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INTRODUYCCION

Bl objetive de este trabajo es demostyer quo paro la aplicacién de una
politica presupuestaria que sirva de instrumento para ol control y cbtencién
de las metes buscedas por la omprosa, o8 nocesario contar con la existencis

de uaa buena organizecién,

En los Gltimos ofics se ho difundido la creoncia do quo para logirar quo uma
srpenicecide opere al mdxime do sus rendimientoes con el debido alcance de los
£inss propuectos, sean éstos lucrativos o no, debe ponor on marchs un prosu~

pueste, vigilarle, corregiric, amplisrlo y continuario,

Este ides es ol fruto de la experlenciz de las pgrandos orgsnizaciones que
vieron crecoer sv propia sctividad o punto tkl gque fueron compelidas 2 echar
mane de tedas las herramientas posibles para mantenerse y cumplirentar ciclos

de setividad,

No obstante, ella selo oo vélido on tante detras Buyo S@ encvontrén ﬁxaéaa~
tes faectores itales come un estwdic de le estructura de la empresa, conceimion~
to cabal de sus Zuncionaries y nivel de au.inﬁluanaia pergonal, difusién deol
gsentido do la orgunizacitn en ef nisma o grade do adoctrinamiente de los quo
la componen, medida deo la automatizacién en ol procesamiento do deios, velo-

cidad de lans comumicaciones y toma de decisiones.

£4 blen o8 ciorto que on tode orgonizacién juogan actitudes no prograoadas
¥y atinentes on particuler ¢ la participacidn de grupos hunanos, se tratapd en
todeos ios casos gue toles elemontes psicosceiales, denominsdes convoncicnale

mente "organizacibn inforvwal”, estén a su servicio.
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Atondiendo o estos principios, se buscaré probar que la interaceibn o
interrveliscién oxistente entre la estruetura formsl alconzade medionte meto-
dolopfa eplicada y ol prosupuesto como refloje del futuro de la ovganiza-
¢ids en tan grande y permsnenteé, que permite afivmar que NO HAY PRESUPUESTO
BIN ORGARIZACICN NI OBGANIZACION SIK PRESUPURETO.
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A -~ ORGANIZACION

1 - TERMINOLOGIA Y DEFINICIONES

Deberos distinguir dos enfoques cuando hablamos de organizacibn,

En un cagc podemos decir que se trate del establecimienteo de relaciones de
autoridad con medidas éncaminadas & lograr una c¢oordinacién estructural, tanto
vertical como horizontal, entre los cargos de quienes han recibido ssignacibn
de tareas especializadas para la consecucitn de los objetivos de la eupresa,
es decir, las relaciones por medio de las cuales la empresa llegs a tener 1a

cohesifn y el armazén on que se coordins el esfuerzo individual.

Mientras que dando al concepto un tono més smplio expresaremos que se trata
de un sistema continuo de actividades humanas diferenciadas y coordinadas que,
utilizando, transformando y fundiendo un conjunto especifico de recursos huma-
nos, materiales, de capital, de ideas y naturales en un todo fnico capaz de
resolver problemas, se dedica a satisfacer las necesidades particulares gue
parten de sus objetivos esencisles, én interaccién con otros sistemas de ac~

tivided humsns y recursos del contorno,

Segfin lo precedentemente manifestado se buscard expl:car que, en tanto en
laz organizacidén de uvns institucién, entendids en el primer concepto esté bien
concebida y amparade por implementom bésicos de colaboracién hacia ls Direc-
cibén, wayor seri la posibilidad de programar su actividad por perfodos futu-

ros de caracteres numéricos, a cuyo contexto llamaremos presupussato.

Decimos entonces que:
Planificacién: es la fijacifén de conceptos tales como esclarecimientos de
objetivos, el establecimiento de politicas, la fijacifn de

programas y cauwpsafias, la determinacién de xétodos y proce-



dimientos especificos y cdlculo de previsiones.

Organizacibén: es el sgrupamiento de actividades necesarias para desarro-
llar los planes en unidades directivas y la definicidn de
las relaciones entre los objetivos y los empleados en uni~

dades operativas.

Coordinacién: es8 la obtencifén y buen manejo en proporciones adecuadas de
porsonzl, capital y crédito -entre otros elsmentos— para

cumplir con los objetivos de la empresa.

