /

fabricacion total

Defectos de

fabrica

Cantidad de productos
defectuosos respecto

de la produccién total.

Cantidad de piezas
defectuosas / piezas

totales

Horas maquina

utilizadas

Horas reales de

maquina utilizadas.

Horas maquina
reales / horas

magquina totales

Horas hombre

Efecto de las horas

hombre reales

Horas hombre reales

/ horas hombre

utilizadas -
utilizadas. totales
Costo de
Eficiencia del Exito del mantenimiento

mantenimiento

preventivo

mantenimiento

preventivo

preventivo / costo
del mantenimiento

total

El area de calidad tiene la funcién principal en la gestién de la calidad que esta

en manos del director de calidad, técnico de calidad y encargados o jefes de

fabricacion. Cabe mencionar que la calidad no sélo es responsabilidad de las

personas antes mencionadas, sino de toda la cadena como produccion,

recursos humanos finanzas, etc.
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Algunos de los indicadores de gestion que se pueden implementar en el area

de control de calidad se mencionan a continuacion:

INDICADOR

OBJETIVO A MEDIR

FORMA DE MEDICION

Rechazos de
produccion

Recursos que no
cumplen con las
especificaciones o

calidad deseados

No. Productos
rechazados /
productos

consumidos

Consumos de

Variacion entre

consumos reales y

Consumos reales /

€consumos previstos

materiales )
previstos
Rechazos a proveedores Rechazos de
Rechazo de por mala calidad compras / compras a
compras
proveedores
No. De reclamaciones o No. De quejas / No.
ngjas por quejas por ventas De ventas por
clientes . .
realizadas clientes
Entregas a destiempo No. Pedidos

Entregas tardias

entregados con
retraso / total de

pedidos entregados

Costo del
servicio posventa

Efectos del costo por
servicio posventa en las

ventas

Costo de servicio
posventa / ventas

totales

Costo de la
calidad

Impacto del costo de la

calidad en las ventas

Costo de obtener la
calidad / ventas

totales

Cuadro 4.5. Indicadores de Gestion

Una vez determinado el costo del personal, se pueden establecer indicadores

de gestion relacionados al recurso humano de la empresa. A continuacion, se

sugieren algunos indicadores para los recursos humanos:
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INDICADOR

OBJETIVO A MEDIR

FORMA DE MEDICION

Absentismo

Absentismo  respecto

de las horas de trabajo

Horas de absentismo /

horas totales laborales

Efectividad de los
costos laborables

Desviacion entre el
costo laboral previsto y

real

Costos laborales

reales / costos

laborables previstos

Estabilidad
laboral

Efectos de la bajas
respecto de los

trabajadores

Bajas del periodo /

total de trabajadores

Accidentes en funcion

Numero de accidentes

Accidentes por al numero de / nlmero de
empleado
empleados empleados
No. De bajas de

Retencién de
empleados clave

Efectos de las politicas

de contratacién

empleados / total de

empleados clave

Cuadro 4.6. Indicadores para los recursos humanos

Algunos de los indicadores de gestion que se pueden implementar en los

gastos de estructura (administracion, departamento legal, etc.) de organizacién

se detallan a continuacion:

INDICADOR

OBJETIVO A MEDIR

FORMA DE MEDICION

Relacién beneficio

Utilidad antes de

Beneficio por empleado impuesto / No. De
empleado
empleados
Capacidad a corto plazo Activo circulante /
Liquidez para soportar las deudas exigible a corto plazo

No. Facturas
repetidas

Errores administrativos

por facturacién

No. Facturas repetidas

Cuadro 4.7. Indicadores de gestion en los gastos de estructura
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Sin embargo, no disponer de los indicadores de control de gestidon puede traer
consigo algunas consecuencias, entre las que destacan:

v" Desconocer el nivel de satisfacciébn de los productos o servicios
ofrecidos.
Desconocer la rentabilidad de los clientes.
Desconocer los efectos de la actividad de marketing.
Desconocer la productividad de los empleados.

Pérdida de clientes y empleados.

A N N NN

Desconocer el rumbo de la acciones y por ende, el cumplimiento de los

objetivos.

4. 2. Establecimiento de estandares
En los sistemas de control de gestién, los estandares usados para la
evaluacion de los resultados reales se clasifican de tres formas:

a) Estandares predeterminados o presupuestos.

b) Estandares histéricos.

c) Estandares externos.

Los estandares predeterminados o presupuestos pueden ser valiosos si se
preparan con detenimiento y detalle, ya que son la base de comparacién de los
resultados obtenidos. Si los estandares predeterminados estan establecidos en
funcion de datos aleatorios, pueden representar un peligro en la toma de
decisiones o, simplemente, la informacién que emane de ellos sélo seran datos
gue no contribuyan al mejoramiento y gestion de las operaciones. Este tipo de
estandares se determinan, normalmente, de bases y estudios cientificos, y
pueden representar medidas de eficiencia sobre las cuales trabajard la
organizacion. Cabe sefialar que los estandares deben ser gestionados y
actualizados periodicamente, ya que con el tiempo las actividades, los
procesos Yy los recursos se modifican.

Los estandares historicos son medidas obtenidas de actuaciones pasadas.
Normalmente las organizaciones emplean estos estandares para comparar
ejercicios corrientes con ejercicios pasados. Malos habitos como la

comparacion de resultados histéricos con los actuales puede traer graves
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consecuencias que limiten la gestion y evolucién de las acciones efectuadas
debido a que muchas veces ni los propios datos histéricos reales son veraces y
confiables. Tomemos en cuenta que si en un periodo pasado se tuvieron
situaciones viciadas que provocaron el consumo desmedido de recursos, no se
pueden tomar como base para la comparacion de nuevos periodos. Cuando
existe en la organizacion un estandar histdrico debe considerarse la precisiéon y
objetividad de la informacion para poder obtener resultados aproximados que

beneficien el proceso de mejora continua y la toma de decisiones.

Los estandares externos son medidas basadas en resultados de otros centros
de responsabilidad u otras organizaciones del mismo sector. El resultado de
una unidad de negocio puede ser un parametro para medir la actuacion de otra
unidad de negocio. La comparacién y establecimiento de estandares externos
puede ser desde una oficina, una unidad de negocio, un proceso, hasta la
organizacion por completo. Algunas empresas identifican en el sector aquella
organizacién que a su criterio es la que mejor se desempefa para obtener un

punto de comparacidon y evaluar el curso de sus acciones (benchmarking).

Una vez tratados los tipos de sistemas que se pueden adoptar en la
implementacién de un sistema de control de gestién, es preciso también
mencionar algunas limitaciones que se pueden enfrentar, entre las que
destacan principalmente:
v Las desviaciones obtenidas en la comparacién de los estandares con los
resultados reales que son validas solo si el estandar es confiable.
v" El mejoramiento de una actividad o proceso esta dado en funcion a la
determinacion y objetividad de los estandares.
v' La toma de decisiones depende invariablemente del resultado obtenido

de la comparacion y determinacion de datos.
Algunas de las causas por las que se puede incurrir en errores frecuentemente

son por la mala determinacion de los estandares o por la falta de actualizacion

0 adecuacion del mismo.
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Como podemos observar, la determinacion e implementacién de indicadores de
control de gestion, asi como los estandares a seguir en la trayectoria operativa
y estratégica de la organizacion, queda en manos de los directivos
considerando las experiencias obtenidas; las habilidades para identificar los
factores criticos de éxito deben estar sustentadas con un minucioso estudio
gue brinde informacioén veraz. Es preciso comentar que los factores criticos de
éxito, asi como los indicadores de gestion y los estandares varian en funcién a

los objetivos plasmados en la planeacion estratégica de la organizacion.
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Actividades de aprendizaje

A.4.1 Elabora una tabla de indicadores de control de gestién que pueden
implementarse en el &rea comercial de una empresa comercializadora.

A.4.2 Determina los posibles factores criticos de éxito de una empresa de
servicios profesionales.

A.4.3 Elabora un cuadro sindptico de las principales ventajas y limitaciones en

la implementacion de estandares histéricos en una organizacion.
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Cuestionario de autoevaluacién

1. ¢Qué son los indicadores de control de gestion?

2. ¢Qué limitaciones se pueden presentar en la identificacion vy
establecimiento de los factores clave del negocio?

3. ¢Qué requisititos minimos deben cumplir los indicadores de control de
gestion?
¢En funcion de qué se pueden identificar los factores clave del negocio?
Menciona algunos aspectos clave del negocio en el area comercial.
¢,Cudles son algunas de las consecuencias de carecer de indicadores de
control de gestidon?

7. ¢Qué consecuencias puede tener elaborar presupuestos con estandares no
fiables o con datos aleatorios en el control de gestion?

8. Menciona algunas limitaciones que pueden presentarse en la
implementacién de un sistema de control de gestion.

9. ¢Cudles son los objetivos a medir en los indicadores de control de gestién
del capital humano?

10. ¢Qué son los factores clave del negocio?

Examen de autoevaluacion
1. Su objetivo primordial es implementar la estrategia con el mayor éxito
posible:
a) sistema de medicion de resultados.
b) sistema de costos.
¢) indicadores de control de gestion.

d) efectividad de los costos.

2. Nivel de medida estratégica que indica el progreso y avance de la estrategia
en areas criticas:
a) finales.
b) no financieras.
¢) intermedias.

d) externas.
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3. Representan algunos aspectos clave que se miden en el area de compras y
almacenes de una organizacion:
a) tecnologia, capacidad utilizada y productividad.
b) costos de compra, descuentos y gestidon de almacenes.
c¢) liquidez, solvencia y rentabilidad.

d) habilidades, motivacién y ausentismo.

4. Es una de las ventajas en la identificacidn de los factores clave del negocio:
a) la situacion actual de los productos existentes.
b) no se cuenta con los elementos basicos para su determinacion.
¢) proporcionar informacion veraz y oportuna.

d) motivar la implementacion de los factores de control.

5. Instrumentos que permiten medir la consecucién de los objetivos de la
empresa basados principalmente en los aspectos clave del negocio:
a) medicién de resultados.
b) indicadores de control de gestion.
c) establecimiento de estandares.

d) factores clave del negocio.

6. Son ejemplos de indicadores de gestion del area de calidad:
a) venta por empleado, fidelidad del cliente.
b) defectos de fabrica, eficiencia del mantenimiento preventivo.
c) estabilidad laboral, retencion de empleados clave.

d) quejas de clientes, costo del servicio post-venta.

7. Es uno de los objetivos a medir con los indicadores de gestiéon en el area de
produccion:
a) comparar la produccion real contra la prevista.
b) rechazos a proveedores por mala calidad.
¢) capacidad de conseguir pedidos.

d) desviacion entre el costo laboral previsto y el real.
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8. Son medidas obtenidas de actuaciones pasadas:
a) estandares externos.
b) estandares histéricos.
¢) indicadores de gestion.

d) medicién de resultados.

9. Herramienta utilizada por algunas organizaciones con el fin de identificar la
organizacion que mejor se desempefa en el sector para obtener un punto
de comparacion:

a) gestion de procesos.
b) benchmarking.
c) control de calidad.

d) presupuesto.

10. Es una causa frecuente que provoca que la informacién no sea veraz, y
provoca que la administracion tome decisiones incorrectas:
a) errores en la determinacion de estandares.
b) errores en las cifras presupuestarias.
c) errores en la interpretacion de desviaciones

d) errores en la aplicacion de indicadores.
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TEMA 5. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INFORMACION PARA TOMA
DE DECISIONES

Objetivo particular
=>» Identificar la importancia de contar con un sistema de informacion para
las distintas areas de la organizacion.
=>» Conocer el origen de los informes de la organizacion.

=> |dentificar los distintos tipos de informes.

Temario detallado

5.1. Evaluacion del impacto en la operacion

5.2. Evaluacion del impacto en la administracion

5.3. Evaluacion del impacto en las finanzas

5.4. Evaluacion del impacto en servicio interno y externo

5.5. Andlisis del punto maximo de eficiencia financiero-operativa

Introduccién

Para que una organizacion pueda diagnosticar constantemente la situacién en
la que se encuentra, debe contar con un sistema de informacion que resuma
los efectos de sus acciones, el comportamiento de sus areas y los recursos
aplicados. Una de las caracteristicas principales que debe tener la informacion
es que sea el soporte y sustento necesario para que los directivos tomen
decisiones oportunas y objetivas. Es importante que la administracién cuente
con un informe (reporting) que ofrezca informacién de manera global para tener
un amplio conocimiento de la empresa. Recordemos que en la medida en que
los responsables estén informados, sera el nivel de control y mejoramiento que

tengan para sus areas y, en general, para la organizacién en su conjunto.

5.1. Evaluacion del impacto en la operaciéon

Para comenzar a disefiar un sistema de informacién, es preciso definir el
informe o reporting de control de gestion como “un sistema de informacion que
permite tener una vision global de la situacion o del estado de la empresa

mediante todo tipo de indicadores de gestion y cualquier otro tipo de
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informacion externa o interna a la propia empresa”.? Este reporting de control

de gestién tiene como principal caracteristica ofrecer a los administradores una

vision amplia de la trayectoria y rumbo de sus estrategias, asi como el sustento

formal de sus decisiones.

Algunas de los objetivos que persigue el reporting de control de gestion son:

v
v

AN

Apoyar y sustentar la toma de decisiones.

Medir el cumplimento de las acciones de los distintos responsables de la
organizacion.

Evaluar el seguimiento de las estrategias al logro de los objetivos.
Evaluar la situacion actual de la organizacién mediante indicadores de
gestion.

Evaluar las causas y efectos de las desviaciones.

Medir la evolucién de los aspectos criticos de la organizacion.

Corregir las desviaciones y asignarlas a los distintos responsables.

De la misma forma, el reporting de control debe gestion de tener algunas

caracteristicas para funcionar como medio de informacion, entre las cuales

destacan:

v
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Contener los aspectos criticos de la organizacién, asi como los
estratégicos.

Evaluar y justificar las desviaciones.

Contener indicadores financieros y no financieros, internos y externos.
Debe identificar problemas, responsables y medidas de actuacion.

Debe realizarse de forma periddica (por lo menos una vez al mes).

La informacién contenida debe ser actual, veraz, oportuna y fiable.

El disefio y estructura de los informes de control de gestion dependera de las

necesidades propias de la organizacion; sin embargo, algunas de las formas

gue pueden tener los informes son:

& Ibidem, p 280.
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ESTRUCTURA CARACTERISTICAS

o Dar una explicacion, argumentos Yy
Explicativa o en forma de texto ) ) y )
sugerencias de informacion analizada

Cuadros o tablas de datos Tablas con cifras comparativas

Informacién resumida en forma de

Grafica .
graficos
Técnicas mezcladas de presentacion de
En funcién a objetivos informacion para dar claridad al los
objetivos gque se persiguen
. Informacién mediante programas Yy
Telematicas

sistemas

Cuadro 5.1. Estructura de los informes de control de gestion

Es importante aclarar que los informes deben ser estructurados para diferentes

objetivos y areas de responsabilidad.

La naturaleza de los informes permite a los directivos contar con datos e
informacion que les ayuda en distintos objetivos; dentro de los informes
podemos clasificar tres tipos:

a. Informe de problemas.

b. Informes de progreso.

c. Informes financieros.

Los informes de problemas incluyen complicaciones y amenazas que se
pudieran enfrentar en el fututo. Es de vital importancia que la direccién cuente
con este tipo de informes en tiempo y forma para lograr fundamentar
decisiones y acciones correctivas. Los informes de problemas pueden
elaborarse de manera formal (documentos, cartas, informes) o bien, de manera

informal (verbal) cuando las circunstancias lo ameriten.

81




Los informes de progreso se sustentan en los datos planeados y reales de tal
suerte que su comparacién proporcione un parametro respecto del avance de
las actividades o tareas realizadas. Las desviaciones (cantidad, precio y
tiempo) que proporcione el reporte de progreso deben ser identificadas y

analizadas para la toma de decisiones.

Finalmente, los informes financieros son documentos formales que acumulan
costos y eventos identificables y cuantificables. Este tipo de informes son
menos importantes para el control de gestion debido a que requieren tiempo y
precision para su elaboracion; lo que provoca, que los directivos pongan mas

atencion el los reportes de problemas y progreso.
A continuacién se mencionan algunos tipos de informes y sus objetivos a medir

en el area operativa, entre los que destacan: produccion, compras y almacenes

en area comercial.
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En el area comercial tenemos:

INFORME

OBJETIVO A MEDIR

Analisis de ventas y margenes:
Margenes por lineas de productos, zonas

comerciales, clientes, comisionistas.

Analizar y comparar los margenes de
ventas presupuestados contra los

reales.

Analisis de gastos comerciales:
Gastos de estructura, promocion,

comisiones y descuentos.

Analizar los gastos comerciales contra

los presupuestados.

Anidlisis de gestion comercial:

Ofertas, pedidos, etc.

Capacidad de generar pedidos.

Analisis del rendimiento de ventas por
vendedores:

Nacionales, extranjeros, etc.

Medir las ventas por cantidad y

rentabilidad

Analisis de cuentas por cobrar

Clientes, deudores:

Medir los plazos y antigledad de saldos

Anilisis de ventas por volumen:
Lineas de productos, canales de

distribucion, etc.

Medir la influencia de los clientes en las

ventas

Anadlisis de las devoluciones y
reclamaciones:

Clientes, proveedores, etc.

Medir los motivos y causas de las

insatisfacciones de los clientes

Analisis de las tendencias de mercado:

Competencia, productos sustitutos, etc.

Medir la evolucion de las ventas segun

clientes, competidores, etc.

Resumen de indicadores de los

factores criticos de éxito:

Calidad, desempefio, valor agregado, etc.

Establecer los indicadores clave del

area

Anilisis de los efectos de publicidad y
porcion clasificados por areas y
productos:

Productos, linea de productos, etc.

Medir los margenes de ingresos por

efectos de la publicidad

Cuadro 5.2. Tipos de informes para el area operativa.
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De la misma forma, en el area de producciéon se propone la estructura del

siguiente informe:

INFORME

OBJETIVO A MEDIR

Andlisis de los costos de
produccioén:
Costos por centros de costo y por

departamento de produccion

Comparar y analizar los datos

presupuestados con los reales

Costos ociosos

Medir la improductividad

Mantenimiento y reparacion

Medir los gastos relacionados al
mantenimiento y reparacion de

maquinas y equipos

Analisis de la calidad de productos:

Rechazos, devoluciones, defectos.

Medir los efectos de la calidad en
los productos clasificados por tipo

de defecto y causa de devolucion

Andlisis de costo de los materiales

Medir la influencia de los

materiales en los productos

Productividad de mano de obra y

maquinaria

Medir la productividad

Planeacién de la produccion

Medir la eficacia de la planificacion

de la produccion

Inversiones

Evolucibn de las inversiones

previstas

Resumen de indicadores de
factores criticos de éxito en
produccién

Establecer todos los indicadores

que afecten en area

Analisis de costos de calidad y de

no calidad

Medir la influencia de los costos de
la calidad y de no calidad en los

ingresos

Cuadro 5.3. Tipos de informes para el area de produccion.
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Dentro de la operacion también encontramos el area de responsabilidad de

compras y almacenes para las cuales se propone el siguiente informe:

INFORME OBJETIVO A MEDIR

Analizar los gastos presupuestados
Costos de compras y almacenes
con los reales

Stocks, rotacion y antigliedad de ) ) ) )
Medir los volimenes de existencias
productos

] Medir la evolucién de los precios y
Control de precios ) _ )
su influencia en los ingresos

Andlisis de las entregas de Medir la calidad y el tiempo de las

proveedores por plazo y calidad entregas

Medir la cantidad de pedidos
Pedidos pendientes de recepcion pendientes para programaciones
futuras de produccion

Resumen de indicadores de Establecer los indicadores clave del

factores criticos de éxito area

Cuadro 5.4. Tipos de informes para el area de compras y almacenes.

Cabe sefialar que establecer informes por areas de responsabilidad en el area
operativa trae consigo una buena gestion de las actividades encaminadas a la
recepcion de materiales, a la fabricacion y entrega de productos. Medir la
evolucion de los indicadores beneficiard de manera objetiva el proceso de

mejora continua en la operacion de la organizacion.

5.2. Evaluacion del impacto en la administracion

Para evaluar el impacto de las acciones emprendidas en la organizacion, los
directivos deben contar con un sistema de informacién que les permita valorar y
gestionar los efectos que cada una produce, a fin de estar en posibilidades de
llevar a cabo un proceso de mejora continua y ejecutar las acciones correctivas

en el momento en que son requeridas. Por muchos afios, los informes
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financieros han sido un gran apoyo en el andlisis del comportamiento de la
organizacion; sin embargo, las necesidades han obligado a los directivos a
emprender nuevas fuentes de informacion que les permitan sustentar sus

decisiones y tomar el mando de la organizacion.

Como se ha comentado, en cada area de la organizacion debe existir un
sistema de informacion que respalde las decisiones y resultados obtenidos, de
tal suerte, que puedan medirse los efectos de las acciones realizadas y poder
estar en condiciones de mejorarlas. En el area administrativa-financiera se

proponen los siguientes informes:

INFORME

OBJETIVO A MEDIR

Andlisis de los gastos
administrativos o estructura de la

organizacion

Comparar y analizar los gastos

reales con los presupuestados

Presupuesto de tesoreria

Definir la situacién a corto plazo

del area de tesoreria

Estado de situacion financiera

Importancia del activo y pasivo de

la empresa

Resumen de indicadores del area

administrativa — financiera

Definir los aspectos clave del
negocio en el area administrativa

financiera

Analisis de origen y aplicacién de

recursos

Medir el origen y la aplicacion de
los fondos

Anadlisis de cuentas incobrables

Evolucion de los riesgos de

cuentas

Cuadro 5.5. Tipos de informes administrativo — financieros.
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Para el area de responsabilidad de recursos humanos se propone:

INFORME OBJETIVO A MEDIR

Andlisis de gastos presupuestados
Estructura del departamento
con los reales

y Medir el absentismo, rotacion,
Estatus y evolucion del personal . .
capacidad, productividad

o ] Evolucion de jerarquias, categorias,
Valoracion del puesto de trabajo

etc.

