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El control es la ultima etapa del pro-
ceso administrativo que nos informa si
los objetivos, metas y planes, fueron
alcanzados mediante nuestra estructura
lerarquica, utilizando los medios huma-
oS y materiales, las érdenes, gulas y
Politicas dispuestos por nuestros ejecu-

tivos, en los tiempos y con los sistemas
apropiados,

LA PLANEACION Y EL CONTROL

meEl control de gestion es el comple-
resnto de la planeacion, asi como la
", OnDonsabolidad lo es de la autoridad. El

ol solo, es concebible unicamente en
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sociedades autdcratas; por desgracia
existe y se da en pleno siglo XX'. La
planeacion es decidir anticipadamente
qué va a hacerse?, por parte de los acclo-
nistas, los duefios 0 por sus represen-
tantes3.

Conocer los propésitos de la planea-
cién nos aclara lo que debemos darle al
control:

1. Proveer y prevenir la mente de los
ejecutivos principales con apertura
para las alternativas de planeacioén.

2. Bosquejo de ellos o sus asesores de
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Figura 1. La planeacién y el control

amplias estrategias y politicas a largo

plazo.
Desarrollo de planes de accisn.

Establecer lineamientos que f
ormen
ofrezcan un marco de referencia par;
:gsel?boracién de los presupuestos
planes detallados, los program '
de operacion. PrRdmmas

ELEMENTOS DEL CONTROL

©sos propdsitos de la planeacién, darle
interaccion a varios otros elementos de!
control, como son:

Los est4andares
Las mediciones
La supervision
Los incentivos
Las recompensas
Las sanciones

POR®N

1. Los estandares son los minimos 9¢

Las grandes empresas establecen sis-
temas que les permitan, reconociendo
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actuacion a alcanzar, tanto en volu
men como en calidad, en costo Y

tiempo; para algunos autores es parte
de la planeacion pues tienen siempre
algo de ideales.

Las mediciones son cuantificaciones
de lo ejecutado en comparacién con
|os estandares esperados.

La supervisién comprende la ense-
fanza al subordinado de lo que se
espera haga, como lo haga, su grado
de perfeccion, la oportunidad de su
entrega y las consecuencias del no
cumplimiento, tanto para la empresa
como para el subordinado y sus com-
pafieros que deben recibir el produc-
to de su trabajo.

Los incentivos, individuales o de

' grupo, pueden existir o no, para que

se cumplan los estandares; en la pro
duccion en serie asi como en la fun-
cion de ventas son muy usuales en
casi todas las grandes empresas en
México, en algunas forma parte del
contrato de trabajo-ley.

. Las recompensas son incentivos a

los empleados administrativos que se
otorgan al cumplir con determinados
estandares de asistencia regular sin
retardos en el trimestre, ofrecer suge-
rencias de simplificacion al trabajo,
llevarse bien con el jefe, compaiieros
y subordinados. Desde 1982 se otor-
ga recompensas trimestrales a jefes y
funcionarios en el Servicio Civil Mexi-
cano, asi como bono de recompensa
anual ademas de la gratificacion de
2nal de afio que se otorga en diciem-
re.

Las sanciones son el resultado de la
Supervision cuando ésta detecta irre-
gularidades. Los humanos requeri-
mos se nos recuerde que si no cum-
plimos también hay reacciones, pero
no beneficiosas, dafinas, en nuestro
Perjuicio; puede ser desde el despi-
do hasta supresion de las recompen-
Sas, disminucion delos incentivos, de
la paga normal, anotacién en el expe-
diente, levantar actas de incumpli-
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miento, degradacién de puesto, sus-
pension, cambio de destino, interrup-
cion de alguna canonjia o derecho
especial.

Tratandose de empresas muitinaciona-

les4, George Steiner dice que existe el
conflicto entre el control centralizado de
la oficina matriz y la transmisién correc-
ta y completa del conocimiento técnico,
habilidad y medios para alcanzar los
objetivos, que se resuelve en parte por la
via de quien tenga mas poder; la empresa
o el pals huésped, o en un acuerdo de
equilibrio y compromiso por ambas
partes.

EL CONTROL OPERATIVO,
NECESIDAD DE UN PAIS
EN DESARROLLO

(Cémo se maneja el control en una

empresa grande mexicana? También
partiremos de la planeacién para comple-
mentarla con el control.

1.