Direccién : es la emisibén de instrucciones y la asignacién de programas

a los responsables de la ejecucifn de taress operativas.

Control

es la vigilancia de los resultados y su relacién con los
programas, con la correlativa puesta en marcha de 1la accién

corrective necesaris an caso de eventuales desvios.

2 ~ DEPARTAMENTALIZACION

En un sentido amplio, la divisién en departamentos equivale a organizar,
pues agrupae sctividades y ssigne autoridad con el fin de lograr eficacia y
coordinacidn. Un departamento, ¢n oiros términos, existe siempre gue se po—~

nen grupos$ de actividades a cargo de un jefe.

La aplicacién de un método clentifico sl proceso de departamentaliza-

cién, seguird las siguientes pautas:

1) Bstablecer los objetivos de ls empresa;

2) Yormular planes y politicas para su reslizacién;

3) Determinar las actividades necesarias pars ejecutarlas;
4) Enumerar y clasificar las actividades;

5) Agrupar las actividades para lograr su mixims eficiencis;
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6) Asignar sutoridad & cada jefe de grupo para llevar a cabo esas acti-

vidades.

las secciones as{ creadas pueden denominarse divisiones, oficinas, ramas,

unidades, pero cualquiera sea su nopbre ostaremos en presencia de ung departar

mentalizacibn,

Agrupamiento de Actividades

84 nos detenomos 2 analirzar el puntc 5) encontraremos log siguientes modelos

tipos de departamentalizacién:

a)

b)

Seg(n los nfineros puros

8¢ realiza agrupando & un cierto nfmerc de personas no diferenciadas que,
en ol cumplimiento de su misién, dependen de une autoridad con mando uni~
ficado, este tipo de agrupamiento resulta Ctil en aquellas empresas cuyo
6éxito descanse en ¢l emplec de 1a mano de obra.

En las empresas modernas, los obreros poseen ya una especimlizacibn, de
manera que la utilidad de este modelo queda sumamente reducida en impor-
tancia, y en los pocos casos en que aln gse la considere conveniente, sole
deberd splicarse en los niveles mfs bajos de la estruciura de la orgeni-~

zacidn.

Segflin 1a funcién de la empresa

La caracteristica principsl y 1la ventaja de este agrupsmiento es la eéspe~
cializacibén siendo su punto distintivo la unidad de propdsitos u objeti-
vos.

S8i tomamos como ejemplo una empresa fabril com fines de lucro, distingui-
romos tres funciones bésicas: transformar, vender y controlar. Estas fun-

ciones cuya amplia repercusiém y desarrollo no es de 1 caso mencionar a-

qui, son claramente diferencisbles y por tanto dieron origen & una natu -
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ral y tradicional forma de agrupsci 6n en los departamentos de Produc~
cibn, Comercializacién y Administracibén o Financiacién.

Pueden caber, en ess u otro tipo d§ enpresa, diferentes grados y formas
vda agrupamiento., De cuzlquier manera, siempre surgirfén uno o més de par-
tamentos tuncionslis importantes, cuya clasificacién Q;tarl dada por llevar
& cabo actividades caracteristicas bésicas para el funcionamiento de la
ompress.

Los departementos funcionales derivados, surgen en la medida en que una
divisién funciona) ses lo suficientemente amplia como para que su jefe
dude del alcance de su control en la direccién.

La departamentalizacidn funcional sigue el principic de la especializa-~

cibn ocupacional y por tanto prepara el camino nara la especializacidén

del personal que la integra, logrando determinay y establecer el menorxr
nimerc posible de funciones diferentes en que pueda dividirse el trabajo

de una institucibdn.

Begfin el territorio

Cuando las actividedos estén amplismente di;persaa es a menudo preferi-
ble conseguir una direcciém basada en la localizacibn.

Se han dado vasgones que no son suficiente para avalar este tipo de agru-
pamjento, tales como répida comunicacién y fécil control, dado que en
uns buena organizacifn y con los wmedios modernos, estos objetivos pue-
den ser cumplidos por una ewpresa con departamentos centralizados.