Establecer los indicadores de éxito del
Resumen de indicadores de area de recursos humanos (rotacién
éxito del negocio de personal, satisfaccion del cliente

interno, eficiencia operativa, etc.)

Cuadro 5.6. Tipos de informes para el area de recursos humanos.

De la misma forma que en el area de produccion, compras y almacenes, en el
area administrativa es importante medir la evolucion de los indicadores para
alimentar el proceso de mejora continua de la organizacion. Los efectos de una
buena gestidn en el area administrativa—financiera traen consigo la obtencién y
aplicacion 6ptima de los recursos, asi como el apoyo eficiente a las areas de

responsabilidad operativa.

5.3. Evaluacion del impacto en las finanzas

Es preciso mencionar que una vez que se han establecido los controles e
indicadores de gestidn en las areas operativas, se evallen los impactos de las
acciones en las finanzas de la organizacion. Una herramienta de ayuda en este
proceso es el estudio de las razones financieras para evaluar y medir de
manera formal los resultados obtenidos. El estudio de las razones financieras
es una técnica que no considera el valor del dinero a través del tiempo; esto
significa que para llevarse a cabo, considera informaciéon a una determinada
fecha en la que los actos han sido consumados, lo que la hace no estar

directamente relacionada con el analisis de la rentabilidad econémica.
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La informacién y andlisis de tipo financiero puede utilizarse basicamente para
satisfacer intereses externos como los de instituciones bancarias, acreedores,

gobierno, etc.

Existen cuatro tipos basicos de razones financieras:

1. Razon de liquidez, que mide la capacidad de la organizacién para
cumplir con sus obligaciones como son cuentas por pagatr.

2. Tasas de apalancamiento. Miden el grado en que la empresa trabaja con
capital ajeno o se ha financiado por medio de deuda.

3. Tasas de actividad. Mide la efectividad de las actividades empresariales.

4. Tasas de rentabilidad. La rentabilidad es el resultado de un gran ndmero
de decisiones y politicas. La tasa de rentabilidad mide la el nivel de la

eficiencia administrativa de la organizacion.

Es importante comentar que el analisis y aplicacion de las razones financieras
benefician a la organizacion siempre y cuando no se maneje una tasa de

interés.

Este tema se tratard mas a detalle en el punto 6.2. del tema seis. En el cuadro
del tema 5.5. se mencionaron algunos informes que integran el area

administrativa — financiera.

5.4. Evaluacion del impacto en el servicio interno y externo
Dentro del contenido del reporting de control de gestion podemos clasificar la
informacion de manera interna y externa a la organizacion. Es importante
recalcar que la estructura de la informacion dependera de la administracion
interna de la organizacion, asi como de los factores externos que la afectan; sin
embargo, toda informacion debe estar debidamente sustentada y justificada
para la toma de decisiones de manera objetiva. La informacion de tipo
interno que debe tener la organizacion como minimo es:

v Evolucién de los indicadores del cuadro de mando integral.

v’ Balance de situaciones expresada en términos monetarios Yy

porcentajes.
v' Cuentas de gastos acumuladas por departamentos o procesos.
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v Cuentas presupuestadas por departamentos o procesos.

<\

Analisis de desviaciones.
v" Andlisis de clientes, tipos de servicios, responsables, facturacién (horas,
cuota, servicio).

v Presupuestos de tesoreria.

<\

Andlisis de cuentas por cobrar detallado por cliente y responsable.
v' Andlisis de acciones y resultados por departamento, area o proceso,

lineas de productos, etc.

Se ha mencionado dentro de la informacion interna de la organizacion el
cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) y es preciso identificar su
estructura y objetivos como medio de informacion y comunicacién dentro del
reporting de control de gestion. “El proceso de creacién del cuadro de mando
integral se basa en la premisa de la estrategia como hipétesis. La estrategia
implica el traslado de una organizacion de su posicién actual a una posicién
futura deseable pero incierta. EI cuadro de mando permite describir las
hipotesis estratégicas como un conjunto de relaciones causa — efecto que son
n 9

explicitas y se pueden probar”.” En la figura 5.1. se muestra la estructura del

cuadro de mando integral.

BALANCED SCORECARD
S| TENEMOS EXITO
FINANCIERA ¢COMO NOS VERAN
NUESTROS ACCIONISTAS?
PARA ALCANZAR MI MISION
CLIENTE ¢COMO DEBEN VERME MIS
CLIENTES?
PARA SATISFACER A MI CLIENTE
PROCESOS INTERNOS ¢EN QUE PROCESOS DEBO
DESTACAR?

PARA ALCANZAR MI MISION
LRI P = N ,COMO DEBE APRENDER Y
CRECIMIENTO MEJORAR MI ORGANIZACIO N?

|
(o] N
] |
J C
E |
T A
1 T
\' |
(o] \'
S A
S

OmMIuTVOUP>»O—0DZ —

Figura. 5.1. Cuadro de mando integral. (Balanced Scorecard).

°Robert S Kaplan y David P Norton, Como utilizar el cuadro de mando integral para
implementar y gestionar su estrategia, p 86.
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El cuadro de mando define los objetivos y actividades a realizar en el corto
plazo que son los elementos que hacen que una organizacion sea diferente a la
competencia; de igual manera, establecen ventajas competitivas, generando
valor a largo plazo para accionistas y clientes. Como se puede observar en la
figura 5.1., el proceso comienza desde la perspectiva financiera, identificando
los objetivos para los accionistas y clientes. En segundo término tenemos la
perspectiva del cliente que consiste en identificar cuéles son los clientes que
haran crecer el negocio, cual es la vision que pretendo que los clientes tengan
de mi y, finalmente, cual es la propuesta de valor que diferenciara a la

organizacion.

En la perspectiva de procesos internos (disefio de productos, desarrollo de
marcas, mercados, servicios, ventas, logistica, operaciones) se definen las
acciones o0 actividades encaminadas a generar valor o establecer la
diferenciacion. Esta etapa es de gran apoyo para la perspectiva financiera y del
cliente porque define como alcanzar los objetivos en estas dos. Finalmente, en
la cuarta perspectiva (aprendizaje y crecimiento) reconoce que la habilidades,
capacitacién, voluntad y conocimientos de los empleados al ejecutar las
acciones son de gran importancia para el desarrollo e implementacién 6ptima
de las estrategias. En la estructura de la cada perspectiva del cuadro de mando
integral deben establecerse objetivos, indicadores, metas e iniciativas para la
consecucién de los resultados deseables. A continuaciéon, se mencionan
algunos aspectos a controlar y objetivos a conseguir en las cuatro perspectivas
del cuadro de mando integral.
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En la perspectiva financiera:

RUBRO

OBJETIVO

Ingresos y cartera de

clientes

Aumento por ventas, clientes nuevos,
mercados nuevos.
Aumentos por responsabilidad por clientes,

mercados, etc.

Reduccion de costos y

mejora de la productividad

Reduccién de costos en la administracion y
operacion de la organizacion

Productividad por empleado o maquina

Inversion en activos

Utilizacion de activos
Rotacioén de existencias
Dias de cobro

Rentabilidad de ventas y capital

Valor para los accionistas

Cantidad de dividendos a pagar

Riesgo

Riesgo de la organizacion

Cuadro 5.7 Objetivos de la perspectiva financiera.

En la perspectiva de clientes:

RUBRO

OBJETIVO

Cuota de mercado

Medir el crecimiento de la cuota de mercado

Retencion de clientes

Medir la retencion y pérdida de clientes

Nuevos clientes

Medir la forma de obtener nuevos clientes

Satisfaccion de clientes

Medir la satisfaccién de los clientes en cuanto

a calidad, servicio, recepcion

Rentabilidad de clientes

Medir la rentabilidad de los clientes

Cuadro 5.8. Objetivos de la perspectiva de clientes.
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En la perspectiva de procesos internos:

RUBRO OBJETIVO

Medir las ventas de nuevos productos

Medir el tiempo de introduccion de nuevos
Innovacion productos

Medir las pérdidas por el retrazo en la

innovacion de nuevos productos

Medir los tiempos de produccion

Operacion Medir los efectos de los defectos,

reclamaciones, etc.

Medir la calidad de los servicios posventa asi
Servicio posventa como los efectos en la calidad

Cuadro 5.9. Objetivos de la perspectiva de procesos internos.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

RUBRO OBJETIVO

Medir la satisfaccién del personal, medir los

Capacidad del personal
efectos de retener al personal clave.

Medir las  cualidades, conocimientos,
Capital intelectual habilidades y la evolucién de los trabajadores

Capacidad del sistema Medir la eficiencia de los sistemas de

de informacion informacion

Medir la eficacia del trabajo en equipo, en

Motivacién y alineacién namero de propuestas de los trabajadores,

innovaciones, etc.

Cuadro 5.10. Objetivos de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento.
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Dentro de las consideraciones en la informacion de tipo externo que debe
tener la organizacion se encuentran:
v' Datos del sector en el que se encuentra la organizacién, asi como del
segmento al que pertenece.
v' Medios de comunicacion.
v' Datos adicionales de clientes, proveedores, instituciones bancarias,
gobierno, etc.
v' Datos de cualquier fuente de informacion que alimente el conocimiento
de la situacién y posicion de la organizacibn en la industria.

Competencia, mercado, clientes, zona geografica, etc.

5.5. Analisis del punto maximo de eficiencia financiero—operativa

Una vez comprendidos los procesos operativos y estratégicos de la
organizacién, debemos gestionar los costos, ingresos, beneficios y en general,
los resultados obtenidos por los centros de responsabilidad de modo que se
busque un nivel de eficiencia para todas las actividades y recursos de la
organizacioén. “Un centro de responsabilidad es una unidad organizativa a cargo
de un director, que es el responsable de sus actividades”.*

Los centros de responsabilidad componen una jerarquia que va desde la
mas pequefa (tareas, actividades, etc) hasta la principal (direccion). En las
organizaciones estratégicas cada unidad de negocio tiene este nivel de
jerarquias. Los centros de responsabilidad son establecidos para el
cumplimiento de las metas u objetivos, es decir, la union y cumplimiento de los
objetivos por cada area de responsabilidad es el cumplimiento del objetivo
general de la organizacion. Para que un centro de responsabilidad ejecute sus
acciones, es necesario que reciba inputs (entradas) como materiales, trabajo,
capital con el propésito de generar outputs (salidas) tangibles (bienes
producidos) o intangibles (servicios). A su vez, por cada output generado, la
organizacién debe generar ingresos que son el sustento de sus proximas

actividades.

10 Anthony Robert N. y Vijay Govindarajan, op. cit., p 96.
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La responsabilidad mas fuerte de la organizacién es encontrar una relacién
Optima entre los inputs y outputs de tal suerte que se logre una eficiencia en los
recursos utilizados. En ocasiones los inputs estan ligados a los outputs como
es el caso de las materias primas en donde se busca con determinados
materiales establecidos en los estandares la creacién de un articulo terminado;
sin embargo, en algunas ocasiones es dificil relacionar la entrada con el
resultado, como es el caso de la publicidad para incrementar el margen de
ventas, siendo éste Ultimo un factor sensible a otros factores como el gusto del

consumidor y no sélo a la publicidad.

En la figura 5.2. se muestra una representacion grafica del nucleo de

operaciones de los centros de responsabilidad.

output

) Trabajo )

Bienes o servicios

input

Recursos

Capital

Figura 5.2. Centros de responsabilidad.

Muchos de los inputs que reciben los centros de responsabilidad se pueden
medir y expresar como kildmetros, metros, kilogramos, piezas, horas hombre,
horas maquina, kilowatios, etc. En un sistema de control de gestion, estas
medidas se pueden expresar en términos monetarios, lo cual facilita la gestion
y comparacion de estos factores. Considerando lo anterior, podemos decir que
“el coste es una medida monetaria de la cantidad de recursos utilizada por un
centro de responsabilidad”.’® Es preciso mencionar que para las
organizaciones es mas facil en ocasiones medir y cuantificar los inputs o
entradas que reciben los centros de responsabilidad que medir y cuantificar las
salidas u outputs que genera. Por ejemplo, para una organizacion que presta
servicios seria facil cuantificar y medir los recursos que emplea para la

prestacion de ese servicio (equipo, instalaciones, horas hombre, etc.) pero

! Ibidem, p 98.
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seria dificil cuantificar el valor afiadido por la prestacion eficiente de ese

servicio.

Los inputs, outputs y costos son excelentes elementos para explicar e
identificar la eficiencia y eficacia de una organizacion, ya que son los criterios
por los que se evallan las acciones y resultados efectuados por los centros de
responsabilidad. “La eficiencia es el ratio que mide la cantidad de output
respecto al input o a la cantidad de output por unidad de input. Una manera de
gestionar la eficiencia de un departamento o centro de responsabilidad es
mediante la comparacion de inputs y outputs; esto es, que si un departamento
logra obtener el mismo output con menores inputs que otros departamentos, se
puede entender que es mas eficiente. Otra manera de medir la eficiencia de
los centros de responsabilidad es mediante la comparacion de los costos reales
con los estandares establecidos aunque en la practica este método puede
tener algunas limitantes como el que los estandares estén calculados de
manera incorrecta 0 no estén debidamente sustentados y actualizados. “La
eficacia se determina por la relacion entre el output de un centro de
responsabilidad y sus objetivos”.'? Esto es, en cuanto mas contribuye un output

al logro de los objetivos, es mas eficaz.

Cabe sefalar que para que la organizacion logre un punto maximo de eficiencia
debera realizar sus operaciones de manera eficiente y eficaz logrando con ello
un equilibrio entre los inputs y outputs; este equilibrio representa a la vez un

beneficio satisfactorio.

Para poder gestionar los informes de la organizacion es preciso llevar a cabo
un cuestionario que debe gestionar entre otras cosas:
v La objetividad de la informacion para la toma de decisiones.

v La suficiencia y veracidad de la informacion.
v Las expectativas y relevancias.

v La evidencia y justificacion de la informacion.

2 Ibidem, p 99.
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v' La frecuencia de elaboracion.

v Las responsabilidades y los responsables.

En conclusion, podemos definir que un sistema de informacion para el control
de gestion de la organizacién debe estar fundado y sustentado en las
necesidades y capacidades de la administracién, asimismo, estara

condicionado a la objetividad de los directivos de la organizacion.
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Actividades de aprendizaje

A.5.1 Elabora un listado de inputs que emplearia una organizacion de
servicios para sus actividades de publicidad.

A.5.2 Elabora un cuadro en el que se ejemplifiquen algunos outputs
intangibles en una organizacion de servicios.

A.5.3 Elabora un cuadro en el que se incluyan algunos objetivos, indicadores,
metas e iniciativas para las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard

de una empresa de servicios.
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Cuestionario de autoevaluacién

1. ¢Por qué las organizaciones tienen que contar con un sistema de
informacion?

2. De acuerdo a lo visto en los apuntes. proporciona tu definicion de reporting

de control de gestion.

¢, Cudl es la principal caracteristica del reporting de control?

Menciona cudles son algunas de las formas que pueden tener los informes.

5.¢,Cuantos y cuales son los informes de acuerdo a su naturaleza?

o o A~

¢,Cudles son algunos de los efectos de una buena gestion en el area
administrativa-financiera?

7. ¢Cudl es la informacion interna con la que debe contar como minimo una
organizaciéon?

¢, Qué podemos obtener con el cuadro de mando integral?

De acuerdo a lo presentado en el tema, explica cada perspectiva del
proceso del cuadro de mando integral.

10. ¢ Cual es la informacién externa con la que debe contar una organizacion?

Examen de autoevaluacion
1. Proporcionan un parametro respecto del avance de las actividades o tareas
realizadas.
a) Informes financieros.
b) Informes de problemas.
¢) Informes de progreso.

d) Informes de control.

2. Incluyen complicaciones y amenazas que se pudieran presentar en el
futuro.
a) Informes de progreso.
b) Evaluacion de la organizacion.
c) Informes financieros.

d) Informes de problemas.
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3. Son documentos formales que acumulan costos y eventos identificables y
cuantificables.
a) Informes de progreso.
b) Evaluacion de la organizacion.
¢) Informes financieros.

d) Informes de problemas.

4. Pertenecen a los informes de produccion:

a) Analisis de origen y aplicacion de recursos, analisis de cuentas
incobrables.

b) Analisis de ventas y margenes, analisis de cuentas por cobrar, analisis
de devoluciones y reclamaciones.

c) Costos ociosos, mantenimiento y reparacion, productividad de mano de
obra y maquinaria.

d) Control de precios, costos de compras y almacenes, pedidos pendientes

de recepcion.

5. Pertenecen a los informes del &rea comercial:
a) Anadlisis de origen y aplicacion de recursos, andlisis de cuentas
incobrables, presupuesto de tesoreria.
b) Analisis de ventas y margenes, analisis de cuentas por cobrar, analisis
de devoluciones y reclamaciones.
c) Costos ociosos, mantenimiento y reparacion, productividad de mano de
obra y maquinaria.

d) Control de precios, costos de compras y almacenes, pedidos pendientes
de recepcion.

98




6. Son Informes que pertenecen al area de responsabilidad de compras y

almacenes:

a)

b)

c)

d)

Andlisis de ventas y margenes, analisis de cuentas por cobrar, analisis
de devoluciones y reclamaciones.

Andlisis de origen y aplicacion de recursos, analisis de cuentas
incobrables, presupuesto de tesoreria.

Costos ociosos, mantenimiento y reparacion, productividad de mano de
obra y maquinaria.

Control de precios, costos de compras y almacenes, pedidos pendientes

de recepcion.

7. Son Informes que pertenecen al area administrativa-financiera:

a)

b)

c)

d)

a)

b)

c)
d)

Andlisis de origen y aplicacion de recursos, analisis de cuentas
incobrables, presupuesto de tesoreria.

Andlisis de ventas y margenes, analisis de cuentas por cobrar, analisis
de devoluciones y reclamaciones.

Costos ociosos, mantenimiento y reparacion, productividad de mano de
obra y maquinaria.

Control de precios, costos de compras y almacenes, pedidos pendientes

de recepcion.

Son aspectos a controlar de la perspectiva financiera:

Ingresos y cartera de clientes, reduccidon de costos y mejora de la
productividad, inversion en activos.

Innovacidn, operacion, servicio posventa.

Cuota de mercado, retencién de clientes, nuevos clientes etc.

Capacidad del personal, capital intelectual, capacidad del sistema de
informacion etc.
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9. Son aspectos a controlar de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

10.

a)

b)

c)
d)

Ingresos y cartera de clientes, reduccion de costos y mejora de la
productividad, inversion en activos.

Innovacidn, operacion, servicio posventa.

Cuota de mercado, retencién de clientes, nuevos clientes etc.

Capacidad del personal, capital intelectual, capacidad del sistema de

informacion etc.

Son aspectos a controlar de la perspectiva de procesos internos:

a)

b)

c)
d)

Ingresos y cartera de clientes, reduccion de costos y mejora de la
productividad, inversion en activos.

Innovacidn, Operacion, Servicio posventa.

Cuota de mercado, retencién de clientes, nuevos clientes etc.

Capacidad del personal, capital intelectual, capacidad del sistema de

informacion etc.
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TEMA 6. ESTABLECIMIENTO DE MECANISMOS DE CONTROL

Objetivo particular
=> |dentificar y conocer los distintos tipos de mecanismos de control.
=>» Conocer las ventajas y limitaciones de los mecanismos de control.
=>» Conocer el flujo de efectivo como mecanismo de gestiéon
=>» Analizar las desviaciones obtenidas en la comparacion de la informacion
real contra la planeada.
=>» Conocer e identificar el método de retribucién variable en el sistema de

control de gestion.

Temario detallado
6.1. Controles financieros
6.1.1. Presupuestos
6.1.2. Andlisis Financieros
6.1.3. Flujos de Efectivo
6.1.4. Andlisis de desviaciones
6.1.5. Correccion de desviaciones
6.2. Controles operativos
6.2.1. Estandares de calidad
6.2.2. Estandares de productividad
6.2.2.1. Unidades producidas por maquina
6.2.2.2. Unidades producidas por semana
6.2.2.3. Unidades producidas por hora
6.2.3. Otros estandares medibles
6.2.3.1. Puntualidad
6.2.3.2. Desempleo
6.2.3.3. Rotacion de personal
6.2.3.4. Generacion de valor (financiero — operativo)
6.2.4. Andlisis de desviaciones

6.2.5. Correccion de desviaciones
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Introduccién

El establecimiento de algunas herramientas para el sistema de control de
gestién, como los presupuestos, estandares y flujos de efectivo, fortalecen los
niveles de control que la organizacion debe desarrollar en el curso de sus
acciones. Es preciso comentar que para una buena gestion, la organizacion
debe contar con elementos que sustenten y planeen el uso de recursos para
estar en condiciones de competir en mercados tan exigentes como los que se
observan en la actualidad. Inicialmente los informes financieros representaban
para la organizacion un medio ineludible para el sustento de sus decisiones; sin
embargo, la diversidad en el gusto del consumidor, la competencia y otros
factores econémicos han propiciado que las organizaciones recurran a mejores
sistemas de informacién, que enriguezcan sus decisiones y mejoren su

posicién competitiva.

Aunqgue algunas herramientas financieras son de gran ayuda para el control de
gestiéon de la organizacion, también tienen algunas limitaciones que no deben

subestimarse, si es que se desea mejorar de manera continua Sus procesos.

6.1. Controles financieros

Como se ha comentado anteriormente, los controles financieros son elementos
de gestion formales, sin embargo, son poco utiles en el proceso de control de
gestion de la organizaciéon debido a que presentan algunas limitaciones; por
ejemplo, para conocer la situacion financiera de la organizacién de manera
precisa por medio de los estados financieros se requiere tiempo adicional al
periodo al que se quiere gestionar. En el caso de los presupuestos, su
determinacion y validez esta condicionada a la determinacion y actualizacion

de estandares.