Se determina primero en Indice de
Términos Comunes, a utilizar por
todos dentro de la corporacion,
v.g. ‘objetivo’ tiene primera y mayor
jerarquia que “meta” en la termino-
logia interna para describir la estra-
tegia; afuera, el personal puede con-
servar sus propios conceptos, pero
para facilitar el entendimiento'comun
preciso y rapido, se hacen estos
listados de palabras, ideas y concep-
tos claves que pueden contener 25 6
30 términos.

Se discuten, acuerdan e imprimen y
distribuyen:

— Cuales son los objetivos estraté-
gicos corporativos de largo alcan-
ce, v.g. crecer aun en época de
estanflacion.

— Cuéles son las metas, a corto
plazo, que sirven a los objetivos,
v.g. que el rendimiento del capital
contable sea del 20% arriba de la
inflacién, para que los valores de
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las acciones en Bolsa se sosten-
gan.

— Establecimiento de politicas, en -
tre todos los funcionarios corpo-
rativos para ser revisadas una vez
al afilo como minimo, entre todos
también.

— Definicion de tiempos: estrategia
a largo plazo es de 6 afios, a me-
diano plazo son 3 afios, a corto
plazo es el ejercicio social si-
guiente expresado en el Presu-
puesto de Ingresos y Egresos.

— Para que se facilite la supervisién
que mide la ejecucion con objeto
de asignar recompensas y san-
ciones, en las metas deberan
mencionarse fechas o términos de
cumplimiento, nombre del respon-
sabley cuantificacion del compro-
miso a lograr.

— La cuantificacion del compromiso
alograr, debe ser negociada entre
el jefe y cada subordinado, si-
guiendo la técnica de la Direccion
por Objetivos (DPO)s.

3. Para dar mas rapidez al proceso de
revision en ocasiones conviene tener
constituido un Comité de Politicas
con varios ejecutivos, encabezado
por el presidente de la Corporacion.

4. Las funciones del Consejo de Admi-
. histracion Corporativo pueden sers:

a) Definir los objetivos y metas cor-
porativas; revisar y aprobar, coor-
dinando, los que le propongan los
consejos de administracion de
las filiales.

b) Dar la filosofia corporativa. Cual
debe ser el trato con el gobierno,
el personal, la clientela, la com-
petencia, los proveedores, las
organizaciones patronales, sindi-

o para la Pl

(8) ElFuturode! Mafiana de México - Té para la planifi

cales, de beneficencia. Definj;

lugar a ocupar en los mercadog
y politicas de crecimiento pap,
cada una y el corporativo.

c) Supervisar (controlar) las Ope.
raciones de las filiales.

d) Nombrar alos funcionarios de a5
filiales y a sus auditores externog
que deben rotar cada 3 afios, |

e) Aprobar los presupuestos de
inversion y de investigacion y de.
sarrollo.

f) Aprobar los convenios de transfe.
rencia (compra o venta) de tecno.
logia.

g) Procurar, estimulando, la inde.
pendencia y autorresponsabili-
dad de las filiales.

h) Nombrar al arbitro en disputa por
precios de transferencia entre
filiales.

i) Asegurarse que las filiales actuen
como centros de utilidades auto-
nomos e independientes.

i) Estimulo de la coordinacion entre
los Centros de Utilidades-Cen-
tros de Negocios (CRU = CEN).

La Secretaria Corporativa, como parte
de su funcion coordinadora puede esta-
blecer varios servicios corporativos que
puedan servir a todas con la ventaja de
tener costos més bajos asegurandose de
que se apliquen las mismas politicas,
catalogos de cuentas, terminologias,
analisis e informes, es decir: control.

CENTROS DE COSTO
O DE SERVICIO

Los servicios comunes pueden Se"
Contabilidad, Centro de Informaticé
Legal, impuestos, Auditoria Interna, Sis-
temas y Procedimientos, Comercio EX°
terior, Investigacion y Desarrollo, S€3¥
ros, Valores, Pensiones, Relaciones HU"
manas-Convenciones y Capacitaclén.

6n y el Control Empresarial, FJLC. Ed. Trillas, Cap. 1, p. 13/21.
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E! futuro del pasado esta en el futuro, p. 36/55.
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puede haber una serie de politicas que
l0S consejos, tanto el corporativo como
los de las filiales, establezcan, que hara
falta coordinar y controlar para obtener
mas productividad.