En cambio, es vZalida la aplicacién de este modelo en el caso de que la
empresa, dadas sus caracteristicas especiasles, aproveche este agrupa-
miento para obtener bonﬁficioc desde el punto de vists del reclutamien-~

to del personal, atencién de sus sugerencias, explotacién publicitaris
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y conocimiento intensivo del mercado proveedor y consumidor. Hay en
préncipio, una mayor facilidad an 1la lfnea de escenso jerdrquico y
un aliciente competitivo con respecto al resto de las divisiones que

pueden eventualmente redundsr en grandes beneficios.

d) Segln los productos

Rl producto o la clase de productos constituyen una base importante para
1a divisi6n en departamentos, porque permite el miximo empleo de las ha-
bilidades personales y de los conocimientos especiales, faeiiita el om~
pleo del capital especializado y proporciona un tipo de coordinacién.

La aplicacién de este modelo se extiends generslmente a las fress de Co~
mercializacién, Produccién y Contable. La funcién finuncierﬂ. an cambio,
es el vinvulo que nucles a la empress, y por tanto, la centralizacién de
su autoridad posibilitz a la Direccién hacer economias en el uso de recur-~

SOR @BCABOA.

e) Seglin los clientes

Este modelo, como es natural, se ubica en el érea de la comercislizacién.
jlas ventsjas de su aplicacidn indican un factor de especializacifm en
cuanto al conocimiento externo de la actividad de ls empress y la aten-
cién de su cartera.

la distincidén entre clientes puede obedecer al ramo, venta, o0 volumen

de operaciones.

£) Segln los procesos de fabricacién

Es un método generalmente emplendo en establecimientos productives y espe~
cinlmente en los niveles més bajeus de la organizacibn
Su ventaja residemsn ol sgrupamiento fi{sico del equipo, instalaciones y

personal especializado que, ademfs, obedece u determinada secuencia de

oparaciones.
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Tionde a concentmr la inversién de capitales y asi observar el cumpli-
niento de los objetivos con la méxima eficiencia al menor costo por

proceso.

1a departamentslizacién no constituye un fin ni satisface en todos los
cas08 las necesidades de la organizacién. Se trata solo de uns herramien-
ta aplicade sobre determinado tipo de empresas on la medida de su nocesi-~
dad.

Por eso es que se puede hablar de tres instancias de la departamentaliza-

cibn, que, & sv vexz, significan grados en 1z estrcutura de ifinea:

-~ Primaria: sgrupacifn de actividades en el nivel inmediatamente inferior
al ejecutivo general.

~ Intermedia: en el plano siguiente. No hay reglas fijas para su determi-
nacién y el resultado de su aplicecién depende de la mejor
menera en que se enfoque.

- Final o analf{tica: es 1a que existe en el nivel més bajo del contexto
organizacional haste llegar a los denominados “puntos colgan-
tes”,

Pinslmente, podemos decir que las sctividades se han de agrupar en la

forma en que mejor contribuyan & la consecucién del objetivo de 1a em-~

presa, pudiendo en tal caso convenir la combinacién de bases, atn dentro
de un mismo nivel.

La estructura de la crganizacifén debe dividir y agrupar las actividades

de una empresa en forma tal que contribuyan de manera efectiva y efi-

clente al logro de sus objetivos, es decir, aplicar el aéincipio de la
divisién del trabajo que para el caso podemos denominar "especisliza-

cién organizacional”.



- Asignacién de Actividades

Existen 3 amspectos importsntes que habré que tener en cuenta en el mo-~
mento de asignar las actividades al departamento:

2) Reconocimiento: Se trata de un relevamiento del personzl y sus res-

pectivos conocimientos aplicados, as{ como de la forms en que se
desenpefian. Para este filtimo, convendrd seguir un procedimiento
inductivo sobre ls hase de cuyos resultados se podrd determinar

la funcion a desempelar por cada individuo.

b) Combinacién: Se relacions con la departamentaliracibn en sf misma,
pero referida en este caso & lg splicacién del material humano re-

levado, & los diferentes departamentos ys fijados.

¢) Comparacién: Habré que definir con syuds de modelos précticos exter-

nos, © sobre la base de 1la experiencie scumulada, la forma en gue
se produzcan las comunicaciones departamentales y ia prioridad o

nivel que ocuparft el esquems grifico de 1a organizacién.
Todo ello tenderfé a la coordinacién en un punto en ¢l que se concentre
1a informacién y rutina de trabajos. Este hecho brindari la oportuni-
dad de 1la correccidn de los sistemas vigentes ya que lo sefialado, debe
estar al servicio de la organizacién como ente vivo, y por lo tanto se

adaptard a los cambios que puedan producirse en su politica y actumcién.