Es preciso insistir que la organizacién debe contar con medios de control que
no soélo gestionen su operaciéon y eventos financieros, sino que cuente con
aquellos que también le proporcionan informacién no financiera que propicie la
eficacia de los procesos. Algunos directivos centran sus esfuerzos en la
comparacion de resultados de periodos anteriores con los actuales haciendo

poco o nulo énfasis en las causas que dan origen a las desviaciones. Es
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preciso que se tome conciencia de que las causas en muchas ocasiones son
imputables a eventos ajenos a la organizacion. Por ejemplo, observe el

siguiente estado financiero de una organizacion de manufactura:

Concepto Real Presupuesto  Desviacion
Ventas 295,350 390,840 -95,490
Costo de produccion de lo vendido 125,430 112,120 13,310
Utilidad bruta 169,920 278,720 -108,800
Gastos de Venta 80,000 54,800 25,200
Gastos de administracion 17,320 12,450 4,870
Gastos financieros 5,350 6,920 -1,570

67,250 204,550 -137,300

Es evidente que la desviacion respectos de los resultados planeados difiere en
gran medida de los obtenidos en la operacion real de la organizacion; esto
puede provocar que los directivos consideren friamente los resultados y llevan
a cabo ajustes que no beneficien el proceso de mejora continua. Debe
procurarse en toda medida analizar y detallar, de forma minuciosa, la causa de
las desviaciones para estar en posibilidades de sustentar una decisién. Un
directivo que tome decisiones friamente podria mal interpretar este estado
financiero, creyendo que las ventas han disminuido a consecuencia de que
hacen falta comisionistas o la fuerza de la publicidad no ha sido la suficiente

para lograr el nivel presupuestado.

Un directivo que observa todas la posibilidades en las desviaciones podria
deducir que la disminuciébn de ventas fue provocada por tener nuevos
productos en el mercado que se estan dando a conocer, que existen productos
sustitutos que restan ventaja a los productos que elabora la organizacién, que
el poder adquisitivo de las personas ha variado por factores externos o bien,
gue los productos han dejado de ser atractivos o Utiles para el consumidor.
Ademas de identificar las causas precisas que han provocado las desviaciones,
el control de gestiéon va mas alla de sélo determinarlas, incluso, gestiona las
acciones y medidas que se han tomado, asi como el curso de las mismas para

darles objetividad en el resultado.
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Otro ejemplo que podemos mencionar son los gastos de venta en los que
incorrectamente podrian establecerse medidas para reducirlos en lo posible,
tratando de imponer al area responsable el cumplimiento del presupuesto sin
observar que detras de ello se encuentra una fuerte labor por introducir nuevos
productos en el mercado que traerdn beneficios superiores en el futuro. El
analisis financiero puede resultar delicado cuando los encargados de llevarlo a
cabo estén condicionados por su capacidad o por el nivel de detalle que se les

exija por parte de los directivos.

Analizar de manera superficial las desviaciones en funcion a los resultados
financieros obtenidos puede traer grandes consecuencias que provoquen

decisiones equivocadas y contrapongan los objetivos de la organizacion.

6.1.1. Presupuestos
En el tema uno se comentd el significado y tipos de presupuestos, toca ahora
puntualizar algunos de los errores y limitaciones que se enfrentan en el uso de

presupuestos como medio den control de gestidn en las organizaciones.

» Errores en el proceso presupuestario
Los errores en los presupuestos dependen de la habilidad de los directivos y de
las caracteristicas de la empresa. A continuacién se mencionan algunos de los
errores que se pueden cometer en la elaboracién de los presupuestos:

o Errores en el célculo y prevision de las ventas.

o Errores en la determinacién del costo de produccidn de las ventas

(empresa de transformacion).
o Errores en la asignacion de gastos.
o Errores en las previsiones de gastos generales.

o Errores en el establecimiento de plazos.

Los errores en el calculo y prevision de las ventas se presentan cuando las
ventas se estiman fuera de la realidad y capacidad de la organizacién o en
funcion a datos histéricos y no en funcidn de los objetivos alcanzables de la

empresa. También se puede incurrir en errores en la determinacion de ventas
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al no tener, de manera detallada, el mercado, las zonas de venta, los productos

a vender, clientes, etc.

Los errores en el calculo del costo de produccion de lo vendido, asi como el
costo de adquisicién de lo vendido en el caso de las empresas de manufactura
y comercializadoras respectivamente, pueden estar generados por considerar
datos histéricos erroneos, calcularla sin considerar la capacidad y realidad de la
empresa, 0 por no considerar areas como compras y produccién, las cuales

tienen una gran importancia.

Los errores en la asignacion de gastos se presentan cuando la organizacion
decide distribuir sus costos a los productos en funcién al nivel de ventas o al
costo de produccién de lo vendido. Al tomar las ventas o el costo de produccién
de lo vendido como base principal de prorrateo de los gastos, éstos pueden
sufrir una alteracion que conduzca en definitiva a la toma de decisiones

equivocadas.

De la misma forma, con una prevision de ventas mal estimada los gastos
generales se estimarian de manera equivoca provocando que una actividad
guede corta en recursos 0 hien su estimacion sea demasiado elevada; esto
provocaria, que los recursos no se empleen en areas de oportunidad para la

organizacion.

Los errores por no cumplir los plazos establecidos en el presupuesto se
producen por no estructurar un presupuesto o realizarlo de manera superficial y
por no contar con el tiempo, dedicacion, analisis y correcciéon de las
desviaciones. Otra caracteristica de este tipo de errores se da cuando las
negociaciones, los acuerdos y discusiones no tienen resultados o avances;
finalmente, los plazos o los calendarios de actividades no se ajustan a la

empresa o personas.
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» Presupuesto de ventas
Representa el presupuesto mas importante, ya que condicionara la realizacion
y calculo de los otros presupuestos. El origen del presupuesto de ventas estara
dado en funcidon a los objetivos fijados en la planeacién estratégica. Este
presupuesto debe presentarse y elaborarse de manera detallada (productos,

servicios, mercado, distribuidor, cliente, vendedores, etc.

A continuacion, se presentan algunos aspectos a considerar en la prevision de

las ventas, tomando en cuenta la situacion, producto, sector y mercado de cada

empresa:
¢+ Mercadoy + Historial de ventas. ¢+ Capacidad
competencia. comercial.
+ Capacidad de ¢+ Entorno. ¢+ Costos.
produccion.

El estudio de mercado y competencia permite a la organizacion conocer a los
posibles consumidores para crear productos y ofrecer servicios que satisfagan
sus necesidades, asi como las fuerzas y debilidades de sus competidores para
sustentar su ventaja competitiva que le permita ingresar y permanecer en el
mercado. Es importante que la organizacion para poder estar en posibilidades
de competir e ingresar a un mercado, considere la capacidad de produccién
para estar en posibilidades de enfrentar un incremento en la demanda,

considerando siempre aspectos importantes como valor y calidad.

La organizacion en el curso de sus actividades debe contemplar un historial
de ventas para conocer de manera mas detallada el comportamiento y
rentabilidad de sus clientes, asi como las necesidades que los envuelven. El
entorno representa para la organizacion también uno de los factores criticos
debido a que en él se pueden descifrar situaciones que benefician o afectan
directamente como: en la competencia desleal, reglas de caracter legal,

economias de escala, etc.
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Identificar la capacidad comercial permite a la organizacion conocer la
cantidad de productos, canales de distribucion, mercados y unidades de
negocio para llevar a cabo su actividad comercial; y finalmente, conocer los

costos le permite sustentar una posicién competitiva.

» Presupuesto de gastos comerciales
Los gastos comerciales permiten a la organizacion llevar a cabo las actividades
necesarias para hacer llegar los productos o servicios a los clientes. Para
establecer una previsiéon de ventas, la empresa debe contar con medios como:
a) Operativos.
b) Comerciales.
c) Promocién y marketing.

d) Logisticos y posventa.

Los medios operativos estdn formados por el recurso humano del area de
administracion comercial con actividades como facturacién, supervision,
pedidos; material y equipo de oficina y la direccién comercial. Los medios
comerciales tienen que ver con la fuerza de ventas y se pueden mencionar
entre ellos las comisiones, gastos de viaje, estudios de mercado y atencion a

clientes.

La promociéon y el marketing estdn relacionados con la publicidad,
descuentos, exposiciones, catalogos, etc. Finalmente, los medios logisticos y
de posventa estan representados por las personas al frente de los servicios
posteriores a la venta, la entrega y devolucion de productos y servicios a los

clientes, asi como la recepcion de materiales.

Algunos factores que pueden influir en el calculo de los gastos comerciales se
detallan en el cuadro 6.1. que a continuacion se presenta:
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AREA COMERCIAL

FACTOR DE INFLUENCIA

Gastos de vendedores

AN NN

Numero de vendedores
Numero de visitas
Ubicacién de clientes

Complejidad de zonas

Medios de venta

ANEEN

Gastos de viaje

Vehiculos

Personal en puntos de venta

AR NERN

NuUmero de personas
Horarios

Funciones

Publicidad y promocion

AN NN

Rentabilidad del producto
Canal de distribucion
Descuentos

Muestras

Administracion

ANEEN

Pedidos
Clientes

Facturacion

Posventa

v

Servicios

Cuadro 6.1. Factores que influyen en el area comercial.

Cabe mencionar que en cada area de la organizacion se deben establecer

aspectos claves a medir y, sobre todo, establecer indicadores de gestion que

proporcionen datos para la toma de decisiones. En el area comercial, debemos

tomar en cuenta aspectos de gran importancia que deben ser medidos y

gestionados como:
a) Satisfaccion del cliente.

b) Cartera del cliente.

c) Eficacia de vendedores.

d) Calidad.

e) Posicion de la empresa.

f) Productos nuevos.
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g) Productos sustitutos.
h) Efectos de la publicidad, promocion y descuentos.

i) Precios.

» Presupuesto de produccion
En este presupuesto se tratan elementos de la producciéon que se clasifican
principalmente en dos: directos e indirectos. En el cuadro 6.2. se muestran

ejemplo de esta clasificacion.

DIRECTOS INDIRECTOS
v' Materiales v' Almacenes y transportes
v’ Servicios directos de v' Compras
produccién v Supervision de la produccion
v Personal de produccién v' Mantenimiento
v Control de calidad

Cuadro 6.2. Elementos de produccion

En los costos de produccion existen elementos que determinan su calculo e
importancia. A continuacion se mencionan algunos de los aspectos a
considerar para el costo de la produccion:
v' A partir de la prevision de las ventas, programar la produccion, el stock
de productos y los suministros de fabrica.
v" Obtener el costo de los productos vendidos y el valor del stock.
v" Valorar la capacidad de produccion de la empresa considerando
aspectos como tiempo ocioso, horas de produccion reales, fallas de

maquinas, mantenimiento correctivo, averias, defectos, etc.

El 4rea de compras juega un papel importante en produccion, ya que es un
proceso para realizar con eficacia la previsidon y suministro de materiales que
se requieren para la realizacion del producto. Algunas funciones del area de
compras son:
v" Planear y controlar las compras de materiales y el stock de los mismos.
v' Controlar el consumo de lo materiales, apoyar en el control de la

calidad y aprovisionamiento.
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v Establecer relaciones con proveedores a fin de negociar precios y
logistica.
v" Controlar la recepcién de pedidos.

v Administrar los materiales obsoletos, defectuosos, averiados, etc.

» Presupuesto de mano de obra
La mano de obra directa esta relacionada directamente con la produccién vy el
célculo del costo se establece haciendo las siguientes consideraciones:
e NuUmero de personas. e Sueldos.
e Categorias. e Prestaciones.

Los pasos a seguir para la determinacion del costo del personal son:
a) Determinar las necesidades de personal en funciéon al programa de

produccion

b) Administrar las bajas, la improductividad y los tiempos que afecten la
capacidad de la empresa.

c) Clasificar a los empleados en funcién a los centros de costos.

d) Obtener tiempo extraordinario, indemnizaciones, contrataciones

temporales y gastos de reclutamiento y seleccion.
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» Presupuesto de gastos de estructura

Los gastos de estructura se generan en las areas que apoyan a las actividades

primarias de la organizacién y corresponden al costo del periodo. En el cuadro

6.3. se detallan algunas de las areas de la estructura de la empresa, asi como

los tipos de gastos que se generan en ellas.

AREA GASTO

Consejo de Administracion
Direccion Personal de apoyo

Planeacion

Directores

Administracion y finanzas | Contabilidad, tesoreria, juridico, proveedores,

auditoria, honorarios por asesorias, etc.

Recursos humanos

Contratacion, seleccion, reclutamiento,

retribucidn, capacitacion.

Servicios generales

Almacenes, mantenimiento, seguros, maquinaria,

suministros, reparaciones, etc.

Informética Personal, equipo, mantenimiento, reparaciones.

Cuadro 6.3. Areas de la estructura y tipos de gastos

> Presupuesto de inversiones

Uno de los retos mas grandes para la organizacion es el poder de decisiéon

para realizar las inversiones, que en ocasiones representan una proporcion

significativa de los recursos con los que cuenta. Algunos de los pasos que

pueden seguir los directivos para la toma de una decisién de inversién son:

a)

b)

c)

Identificar las necesidades de inversién, asi como las distintas
alternativas para realizarla.

Identificar los costos, ventajas y desventajas que acompafian a la
inversion.

Enlistar los motivos que llevan a la organizacién a realizar la inversion;
éstos pueden ser:

1) Desarrollo de la organizacion.
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2) Incremento de la rentabilidad.
3) Obligacion.

4) Prevencion.

5) Imagen.

d) Tomar la decisién

Las inversiones son la consecuencia del surgimiento de los distintos proyectos
de la organizacion para decidir entre la mejor alternativa en activos fijos,
investigaciéon y desarrollo. El analisis y seleccion de inversiones se define

mediante cuatro etapas:

En la primera etapa se identifican las inversiones necesarias como maquinara,
instalaciones, etc., asi como las distintas alternativas para cada tipo de
inversion. La segunda etapa es un proceso en el que se estiman costos,
ventajas y desventajas, y se concretan los plazos para la puesta en marcha de
la inversion. En la tercera etapa se establecen lo motivos por los que se elige
una inversion considerando, entre otras cosas:

¢ Necesidades de desarrollo de la organizacién.

e Optimizacion de la rentabilidad de la inversion.

¢ Imposiciones a cargo del gobierno.

e Prevencion de riesgos.

¢ Imagen de la empresa.

Finalmente, en la etapa cuatro, se selecciona la inversion en funcién a los

datos obtenidos en las etapas anteriores valorando los impactos econémicos.

» Presupuesto de tesoreria
En este presupuesto se resumen los flujos de cobros y pagos, resultado de la
planeacién estratégica. La importancia de un presupuesto de tesoreria radica
principalmente en:
e Prever los problemas financieros.
e Contar con informacion para realizar negociaciones bancarias.

e Contar con informacién para accionistas.
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e Establecer politicas de control de gastos.

» Presupuesto global
A partir de los presupuestos anteriores se debe elaborar un presupuesto anual

gue, entre otras cosas, debe contener las caracteristicas que se mencionan en

el cuadro 6.4.
DOCUMENTOS COMENTARIOS
Infformes minimos: estado de Resumen de las principales
situacion financiera y estado de cuentas.
resultados
Comentarios Datos de las partidas mas
importantes como son: ventas,
productividad, calidad, etc.
Tablas y gréficos Claros, sencillos y completos
Anexos Ligar la informacién

Cuadro 6.4. Caracteristicas del presupuesto global

6.1.2. Analisis financiero
“El analisis financiero consiste en la aplicacién de técnicas y métodos que
tienen como objetivo proporcionar elementos de juicio suficientes para

interpretar la situacién financiera de la empresa”.*®

En el estudio y andlisis financiero de la organizacibn observamos
principalmente el estado de situacion financiera y el estado de resultados. En el
primero de ellos podemos resumir y gestionar a cuanto ascienden los
inventarios, los compromisos adquiridos con proveedores, los activos de la
organizacién y cuanto nos deben nuestros clientes. En el segundo estado
financiero, resumimos indicadores como los ingresos por las ventas, el costo de
ofrecer un producto o servicio, asi como otros ingresos y gastos incurridos en la
operacion de la organizacion. Para el control de gestion estos indicadores no

representan informacién suficiente para justificar y sustentar las decisiones de

2 Alfonso Ortega Castro, Infroduccion a las Finanzas, p. 25.
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los directivos; sin embargo, al realizar este analisis deben considerarse algunos

aspectos tales como:

1. ¢Las utilidades obtenidas son suficientes respectos de las inversiones
realizadas?

2. ¢Cudl es el progreso que se ha tenido desde el inicio de la
organizaciéon?

3. ¢,Se han obtenido los suficientes beneficios para solventar los
compromisos futuros?

4. ¢Las politicas establecidas son las mas acertadas segun las

necesidades de la organizacion?

Para apoyar el desarrollo de estas preguntas, estudiaremos cuatro técnicas de
analisis financiero que se mencionan a continuacion:

a) Método de porcientos integrales.

b) Razones financieras.

¢) Punto de equilibrio.

d) Flujo de efectivo.

Estas técnicas son de gran ayuda para la interpretacién de los resultados

obtenidos en los estados financieros.

El método de porcientos integrales consiste en expresar en cifras
porcentuales los resultados en el estado de situacion financiera como el
circulante, las inversiones, la maquinaria, edificio, terrenos, asi como
proveedores, cuentas por pagar, etc. indicado la proporcion invertida en cada
rubro respecto del total de los recursos de la organizacion; asimismo, en el
estado de resultados se expresa la proporcion que guardan los costos y gastos
respecto de las ventas totales.

En los cuadros 6.5. y 6.6. se muestra un ejemplo de los porcientos integrales

dentro de los estados de situacion financiera y estado de resultados.
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Estado de Situacion Financiera

Activo mp % Pasivo mp %
Circulante Circulante
caja 4,500 0.49% | proveedores 59,000 5.48%
bancos 46,300 5.09% | acreedores 13,500 1.48%
clientes 20,500 2.25% | impuestos por pagar 12,000 1.32%
inventarios 32,200 3.54% | total circulante 84,500 9.28%
total circulante 103,500 11.37%

Largo plazo
Fijo créditos hipotecarios 50,000 5.49%
terrenos 250,000 27.46%
edificio 320,000 35.15%
magquinaria y equipo 110,000 12.08% | Capital
equipo de transporte 95,000 10.43% | Capital social 480000 52.72%
total fijo 775,000 85.12% || Resultado de ej anteriores 145,000 15.93%

Resultado del ejercicio 151,000 16.58%
Otros activos total capital 776,000 85.23%
Seguros pagados por ant 22,000 2.42%
Rentas pagadas por ant 10,000 1.10%
total otros activos 32,000 3.51%
total activo 910,500 100% | total pasivo y capital 910,500 100%

Cuadro 6.5. Analisis financiero, método de porcientos integrales

Como podemos observar en la figura anterior, el rubro méas significativo de la
organizacioén en el activo es el fijo que representa el 85.12% del total, seguido

por el circulante que asciende al 11.37%.

En el total del pasivo circulante, encontramos que el rubro de proveedores
asciende a 6.48%; lo que indica, que se deben tomar medidas para gestionar

los endeudamientos y pagar los vencimientos.
Como hemos observado, el andlisis financiero en razén a porcientos integrales

es una alternativa para gestionar de manera proporcional cada uno de los

rubros en el estado de situacion financiera.
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Estado de Resultados

Concepto Parcial Total %
Ventas 430,250
Ventas de contado 116,000 27%
Ventas a credito 314,250 73%
(-) Costo de produccién de lo vendido 314,250 73%
(=) Utilidad bruta 116,000 27%
(-) Gastos de operacién 57,050 13%
Aministracion 24,350
Ventas 32,700
(=) Utilidad de operacién 58,950 14%
(-) Gastos financieros 5,850 1%
(=) Utilidad del ejercicio antes de impuestos 53,100 12%

Cuadro 6.6. Estado de resultados, analisis por método de porcientos integrales

De la misma forma que en el estado de situacion financiera, en el estado de
resultados analizamos los porcentajes que representa cada rubro en relacion a
las ventas para ver en que proporcion afectan a los ingresos. En este ejemplo
podemos apreciar que el costo representa un 73%, lo que indica que puede ser

un renglén importante para analizar su situacion.

El analisis porcentual de los estados financieros puede hacerse también
comparando meses o afios a fin de gestionar la evolucion que van teniendo con

el paso del tiempo.

“El andlisis de razones financieras constituye un método para conocer hechos
relevantes acerca de las operaciones y la situacién financiera de la empresa”.**
El analisis de las razones financieras dentro de la organizacion tiene un efecto
superior si se lleva a cabo de manera conjunta. Este tipo de analisis mide la
interdependencia que existe entre los diferentes rubros del estado de situacién
financiera y el estado de resultados. Es preciso sefialar que deben

seleccionarse las partidas significativas a fin de analizar los aspectos

“ Ibidem, p. 30.
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relevantes de la organizacién. Las razones financieras las podemos clasificar

en cuatro grupos:
e Liquidez. ¢ Eficiencia y operacion.

e Endeudamiento. e Rentabilidad.

La liquidez mide la capacidad de la organizacidn para resolver y cubrir las

obligaciones en el corto plazo, la cual se determina de la siguiente forma:

Liquidez = Activo circulante / Pasivo circulante

Tomando como referencia el Estado de Situaciéon Financiera del cuadro 6.5.

(Analisis financiero, método de porcientos integrales) tendriamos:

Liquidez = Activo Circulante 103,500 / Pasivo Circulante 84,500
Liquidez = 1.22

Algunos rubros que integran el activo circulante son caja, bancos,
inversiones, inventarios, etc., y algunos que conforman el pasivo circulante

son proveedores, impuestos por pagar, acreedores diversos, etc.

Otros de los indicadores que se incluyen en las razones de liquidez son:
a) Prueba al acido.

b) Capital de trabajo neto.

La prueba al acido es una de las razones de liquidez que elimina los inventarios
del activo, dado que para convertirlos en efectivo se requiere de tiempo. La
prueba al acido se determina de la siguiente manera:

Prueba al &cido Activo circulante — Inventarios / Pasivo circulante
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El capital de trabajo neto se obtiene de la siguiente forma:

Capital de trabajo neto= Activo circulante — pasivo circulante

Las razones de endeudamiento miden la fuerza y estabilidad financiera de una
entidad, asi como la probabilidad en torno a su capacidad para hacer fuerte a

imprevistos y mantener su solvencia en condiciones desfavorables.*®

La razon de endeudamiento se mide de la siguiente manera:

Pasivo total / Activo total

Capital contable / Activo total

Las razones de eficiencia y operacion miden el aprovechamiento de los

activos de la organizacién. Algunas de las razones que encontramos en este

grupo son:
¢ Rotacioén del activo total. ¢ Rotacién de proveedores.
e Rotacién de inventarios. ¢ Ciclo financiero.

e Rotacién de cuentas por cobrar.