¢ Respecto a la produccion: excelencia,
o no, de la calidad; sélo mujeres en
|abores de ensambie; estandarizacion
de las maquinas.

e Respecto al personal: que sea gente
menor a los 50 afios; no parientes en la
misma empresa; sélo nacionales mexi-
canos; jefes solo profesionales titu-
lados.

o Relaciones humanas: maxima ética del
ambiente que le toca trabajar, no
otorgar ni aceptar gratificaciones;
buen trato con la competencia sin lle-
gar a connivencia con ellos, que
transgreda el Articulo 28 Constitu-
cional.

e Controles: Revision permanente de los
estandares de:

— Calidad en las compras, rotacion de
los agentes de compras.

— Calidad en los procesos de produc-
cion, incluyendo las maquinas, las
herramientas, la circulacion de los
materiales, la iluminacion, ventila-
cion, calor,humedad del local.

— Tecnologia.

— Costos de produccién, ¢son com-
petitivos con otros nacionales?

— Costos de produccion, ¢son com-
petitivos con otros importados? (es-
peciaimente ahora que estamos en
el GATT).

— ¢Funcionan los precios de transfe-
rencia? Si, no, ¢por qué?

— ¢(Estan los vendedores cumpliendo
Cuotas?

— (Estan los vendedores entregando
Sus reportes diarios?

— ¢Hay arqueos de caja, documentos
Yy facturas por cobrar, de valores,
Sorpresivos? ;Se comparan sus
resultados con los saldos de los
registros?

— ¢Se tiene definido el saldo en Caja,
a cuantos dlas de gastos equivale?
(Se cumple? ¢Se mandan los sal-

dos sobrantes a inversiones los
fines de semana, o a diario?

— (Los estados financieros se pre-
paran y distribuyen en la primera
decena de cada mes? ¢Qué por-
centaje de seguridad tiene en sus
cifras 70, 80, 90?

— ¢Existen funcionarios capaces
atendiendo la auditoria externa?
¢Cada cuanto se rota?

Es util establecer algunas normas de
comportamiento del personal directivo
corporativo que evite abusos de auto-
ridad, nepotismo, influyentazgo y corrup-
cién aun sin mala intencion.

EL CONTROL INTERNO

Para ello puede prohibirse el extender
cheques al portador; contratar personal
emparentado consanguineo o lateralmen-
te hasta el tercer grado, no darfirmas de
aval, reconocimiento de firmas o cual-
quier forma que pueda afectar alaempre-
sa; las ventas que se hagan al personal
pueden ser al costo mas gastos (sin
utilidad) pero al contado, maximo a pagar
en dos quincenas; no hacerse traspasos
entre cuentas del personal.

Conviene establecer los limites de:

— Autorizacion de venta a crédito, o de
contratos.

— Autorizacion de compras de materias
primas.

— Autorizaciéon de inversiones (puede
haber un Comité).

— Autorizacion de cheques o cuentas
por pagar o de documentos por pagar.

También es Util contar con politicas
escritas acerca de la transferencia de
personal entre las compaiiias; el despi-
do o retiro de personal, asi como las
causales de su posibie re-contratacién; el
perfil de la persona que discuta las modi-
ficaciones al contrato de trabajo con el
sindicato; el funcionario(s) que tenga
autorizacién para servocero publicode la
empresa ante la prensa local, nacional o
internacional.

LA PEQUENA EMPRESA

Y de lo anterior, ;qué podemos usar en
la pequeiia empresa?




Bueno, definamos primero qué es la
pequeiia empresa. La que tenga entre 50
y 75 personas, o aquella quetengaventas
por $50 M mensuales, 0 que su capital
contable sea de $50 M o menor.

Creemos que todo lo expuesto ante-
riormente es aplicable a la pequena
empresa con dos diferencias:

1. En lugar de que los planes y sus
correlativos detalles de control los
realicen los funcionarios, los disefia-
ran asesores externos que ayudaran
al dueilo a establecerlos, conven-
ciéndolo y aclarando sus dudas.

2. El volumen, cuidado, detalle y sepa-
racion de labores sera menor para
que no cueste mas su establecimien-
to que lo que se trata de controlar.
Recordemos el axioma no escrito de
que en control se pueden hacer
muchas cosas, pero para justificar su
existencia tiene querecuperar el cos-
to de su implantacién mas X, siendo
ésta la utilidad.

Ademés de la obtencion de esa utili-
dad tendremos otras NO cuantificables:
mayor rapidez para decidir, menos gente
encargada del control, mas en las opera-
ciones que son las que prestan el servicio
a la colectividad, al entregarle el satis-
factor que el mercado demanda.