3 -~ DELEGACION

Aunque la consecucién de objetivos pusda ser la razén que explique ls
cooperacibén organizads y las limitaciones al alcance de le direccién sean
la causa de la organizacién funcional, esta no podria existir sin delega-
cibn.
Rommalmente se¢ dice que la delegacién es de doble aspecto: de autoridad y

de responsabilided.
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Bn realidsd, en un sentido modernco, ninguna de las anteriores afirmaciones
son vélidas. _ ‘ |

La responsabilidad no es delegable por propia d-ngiclén Y& que se trata
del buen dessupefic y afrentamiento total en el desarrollo de una tarea de-
terminada. Quiere decir entonces que cads fluncionsrio en su respectiva
fres ¢s responsable por is funcién & su cargo. Las responsabilided implics
control, vigilancia, instruccién y ejecucién, teniendo estos factores ma-
yor © menor significado en relacifén con el nimero de personal que colabo-
ren en la teres y el grado de ubicacién que ocupen en 1s orgsnizacién.
Queds claramente entendido, entonces, que la responsabilidad no es un todo
divisible sino que se trata de un concepto qus con difersentes gradosa, com-
prende & todos y cade uno de los actusntes con cardcter concéntrico hasta
llegar al dmbito del ejecutivo principal.

Con referencia a la sutoridad, diremos que se clasifica bésicsmente en dos
tipos principales: la autoridead-poder y ls autoridad-status.

La primera solo se formaliza, segln el concepto uhqruno. cusando existe
una real aceptacién por parte del subordinado. De mensrz que solo se ma-~
nifiesta con 1a participacién de ambas partes, y por tanto su legitima-
cifén se produce © no en cads oportunidad.

la autoridad-status s la que brinda la funcibén dentro del marco de 1a em-
presa, la cusl no siompre estf acompafada por la snterior. Existen numero-
sos casos en donde la autoridad formal del funcionario es smppafinda por la
mticiﬁcm# de un lider informal situado en niveles inforiores.

Podemos concluir entonces, diciendo que la delegacién de tareas cres la
responsabilidad del nivel inferior doluptir:lo y brinda 2 éste la autori~
dad necesaris para el desempefio de la funcién, sin quebrar ls autonomfa

de responsabilidad-sutoridad propis del delegador.
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Ia sxperienciz en este sentido fue muy durs pars las empresss de ridpido
crecimiento que debieron afrontar el problema en toda su magnitud. Para
evitarlo en un grado importants, es prudente formular programaciones que
disminuyan la participacién directa y permanente de un gufa, creando asf
1a denominsda "Qerencis por excepcién”, vale decir, 1a canalizacién bacis
el nivel de autoridad en la ocasifn en que aparezcan situsciones no pro-
gramadas. Se dice entonces que ls autoridad ss ejerce ante el incumplimien~
to de un programa,

Podenos amplisry la definicifén anterior diciendo en cohnocuoncia que la de~
legacién es un procedimiento de distribucién de tareas » subordinados gque
actuarin bajo la guis de su superior pero con splicacidén directa de su co~
nocimiento y responsabilidad al desarrollo del programs de trabajo formu-

1ado.

- Principios elensntales

Se sefinlan seguidaments ciertos principios cuya observancis facilits 1a
aplicacibn y funcionamiento de 1la delegacién. Es importante destacar, no
obstante, que ellos no garantizan buenos resultados por s{, sino que
ello dependerds de que estén acompatiados del sentido de oportunidad en

que se llevan a la préctica.

a) Delegar & cargos y mo s personss, siendo los primeros los que estardn

ocupados por funcionarios. Rsto implica rodear al cargo de sentido
propio y congruente dentro de la organizacibtn, a fin de evitar la per~
ponslizacidén del pussto que en definitiva puede no resuliar integra-

torio de la sstructura vigente.

b) Claridad: En general las normas deben ser especificas y escritas. Este

evite las erréneas interpretaciones, facilita el control y agiliza



c)

d)

£)

qlﬂ.n

el proceso de cumplimiente y comunicacifm.