La rotacion de activo total refleja la eficiencia de los activos para generar
ventas; la rotacion de inventarios indica el nUmero de veces en promedio de
la entrada y salida del inventario; la rotacion de cuantas por cobrar indica el
namero de veces en promedio que la organizacién ha renovado las cuentas por
cobrar; la rotaciéon de proveedores indica el nimero de veces que la empresa
liquida sus deudas con proveedores por concepto de compras de materiales; y
finalmente, el ciclo financiero que comprende la adquisicion de materiales,
pagos a proveedores, transformacion de materiales en productos terminados,
realizacion de la venta y documentacion, indica el lapso que tarda en realizar
su operacion normal. En el cuadro 6.7. se muestran las formulas para el célculo

de cada uno de estos indicadores.

 Ibidem, p. 33.
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RAZON FORMULA

Rotacion de activo total Ventas netas / Activo total

Rotacion de inventarios Costos de ventas / Inventario promedio

Rotacion de cuentas por

Ventas / promedio de cuentas por cobrar
cobrar

. Costo de ventas / promedio de
Rotacion de proveedores
proveedores

Rotacion de cuentas por cobrar +
Ciclo financiero Rotacion del inventario — Rotacion de

proveedores

Cuadro. 6.7. Formulas para el calculo de los indicadores

Las razones de rentabilidad miden la capacidad que tiene la organizacion para
generar utilidades; esto es, miden el éxito o fracaso de la misma. Algunas de

las razones que tenemos en este apartado son:

e Rentabilidad de las ventas ¢ Rentabilidad del activo

e Utilidad de operacion ¢ Rentabilidad del capital

La rentabilidad de ventas mide la relacién entre las utilidades netas e
ingresos por ventas, la utilidad de operaciéon mide la rentabilidad por cada
peso de ventas, la rentabilidad del activo permite conocer las ganancias que
se obtienen en relacion a los activos adquiridos, por otro lado, la rentabilidad
del capital sefiala la rentabilidad de la inversion efectuada por los socios del
negocio. En el cuadro 6.8. se mencionan las férmulas para el calculo de cada

una de ellas.
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Razon

Férmula

Rentabilidad de las ventas

Utilidad neta / Ventas netas

Utilidad de operacién

Utilidad de operacion / Ventas netas

Rentabilidad del activo

Utilidad neta / Activo total

Rentabilidad del capital

Utilidad neta / Capital contable

Cuadro. 6.8. Formulas para el calculo de los indicadores
Otro de los pasos en el andlisis financiero es el estudio del punto de equilibrio
que representa el momento en el cual los ingresos por las ventas son iguales a
los costos totales de efectuar dichas ventas. En la figura 6.1. se muestra una

representacion gréfica del punto de equilibrio.

Ventas
) S
¥
Punto de equilibrio \)&\\\6 Costo total
P
E R
ON
S oet ..
f
o Costo fijo
S
Pérdidas Utilidades
>
UNIDADES

Figura 6.1. Punto de equilibrio

Como podemos observar en la gréfica, todos los ingresos que rebasen el punto
de equilibrio reportardn una ganancia o utilidad. El punto de equilibrio lo
podemos clasificar de dos formas:

a) Punto de equilibrio operativo

b) Punto de equilibrio financiero

El punto de equilibrio operativo determina el nivel de ventas necesario para
cubrir todos los costos y gastos de la organizacion. Se determina de la

siguiente manera:

PEO=CF/1-CV/V
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Donde:
PEO= punto de equilibrio operativo
CF= Costos fijos sin fastos financieros
CV= Costo de ventas sin depreciacion

V= Ventas netas

El punto de equilibrio financiero es el nivel de operacién en el que la
organizacién genera ingresos suficientes para cubrir los costos y gastos de
operacion mas los intereses generados por algin crédito obtenido. Este punto

se determina de la siguiente forma:

PEO = CF + Gastos financieros /1 -CV/V

Otra de las ventajas que tiene la determinacion de este indicador es la
determinacion del punto de equilibrio para alcanzar la utilidad deseada, la cual

se calcula de la siguiente manera:

PE para alcanzar la utilidad deseada = CF + GF + UAID / 1 — Costo de Ventas

sin Depreciacion / Ventas netas

Donde:

PE = Punto de equilibrio

CF = Costos fijos

GF = Gastos fijos

UAID = Utilidad Antes de Impuesto Deseada

Finalmente, dentro del andlisis financiero se encuentra también el método de
flujo de efectivo, que permite conocer la cantidad de efectivo que requiere un
negocio para realizar su operacion. También permite administrar los
excedentes y anticipar los faltantes para el aprovechamiento éptimo de los

recursos. En el punto siguiente (6.1.3.) se aborda este tema con mas detalle.

121




6.1.3. Flujos de efectivo
“El flujo de efectivo es un estado financiero proyectado de las entradas y
salidas de efectivo en un periodo determinado. Se realiza con el fin de conocer
la cantidad de efectivo que requiere el negocio para operar durante dicho

periodo (semana, mes, trimestre, semestre, aﬁo)”.16

Una de las incégnitas que enfrentan las organizaciones a corto plazo es el nivel
de recursos econémicos necesarios para solventar sus compromisos. La falta
de conocimiento y veracidad de los compromisos de la organizacién pueden
orillar a los administradores a solicitar recursos ajenos que a largo plazo
pueden resultar costosos. En mercados tan acelerados e inestables es
recomendable que la organizacion gestione y planee los recursos para estar en
condiciones 6ptimas de realizar sus operaciones y evitar, en lo posible, recurrir

a actividades que incrementen sus costos y disminuyen su credibilidad y valor.

El flujo de efectivo permite entre otras cosas:
a) Planear los excedentes de efectivo
b) Prevenir faltantes de efectivo
¢) Programar pagos a acreedores

d) Estar al tanto de la disposicion del efectivo

Es conveniente precisar que el flujo de efectivo requiere que la administracion
conozca de la manera mas detallada posible el comportamiento, secuencia y
peridiocidad de los ingresos y gastos para poder contar con una herramienta de

gestion que sustente las decisiones llevadas a cabo.

Para mayor detalle, se presenta a continuacion un modelo de flujo de efectivo:

' Ibidem, p. 46.
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FLUJO DE EFECTIVO

ENERO FEBRERO

| CONCEPTO PARCIAL | TOTAL PARCIAL | TOTAL

SALDO INICIAL EN CAJA 194,300.00 -50,710.00
(*+) INGRESOS

VENTAS DE CONTADO 151,350.00 182,000.00

VENTAS A CREDITO DE DICIEMBRE 82,300.00 11,000.00

VENTAS A CREDITO DE ENERO 70,000.00

TOTAL ENTRADAS 233,650.00 233,650.00 263,000.00 263,000.00

DISPONIBLE 427,950.00 212,290.00
(-) EGREsos

COMPRAS DE CONTADO ENERO 241,280.00

COMPRAS DE CONTADO FEBRERO 42,000.00

COMPRAS A CREDITO DICIEMBRE 91,700.00

COMPRAS A CREDITO ENERO 70,000.00

RENTAS 42,000.00 42,000.00

SERVICIOS 17,400.00 17,400.00

NOMINAS 24,280.00 24,280.00

MAQUINARIA 62,000.00 0.00

HERRAMIENTAS 0.00 10,000.00

TOTAL SALIDAS 478,660.00 478,660.00 205,680.00 205,680.00

SALDO FINAL EN CAJA -50,710.00 6,610.00

Como podemos observar, en el mes de enero se presenta un saldo final en
cada negativo, lo que significa que la organizacién no cuenta con la liquidez
para solventar los compromisos adquiridos; esto traeria consecuencias como
tener que ampliar el plazo con proveedores o recurrir a dinero ajeno que
incrementaria los costos de financiamiento de la organizacion. Debemos
evaluar que no contar con el soporte econdmico suficiente puede acarrear
graves efectos en la cadena de valores de la organizacion. Gestionar la entrada
y salida de efectivo da mayor seguridad a las operaciones y efectividad a los
procesos de la organizacion. Algunos otros beneficios que trae consigo el
empleo del flujo de efectivo en el proceso de control de gestion de la
organizacion, es que por medio de él se puede descifrar el comportamiento de

los ingresos y los efectos de los gastos.

123




6.1.4. Analisis de desviaciones

El analisis de los resultados obtenidos de la comparacién entre los datos

proyectados y los datos reales pone en evidencia las causas de las

desviaciones, asi como la unidad organizativa responsable. Los distintos tipos

de desviaciones se detallan en el cuadro 6.9., al igual que los posibles

responsables de cada una de ellas.

TIPO DE DETALLE RESPONSABLE O
DESVIACION DEPARTAMENTO
Resultado Consecuencia de la suma de Director general
las diferentes desviaciones
Ventas 0 Desviacion en precio Gerente comercial
ingresos Desviacion en cantidad
Desviacion en mix.
Costos Costos fijos Gerente comercial
comerciales Costos variables
Costos de Materiales Gerente de produccién
produccién Horas hombre
Costo de hora hombre
Costos indirectos
Costos de Administracion Gerente administrativo
estructura Servicios generales Gerente financiero
Financieros Director general de
Recursos Humanos
Gerente de sistemas
Calidad Defectos de productos o Gerente de produccion

servicios

Encargado de calidad

Cuadro 6.9. Tipos de desviaciones.
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Es preciso comentar que las desviaciones son de caracter jerarquico como se
muestra en la figura 6.2. es decir, el resultado total de una unidad estratégica

de negocio (UNE) se divide en desviaciones de ingresos y gastos.

Desviacion
total

Costo de
produccion

Costos de
estructura

1+D Variables Cantidad Precio de
venta

Cuota de
mercado

Produccion
sectorial

Figura 6.2. Jerarquia de desviaciones

En el andlisis de desviaciones se deben tomar en cuenta las siguientes
consideraciones:

v Identificar los factores que afectan los resultados.

v' Fragmentar las desviaciones segin las causas.

v Cuantificar los impactos de las desviaciones.

» Desviaciones en ingresos
Las desviaciones por ingresos se pueden presentar por las siguientes causas:
desviaciones por precios de venta y desviacidbn por mezcla y volumen. A

continuacion se ejemplifica cada uno de ellos para mayor ilustracion.
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Hoja de costos

Variables

Producto A

Producto B

Producto C

Precio de venta

mod

ci

mod

ci

mod

ci

w

50
10
20

70
15
25

150
10
20

100
200
300

por unidad
por unidad

por unidad

por unidad
por unidad

por unidad

por unidad
por unidad

por unidad

Cuadro 6.10. Hoja de costos unitaria.

Venta
Admon.

Generales

2500 total
1700 total
800 total
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Producto

concepto A B C Proyectado

Unidades 100 100 100 300

Ventas 10,000.00 20,000.00 30,000.00 60,000.00
Costos variables

mpd 5,000.00 7,000.00 15,000.00 27,000.00

mod 1,000.00 1,500.00 1,000.00 3,500.00

Ci 2,000.00 2,500.00 2,000.00 6,500.00

total variable 8,000.00 11,000.00 18,000.00 37,000.00

Costos fijos

Venta 2,500.00 2,500.00 2,500.00 7,500.00

Admoén 1,700.00 1,700.00 1,700.00 5,100.00

Generales 800.00 800.00 800.00 2,400.00

5,000.00 5,000.00 5,000.00 15,000.00

Utilidad bruta -3,000.00 4,000.00 7,000.00 8,000.00

Cuadro 6.11. Presupuesto de utilidad antes de impuesto.

» Desviacion por mezcla y volumen

La ecuacion para la desviacion de mezcla y volumen se expresa de la siguiente

forma:

DMV= (Cantidad real — cantidad presupuestada) x utlidad bruta unitaria

presupuestada

La desviacion por volumen se debe a la cantidad de unidades vendidas,

mientras que la de mezcla se origina por una proporcion diferente de productos

vendidos que se proyectaron.
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6.1.5. Correccién de desviaciones
Mediante la comparacion de los resultados planeados contra los reales
podemos determinar las desviaciones en cada uno de los procesos. Los
presupuestos y los estdndares son herramientas de gran ayuda para esta
determinacion; sin embargo, su correccién depende en gran medida de la
veracidad que ofrezca la informacion, debido a que puede tomarse una
decisién de manera acertada o una decision que afecte considerablemente la
buena marcha de los procesos operativos y, por ende, los estratégicos de la
organizacién. Una vez que son determinadas y cuantificadas las desviaciones,
debe llevarse a cabo un analisis exhaustivo para considerar las causas que las
motivaron, implementando de manera inmediata medidas que eviten en lo
posible, el incremento gradual de las mismas. En el tema ocho se trata con

mas detalle los tipos de desviaciones y sus posibles correcciones.

6.2. Controles operativos
En la operacion de la organizacion, deben establecerse programas de trabajo
que son medios de control operativo en el que se especifiquen las actividades o
tareas que se deben realizar, asi como el momento preciso en el que se deben
llevar a cabo. La programacién de estas tareas esta formada por tres
elementos:

1) Asignacion

2) Secuenciacion

3) Temporalizacion

En las asignacion se debe definir a cada una de las personas o grupos de
trabajo encargadas de llevar a cabo las tareas encomendadas. La
secuenciacion es la parte méas delicada de la programacion, debido a que es
mas laborioso determinar de manera previa los tiempos de todas las
operaciones que van a ser ejecutadas. La secuenciacion tiene como objetivo

principal reducir los tiempos, las fallas y los costos en la operacion.

En la temporalizacion deben definirse las fechas y momentos de inicio, asi
como los momentos en que deberd culminarse una tarea; para la

terporalizacion es necesario tener bien establecidas las tareas incluyendo el
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flujo en el que se llevaran a cabo, y asi poder establecer los tiempos de cada

operacion que se realizara.

Es importante que una vez realizadas estas tres etapas, los directivos
gestionen los avances y el alcance de los controles establecidos para llevar a
cabo las correcciones pertinentes. La informacion es el elemento mas
significativo en el proceso de control de gestién debido a que debe ser el
sustento para llevar a cabo un diagnostico, asi como las correcciones que sean

necesarias.

Dentro de los controles operativos encontramos los estandares que son una
herramienta importante para comparar los resultados y medir la eficiencia y el
desempefio de la organizacién. En el siguiente punto se menciona con mas
detalle el establecimiento de estandares, asi como sus beneficios y

limitaciones.

6.2.1. Estandares de calidad
Este tipo de estandares permiten a la organizacion comparar los resultados
planeados con los resultados reales, de tal suerte que se evalle el desempefio
y se lleven a cabo las medidas necesarias para su correccidon y mejoramiento.
Las posibles desviaciones que arroja la comparacién de los estandares de
calidad con los resultados reales obtenidos pueden representar llamadas de
atencién para gestionar el desempefio de los administradores. La generacion
de informes de desempefio obliga a los administradores a identificar y
establecer los estandares de calidad para tener un parametro de comparacion

y un nivel al cual llegar.

Un enfoque tradicional sobre el establecimiento de estandares es, por ejemplo:
procurar enviar a los consumidores lotes de productos que cumplan con un
nivel aceptable de calidad para su uso; lo que obliga a la administracién a
formularse algunas preguntas para gestionar el curso del estandar de calidad.
Algunas de las preguntas que puede gestionar la administracion son:

v ¢ Qué cantidad de clientes podrian retirarse si saben de la mala calidad

de los productos?
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v ¢ Cudles son los beneficios de elaborar el producto de acuerdo a las
especificaciones?

v’ ¢, Cudles son los limites de productos defectuosos que podemos tener?

v ¢(Cuantos clientes estan plenamente satisfechos con nuestros

productos?

Realizar este tipo de preguntas representa para la organizacién un buen inicio
para centrarse en una cultura de la calidad. Promover una cultura de cero
defectos a través de filosofias como just in time, alinea a la organizacion hacia
el rumbo de la calidad total. En la medida en que la organizacion mantenga
capacitados a los miembros que la conforman, en esa medida estara dada la
reduccion de los defectos y el mejoramiento continuo. Es preciso recalcar que
la calidad al cien porciento, es simplemente un parametro para gestionar los

resultados reales obtenidos.

Una de las formas de medir y gestionar la calidad es mediante la reduccién de
costos relacionados con los productos defectuosos, sin embargo, tenemos que
considerar que la reduccién de costos no implica una reduccién en la calidad

del producto.

En este sentido, el estandar o margen de calidad debe ser establecido por cada
organizacién en relacion a sus recursos, necesidades, competencia y
exigencias del mercado. Existen dos tipos de estandares de calidad para la
organizacion:

a) Estandares fisicos

b) Estandares a intervalos

Los estandares fisicos se establecen para el personal operativo y
administradores de linea. Pueden ser:

v' Cantidad de defectos por unidad

v' Porcentaje de fallas externas

v’ Errores de facturacion

v' Errores de contratos
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Los estandares a intervalos estdn relacionados con la calidad de los
productos o servicios adquiridos a proveedores; esto es, que en la medida que
los proveedores estén dispuestos a entregar productos y servicios con calidad
y en tiempo, en esa medida estara dado el desempefio y la calidad de la
organizacién, para ofrecer a los consumidores productos y servicios que
satisfagan en mayor medida a los clientes. Implementar este tipo de estandares
lleva tiempo debido a que se requiere establecer buenas relaciones y sobre
todo comunicacion con los proveedores. En la actualidad, las organizaciones
han conseguido grandes ventajas competitivas mediante el establecimiento de

fuertes relaciones con proveedores.
El control de gestion participa fuertemente en la observacion de los avances
obtenidos mediante el establecimiento de estandares, asimismo, controla y

vigila el logro de objetivos como la filosofia de cero defectos.

Un informe que se pueden presentar para gestionar el desempefio de la calidad

se muestra en la cuadro 6.12.
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Informe de desempeiio de estandares a intervalos
Costos de calidad
Concepto Real Presupuesto  Desviacion

Costo de prevencion:

Calidad 24,300 20,000 4,300
Confiabilidad 15,000 12,000 3,000
39,300 32,000 7,300

Costos de evaluacion:

Inspeccién 9,500 10,300 -800
Aceptacion 3,200 2,000 1,200
12,700 12,300 400

Costos de fallas internas :

Desecho 4,250 3,000 1,250
Reprocesos 1,200 2,000 -800
5,450 5,000 450

Costos de fallas externas:

Quejas de clientes 800 1,000 -200
Garantias 1,800 1,200 600
2,600 2,200 400
60,050 51,500 8,550

Ventas Reales 251,350
% de costos de calidad s/ ventas 24% 20% 3%

Cuadro 6.12. Informe de desempeiio de estandares a intervalos.

Como se puede observar, las desviaciones se muestran desfavorables cuando
se han rebasado los limites establecidos en el presupuesto; lo que hace
evidente una gestion de los rubros para identificar las causas y las posibles
soluciones a las mismas. Este tipo de informes pueden hacerse
periédicamente, a fin de evaluar el desempefio y progreso de las desviaciones.
Las comparaciones pueden realizarse también a largo plazo, esto es,
periodos recientes con periodos pasados para establecer los nuevos objetivos
del periodo futuro. Una forma efectiva de llevar a cabo el mejoramiento del
desempefio en las areas a fin de que las desviaciones no sean tan
significativas para la organizacion es establecer un sistema de incentivos

monetarios y no monetarios para los miembros que la conforman.
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Los incentivos monetarios son medios que normalmente utilizan las
empresas para premiar el desempefio de las personas, sin embargo, los
premios no monetarios, como una felicitacion o reconocimiento al empleado,
también son elementos de estimulo para que se siga llevando a cabo un gran

esfuerzo en logro de la filosofia cero defectos.

Los informes de calidad son medios de gran ayuda para el control de gestidn,
debido a que sus indicadores son elementos que permiten identificar las fallas,

y sobre todo, implementar las medidas correctivas en tiempo.

6.2.2. Estandares de productividad
“La productividad tiene que ver con la obtencion eficiente del producto, y
especificamente, con la relacion entre el producto y los insumos que se

utilizaron para obtenerlo”.*’

La eficiencia productiva total es el punto en el que se enlazan la utilizacion
Optima de insumos para elaborar un producto y el menor costo de realizarlo. La
utilizacion optima de insumos tiene que ver con la eficiencia técnica que
resulta de eliminar todas las actividades que no agregan valor y sobre todo
aquellas que son innecesarias; la elaboracion del producto al menor costo tiene
gue ver con la eficiencia en la combinacién de insumos y esta dada en

funcion a los precios de los insumos.

La productividad busca en lo posible llegar a un punto de eficiencia productiva
total aplicando Unicamente los insumos necesarios al menor precio sin
sacrificar como hemos insistido, la calidad del producto. Una forma de
gestionar el mejoramiento de la eficiencia es tratando de elaborar los mismos

productos con menor nimero de insumos.

La evaluacion de la productividad es una forma cuantitativa de expresar los
cambios en la misma. Los directivos pueden gestionar los cambios en la

productividad de manera real con los datos que presenta actualmente la

Y Don R. Hansen, op. cit., p. 638
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organizacion, sin embargo, también pueden realizar proyecciones de tal suerte

gue sirvan de parametro para el establecimiento de nuevos objetivos.

La productividad se puede medir por grupos de insumos utilizados en un
producto o por insumos individuales. La medicién de insumos individuales,
también llamada medicion de la productividad parcial, permite gestionar el
trayecto y optimizacién del insumo en los productos y se determina de la

siguiente forma:

Razoén de productividad = Producto / Insumo

Cuando medimos la productividad en cantidades de insumos y productos
estamos realizando una medida de productividad operacional, y cuando
realizamos una medicién en términos monetarios la denominamos medida de
productividad financiera. Las ventajas de realizar medidas de productividad
operacional o financieras de manera parcial son:

v Facilitan la interpretacion de las medidas

v" Permiten la evaluacién individual del personal

v' Permiten identificar la cantidad de insumos por producto

v Identificar a los responsables en el uso de los insumos

Sin embargo, una de las grandes desventajas en la observacion de medidas
parciales es que se puede incurrir en costos mas y no considerar el desempefio

de la productividad de manera global.