Con la difusion de las computadoras
personales (PC) y la aparicién de nuevas
leyes tributarias aqui y en EUA, se hace
indispensable contar con el acceso auna

de ellas que le permita al pequefio
empresario:

— Saber sus ventas netas antes del dia 5.
— gaber sus compras netas antes del dia

— Saber sus gastos antes del dia 6.

— Saber sus saldos en Caja y Bancos
antes del dia 6.

— Pagar sus anticipos del ISR, en su ca-
so, antes del dia 8

— Pagar su IVA antes del dia 11.

Ademas de estar al dia en sus oy
ciones tributarias, podria, al esty,
corriente en su contabilidad, dedj .
mas a la atencién del mercado, syg rel
ciones con los clientes y proveeqgy,.
importantes que hagan el 20/807 dg gs
negocio para desarrollarlo mejorandg s
eficiencia. u

CONCLUSIONES

Hemos visto como primero hace faitg la
planificacién, decir qué queremos par,
establecer el control necesario en yq.
lumen, intensidad, detalle, oportunidag y
costo necesarios, segun se ve en |ag
primeras paginas.

Algunas medidas o técnicas, nos
pueden ayudar en ese proceso combina-
do de planeacién/control/estimulos,
como aparece en [as paginas 5y 6 al
hablar de Direccion por Obijetivos, Cen-
tros de Responsabilidad por Utilidades,
Centros de Negocios.

Hay una herramienta nueva: la pros-
peccion de la planificacién® llamada en
inglés Strategic Issue Management?, que
igual puede aplicarse a empresas con
o sin lucro, como las paraestatales, o al
propio sector central. Se puede traducir
por “Renglones Estratégicos Adminis-
trativos” (RESTAD). Consiste en observar
y aprender del entorno de una organiza-
cién, para que, al aumentar el conoci-
miento y entendimiento de lo que afectéan-
dole le rodea, mejore su planificacion, su
ejecucion y el control dé cuenta de ello.

Tan importante es el control en las
grandes corporaciones como en la em-
presa pequeiia; tanto en los paises desa-
rrollados con computadorasy sistemas
sofisticados, como en los paises en
proceso de desarrollo con sistemas
manuales, tarjetas y registros mecani-

zados.

Los avances tecnolégicos administra-
tivos justifican el mejorar la atencion
sobre la dltima etapa que cierra el
proceso administrativo: el control.
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INTRODUCCION

El proceso de decision vi(lculado a la
rea\izgcién ono de unainversion de capngl
es uno de los pasos basicos en el manejo
correcto y eficiente dg los recursos q;xe
toda organizacién (gobierno, empresa o :-
milia, etc.) tiene que administrar. vTal hecho
hace que este proceso sea uno de los mas
estudiados y tratados en la literatura técni-
ca, pero también origina que sea alrededor
de él que se cometan los mayores errores
conceptuales y operativos por pretender
hacer extensiones de otras areas. En otros

articuls* > 9. gl autor ha indicado no sélo
las formas correctas para tomar las deci-
siones de factibilidad y optimalidad econé-
mica en el analisis de inversiones, sino que
también ha indicado muchos de los errores
Que se cometen en el uso de los criterios

itos (econémico y social, privado y pu-
f;lv;‘;‘;osse(ha ido posicionando enla ment:
de todo analista de inversiones y aun e
|a mente de toda persona vinculada al p%)-
ceso decisorio un criterio qu? ha apar:gl o
como novedoso y como el “criterio 1 é“er)-
tor” y casi que infalible para estos al:az‘s;s
es el criterio conocido como La n
Beneficio-Costo.

En este articulo se va a intentar demos-
trar algunas de las fallas y limitaciones de‘
este criterio y algunos de los errores que
los usuarios estan cometiendo al aplicario.

la pena indicar, en adicion a los
as::]cetos tgcenioos que aqui se presenter_l,
que detrés del auge en el uso de este crni-
terio esta la imposicion velada o no de or-
ganismos internacionales de crédito que
han hecho de éste, igual que de la evalua-

(M) Ley do W. Paretto (1848-1923) que que en los fend et 20% del hacen el 80% de! (Punto de equtllbﬂo contable' per(odo de cion SOCiaL una eXigeﬂda Pal’a a'pér:bda;

@ Verla rlorancia @) o 8 de venas Pago, manejo de dinero prestado, etc.). créditos que permitano lEa :in;l;\f::o o
' SIMSy 8, funct A d _ inversion. Esto
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