Este concepto tiene dos limitaciones:

ba) La especialidad de las normas se hace cada ver mies dificultosa
3 Midx gue &e aacicmn»\loa diatiatoa niveles, deds su mayor
complejidad y smplitud, _ v

bb) La cobertura de un nueve ¢argo o funcidn puede diifcultar In fija-
cifn de normss desde el principio. Bsta sitv&cwn deberd sar sclu~

cionsds con la mfxima rapidez sobre ls hsse de 1z experiencia,

Fuacionslidad: B1 contenido de cada cargo debe ser concretamente deo~

finide y las relaciomss de avtorided expresamontes determinades. la a2~
plicacién de este principic dependerd en toda sy extensidn de 1z se-
guridad y definicidn con gque estén fijados los objetivos de 1z smpresa,

Continuidad: Este concepto implica & su vez el fécil moviuiento & tra-
vés de la lines de mando y #l proceso de realimentacibn de la informe-
¢ifn y loa trabajos. Siguifica, entonces, gue no deben existir inte~
rrupeiones, snitre 108 aspectos dnuwou y caniralizados, pers que

su interdependencis contribuys s su positividad.

Ubicuidad: Lss normas doban estar dadas de minera que ante lx apari-

cibn de un contlicto la determinacifn decisional quede radicada en el
sector delegado y solo trasciends al nivel superior por aquellcs as-

pectos sxcepcionales no previstos.

Flexibilidad: La delegacién, si bisn clara y definide, debe reslizarse

de naners tal que permita lIa répids centralizacifn on ¢l nivel supe-
rior on el mowento de producirse vn csmbic de los liueamisntos gene~

rales, ¥y ia ampliacifn y regulacién de su funcionsmiento, sin que
medien por ello costos indirectos para la organizacidn.
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g) Concentracibén: Como es muy usual que los altos funcionarios ocupen

h)

1)

ese nivel luego de haber ascendido por la escala arganizscionsl, es muy
frgcuente observar la concentracién de ciertas funciones gque anterior-
nente realizaban aunque el mismo haye sido ocupado por un subordinado al
cual se las hayan dqlcgudo'zﬁrunlmontc.

En este caso, vale la aplicacién de la denominads "ley de ventajs deci-
sional”, que dice que 1a contribucién de un dirigente sl buen desenvol~-
vimiento de la empress serd mayor cuando su labor se concentre sobre a-
quellas taress de més importancia, aunque 61 mismo realizara mejor las

taress secundarias que estén encomendadas s los subordinados.

Liberalizacién: La cbservacién directa de las tarvas delegadas tiene

consecuencias intimidatorias para el subordinado, ademés de restsr tiem-
po a las funciones retenidas. La vigilancia deberi efectuarse periodi-
camente pero concentrando el esfuerzo en los resultados finsles, advir-
tiendo @l error y aconsgjando paciontemente sl responssble, sin por eseo

invalidar la delegacién.

Confisnza: Ocurre con frecvencia que el jefe no confia en sus subordina-
dos. Esto puede ser consecuercia de lg falts de cepacidad o su propio
eriterio de centralizacién. Bn ¢l primer caso deberi instruirlos y ade-
nfs deberd luchar contra su teandencis s preocuparse directamente de co-
sas menudas, sctuando con metodologia sintética y de control.

X1 cumplimiento del deber es algo esencialmente personal y la delegacién
on nés de una persons, usunlmente origins conflictos de responsabilidad

y sutoridad.

Aunque la confeccién de gréficos de organizacién y la preparacién de es-

quenas de deberes, ayuden s hacer efectiva la delegecién, asf como la



um—

aplicaciénde los principios enunciados conformen un planteo bésico fara
su correcto comportamiento la actitud personal de los responssbles ad-~
quiere una preponderante significacién en el resultade final de la de-

legacién.

4 ~DESCENTRALIZACION

Rara vez hay términos asbsolutos ¢n la centralizacién y descentralizacifn.
Es por ello que el problems se plantes en términos de graduscién y no de de-
finicifn. Como consecuencia de la delegacién aplicads, la que una vex prac~
ticada resolvi$ el aspecto de qué delegar, surge la descemtraiizacifén como
expresitn de cudnto hay que delegar.
Podemos, sin embargo, definir el grado de descentralizacifm operativa de la
enpress, diciendo que es wayor tods vex que:

a) S« transfieran decisiones & niveles inferiores;

b) Las mismas sean cads vez més importantes; y

c) Afecten a mayor n(mero de funciones.
Ia determinante mis importante de la descentralizacifn es probablemente el

costo de la decisién: cuando la definicibn adquiers mayor relevancia, menos

factible resulta que la decisién final se tome en niveles inferiores. Este
principio no implica la afirsacién de que los altos dirigentes no cometan
errores, sin smbargo, el peso de 1a responssbilidad es factor dominante de
1la centralizacién frente z temas de importancia.