La medicién de todos los insumos a la vez recibe el nombre de medicién de la
productividad total;, sin embargo, hay que recordar que debemos gestionar
los insumos que son relevantes para la organizacion, asi como los que son
criticos para el éxito de la misma. Considerar todos los insumos para medir y
gestionar su trayectoria puede consumir e incrementar el uso de los recursos
menoscabando la atenciéon en aquellos que si son de gran interés para la
empresa. Las dos formas de medir la productividad son mediante la medicién
del perfil de la productividad y mediante la medicién de la productividad ligada a

las utilidades.
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La medicién de perfil de la productividad expresa la productividad que tienen
los insumos respecto de los resultados obtenidos. En el cuadro 6.13. se

ejemplifica la medicion del perfil de la productividad.

Medicion del perfil de la productividad

Insumos
Afio 2005 2006
Unidades producidas 160,000 180,000
Mano de obra directa utilizada 45,000 H-H 41,200 H-H
Materia prima directa utilizadas 950,000 kg 1,235,000 kg
productividad Mano de obra directa 356% 437%
productividad Materia prima directa 17% 15%

Cuadro 6.13. Perfil de la productividad

Como podemos observar, medir el perfil de la productividad identificando la
relacion que guardan los insumos respecto de los resultados obtenidos no
proporciona elementos de juicio suficientes para gestionar la productividad de
manera global o bien, si los cambios generados son buenos o malos para la
organizacion. Podriamos observar el mismo ejercicio cambiando sélo una cifra
(materias primas utilizadas) en el ejercicio de 2006 de 1,235,000kg a
1,450,000kg, e identificar una disminucién en la productividad de las materias

primas utilizadas sin saber cual es la causa que le dio origen.

Medicion del perfil de la productividad

Insumos
Afio 2005 2006
Unidades producidas 160,000 180,000
Mano de obra directa utilizada 45,000H-H 41,200H-H
Materia prima directa utilizadas 950,00kg 1,450,00kg
Productividad Mano de obra directa 356% 437%
Productividad Materia prima directa 17% 12%

La mediciéon de la productividad ligada a las utilidades es una forma de
valuar los cambios en la economia de la empresa. Para evaluar la

productividad en funcion a las utilidades es preciso calcular los costos de los
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insumos que pueden utilizarse sin considerar cambios en la productividad y

compararlos con los resultados reales obtenidos.

Basandonos en el ejercicio anterior, podemos calcular la cantidad neutra de

insumos que se debieron haber utilizado en el 2006:

Cantidad Neutral
Productividad
Concepto Cantidad um MPD y MOD Cantidadneutra UM Costo Unit Costo Cant Neutra
Produccion 2006 180,000 Unidades 356% 50,625 H-H 10 506,250
Produccion 2006 180,000 Unidades 17% 1,068,750 kg 5 5,343,750
5,850,000
Datos reales
Cantidad [olV] Total insumos
MOD 41,200 10 412,000
MPD 1,450,000 5 7,250,000
Comparacion
Cantidad neutral  Real  Variacion en utilidades
MOD 506,250 412,000 94,250
MPD 5,343,750 7,250,000 -1,906,250

5,850,000 7,662,000 -1,812,000
Cuadro 6.14. Cantidad neutra.

Como podemos observar, la cantidad neutra que representa los insumos que
debieron realizarse en 2006, determina dividiendo la cantidad de unidades
producidas entre los porcentajes de productividad. Los costos se determinan
multiplicando las cantidades por los costos unitarios de cada uno de los
insumos. En este ejercicio se determina una disminucion en la productividad de
materias primas, lo que provoca que las utilidades se disminuyan en la misma

proporcién.
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6.2.2.1. Unidades producidas por maquina
El establecimiento de estandares por maquina permite a la organizacion
conocer la capacidad y resultados que proporcionan cada una de ellas. Al igual
que se puede medir y cuantificar la eficiencia del personal que ejecuta las
acciones, la eficiencia de las maquinas también se puede gestionar en la
medida de sus resultados. Conocer de manera detallada y precisa la capacidad
de cada maquina, puede ofrecer un pardmetro que permita comparar los
resultados proyectados con los realmente obtenidos y arrojar desviaciones que
deben ser sometidas a juicio de la administracién para sustentar las acciones
correctivas que pueden ir desde la capacitacion del personal que opera la
maquina, hasta el reemplazo de la misma. Es preciso sefalar que para el logro
de los estandares establecidos para cada maquina de trabajo, se lleve a cabo
un programa de mantenimiento que diagnostique y evalle el desemperio de las

mismas.

6.2.2.2. Unidades producidas por persona
De igual manera que en las unidades producidas por maquina, la
implementacién de estandares tiene por objetivo acumular los costos reales,
determinar los logros y evaluar el desempefio respecto de los objetivos

previstos. Estas funciones permiten tener algunos beneficios como:

¢+ Eficiencia de los y + Tomade
+ Planeacion o
empleados decisiones

+ Evaluacion del

¢+ Motivacion + Control g .
esempefio

Dentro de la eficiencia de los empleados, los estandares permiten obtener
resultados en menores tiempos y con esfuerzos estrictamente indispensables.
Cuando se emplea un sistema tradicional sin establecer previamente
estandares, se pueden tener costos y situaciones cambiantes que imposibilitan
a la organizacion a determinar las causas y los responsables de las
variaciones. Los estandares bien definidos permiten a la organizacién evaluar y
gestionar la eficiencia de los empleados respecto de los resultados obtenidos.

Cuando se trabaja mediante estandares, los costos permanecen fijos por
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unidad, lo cual permite planear de forma anticipada los posibles resultados de

la organizacion.

Informar a los empleados respecto de las recompensas en el logro de los
estandares, los motiva de manera positiva para ejecutar el esfuerzo necesario
en cada tarea. Es preciso hacer hincapié en que los objetivos y estandares que
se exijan al personal, deben ser alcanzables, medibles y sobre todo, deben

estar acompafiados de una retribucién justa.

La planeacion, por lo general requiere de estimaciones y proyecciones a
futuro, mismas que pueden estar sustentadas en estandares actuales y que
deben permitir calcular los posibles usos de materias primas, las posibles
cantidades de horas de mano de obra y los posibles insumos indirectos. El
presupuesto es una gran herramienta de control para establecer y controlar los

insumos por cada unidad producida, por cada actividad o por cada proceso.

En el proceso de control, se establecen estandares que permiten gestionar o
comparar los resultados reales, proporcionando un parametro que permita
medir la eficiencia y determinar las desviaciones. El andlisis de desviaciones
permite categorizar cada una de las razones que provocaron las diferencias
entre la comparacién de los estandares y resultados reales, buscando justificar
de manera razonable cada una de ellas. Es preciso sefialar que la empresa
debe contar con un sistema de medicion y correccién eficiente, de modo que le
permita conocer a tiempo las causas y efectos que provocaron las

desviaciones, a fin de determinar de manera oportuna las acciones correctivas.

El establecimiento de estandares debe estar bien definido al igual que los
limites aceptables de desviaciones, debido a que se deben considerar aquellos
aspectos que realmente afectan el curso Optimo de la organizaciébn y no
aquellos que son tan simples que su analisis y correccion representas costos

superiores.
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Considerar los limites aceptables de desviacion permite a los directivos realizar
una administracién por excepcién en donde Unicamente se debe poner empefio

a las desviaciones que superan los limites aceptables propuestos.

Al analizar las desviaciones, se debe investigar al proceso, area, actividad y
responsable de haber ejecutado la tarea para estar en posibilidades de ejecutar
correcciones que van desde una llamada de atencién, hasta la puesta en
marcha de una nueva capacitacion en las tareas. Las desviaciones,
independientemente de si son favorables o desfavorables deben ser atendidas

para justificar la razonabilidad de su comportamiento.

Gestionar la eficiencia de los miembros de un proceso, actividad o tarea,
permite a la administracion contar con informacion que ofrezca sustento a las
decisiones y acciones emprendidas. Debe considerarse que al emprender
estandares, los recursos como el tiempo, la cantidad de horas de hombre y la
cantidad de indirectos se convierten en objetivos que permiten gestionar la

eficiencia del personal que ejecuta las operaciones de la organizacion.

La informacién que proporciona el establecimiento de estandares facilita el
proceso de toma de decisiones, ya que los directivos pueden decidir entre
eliminar un producto, un proceso o una actividad, asi como fortalecer o
emprender el proyecto de un nuevo producto o simplemente, cambiar la
estrategia empleada a la comercializacion de un producto existente. Debemos
ahondar en que las decisiones deben estar acompafiadas en lo posible, de
todos aquellos datos que la sustenten, a fin de no provocar dafios que pueden
ir desde el abandono de un producto eficaz, hasta la confinacién de la propia

organizacion.

Finalmente, debemos considerar que uno de los grandes beneficios en el
andlisis de desviaciones y la elaboracion de informes es poder identificar los
problemas y las areas de oportunidad, de tal suerte que se puedan hacer
evaluaciones del desempefio para decidir entre estimular y motivar al

personal que realiza su trabajo dentro de las especificaciones establecidas o
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bien, reemplazar o reubicar a aquellas que no han logrado cumplir con lo

establecido.

6.2.2.3 Unidades producidas por hora
El tiempo es uno de los recursos mas costosos para la organizacién y el menos
considerado para el logro de los objetivos. El tiempo de almacenamiento o
tiempo de espera para el proceso de una operacion de produccion, son tiempos

ociosos o tiempos perdidos para la organizacion.

Como se ha comentado anteriormente, el establecimiento de estandares
permite a la organizacién establecer los limites de desviaciones que han de
permitirse en la elaboracion de un producto, en la comercializacion del mismo o
en la prestacion de un servicio. Establecer estandares para el tiempo de
preparaciéon y procesamiento permite también gestionar la eficiencia de los

encargados de llevar a cabo las actividades.

6.2.3. Otros estandares medibles
Hace algunos afios, el recurso humano en la organizacién se veia como un
elemento necesario para realizar las tareas y actividades de ésta, pero no se
consideraba parte fundamental en la consecucién de los objetivos estratégicos.
En la actualidad, se ha puesto mayor empefio en la satisfaccion de los
empleados para lograr los beneficios que la organizacion se ha propuesto. Por
mucho tiempo se dio mayor importancia a los activos tangibles como
maquinaria, inventarios, edificios y efectivo con los que contaba Ila
organizacion, olvidandose por completo del activo intangible mas importante
como los es el empleado. La informacién que ofrece el sistema de control de
gestiébn mediante los indicadores en el area de recursos humanos, permiten
gue la organizacion controle y gestione el comportamiento del recurso humano,
a fin de motivar y alinear los objetivos individuales de los trabajadores a la
consecucion de los objetivos generales de la organizacion. Es importante que
se comience a modificar el sistema de retribucion para entrar en una cultura
gue permita a los empleados conocer los efectos de sus acciones. El sistema
de retribucion variable es un ejemplo de cdmo se puede llegar a un beneficio

para la organizacion y el trabajador.
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El sistema de control de gestién es una herramienta que debe servir en el
empleo de un sistema de retribucidon variable mediante la obtencién de
indicadores generales, departamentales o individuales. La retribucion variable
debe apoyar la estrategia del negocio, asi como garantizar que el costo salarial
se adecue al ciclo econdmico de la organizacion. En la mayoria de las
empresas se sigue pensando que el recorte de empleados, la reduccion de
salarios, retribuciones ligadas a la productividad, incrementos individuales y
personalizados y sacrificio de actividades que mejoran la rentabilidad son
acciones que le permiten tener mas recursos. Este tipo de actitudes sustenta la
necesidad de contar con un sistema que optimice el costo—beneficio a largo

plazo.

La retribucion variable se puede definir como “cualquier forma de retribucién
monetaria directa que no se incluye dentro de la retribucion fija y que varia de

acuerdo con un rendimiento o consecucién de resultados determinados”.*®

Con frecuencia, las organizaciones establecen estandares para medir el
desempeiio y eficiencia de los encargados de llevar a cabo las operaciones, sin
embargo, la eficiencia no garantiza la eficacia. Practicas actuales demuestran
que retribuir la eficiencia ha provocado la poca participacion de los trabajadores
en el mejoramiento e innovacién, debido a que sélo se busca cumplir con los
estandares propuestos desligandose por completo de otros factores como la

participacion en grupo, la satisfaccion del cliente y el beneficio comun.

Algunos de los efectos que se producen en la implementacion de un sistema de
retribucion variable son:

v" Reducir el desempleo en épocas recesivas; esto es, que cuando
disminuye la capacidad econdémica de la organizacion, también
disminuye la retribucion variable.

v" Reducir los efectos inflacionarios cuando este tipo de métodos son

empleados por la mayoria de las organizaciones.

' Luis Muiiiz, op.cit., p 317.
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Estabilizar los resultados de la organizacién cuando el costo salarial es
elevado.

Permite a la empresa enfocarse en el largo plazo.

Permite a la organizacion comunicar el comportamiento individual y

colectivo.

De la misma forma, algunas de las ventajas que se logran en la

implementacién de este tipo de sistemas son:

a)

b)

d)

f)

Considerar a los empleados socios del negocio; esto significa que los
beneficios estaran dados en funciéon a la capacidad de asociar los
intereses de los accionistas, empleados y directivos.

Promover el trabajo en equipo y la colaboracion colectiva.

Promover el valor a lo clientes

Retribuir la eficiencia y eficacia olvidandose de factores como la
antigiiedad y derechos adquiridos.

Motivar a que el sistema de retribucion se adapte a las circunstancias
que vive la organizacion.

Propiciar que el sistema de control de gestiébn cumpla su tarea como

medio de informacion y comunicacion.

A pesar de que se pueden lograr algunas ventajas mediante la retribucion

variable, existen algunas barreras que pueden provocar graves consecuencias

de las cuales se pueden considerar:
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BARRERAS

CONSECUENCIAS

Utilizar la retribucién variable para
aminorar los efectos negativos de

los sueldos poco competitivos.

Que el trabajador considere la

parte variable del sueldo como

Utilizar sistemas deficientes de
costos que no permitan el control

del costo salarial variable

parte fija.
Una falta de control puede
provocar que se retribuyan

acciones poco competitivas e

ineficientes

No utilizar el sistema de retribucién
variable al cumplimiento de los

objetivos descritos en la estrategia

Los empleados no aprecian la
relacion entre su desempefio y los

resultados organizacionales

Utilizar el sistema de retribucion
variable para distraer a los
empleados de acciones negativas

de la organizacion

Falta de liderazgo y control de los

empleados

Establecer objetivos operativos

que no se alinean a los

estratégicos

Fomentar la consecucion de
objetivos personales e individuales
sin alinearlos y canalizarlos a los

objetivos estratégicos

No tener un sistema de
informacion eficaz que permita el

calculo correcto de la retribucién

El empelado pierde interés vy

confianza por el sistema de

retribucion

Cuadro. 6.15. Barreras y consecuencias de la retribucién variable.

Tradicionalmente, la retribucién ha estado centrada en los miembros mas
importantes de la organizacién (gerentes, directivos, jefes) debido a que se
cree que en ellos estan concentradas las decisiones y resultados obtenidos;
asimismo, la retribucibn en muy pocas ocasiones se ha adaptado a la
capacidad de la organizacion para efectuarla. Debemos considerar que uno de

los principales objetivos de la retribucion variable es ofrecer beneficios mutuos
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y en funcion a la capacidad de la organizacién; este sistema se configura segun
la situacion financiera, segun las necesidades y segun el tipo de recursos con

los que cuenta la organizacion.
El sistema de control de gestion tiene un papel muy importante en el sistema
de retribucién variable debido a que proporciona la informaciéon para medir y

gestionar la efectividad de su implementacion.

Algunas modalidades tradicionales que se emplean para retribuir al personal

son:
MODALIDAD DEFINICION
Se efectian después de haberse logrado un
Bonos resultado significativo y se considera
discrecionales discrecional porque no existe un procedimiento
o formula para su determinacion
Comisiones por Se efectlan por un volumen de ventas y

ventas normalmente se aplican a comisionistas

Se aplican normalmente en el éarea de
Primas de y i .
. produccion  sustentandose en  unidades
produccion por ] ) ]
vendidas o procesadas mediante estandares o

actividad ) . ]
estimaciones establecidas
Primas basadas en Estan ligadas normalmente a evaluaciones
la evaluacion del subjetivas de rendimiento en donde es mas
rendimiento dificil obtener indicados objetivos de resultados

Cuadro. 6.16. Modalidades para retribuir al personal
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El sistema de retribucion variable propone algunas alternativas novedosas

como:

MODALIDAD DEFINICION

Este tipo de retribucién estéa ligada al logro de
Incentivos basados
en el cumplimiento
de objetivos Normalmente existe una relacion entre
individuales

un objetivo individual previamente establecido.

incentivo y resultado

La recompensa en esta modalidad esta
Incentivos basados
en el cumplimiento
de objetivos colectivos que pueden ser en grupo, seccion,
colectivos

relacionada al resultado de los objetivos

divisiobn o empresa.

Es un incentivo colectivo basado en la
Participacién en los participacion de los empleados en un
beneficios porcentaje de los beneficios de la

organizacion.

Es un incentivo colectivo basado en la

Participacion participacion de los empleados en mejoras de
basada en objetivos o _
productividad colectiva

. Incentivos vinculados al rendimiento o
Variable a largo

plazo resultados en un periodo superior a un afio.

Cuadro. 6.17. Alternativas de la retribucion variable.

Existe una gran relacion entre la planificacion estratégica, el sistema de control
de gestion y el sistema de retribucion variable, ya que este Ultimo debe estar
vinculado a los objetivos establecidos en la planeacién mientras que el sistema
de gestidon mide los objetivos de la planificacion; asimismo, los indicadores de
gestion miden los aspectos clave del negocio y proporcionan la informacion

para la consecucion de los objetivos.

En el sistema de retribuciébn variable podemos identificar tres tipos de
indicadores:
a) Generales de la empresa que estan relacionados con la planificacion

estratégica y con los factores criticos de éxito.
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b) Funcionales o departamentales que sirven de apoyo a la planificacion

estratégica.

¢) Individuales que se relacionan con cada persona que pertenece a un

area o departamento.

Debemos considerar que los indicadores deben implementarse en funcién a las

necesidades y en razon a la situacion de cada organizacién; sin embargo, a

continuacion mencionamos algunos indicadores de caracter general como

punto de partida para el disefio del sistema de control de gestion.

INDICADOR

OBJETIVO A MEDIR

FORMULA

Ventas conseguidas

Evolucién de las
ventas respecto de

las previstas

Ventas reales / ventas

previstas

Beneficio por

Analizar el resultado

Beneficio neto antes de

en relacion al impuestos / nUmero de
empleado

empleado empleados

Comprar la

Produccién real y

produccién prevista

produccién real con

la prevista

Produccion real /

produccién prevista

Absentismo

Absentismo respecto
de las horas de

trabajo laborables

Horas absentismo /

horas totales

Cuadro 6.18. Indicadores de caracter general.
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También podemos ejemplificar algunos indicadores especificos para cada tipo

de empresa:

TIPO DE EMPRESA

INDICADOR

RESPONSABLE

Estancia media por

Encargado de

Hospital paciente especialidad
Costos reales por Jefe de obra
periodo de obra /

Constructora

costos previstos por

periodos de obra

Servicio de asesoria

y consultoria

Numero de
propuestas obtenidas
/ nimero de
propuestas

presentadas

Directores

Venta de automoviles

Comisiones por
modelo de vehiculo /

precio de venta

Vendedores

Cuadro 6.19. Indicadores para cada tipo de empresa.

Como se puede observar, el disefio de los indicadores dependera de los

lineamientos de cada organizacion. A continuacidbn se presentan algunos

requisitos minimos para el disefio de un sistema de retribucion variable:

v" Determinaciéon del alcance del v" NUmero y combinacion de
proyecto. factores.

v' Definicion de objetivos del v Referencias para fijar la
sistema. recompensa.

v" Andlisis del contexto.

v" Financiacion.

v’ Criterios de reparto.

v Fijacioén de cotas del incentivo.
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v' Disefio preliminar del sistema v' Peridiocidad de abono vy
de incentivos. regulacion.
v' Disefio de circuitos y soporte

v' Grado de agregacion. i L
informatico.

_ _ v' Estimacion del impacto
v" Factores de incentivo. o
econémico.

v Mediciéon de los valores del N L
_ _ v" Informacién y comunicacion.
incentivo.

De manera breve, podemos comentar que para el establecimiento de un
sistema de retribucién variable se requiere definir el alcance que éste tendra,
que pude ser desde una persona, departamento o de manera global. Se
recomienda que el sistema de retribucién tenga un alcance de manera general
para que, en lo posible, todos los objetivos personales estén alineados con los
objetivos generales de la organizacién. Debe también procurarse transmitir a
todo el personal el objetivo que persigue la retribucion variable, de tal suerte
gue se pueda adecuar a las posibilidades econdmicas de la empresa y se

encamine a la consecucion de las metas.

La definicion de objetivos puede ir desde captar y retener talento dentro de la
organizacion, hasta estimular el rendimiento, reconocer la eficacia, promover

los valores y comportamientos establecidos en la planeacidn estratégica.

Dentro del analisis del contexto, debemos considerar el entorno, los puestos

de trabajo, las caracteristicas de los perceptores, la situacion actual de la
organizacion y los antecedentes retributivos.

Es importante considerar que para la financiacién del proyecto se estimen los

costos y las posibilidades econdémicas para llevar a cabo un sistema de

retribucién que cumpla con los requisitos minimos para su ejecucion.
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Para el disefio preliminar del sistema de incentivos se recomienda llevar a
cabo los siguientes puntos:
a) Recompensar de manera congruente y en funcién a los valores y cultura
de la organizacion.
b) Autofinanciar el sistema.
¢) Relacionar los resultados y recompensas.
d) Evitar recompensar por debajo de las cotas de rendimiento establecidas.
e) Utilizar mediciones de resultados objetivos.
f) Hacer un sistema que se pueda comprender por todos lo miembros de la
organizacion.

g) Disefar un sistema adaptable a las circunstancias del negocio.

Por grado de agregacion, nos referimos a si el incentivo se refiere a un
individuo, a un grupo de individuos, a un departamento o division, o la empresa

en general.

En cuanto a factores de incentivos, podemos clasificarlos en competencias o
en resultados que son objeto de incentivo. En cuanto a la medicion de los
valores de incentivo, podemos considerar dos aspectos para la medicion de la

eficacia: la objetividad de la medicion y los criterios de referencia.