1a pledra fundamental del comportamiento ejecutive bajo la descentralizacibn
consiste en llevar hacia més abajo la fscultad de tomar acuerdos, lo cual
no pusde hacerse en tanto 3os dirigentes del nivel més alto no estén ope~
rando en su respectiva esfera.

Ix lentitud de las grandes organizacionss para tomar decisiones, al consul-

tar con muchos especialistas y directivos, repercute directamente en sus
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costos y para evitarlo se debe descentralizar en la mayor medida posible.
Por supuesto que el carfcter dinfmico de 1a empress influirf directamente
on ¢l grado en que ses necesario aplicar los principios de 1a descentrali-
zacién. Pars limitar &l riesgo, especialmente cusndo el procesc es répido
como consecusncia de ls continua expansién, es prudente estructurar prime-
ramente una busna delegaciln perc recién después establecer uns sana des-
centralizacién.

Dado que la descentralizacifén no implica desarticulacién, sino que por el
contrario tiende s agilizar el proceso circulatorio de la organizacién bajo
un mismo patro’n, y con unidad de objetivos, va de suyo la necesidad del con~
trol. Por eso es que las mejoras y adelantos en los sistemas estadi{sticos y
controles de contabilidad, as{ como las técnicas auxiliares, han hecho po-
sible la actual tendencia hacia una extensiva descentralizacién.

~ Factores determinsntes

Se mencionan a continuacién algunos factores que habria que tener en

cuenta para la determinacién de sus grados:

a) Capacidsd de los funcionarios en diferentes niveles con condiciones
pars la toma de decisiones.

b) Necesidad, frecuencia y magnitud normal de las decisionmes.

¢) Importancia de la decisiétn.

d) Yentajas, alicientes y fines de lz desacentralizaciém.

K1 cambio més grande aplicado en el avance hacia la desceatralizacién qui-

zfs sea en ¢l del comportamiento ejecutivo. En este punto puede ohbservarse

el poco lugar qus le queda a la tradicional doctirima de organizacién. A

sedida que el funcionario ejecutivo va apcendiendo se va convirtiendo en

mentor y juez: su taree més importante es hacer planes y evaluar resultados.

- Ventejas de ls descentralizacibén
8) Rapidez y claridad en la determinacién de decisiones;




b) Ausencia de conflicto sntre niveles;
) Democracia en la direceifn;
d) Disponibilidsd de futuros sjecutivos;

e) Mayor contacte entre dirigentes y subalternos,

Cabe aclarar, ademés, que la descentralizacién no significa autonomia,
que implica el ntablociuunté de normas de conducta para orientsr las
decisiones de acusrdo con los rumbos desesdos, que requiere una bien con-
cebida delegeciln por parte de dirigentes dispuwestos & ello y que saben
como hacerlo y de que, al no ser una abdicacién de responsabilidad, debe
ir scoupaiiada de controles destinados a2 asegurar ¢l empleo de la autori-

dad pars consegulir los objetives tal como fusron planeados.

5 ~LINEA Y STAFY

a) Concapto
Existen controversias sobre ls posicifn definitiva de ambos términos,

y tanto se ha disentido al respecto que en muchos casos e ha tornado
nfs en una disquisicién seméntica que en el tratamiento del tema en sf.
Podenos sin embargo decir que la lines y el staff son caracteristicas
de las relacionss de autoridad ejercide por cuslquier departamento, con
tode 1a responsabilidad que cads acto merezca, pero guardando ls ten-
dencia de la sjscucifén en el caso de 1a primers y del ssesoramiento

en la filtima. Por ¢so en algunos casos se hs dicho gue les cabe una
autoridad de mando y de idess respectivamente.