El numero de factores esté relacionado con los criterios elegidos que pueden

ser de un solo factor, varios factores homogéneos o heterogéneos.
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Las referencias para fijar las recompensas pueden ser de los siguientes

tipos con las siguientes ventajas:

TIPOS

EJEMPLOS

VENTAJAS

La recompensa se
realiza mediante la
asignacion de un
valor agregado sin
estar relacionado al
sueldo del individuo

u otras magnitudes.

Premiar un objetivo “X”
con $1,000

Prever costos

La recompensa se

realiza mediante
porcentajes del
sueldo  variandolo

en funciébn a los

resultados

Premiar un objetivo “X”

con el 25% del sueldo

Implementacion del
mismo sistema a
diferentes niveles

profesionales

Cuadro 6.20. Tipos de recompensas

Los criterios de reparto en incentivos colectivos pueden estar sustentados en

lo siguiente:

0 Reparto proporcional al sueldo.

0 Reparto lineal que considera en la misma proporcion a todos lo

integrantes.

0 Reparto en funcién a la contribucién personal.

0 Reparto mixto.

Para la fijacion de las cotas de incentivos se debe considerar primeramente el

resultado obtenido; también, pueden establecerse estandares que establezcan

un objetivo o punto de comparacion, que a su vez se le asignara una

recompensa econémica segun su alcance; asi como un minimo y un maximo

para poder aplicarla.
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En la fijacion de los diferentes tipos de curvas de incentivos, podemos
reconocer el crecimiento continuo o discontinuo en la grafica de
escalonamiento que se visualiza en la figura 6.3. y el crecimiento lineal,

acelerado o desacelerado que se muestra en la figura 6.4.
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Figura 6.4. Grado de aceleracion

Para la periodicidad de abono y regulacion debe considerarse la posibilidad
de la organizacion para retribuir de forma semanal, quincenal, mensual,
trimestral, etc. Esto, estard dado en funcion a los puestos y niveles
considerando que en cada periodo, los marcadores inician de cero para poder

establecer un nuevo incentivo.
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En el disefo de circuitos y soporte informatico debemos considerar dos
tipos de informacion:
a) Medidas de los criterios de referencia a utilizar: objetivos, rendimiento
estandar o similares.

b) Medidas o valoraciones de eficacia y resultados (factores de incentivo).

Es preciso sefalar que el disefio del sistema de informacién debe ser fiable

para la retribucion variable.

Dentro del estudio del impacto, debemos estimar los aspectos en cuanto al
costo y la motivacion del personal para no caer en situaciones que afecten el

sistema de retribucién y, por ende, el logro de los objetivos.

Finalmente, la informacién y comunicacion del sistema de retribucién debe
estar debidamente difundido y comprendido por todas las personas
involucradas; asimismo, debe contener una explicacion de los siguientes
aspectos:

a) Objetivos que se pretenden conseguir con el sistema de retribucion.

b) Principios que inspiran el sistema y su enlace con el area de recursos

humanos.
c) Detalle del funcionamiento operativo con simuladores y ejemplos.

d) Detalle de todos lo posibles mecanismos que se manejan en el sistema.

6.2.3.1. Puntualidad
En el punto anterior se abordé el tema de retribucion variable con el propésito
de conocer y estudiar nuevas formas de incentivar el rendimiento y desempefio
del recurso humano. Sabemos pues que existen muchos factores que
intervienen para poder medir y retribuir el comportamiento de los miembros de
la organizacién. Un factor como la puntualidad habla mucho de la voluntad de
los empleados por asistir a las tareas constantes, sin embargo, aunque puede
representar una medida de eficiencia, no necesariamente representa una
medida de eficacia. Cumplir con los horarios establecidos, e incluso, con los
estandares establecidos puede significar mucho dentro de la eficiencia de la

organizacion, sin embargo, la puntualidad en la asistencia, en los procesos y en
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la entregas no siempre va acompafiada de un factor elevado de eficacia. En
temas anteriores se ha abundado en las discrepancias de la eficiencia y
eficacia tratando de encontrar un equilibrio que represente grandes beneficios

para la organizacion y sus integrantes.

Una de las herramientas de apoyo en la puntualidad es precisamente el
sistema de retribucion variable, que mediante el control de gestion comunica el
progreso que se tiene en cuanto a este rubro. Es preciso sefialar que la
retribuciéon variable motiva a que los participantes de la organizacién cumplan
en tiempo y forma las actividades que se les han encomendado. El control de
gestion juega un papel muy importante, debido a que la puntualidad se puede
considerar como un factor critico de éxito; por lo tanto, también puede

gestionarse mediante indicadores de gestion.

La puntualidad puede ser tan extensa como asistir en tiempo a las actividades
cotidianas, entregar un producto o llevarse a cabo un servicio en tiempo,
suministrar los materiales en tiempo, o bien, atender a un cliente de forme
oportuna y puntual. Podemos considerar que la puntualidad es un factor critico
de éxito porque es una forma de agregar valor que se ve reflejada en el cliente

interno y externo, ademas, forma parte de disciplina dentro de la organizacion.

En la actualidad, el tiempo se ha convertido en uno de los factores mas
costosos para la organizacion a pesar de ser un recurso intangible, sin
embargo, su administracion y distribucion cuidadosa lo convierten en un

elemento capaz de producir beneficios tangibles para la organizacion.

6.2.3.2. Desempleo
Numerosos paises enfrentan el grave problema del desempleo derivado de la
poca oferta laboral y de la inestabilidad econémica y social. De la misma forma,
las organizaciones han puesto poca o nula atencién a este indicador,
provocado por el poco conocimiento que se tiene en cuanto a los efectos que
produce el crecimiento desmedido del mismo. Retrocediendo al sistema de
retribucién variable, podemos mencionar que la aplicacién de éste, ofrece

grandes beneficios para evitar en lo posible el despido irracional de empleados
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y el cierre indiscriminado de plazas. Uno de los indicadores que debe
preocupar a las organizaciones es precisamente el efecto que causa el

desempleo.

Cuestionar y gestionar los procesos operativos y estratégicos de la
organizaciéon ofrece grandes beneficios, sin embargo, existen otros factores
sociales y econdmicos que deben ser observados para evitar una situacion que
perjudique a las organizaciones a largo plazo. Sabemos que el crecimiento de
la poblacion es un factor que no se puede frenar, pero que su analisis y estudio
pueden provocar una mejor administracion de los recursos y un beneficio

sustancial.

Es importante considerar el sistema de retribucién variable para evitar el
incremento del factor desempleo, adaptando las necesidades de los empleados
a las posibilidades de la organizacién, motivando de esta forma el crecimiento

de la empresa y la conservacion de los empleos.

Preocuparse por factores externos como el desempleo, los impactos
ambientales, sociales y econdmicos, también forman parte de la ventaja
competitiva y de la responsabilidad de la organizacion. Debemos involucrarnos
cada dia mas en los factores que dafan el progreso y la evolucion de las
organizaciones como es el desempleo, la educacion, la marginacion, el
racismo, etc. para estar en posibilidades de hacer crecer el bienestar de la

organizacioén y de los miembros que la conforman.

El sistema de control de gestion como medio de informacién debe permitir a los
directivos conocer los efectos que provoca el despido de empleados, de tal
suerte que se piense en herramientas como el sistema de retribucion variable
para conseguir beneficios mutuos y evitar a toda costa el incremento acelerado

del desempleo.

También debemos pensar en una nueva cultura que provoque el compromiso y
responsabilidad en los empleados para que, en la medida que crecen los

beneficios de la organizacion, crezcan también los beneficios de ellos. Es
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momento de controlar y gestionar el comportamiento, la cultura, la educacion y
la voluntad de los empleados, para hacer de ellos un instrumento de defensa
en contra del desempleo y una fuente favorable de ventaja competitiva para la

organizacion.

6. 2.3.3. Rotacion de personal
Es muy importante que el area de recursos humanos preste atencion a la
cantidad de personal que ingresa y se desvincula de la organizacion, pero mas
importante aln que gestione e identifique las causas que dan movimiento a
esta situacion. Sabemos que algunas empresas llevan a cabo su produccion
por temporadas, lo que provoca que su rotacion se incremente, sin embargo, a
pesar de que éste es un factor incontrolable, existen otros motivos por los
cuales la rotacion de personal se incrementa y es precisamente el hecho de
gue el trabajador encuentre un mejor nivel econémico o una posicién social

diferente a la que se le ofrece en la organizacion.

El indice de rotaciéon de personal es la relacién que existe entre los ingresos
y separaciones del personal. Cuando este indice es muy alto, la empresa debe
gestionar si dentro de esta rotacibn se encuentran empleados clave que
pueden perjudicar a la organizacion. La retencién de talento es uno de los
factores que debe acrecentar la atencion de los directivos, ya que podria tener
graves consecuencias en el curso de la estrategia de la empresa el mantener
una rotacion constante de los miembros clave que la conforman como el
incremento de costos, incremento en los tiempo de respuesta; o bien, en la
implementacién errénea de la propia estrategia. Asimismo, un indice bajo de
rotacion provoca que los empleados tengan una estabilidad que los orille a la

monotonia y a generar antigiiedad.

Un indice ideal de rotacién provoca que la organizacién nivele y coordine los
cambios y retenciones de los miembros de la organizacion, procurando con ello
estabilidad emocional y econdmica, tanto de la empresa como la de los

empleados.

El indice de rotacion se mide:
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(Ingresos — Salidas) / nimero de empleados

A continuacion se presenta un ejemplo de rotacion de personal:

Total de

empleados 1,000
Ingresos 120
Salidas 80
Rotacion 0.0400

El dato anterior indica que la empresa esta creciendo y que su rotacion es
pequefa (4%), sin embargo, esta rotacion no asegura que la organizacion se
esté desempefiando mejor o que se encuentre en un ambiente estable.
Gestionar el origen, causa y efecto de la rotacion del personal proporciona a la
organizacién un marco para sustentar las acciones que se desempefan en el

curso de las actividades.

6. 2.3.4. Generacion de valor (financiero — operativo)
La generacion de valor financiero (valor para el accionista) implica que el
objetivo de una empresa capitalista sea incrementar el valor para los
accionistas, sin embargo, podemos decir de manera mas correcta que el
objetivo de una organizacién es lograr un beneficio satisfactorio. El beneficio
maximo es un indicador dificil de identificar, sin embargo, se debe evaluar entre
todas las alternativas o acciones, aquella que tendrd un beneficio econémico
superior para los accionistas. En la actualidad, los directivos de las
organizaciones han comprendido que el beneficio debe ser mayor que el capital
empleado; asimismo, han comprendido que la maximizacién del resultado
econoémico no es el Unico objetivo. Se debe pensar en un beneficio que tenga

alcance para todos lo miembros de la organizacion.
Al hablar de maximizacién se tendria que hablar de incremento de costos y, en

gran medida, en disminucion de productividad y desempefio, es decir, en
ocasiones se sacrifican recursos tratando de buscar el punto maximo de

156




beneficio. Considerar un beneficio razonable sin caer en la exageracion es una
manera de incrementar los resultados para la organizaciéon y para los miembros
que la conforman.

Dentro de las decisiones en la organizacion, se debe pensar en las alternativas
que incrementen el beneficio como una mayor publicidad, compra de
maquinaria o capacitacion del personal. Sabemos que este tipo de inversiones
en un principio incrementaran los costos en la organizacion pero en la misma

medida, o de manera superior, estaran dados los beneficios de realizarlas.

La organizacién debe considerar a todos sus grupos de interés como el
mercado de capitales, mercado de productos y mercado de factores, a fin de
sentirse satisfecha en el logro de sus objetivos y en la generacion de
beneficios. En el mercado de capitales, se debe pensar en el beneficio de los
inversores institucionales, asi como en el mercado de productos, en donde la
organizaciéon que vende sus productos o servicios debe pensar en la
satisfaccion y beneficio del cliente. De la misma forma, en el mercado de
factores debe buscar el beneficio de los trabajadores o empleados, de los
proveedores y comunidades en las que se localizan los recursos y las

operaciones de la empresa.

La organizacion tiene un gran compromiso en su operacién para generar el
valor que demandan los accionistas. Debe pensarse primeramente en la
satisfaccion y beneficio de los clientes (internos y externos), en segundo plano,
en la satisfaccion y beneficio de proveedores y comunidades que rodean a la
empresa, y finalmente, en el beneficio y satisfaccion del accionista. En el
andlisis e integracion del tablero de mando (balanced scorecard) presentado en
el tema cinco (Implantacién del sistema de informaciéon para toma de
decisiones) punto 5.4., podemos observar en la parte inferior la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, en el siguiente nivel se observa la perspectiva
interna y en el tercer nivel encontramos la perspectiva del cliente; estas tres
perspectivas son el sustento que dan beneficios que se ven reflejados en la
perspectiva financiera. Debe considerase que en el logro y consecucién de la
mision el valor generado en la operacion siempre se vera reflejado en valor

para los accionistas.
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Por ejemplo, en la perspectiva del cliente se deben incluir propuestas de valor
que definen la forma en que la empresa se diferencia, para atraer, retener y
profundizar las relaciones con los clientes elegidos. De la misma forma, en los
procesos internos (disefio de productos, desarrollo de mercados y marcas,
ventas, servicio, operaciones y logistica) definen las acciones y actividades
necesarias para llevar a cabo la proposicion de valor al cliente sustentada en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento en donde se visualizan las
habilidades, capacidades y conocimientos de los empleados, tecnologia y clima

laboral.

Podemos considerar que un miembro de la organizacion con habilidades vy
conocimientos, desempefiando una actividad o tarea en un ambiente
satisfactorio y con las herramientas necesarias, puede ofrecer beneficios que
se ven reflejados en la calidad de los productos o servicios que a la vez
impactaran en la satisfaccion del cliente, rentabilidad del producto y, por ende,

en el beneficio financiero.

Tratar temas como el valor es abundar en el analisis de las acciones que
emprende dia a dia la organizacion para identificar las causas y, sobre todo, los
efectos que produce realizarlas. En toda forma, debe procurarse alimentar
todas aquellas actividades que generen valor para los clientes; para ello, el
estudio de la cadena de valor representa una herramienta de gran ayuda, asi
como el empleo del cuadro de mando integral (balanced scorecard) para definir

las relaciones causa—efecto de la estrategia.

La informacién que proporciona el sistema de control de gestion relacionada
con el impacto financiero y operativo, permite que la organizacion evalle el
curso de sus acciones. Por ejemplo, al establecer indicadores de control de
gestion en la frecuencia de clientes se puede conocer o identificar las razones
gue provocan lealtad en el cliente; esto hara, que los directivos pongan

especial empefio en aquellas acciones que ofrecen una propuesta de valor.
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6.2.4. Analisis de desviaciones

Hemos abundado en que el establecimiento de estandares permite definir una
unidad de medida que sirve como modelo, guia o patrén, en funcién a los
cuales se realiza e implementa un sistema de control. Los estandares
representan una medida contra la cual se puede medir el resultado o
desempefio de las acciones llevadas a cabo para la consecucidon de los
objetivos. La comparacion entre lo planeado y los resultados obtenidos
efectivamente nos proporcionan las desviaciones que deben ser analizadas
con el propésito de determinar cuales son las causas que han provocado tal

situacion.

Como se ha comentado, los estandares pueden ser fisicos y pueden
establecerse en horas hombre, velocidad, tiempo, peso, longitud, unidades, etc.
0 bien, en términos monetarios como ingresos o inversiones. Estas medidas,
deben proporcionar un parametro que revele el curso de las acciones o tareas
emprendidas por la organizacién, a fin de determinar las desviaciones y las

posibles areas de oportunidad.

Es importante que los estandares estén determinados bajo estudios de
eficiencia, a fin de que su comparacién con los resultados reales proporcione
un parametro confiable para evaluar el desempefio de las acciones ejecutadas
dentro y fuera de la organizacién. En el tema ocho se detalla el andlisis de

desviaciones.

6.2.5. Correccion de desviaciones

Como se ha comentado anteriormente, las correcciones a las desviaciones
obtenidas entre la comparacién de los resultados planeados y los reales deben
llevarse a cabo de manera inmediata investigando las causas y efectos que
producen, a fin de evitar la pérdida de control, el despilfarro de recursos, asi
como el incremento gradual de las desviaciones que pueden en determinado
momento impactar de forma negativa el la consecucién de objetivos. En el
tema ocho se comenta con mas detalle el analisis y correccion de

desviaciones.
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Como se puede observar, los presupuestos, el andlisis financiero, el flujo de
efectivo, la determinacién de estandares y el analisis de las desviaciones
obtenidas de la comparacién de los datos reales con los proyectados
representan solo algunas de las herramientas que pueden conformar un
sistema de control e gestién. Se ha comentado a los largo de estas seis
unidades de la importancia que tiene también identificar las necesidades de
cada organizacién, asi como la estrategia que se desea implementar para
poder disefiar a la medida de la empresa un sistema de control de gestiéon que

garantice el éxito de las acciones emprendidas.

Cabe sefialar que los estandares aunque en cierta forma representan una
medida de eficiencia en el consumo de los recursos, pueden no representar
medidas de eficacia, por lo que la determinacion de los mismos debe hacerse
de manera periddica para que también sirvan de gran a poyo al establecimiento

de presupuestos y a la consecucioén de los objetivos de la empresa.
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Actividades de aprendizaje

A.6.1 Elabora un listado de estandares fisicos que se pueden establecer en

una empresa maderera.

A.6.2 Elabora un cuadro de las posibles causas que pueden provocar

desviaciones en el desempefio del personal.

A.6.3 Elabora un cuadro mencionando las ventajas y desventajas que tiene la

implementacién de estandares en la organizacion.

A.6.4 Elabora un listado de los beneficios que ofrece el flujo de efectivo, el

presupuesto y los estandares en el control de gestion de la organizacion.

A.6.5 Elabora un listado de recomendaciones para incrementar el desempefio

y puntualidad del personal en la organizacion.

Cuestionario de autoevaluaciéon

1.

15.

¢Por qué los controles financieros resultan poco Utiles en el proceso de
control de gestion?

Menciona algunos de los errores que se pueden cometer en la elaboracién
de los presupuestos.

¢, Como se conforman los medios operativos?

¢, Como se conforman los comerciales?

Explica cuales serian algunos de los pasos a seguir para la toma de
decision de inversion.

¢En que consiste el andlisis financiero?

¢Explica en que consiste el método de porcientos integrales?

¢Explica en que consiste el andlisis de razones financieras?

¢Explica en que consiste la técnica del punto de equilibrio?

. ¢ En que consiste el flujo de efectivo?

. ¢ Explica como se da la eficiencia productiva total?

. ¢ En que nos puede ayudar el conocer la capacidad de cada maquina?

. ¢, De que manera puede afectar a la organizacién la rotacién del personal?

.¢Que aspectos se deben tomar en cuenta al buscar el indicador de

beneficio maximo?

¢Explica a que se refiere el establecimiento de estandares?
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Examen de autoevaluacion

Elige falso (F) o verdadero (V) segtin corresponda.

1. Los controles financieros son elementos muy Utiles en el

proceso de control de gestion.

2. La organizacion debe contar con medios de control que no solo
gestionen su operacién y eventos financieros, sino que cuente
con aquellos que también le proporcionan informacion no

financiera que propicie la eficacia de los procesos

3. Debe procurarse, en toda medida, analizar y detallar de forma
minuciosa la causa de las desviaciones para estar en = vV

posibilidades de sustentar una decision

4. Analizar de manera superficial las desviaciones en funcion a los

resultados financieros permite tomar las decisiones correctas.

5. Los errores en el célculo y prevision de las ventas se presentan
cuando las ventas se estiman fuera de la realidad y capacidad F Y

de la organizacién

6. El presupuesto de ventas representa el presupuesto mas
importante ya que condiciona la realizacion y calculo de los F Y

otros presupuestos

7. Los medios operativos tienen que ver con la fuerza de ventas,
entre los cuales se pueden mencionar las comisiones, gastos F V

de viaje, estudios de mercado y atencion a clientes.

8. En el presupuesto de produccién se tratan elementos que se

clasifican principalmente en dos: eficaces e ineficaces

9. El andlisis financiero consiste en la aplicacion de técnicas y
métodos que tienen como objetivo proporcionar elementos de
juicio suficientes para interpretar la situacién financiera de la

empresa.

10.El andlisis de razones financieras constituye un método para
conocer hechos relevantes acerca de las operaciones y la F Vv

situacion financiera de la empresa.
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TEMA 7. APLICACION DE MANUALES

Objetivo particular
=> Relacionar los distintos manuales administrativos.
=> Identificar las caracteristicas principales de los manuales de
organizacion y procedimientos.
=>» Conocer el manual de organizacion y procedimientos.
=> |dentificar la importancia de los manuales administrativos dentro del

control de gestion.

Temario detallado
7.1. Andlisis de manuales
7.1.1. De organizacion

7.1.2. De procedimientos

Introduccién

Los manuales administrativos representan una gran necesidad para la
organizacioén, debido a que en ellos se plasman los quehaceres cotidianos y
son una herramienta de apoyo para seguir en forma ordenada las acciones que
estimulan el proceso administrativo. Los manuales administrativos se formulan
segun las condiciones y necesidades que tenga la empresa, y deben ser
gestionados periddicamente si se quiere optimizar su implementacion; de tal
suerte, que sean elementos de juicio para la organizacion. Es importante que
este tipo de documentos cuenten con informacion de vanguardia para que
permita a la empresa mantenerse en un ambiente competitivo y de mejora
continua. Para el control de gestidn, los manuales administrativos son una
herramienta de apoyo para plasmar los procedimientos que han sido
aprobados con la experiencia; asimismo, son modelos que permiten gestionar
la aplicacion de las acciones en cada puesto, area, proceso o actividad en

conjunto.
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7.1. Andlisis de manuales

Los manuales administrativos son elementos de comunicacién y coordinacién

gue permiten a la organizacién transmitir los lineamientos e instrucciones de las

acciones que se llevan a cabo para que la organizacién cumpla con su objetivo.

La informacién que contienen estd conformada por sus antecedentes,

estructura, objetivos, politicas, procedimientos, etc.

Los objetivos principales de los manuales administrativos son:

v

Ofrecer una visidn en su conjunto

de la organizacion.

Evitar duplicidad de tareas vy

actividades.

Asignar responsabilidades a cada

unidad administrativa.

Evitar la duplicidad y cruce de

instrucciones administrativas.

v Facilitar la gestién de recursos

humanos.

Facilitar y sistematizar los
cambios que se propongan a la

organizacion.

Establecer las jerarquias de

autoridad en la organizacion.

Promover el uso racional de los

recursos.

En la figura 7.1. se menciona una clasificacion de los manuales administrativos.
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Figura 7.1. Clasificaciéon de los manuales.

Para efectos de este material, abundaremos en los manuales de organizacion y

procedimientos.

7.1.1. De organizacion
Explica a detalle la estructura general de la organizacion, sefialando las areas
gue lo conforman, asi como las relaciones que existen en la ejecucion de sus

acciones para el logro de sus objetivos.

A continuacién se menciona y describe el contenido que deben tener los

manuales de organizacion:

¢+ Identificacion. +  Estructura orgéanica.

+ Indice o contenido. + Organigrama.

+  Proélogo y/o introduccion. ¢+ Funciones.

¢+  Antecedentes histéricos. + Descripcion de puestos.
+ Legislacién o base legal. + Directorio.

¢+ Atribuciones.
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La identificacion debe incluir el logotipo, nombre, titulo, lugar y fecha, nimero
de revision, unidad responsable y la clave de la forma. En el prélogo se explica
la estructura del manual, asi como el prop6sito y ambito de aplicacion; en los
antecedentes histéricos se menciona una breve sintesis de la organizacion
indicando su origen, evolucién y cambios significativos; la legislacién contiene
un listado de los principales ordenamientos juridicos que rigen las acciones de
la organizacion; las atribuciones estdn conformadas por las facultades
conferidas a la organizacion; la estructura organica contiene una descripcion
en forma ordenada de las unidades administrativas en relacibn a su
organigrama y jerarquias establecidas; el organigrama es una representacion
grafica que muestra la estructura de las unidades administrativas y sus
relaciones jerarquicas; las funciones incluyen las especificaciones de cada
uno de los cargos que integran el organigrama; la descripcion de puestos
hace una resefia de los puestos que componen cada una de las unidades
administrativas en el organigrama y principalmente contiene el nombre,
ubicacion, ambito de operacion, relaciones, funciones generales,
responsabilidades, etc.; y finalmente, el directorio que es un documento en
donde constan los cargos y nombres de las personas mencionadas en el

manual.

Como podemos observar, el manual de organizacion es una herramienta
importante para el control de gestién, debido a que facilita el conocimiento y
curso de las actividades, asi como los responsables de cada una de ellas. Es
importante ahondar que la actualizacion y perfeccionamiento de los manuales
puede traer grandes beneficios en el control y curso de las acciones que realiza

la organizacion.
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En el cuadro 7.1. se ejemplifica un manual de organizacion.

ORGANIZACION : FECHA :
LOGOTIPO MANUAL PAGINAS :
GENERAL ESPECIFICO

DESCRIPCION DE PUESTOS

1. IDENTIFICACION Y RELACIONES
NOMBRE DEL
PUESTO
NUMERO DE PLAZAS
CALVE
UBICACION
TIPO DE CONTRATACION
AMBITO DE OPERACION

2. RELACIONES DE AUTORIDAD
JEFE INMEDIATO
SUBORDINADOS DIRECTOS
DEPENDENCIA FUNCIONAL

PROPOSITO DEL PUESTO

FUNCIONES GENERALES

RESPONSABILIDAD

COMUNICACION
ASCENDENTE
ORIZONTAL
DESCENDENTE
EXTERNA

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
CONOCIMIENTO
EXPERIENCIA
INICIATIVA
PERSONALIDAD

ELABORO REVISO AUTORIZO

Cuadro 7.1. Manual de organizacion.

En el tema inicial se ejemplificé un organigrama de tipo funcional y estratégico,
asi como sus principales ventajas y desventajas, no obstante, ahondaremos un

poco mas en este tema para establecer algunas normas para la elaboracién de
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los organigramas, ya que representan una herramienta de valiosa ayuda para

el control de gestién de la organizacion.

Algunas de las normas a seguir para la elaboraciéon de los organigramas son:
1. Debe ser vertical debido a que las lineas de autoridad y responsabilidad
van de arriba hacia abajo.
2. Enlos niveles jerarquicos deben considerarse cuatro niveles basicos:

a) Nivel directivo. Se incluye la direccion general y subdirecciones.

b) Nivel corporativo. Se refiere a los niveles intermedios de
supervision como gerencias, jefaturas, asesorias, mismas que se
marcaran en forma lateral directa a la linea inferior que se desprende
de la unidad, a la cual presta servicios, siendo su enlace una linea
discontinua.

c) Nivel operativo. Incluye unidades administrativas y é&reas que
dependen de las gerencias y de los departamentos, colocando a
éstos a un mismo nivel. Las unidades de servicio subordinadas se
representan de manera distinta y su medio de enlace es punto, raya,
punto.

d) Nivel descentralizado o desconcentrado: al final se incluyen las

areas o unidades administrativas desconcentradas.
En la figura 7.2. se ejemplifican los niveles jerarquicos de una estructura

Director
General Nivel
directivo

Nivel
corporativo

funcional.

Director de
marketing

Director de
fabrica

D D D
Filiales y
sucursales

Figura 7.2. Organigrama estructural.

Nivel
operativo

Nivel
desconcentrado
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Es importante sefialar que descentralizar las decisiones en una organizacion es
de vital importancia para facilitar y dar fluidez a los procesos, asi como para
abrir camino a la consecucion de los objetivos. En el tema ocho se trata de
manera detallada la centralizacion y descentralizacion para la toma de

decisiones.

7.1.2. De procedimientos
Es el documento que contiene la descripcién de las actividades, puestos o
unidades administrativas que intervienen en la organizacién, asi como los
responsables de cada una de ellas. Este tipo de informacion también incluye
formularios para el uso especifico de alguna herramienta o documento para la
correcta aplicacién de las actividades o tareas. El manual de procedimientos
facilita en todo momento el control de gestion de la organizacion ya que
especifica cada una de las tareas que se realizan en las unidades

administrativas.

La informacion basica que debe contener el manual de procedimientos es la
siguiente:

v Funcionamiento del control interno.

v Ubicacion.

v" Requerimientos.

v" Responsables.

v' Qué y como se deben realizar las actividades.

Los manuales de procedimientos deben permitir gestionar cada una de las
acciones que emprende la organizacion y facilitar la evaluacién y desempefio
de las mismas. Es importante precisar que los manuales de procedimientos
deben ser revisados y actualizados a medida que el entorno de la organizacion
se mueve. Es comun encontrar organizaciones que cuentan con manuales de
procedimientos obsoletos o que simplemente no fueron disefiados acorde a sus
necesidades. La implementacion y gestion 6ptima de los manuales facilita las

tareas, ademas de abrir camino a las estrategias de la organizacion.
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Algunos de los elementos que componen el manual de procedimientos son:
a) ldentificacion.
b) indice o contenido.
c) Prologo e introduccion.
d) Obijetivos de los procedimientos.
e) Areas de aplicacion o alcances de los procedimientos.
f) Responsables.
g) Politicas o normas.
h) Conceptos.
i) Procedimientos.
j) Formulario de impresos.
k) Diagramas de flujo.

[) Glosario de términos.

La identificacion del manual debe ir acompafiada del logotipo de la
organizacién, nombre oficial de la organizacién, denominacién y extension,
lugar y fecha de elaboracion, nidmero de revision (en su caso), unidades
responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion y finalmente las
siglas de la organizacion; en el indice deben incluirse los temas, capitulos y
paginas que integran el manual; el prélogo o introduccién debe exponer los
documentos, su contenido, objeto, areas de aplicacion e importancia de su
revision y actualizacion; dentro de los objetivo de los procedimientos deben
incluirse las ventajas y propésitos que trae consigo la implementacion del
manual, asi como las limitaciones y desventajas en caso de incumplimiento; al
mencionar las areas de aplicacion o alcance de los procedimientos debe
abarcarse el campo de accion que cubren estos; deben mencionarse los
responsables de cada una de las areas de acci6on que intervienen en los
procedimientos; las politicas y normas deben incluir los lineamientos
generales de accidn; en la parte de conceptos deben agregarse todos y cada
uno de los términos técnicos que se emplean; en el cuerpo de los
procedimientos deben describirse de forma detallada cada una de las
actividades o tareas que se realicen, de tal forma que se logre comprender e
identificar las actividades desempefadas; los formularios o impresos son

formas en las que se establecen y especifican operaciones que realiza la
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organizacion, asi como instructivos para una tarea especifica; en los diagramas
de flujo se representa de manera gréafica el seguimiento de las operaciones,
actividades, puestos o recursos; finalmente, en el glosario de términos se listan
los conceptos de caracter técnico relacionados con los manuales de

procedimiento para apoyar la aplicacion de los mismos.

Al igual que el manual de organizacién, los manuales de procedimientos son
herramientas de apoyo para el control de gestibn ya que identifican las
acciones de cada una de las areas de la organizacion; sin embargo, es preciso
comentar que los recursos, causas y efectos de las actividades de la
organizacién deben ser supervisadas y gestionadas de manera periddica para
gque los manuales de procedimiento cumplan su tarea de beneficiar y facilitar el

control de gestion de la organizacion.

Contar con estos manuales basicos proporciona a la organizacion una base
para registrar, detallar, organizar y dirigir cada una de las acciones que
emprenden los integrantes, ademas de estar en condiciones Optimas para

lograr los objetivos trazados.

En el cuadro 7.2. se muestra un ejemplo de un manual de procedimientos.

ORGANIZACION : FECHA :
LOGOTIPO MANUAL PAGINAS :
DE PROCEDIMIENTOS

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO

NO. DE OPERACION RESPONSABLES DESCRIPCION

ELABORO REVISO AUTORIZO

Cuadro 7.2. Manual de procedimientos.

Algunos de los beneficios que se obtienen en la elaboracién e implementacion

de los manuales de procedimientos son:
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v" Reduccién de gastos generales. v' Adiestramiento.

Control de las actividades. v' Guia de trabajo a ejecutar.
Mejoramiento de la eficiencia v" Mejoramiento de politicas y
operativa. procedimientos.

L v Mayor control de las
v" Reduccién de costos. .
operaciones.

v" Informacion de actividades.

Los beneficios que se han comentado se pueden lograr de dos formas a la vez,

una es mediante la elaboracién del manual y la otra mediante su utilizacion.

Uno de los propésitos de los manuales de procedimientos es la identificaciéon
de tareas innecesarias; esto provoca, que al eliminar actividades que no tienen
congruencia con otras areas de la organizacion se reduzcan los gastos por

registros, informes y funciones que se realizan innecesariamente.

Cuando se realiza un estudio minucioso de las actividades, se pueden detectar
tareas que son necesarias pero que se estan aplicando o ejerciendo de manera
incorrecta; esto, a su vez, provoca que se corrijan y se detecten areas de
oportunidad que lleven a cabo acciones complementarias y sirvan a la

consecucion de los objetivos de la organizacion.

El beneficio de eliminar actividades innecesarias y administrarlas estrictamente
indispensables trae consigo el mejoramiento de la eficiencia operativa, y, por
ende, la reduccién de los costos de la organizacion; asimismo, permite que se
procuren actividades que agregan valor para los clientes, a la vez que facilitan

la sistematizacion y aprovechamiento de los recursos.

El contenido de los manuales de procedimiento se conforma de:

a) Texto.
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b) Diagramas.

c) Formas.

El texto consiste en la redaccion y contenido del cuerpo del manual. Esta
redaccion debe contener las instrucciones o informacion en palabras que sean
entendibles por los miembros de la organizacion; asimismo, debe contener, en
orden cronoldgico, las operaciones que se realizan, la persona que las realiza,
para qué, cuando y donde las realiza. Es importante que para tener un buen
control de gestién, los manuales manifiesten a los responsables encargados de
su elaboracién, asi como los objetivos que se persiguen. En el texto deben
establecerse los procedimientos en orden cronoldgico, abarcando desde los

aspectos mas generales hasta la descripcion detallada de cada actividad.

Los diagramas expresan en forma grafica los movimientos y cada una de las
situaciones de la organizacion, con el fin de comprender y satisfacer las

necesidades de la misma.

Las formas es el material gue cominmente emplea la organizacién en el curso
de sus procesos. El manual debe contener el llenado y descripciéon de cada una
de las formas empleadas de manera que facilite a los usuarios el ritmo éptimo

de las operaciones.

Es importante mencionar que el empleo de manuales de procedimiento facilita
a la organizacion el proceso de control de gestién mediante el control, guia y
ejecucion de las operaciones, asi como de quienes las llevan a cabo. Es
imprescindible contar con manuales que orienten el curso de las acciones, para
evitar costos que pueden llegar a ser significativos por falta de provisionalidad y

precaucion.

Los manuales y el control de gestion permiten a la empresa entrar en un marco
de mejoramiento sin tener que recurrir a fallas y atrasos en las operaciones y
en la consecucion de los objetivos. Es de notar que los manuales llevan
consigo cada detalle respecto de las actividades o tareas que se ejecutan, asi

como de los diversos responsables de llevarlas a cabo; situacion que
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compromete a sus administradores a mantenerse actualizados e informados
para que en los posible, los manuales cumplan con su objetivo de ser medios

formales de informacion y control.

Entre los principales objetivos de los manuales de procedimiento encontramos:
a) Relacionar en forma detallada y ordenada las operaciones que realiza la
organizacioén, asi como sus puestos y responsables.
b) Vigilar el cumplimiento de las rutinas.
c) Determinar las responsabilidades por fallar o incumplimientos.
d) Facilitar el proceso de control interno.
e) Facilitar la coordinacién de las operaciones.
f) Evitar la duplicidad de tareas o actividades.

g) Contribuir a la mejora los sistemas.

Los procedimientos se caracterizan por ser una serie de actividades ligadas
que son ejecutadas por un conjunto de empleados con el fin de obtener un
resultado, por ejemplo el pago de una ndmina, compra de activos o el
reclutamiento y seleccion de personal. De la misma forma, los procedimientos
se caracterizan por no ser sistemas; esto es, que no son tendientes a un mismo

fin, por ejemplo, el sistema de adquisiciones, sistema de contabilidad, etc.

También los procedimientos los podemos identificar porque no corresponden a
tareas individuales como la elaboracién de una pdliza, o la limpieza de una
maquina en especifico, de la misma forma, se identifican porque no son
programas como la construccién de una casa, la capacitacién de personal o la

implementacién de un procedimiento.

Tampoco los procedimientos son actividades especificas como elaborar
pedidos o recibir la correspondencia. Debe quedar bien claro que los
procedimientos deben auxiliar en toda forma a la organizacion en las
operaciones y no debemos confundirlos con métodos, actividades, programas y

sistemas.
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Es importante que cada organizacidn cuente con sus manuales para identificar
y gestionar de manera mas sencilla cada una de las actividades que realiza, asi
como los responsables de llevarlas a cabo. Al igual que la implementacion de
estandares, los manuales requieren que periddicamente se actualicen para que
sean una fuente de informacioén util para el control de gestion y no un trabajo
mas de los trabajadores, a fin de ofrecer solucién y respuesta rapida a posibles

problemas que se llegaran a presentar en la organizacion.
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Actividades de aprendizaje

A.7.1 Elabora un manual de organizacion mencionando los beneficios que
ofrece para el sistema de control de gestidn.

A.7.2 Elabora un listado mencionando las ventajas que ofrece la elaboracion
de manuales de procedimientos en el control de gestion de la

organizacion.

Cuestionario de autoevaluacion
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1. Explica qué son los manuales administrativos.
¢, Qué representan los manuales administrativos para las organizaciones?
Menciona algunos de los objetivos principales de los manuales
administrativos.
¢,Cual es el objetivo de los manuales de organizacién?
¢, Qué elementos debe contener el manual de organizacién?
Menciona algunas de las normas a seguir para la elaboracion de los
organigramas.
Menciona algunos de los objetivos de los manuales de procedimientos.

8. ¢Qué elementos debe contener el manual de procedimientos?
De acuerdo a tu propia experiencia, menciona algunas ventajas de contar
con un manual de procedimientos.

10. Menciona uno de los propdsitos de los manuales de procedimientos.

11. ; Como podemos identificar los procedimientos?

Examen de autoevaluacion

1. Lainformacion que contienen los manuales esta conformada por:
a) antecedentes, mision, vision, estructura.
b) antecedentes, estructura, objetos, politicas, procedimientos, etc.
c) antecedentes, lineamientos, normas, politicas, terminologia.

d) antecedente, filosofia, valores, estructura organizacional.

2. Son algunos de los objetivos de los manuales administrativos:

a) ofrecer una visién general de la organizacioén, evitar la duplicidad y cruce
de instrucciones administrativas.

b) facilitar el proceso de control interno, contribuir a la mejora de los
sistemas, determinar las responsabilidades por fallar o incumplimientos.

¢) promover el uso racional de los materiales fisicos, duplicar las actividades,
asignar responsabilidades a cada unidad administrativa.

d) facilitar la gestiéon de recursos humanos, ofrecer una visién en su conjunto
de la organizacion, establecer las jerarquias de autoridad en la
organizacion.

3. Los manuales administrativos se clasifican por:
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a) su naturaleza y contenido.
b) su naturaleza y utilidad.
c) su contenido técnicas.

d) sus finanzas y contenido.

4. Son algunos de los contenido que deben tener los manuales de
organizacion:
a) técnicas, operaciones, legislacion etc.
b) finanzas, produccion, funciones etc.
c) identificacion, antecedentes historicos, descripcion de puestos.

d) legislacion, organizacion, organigrama.

5. explica la estructura del manual, asi como el propésito y

ambito de aplicacion.

a) La legislacion

b) Las atribuciones

c) La estructura organica

d) El prélogo

6. estan conformadas por las facultades conferidas a la

organizacion.

a) Las funciones
b) Las atribuciones
c) Los puestos

d) La operaciones

7. Es informacion basica que deben tener los manuales de procedimientos:
a) técnicas, operaciones, legislacion etc.
b) funcionamiento del control, ubicacion, requerimientos.
c¢) identificacion, antecedentes historicos, descripcion de puestos.

d) legislacidn, organizacién, organigrama.

8. Son algunos de los objetivos de los manuales de procedimiento:
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10.

a) Ofrecer una visién general de la organizacion, evitar la duplicidad y
cruce de instrucciones administrativas,

b) Facilitar el proceso de control interno, contribuir a la mejora de los
sistemas, determinar las responsabilidades por fallar o incumplimientos.

c) Promover el uso de racional de los materiales fisicos, duplicar las
actividades, asignar responsabilidades a cada unidad administrativa.

d) Facilitar la gestion de recursos humanos, ofrecer una visién en su
conjunto de la organizacion, establecer las jerarquia de autoridad en la

organizacion.

deben incluirse las ventajas y propdsitos que trae consigo

la implementacion del manual, asi como las limitaciones y desventajas en
caso de incumplimiento.

a) En los objetivos de los procedimientos

b) En las politicas y normas

c) En el prologo o introduccion

d) En el indice

El contenido de los manuales de procedimiento se conforma de:

a) el indice, las politicas y normas, los objetivos de los procedimientos.
b) texto, indice, politicas.

c) texto, diagramas, formas.

d) organigramas, estructura, diagramas
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TEMA 8. TOMA DE DECISIONES

Objetivo particular

=> Identificar las ventajas de los estandares para la eficiencia operativa.

=> Identificar la importancia del reporting de control de gestién para la toma
de decisiones.

=> Identificar la importancia de los estandares para la estrategia de la
organizacion.

= Conocer los tipos de estrategias que pueden implementar las
organizaciones.

=>» Identificar la diferencia entre la centralizacién y descentralizacion.

Temario detallado
8.1. Correccioén de desviaciones para apego a estandares o estrategias

8.2. Establecimiento de estrategias

Introduccién

La actividad mas importante y de mayor compromiso en la organizacién es la
toma de decisiones. Toda decision debe estar fundada y sustentada con
elementos que coadyuven a la consecucion de los objetivos. En afios
anteriores el registro de los eventos econémicos cuantificables era suficiente
para sustentar una decision. La poca o nula competencia permitia a los
administradores tener un margen de error elevado en la toma de decisiones
debido a que no impactaban de manera sustancial en la organizacién; sin
embargo, con eventos como la globalizacién, la apertura de mercado, la
competencia leal y desleal, la diversidad el gustos del consumidor y otros
factores mas, ha hecho de la toma de decisiones una tarea de vital importancia
que obliga a las organizaciones a analizar de forma detallada las causas y
efectos de las acciones que ejecuta.

Hoy una decisién puede tener efectos tan significativos que pueden terminar

con la buena marcha de la organizacion. Estar preparados para enfrentar los

retos que nos presentan los mercados actuales, mediante datos que sustenten
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las decisiones, se ha convertido en prioridad para los directivos de la

organizacion.

8.1. Correccion de desviaciones para apego a estandares o estrategias

Para llevar a cabo la correccion de desviaciones, es necesario que la
organizacién cuente con un cierre e informes de reporting para posteriormente
analizar la informacioén y llevar a cabo las correcciones o medidas pertinentes
en cada una de las desviaciones determinadas, a fin de verificar si se estan

cumpliendo los estandares y las estrategias establecidas.

Para realizar un cierre, deben considerarse previamente dos aspectos
principales:
a) Los trabajos necesarios para obtener el reporting de gestién.

b) Andlisis de la informacién contenida en el reporting de gestion.

Algunos de los trabajos necesarios para el cierre son:

. ] v' Corte de operaciones en la
v Facturacién del periodo. o )
logistica de entrada y salida.

v' Determinacién de comisiones ) y
v’ Situacion de las compras.
sobre ventas.

v/ Situacion de las cuentas por v' Situacion de los gastos
cobrar. pendientes de comprobantes.

v' Situacion de los gastos de v Situacion de la productividad
viaje. del personal y las maquinas.

v Situacion de todos los abonos v' Cierre de  conciliaciones
y descuentos. bancarias.

v' Situacion de los gastos
comerciales (publicidad, v' Cierre de nébminas.
propaganda, promociones).

v’ Situacion de los inventarios.
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Estos pasos son solo algunos de los trabajos previos que deben realizarse para
llevar a cabo un cierre para la confeccion del reporting de gestién; asimismo, su
preparacion puede acelerarse con el propésito de hacer llegar mas rapido la
informacion a los directivos para tomar decisiones en tiempo, considerando los
siguientes aspectos:
a) Eliminar todos los procesos burocraticos que retrasan el cierre.
b) Confeccionar un sistema de instrucciones precisas y entendibles.
¢) Eliminar actividades que se dupliquen y tareas innecesarias dentro del
proceso.
d) Planificar las acciones o tareas en funcidn a sus prioridades.
e) Establecer sistemas de revision y control con apego a estandares.
f) Apoyarse de la tecnologia para evitar procesos manuales y automatizar
en lo posible cada accion realizada.
g) Elaborar informes en la medida que las circunstancias lo requieran.
h) Llevar a cabo reuniones entre los involucrados para dialogar sobre las
causas y efectos de los trabajos realizados.

i) Aplicar procedimientos.

Una vez que se han tenido las precauciones necesarias y se ha llevado a cabo
el cierre de la informacién, se procede a la confeccion del reporting de control
de gestién. Este reporte puede ser elaborado de forma periédica en razén a las
necesidades de la organizacién para diagnosticar el cumplimiento de sus

objetivos.

Dentro de la informacién, consideramos algunos aspectos que son objeto de

analisis:
¢+ Ingresos por ventas. + Activo circulante.
¢+ Gastos comerciales. + Activo fijo.
+ Costos de fabricacion. + Fondos propios.
¢+ Gastos de estructura. + Exigible a corto y largo plazo.
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Para el andlisis de los ingresos, los directivos deben tener presentes algunos
aspectos clave, tales como:

a) Cuestiones relacionadas con las ventas.

b) Analisis de variaciones de las ventas.

c) Anadlisis de las diferencias entre ventas reales y presupuestadas.

En las cuestiones relacionadas con las ventas se deben tener algunas
habilidades para determinar entre otras cosas:

v' Laforma de fijar y gestionar precios de los productos o servicios.

v' La cantidad y tipos de productos a vender.

v Las politicas de precios para ingresar a los mercados competitivos.

v' Laforma de distribuir el producto (minoristas, mayoristas, etc.).

v El tipo de publicidad que se empleara para dar a conocer los productos
O Servicios.

v Las zonas o regiones donde se comercializara el producto o servicio.

Asimismo, dentro de las cuestiones relacionadas con las ventas, esta en
analisis de las desviaciones en el que se incluye:
o Analisis de ventas actuales respecto de ventas pasadas.
o Anadlisis de ventas por tipos de productos, zonas, canales de
distribucion, clientes, etc.

o Analisis de las ofertas respecto de las ventas totales.

o

Andlisis de los descuentos, bonificaciones y abonos que se realizan,
asi como los efectos que tienen.

Anadlisis de la situacion que guarda la cartera de clientes.

Anadlisis de la relacién clie nte—producto.

Andlisis de rentabilidad de los clientes.

o O O O

Andlisis de areas y zonas de oportunidad.

El presupuesto también juega un papel muy importante en el andlisis de los
ingresos, puesto que con él se pueden analizar algunos aspectos como:

+ Cifras de ventas por un periodo determinado.

+ Causas de las diferencias entre lo presupuestado y lo real.

+ Responsables de cada area involucrada.
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Debemos recordar que el andlisis y correccién de desviaciones debe llevarse a

cabo de manera oportuna, con el fin de determinar e implantar las acciones

correctivas que impidan el progreso de problemas que afecten la buena marcha

de la organizacion.

Para el andlisis de gastos comerciales, debemos considerar tres puntos

especificamente:

a) Gastos relacionados con la actividad comercial.

b) Gastos de promocién, publicidad y marketing.

c) Otros gastos comerciales.

Para cada uno de ellos, mencionamos algunos factores a analizar como se

detalla en el cuadro 8.1.

gue se presenta enseguida:

TIPO DE GASTO

FACTOR A ANALIZAR

Actividad comercial

Recepcion de pedidos: recurso humano, materiales,
calidad, etc.

Personal de ventas: jefes de ventas, vendedores,
administrativo, medio para la actividad comercial.

Gatos de atenciéon a clientes y de posventa:

calidad y medios para prestar atencion a los clientes.

Promocion, publicidad

y marketing

Gastos de promocion, descuentos, regalos:
efectos de las promociones, descuentos Yy
bonificaciones.

Gastos de publicidad: objetivos e impactos de la
publicidad en cada producto.

Gastos de estudio de mercado y competencia:

efectos de los estudios de mercado.

Otros gastos

comerciales

Seleccién de personal comercial
Gastos de viaje
Papeleria

Medios de comunicacion

Cuadro 8.1. Factores para el analisis de gastos comerciales
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Dentro del andlisis de costos de fabricacion se deben tener presentes

algunos aspectos a analizar como:

a) Costo de los materiales.
b) Costo de la mano de obra.

c) Costo de los cargos indirectos.

Para en analisis de los materiales consumidos por el area de produccién se

pude considerar:

i. costo de cada orden de compra

ii. costo de los controles establecidos para la recepcién de los
materiales

iii. costos de importacion y otras actividades referentes a la

adquisicion de materiales

De la misma forma que en el area comercial, en el area de produccién también

se lleva a cabo el andlisis de las desviaciones que pueden ser:

v Desviaciones de los precios reales comparados con los previstos
v Desviaciones de los consumos reales con los previstos
v' Desviaciones por mermas, desperdicios, productos defectuosos,

etc.

Dentro del andlisis de la mano de obra se pueden analizar algunos factores

como:

(0]

o O O O o o

Evolucion de los costos por concepto de mano de obra en las distintas
areas o centros de costos

Aumento del costo de mano de obra con respecto a la productividad
Tiempos de cada proceso, maquina, producto o servicio

Tiempo extraordinario

Rotacion de personal

Categorias de sueldos

Sistema de incentivos de la organizacion
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De igual forma que en la materia prima, las desviaciones a analizar y corregir
en un momento dado en la mano de obra son:
¢+ Desviaciones por la cantidad aplicada de tiempo a cada proceso o
actividad
+ Desviaciones por la cantidad econdémica aplicada a los procesos

+ Desviaciones en la eficiencia del personal

Finalmente, para los cargos indirectos de fabricaciéon se pueden establecer
controles, sistemas de andlisis y correccion en la medida en que éstos

representen cantidades significativas en la operacion de la organizacion.

Otro de los factores a analizar son los gastos de estructura de la
organizacion, que representan todos aquellos que dan soporte a la actividad de
la empresa en un marco no productivo. Entre algunos gastos de estructura
podemos mencionar:

v' Rentas
Mantenimiento y servicio
Asesorias
Sueldos de la administracién, direccion, informatica
Servicios bancarios

Servicios generales (agua, energia eléctrica, predio, etc.)

AN NI N N RN

Papeleria

Los gastos de estructura son generados principalmente en areas de apoyo que
no intervienen en la produccion de los articulos ni en la prestacion de servicios,

pero que son necesarios para la organizacién y control de los mismos.

Dentro del analisis y correccion del activo y pasivo de la organizacion,
encontramos algunos aspectos clave; dentro del circulante podemos analizar la

tesoreria, las inversiones, los deudores y las existencias.

Dentro del &rea de tesoreria podemos considerar:
o0 Analisis de plazos de cobros y pagos
o Analisis del flujo de pedidos facturacién y cobros

o Analisis del flujo de cheques y otras formas de pagos
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Para las inversiones, se pueden considerar algunos aspectos como:
v" Andlisis de la programacion y control de las inversiones.

v" Andlisis del flujo de decisiones para las inversiones.

Dentro del control de los deudores consideramos:
= Plazos para los cobros
=@ Vencimientos

= Analisis del flujo para otorgar créditos

Finalmente, en las existencias podemos abarcar basicamente el siguiente

analisis:
0 Rotacion de existencias 0 Flujo de los inventarios
o0 Puntos de reorden o Ubicacion de la existencias

) _ 0 Andlisis de los sistemas de
0 Margenes de seguridad . ) )
valuacion de existencias

Para concluir este apartado, el andlisis de los activos fijos es de gran
importancia para identificar la capacidad de la organizacion y evitar realizar
inversiones innecesarias en activo fijo que sélo disminuyen la liquidez de la
organizacién e incrementan la capacidad ociosa. También es importante
considerar y analizar los fondos propios con los que cuenta la organizacion, a
fin de conocer si se ha logrado agregar el valor econdmico suficiente que los

accionistas demandan.

Como podemos observar, el analisis de la informacion y las correcciones a las
desviaciones obtenidas con los distintos medios de control, dependen en gran
medida de la veracidad de la informacién, asi como de la habilidad de los

directivos para interpretarla.

Debemos recordar que las desviaciones representan para la organizaciéon una
llamada de atencion que debe ser gestionada en el momento preciso para
poder implementar las medidas correctivas necesarias. Es posible que en la
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practica se presenten desviaciones que aparentemente beneficien a la
organizacion, por ejemplo, que el consumo de horas de mano de obra
disminuyan en un proceso; esto podria interpretarse como un incremento en la
eficiencia, sin considerar que esa disminucién también puede estar motivada
por falta de calidad en el producto debido a la realizacion apresurada de dichos

procesos.

8.2. Establecimiento de estrategias
La estrategia de una unidad de negocio depende de dos aspectos relacionados
principalmente:

a) La mision

b) La ventaja competitiva

En cuanto a la mision, como se ha mencionado en el tema tres (andlisis e
integracion de objetivos contra operacion) representa los objetivos generales
de la organizacién; la ventaja competitiva, representa la forma de competir de
la organizacioén para lograr esa mision. La misién puede ser estructurada para
los siguientes fines:

v Construir v' Cosechar

v Mantener v' Desinvertir

La mision de construir establece el incremento de la cuota de mercado y la
posicidon competitiva de la organizacion; incluso, busca beneficios en el corto
plazo. La mision de mantener, est4 orientada a proteger la cuota de mercado y
la posicion competitiva de la organizacion. La misién de cosechar esta dirigida
principalmente a incrementar y maximizar los beneficios en el corto plazo, y
finalmente, la misién de desinvertir tiene como objetivo abandonar o liquidar

un negocio.

Una ventaja competitiva el la organizacion tiene tres formas de establecerse:
a) Liderazgo en costos
b) Diferenciacion

¢) Enfoque
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El liderazgo en costos se puede lograr mediante economias de escala,
efectos vinculados a la curva de aprendizaje, control y administracién eficiente
de costos. Esta estrategia también consiste en proporcionar a los clientes el
mismo valor o un valor superior al mismo costo e incluso, inferior. Si el valor del
cliente se define como la diferencia entre la realizacion y el sacrificio, una
estrategia basada en el liderazgo en costos procura el incremento del valor del

cliente y la reduccién del sacrifico.

La ventaja competitiva sustentada en la diferenciacién permite distinguir la
oferta de productos de la unidad de negocio, generando en los clientes una
percepcion Unica. La diferenciacién puede estar dada en relaciéon a la marca,
servicio al cliente, concesiones, disefio del producto y tecnologia. En esta
forma de ventaja, se procura ofrecer a los clientes cosas diferentes a las que

ofrecen los competidores.

Finalmente, el enfoque consiste en seleccionar un segmento del mercado o
clientes formales en el cual se pueda competir. Esta forma de ventaja se
caracteriza porque al elegir los clientes, se pueden desarrollar capacidades con
la finalidad de atenderlos de manera superior. Para lograr esta ventaja, se debe
ser cuidadoso al seleccionar el segmento que se va a atacar, debido a que los

grupos y mercados son diferentes en cada region.

Cabe sefalar que las estrategias no son iguales para las organizaciones, de
ello depende la situacion interna, el ambiente en la industria y las exigencias
especificas del mercado. Cada empresa determinara, en funcién a su situacion
y bajo las posibilidades de sus recursos, las estrategias a seguir. Debe
considerarse que no existe un formulario preciso para establecer estrategias en
la organizacion, sin embargo, la direccién debe allegarse de informacion que le
permita determinar y sustentar la estrategia que desee llevar a cabo.
Dependera en toda medida de la capacidad de analisis, habilidades por parte
de los directivos, asi como de la veracidad de la informacion para implementar

estrategias que ofrezcan resultados exitosos en corto y largo plazo.
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En la practica, las organizaciones eligen varias estrategias o una combinacion
de ellas para asegurar el logro de sus objetivos. “El posicionamiento
estratégico es el proceso para seleccionar la mezcla éptima de estos tres

métodos estratégicos generales”.*

En una estrategia, se pueden implementar procesos en los que se agregue
valor a los clientes, se reduzcan costos manteniendo la calidad y se segmente
el mercado para satisfacer de forma Optima a las necesidades. La mezcla
Optima de estrategia ofrece una ventaja sustentable a la organizacién para
enfrentar a la competencia y estar en posibilidades de mantenerse en el

mercado.

Las estrategias corporativas se refieren a situar a la empresa en una
combinacion adecuada de negocios. Esta estrategia esta relacionada con el
“dénde competir”. Las cuestiones fundamentales en el nivel corporativo son:

a) Definir el negocio en el que la empresa participara

b) Asignar los recursos a los negocios

Segun la estrategia corporativa, las organizaciones son clasificadas como:
a) Mononegocio

b) Diversificada de forma relacionada

La organizacién mononegocio opera en una linea de negocio, es decir, so6lo
cuenta con una linea para competir en el mercado. A diferencia de la empresa
mononegocio, la diversificada de forma relacionada cuenta con una gama de
productos o unidades de negocios, por ejemplo, una empresa que tenga
unidades de negocio como pafiales, detergentes, alimentos, etc. opera en

sectores que no estan relacionados entre si.

Es preciso mencionar que una estrategia de negocio no puede ser

implementada sin un sistema de control de gestion consistente.

“DponR Hansen, op. cit., p. 490.
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Hablar de decisiones es hablar también de centralizacion y descentralizacion
en la organizacién. La centralizacién consiste en concentrar o reunir en una
sola persona o cargo el poder de decisiones y coordinacién de su respectivo
ambito de accién. Toda organizacién debe contar con un sitio y una autoridad
suprema centrada que coordine de manera equilibrada las acciones de la
organizacién. Algunas de las caracteristicas que distinguen la centralizacién
son:

a) Autoridad reservada en cada jefe para tomar decisiones sobre las

acciones de la gente a su cargo

b) Direccion personal cuando la empresa es pequefia

En la centralizacién existe descentralizacion cuando se tienen que tomar

decisiones emergentes que afecten drasticamente la operacién de la empresa.

Algunas de las limitaciones que tiene la centralizacién son:
o Dificultad en la coordinacion con otros jefes por la diversidad de
intereses y por mala distribucién del trabajo.
o Dificultad al crearse un departamento demasiado grande dificil de
administrar.
o Pérdida en tiempo en consultas por no encontrarse la informacién

al alcance.

Sin embargo, en las organizaciones centralizadas puede considerarse una
ventaja como lo es el hecho de que se puede evaluar la eficiencia de los
directivos (produccién, marketing, etc.) en el output conjunto que generan para

la organizacion.

Debe entenderse que la descentralizacion trae mayores ventajas, entre las que
destacan:
v' Desarrollo de talentos, habilidades y capacidades del ejecutivo
v' Desarrollo del interés, iniciativa y habilidades.
v' Coordinacion de actividades
v" Mejores relaciones y menos fricciones entre el personal
v' Menores conflictos entre las divisiones

190




v Democracia en la direccion
v' Libertad de opinién

v Eliminacién del saboteo de decisiones

Es importante que en las organizaciones se fomente la buena relacién entre los
miembros que la componen para estar en condiciones de evitar costos, ahorrar
tiempo y sacrificar recursos que s6lo comprometen el futuro de la empresa. La
centralizacion o descentralizacion de la organizacién estara en funcion al
tamafio y condiciones, asi como del criterio que empleen los duefios o

directivos de la misma.

Es de gran importancia sefialar que aunque una empresa trabaje en un
ambiente centralizado, debe darse mayor participacion y palabra a la gente que
opera y conoce las actividades. Compartir la responsabilidad y delegar
autoridad promueve el trabajo en equipo y propicia la participacion de los

miembros de la organizacién para la consecucion de los objetivos.

Para finalizar este punto, debemos considerar que la estrategia es una
hipotesis en la que se debe procurar realizar actividades diferentes a los
competidores, procurando en toda medida la generaciéon de una propuesta de

valor Unica.
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Actividades de aprendizaje

A.8.1 Elabora un listado de posibles estrategias que se pueden implementar
en una empresa de servicios juridicos.

A.8.2 Elabora un listado de las acciones que pude emprender un hospital para

implementar una estrategia sustentada en la diferenciacion.

Cuestionario de autoevaluacién

1. ¢Qué se necesita para llevar a cabo la correccion de desviaciones?

2. ¢Qué aspectos deben considerarse para realizar un cierre?

3. Menciona al menos cinco de los trabajos que se consideran necesarios para
realizar el cierre.

4. ¢Qué aspectos deben tener presentes los directivos para el andlisis de los
ingresos?

5. ¢Qué aspectos se deben considerar para el analisis de gastos comerciales?
¢, Qué aspectos se deben considerar para el andlisis de los materiales
consumidos por el area de produccién?

A qué le llamamos gastos de estructura?

8. ¢Cudles son los aspectos principales para el desarrollo de la estrategia de
una unidad de negocio?

9. ¢Cudles son las formas de establecerse en una ventaja competitiva en la
organizaciéon?

10. Explica brevemente como se da la estrategia corporativa.
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Examen de autoevaluacion
1. Son algunos de los trabajos necesarios para el cierre:
a) confeccionar un sistema de instrucciones precisas y entendibles,
situacién de la productividad del personal y las maquinas.
b) facturacién del periodo, situacion de los gastos de viaje, situacion de los
inventarios.
c) situacion de los inventarios, aplicar procedimientos, costos de
fabricacion.

d) ingresos por ventas, situacion de las compras, aplicar procedimientos.

2. Para cuestiones relacionadas con las ventas se deben tener algunas
habilidades para determinar, entre ellas estan:

a) ingresos por ventas, situacion de las compras, aplicar procedimientos.

b) facturacién del periodo, situacion de los gastos de viaje, situacion de
los inventarios.

c) la cantidad y tipos de productos a vender, la forma de fijar y gestionar
precios de los productos o servicios, la forma de distribuir el producto
(minoristas, mayoristas, etc.).

d) analisis de las ofertas respecto de las ventas totales, la cantidad y

tipos de productos a vender, Ingresos por ventas.

3. Para el analisis de gastos comerciales, debemos considerar:

a) gastos de produccion, gastos por ventas, otros gastos comerciales.

b) gastos relacionados con la actividad comercial, gastos de produccion,
otros gastos comerciales.

c) gastos de promocioén, publicidad y marketing, gastos de fabricacion,
gastos por ventas.

d) gastos relacionados con la actividad comercial, gastos de promocion,
publicidad y marketing, otros gastos comerciales.
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4. Son factores a analizar en la actividad comercial:

a)

b)
c)

d)

recepcion de pedidos, gastos de atencidn a clientes y de posventa,
personal de ventas.

seleccion de personal comercial, gastos de viaje, papeleria.

gastos de estudio de mercado y competencia, gastos de promocion,
descuentos, regalos, gastos de publicidad.

la cantidad y tipos de productos a vender, gastos relacionados con la

actividad comercial, personal de ventas.

5. Dentro del analisis de la mano de obra se pueden analizar algunos factores

como:

a)

b)

d)

tiempos de cada proceso, maquina, producto o servicio, aumento del
costo de mano de obra con respecto a la productividad, sistema de
incentivos de la organizacion.

confeccionar un sistema de instrucciones precisas y entendibles,
situacién de la productividad del personal y las maquinas.

tiempos de cada proceso, maquina, producto o servicio, confeccionar
un sistema de instrucciones precisas y entendibles, categorias de
sueldos

la cantidad y tipos de productos a vender, la forma de fijar y gestionar
precios de los productos o servicios, la forma de distribuir el producto

(minoristas, mayoristas, etc.).

6. Son algunos gastos de estructura:

a)
b)

c)

d)

gastos por ventas, situacion de las compras, aplicar procedimientos
gastos de promocion, publicidad y marketing, gastos de fabricacion,
gastos por ventas.

mantenimiento y servicio, sueldos de la administracion, direccion,
informética, servicios generales (agua, energia eléctrica, predio, etc.).

papeleria, gastos por ventas, gastos de fabricacion.
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7. La misién de esta dirigida principalmente a incrementar y
maximizar los beneficios en el corto plazo.
a) construir
b) cosechar
C) mantener

d) desinvertir

8. La mision de esta orientada a proteger la cuota de mercado y
la posicion competitiva de la organizacion.
a) construir
b) cosechar
C) mantener

d) desinvertir

9. La mision de tiene como objetivo abandonar o liquidar un
negocio.
a) construir
b) cosechar
C) mantener

d) desinvertir

10. La misién de establece el incremento de la cuota de mercado
y la posicién competitiva de la organizacion.
a) construir
b) cosechar
C) mantener

d) desinvertir
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RESPUESTAS DE LOS EXAMENES DE AUTOEVALUACION
CONTROL DE GESTION

TEMA 1| TEMA 2 [ TEMA 3 | TEMA 4 | TEMA 5 |TEMA 6 | TEMA 7 | TEMA 8
1. c 1. c 1. b 1. a 1. c 1. F |1 b 1. b
2. d 2. a 2. a 2. ¢c 2.d 2.V |2 d| 2 ¢
3. ¢ 3. b 3. ¢c 3. b 3. ¢c 3. v|3 a|3 d
4. a 4. a 4. b 4. d 4. c 4. F |4 <c¢c | 4 a
5 b 5 d 5 d 5 b 5 b 5. v |5 d 5 a
6. b 6. a 6. a 6. d 6. d 6. V |[6. b | 6 ¢
7. C 7. b 7. b 7. a 7. a 7. F| 7. b 7. b
8. a 8. b 8. b 8. b 8. a 8. F |8 b| 8 c
9. a 9. b 9. a 9. b 9. d 9. V|9 a9 d
10.c 10.a 10.b 10.a | 10.b | 10. V | 10. ¢ | 10. a
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