Sin embargo, hay sectores dentro de tods orgsnizacién en particular,
en los que coincide la relacién de autoridad ~que generalmente es
permanonte~ con ls estructura departamental dentro del cumtexto smpre~

sario, tal como el caso de las Asesérias legales, en las que general-

mente 8¢ Observa uns independencia con el resto de lom asctores.



b)

A pesar de ello, esta distincilm se hace muy ténue o casi desaparece

cuando obmervameos que:

aa) las tareas tienen origen en funciones de li{nes y las conclusiones
vuelven a departamentos considerados tradicionalments lineales;

bb) La Asesoria cuenta con un cierto nimero de fincionarios con su res-

pectiva jerarquia que se manifiesta a través de lineas de mando.

Desarrollo

La seperacién entre la planificacién y la sjecucién de los negocios,
aun cusndo originads en @l principio de especializacién funcional, im-
pulsé 2 1la implantacibén del staff en la empress.

Rl crecimiento de las organizaciones originé ia imposibilidad de reunir
en un selo dirigente la capacidad y el tiempo necesario para cumplir
con sus fines especificos.

Como consecusncia de ello, el ejecutivo principal tuvo la necesidad de
rodearse de ayudentes en materia legal, tributaria y técnica en general.
Xl mismo desarrollo de la organizacién llevé al paralelo crecimiento
de las actividades de tales asesores, provocsndo la necesidad de la
creacifén de departamentos que cumplan esas funciones.

Entendiéndolo asf, se pusde decir que el txsbajo de staff consiste en
syudar en un program: ejecutivo a supervisar la actividad de otros, ta-
Tea que hubiers desempeiiado el mismo dirigente de haber contado con su~
ficiente tiempo y conocimientos.

1os staff cumplen en uns tares de capacidad general, concentréndose en
un womento particular en aquellos problemas en que los que el ejecutivo
necesita mayor aywds. Frecuentemente 1o ayudan en la direccifén, expli-

cando e interpretando las 6rdenes y aconsejando & los subordinados.

¢)_Aplicacibn actunl

Se prefiers sl staff en reemplazo de la delegacién en linea cusndo:
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ca) Sea muy importante coordinar la accién de varias actividades opera-
tivas;

cb) Resulte un aumento de eficacia la aplicacién de su experiencia, aten-
cibn adecuada y objetividad;

cc) Estén suficientemente cargades de trabajo los funcionsrios operativos.

Condiciones onancinlag para su correcto desenvolvimiento

da) ihcilxturlc rdpido acceso & la informacién;

db) Consultarle antes de decidir acciones que caigan en la esfera de su
responsabilidad; se reducird notablen-nte el valor de su colabora~-
cién si on el momento de resultar sdecuada su intervencién se toman
decisiones sin ella.

dc) Esperar su iniciativa en promover su accibén: a fin de posibilitar su
real integracifn dentro del marco organizacional, es prudente procu-
rar que asume una posicidn activa.

dd) Procurar que venda sus ideas y no que imparta directivas: con el ob-
Jeto de mantener la objetividad de sus opiniones, es necesaric que
su actuacién se traduzcs en la presentacién de soluciones en forma

de ssesoramiento, en un lengunje claro y de fdcil interpretacién.

Ventajas

Xl empleoc del smff es conveniente cuando:

er) lLas tareas de un ejecutivo exceden a su capacided pars cumplirlas
bien, ya sea por falta de tiempo y energis necesarias, o porque
requieren algunos conocimientos especiales que &l no posee.

eb) No sea factible aligerar esta carge por delegacidén al personal ope~
rativo:

1) Por ser muy importante la uniformidad y coordinacién de accién

de varias unidades operativas;
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i1) Con el objeto de acumulsr la econnuin/h 1z eficacia asignando el

trabajo & un especialistis, o

i11) Porque a2 los nuhordinadob bp.rativoa les falta capscidad (tiempo

y aptitudes), pars aumentar su propia planificacién o para traba-

Jar con eficacia con wenos supervisién.

1) Inconvenientes

~

1a implantacifén del staff trae comsigo ciertos inconvenientes que habré

que

tener presentes tales como:

~fa) Aumentar, s menudo, los gastos administratives. En oportunidad de

ie creacibn de un puesto staff debe considerarse si el gasto que

origina serd muis que recuperado por los beneficios de su sctuacién,

£b) Aumentar la complejidad de las relmciones de la organizacién. Su

fc)

£d)

inclusifn aumenta el nimero de tales relaciones y produce inconve-
nientes en definir su propis posicila. Este trap aparejado un re-
sistimfiento psicolégico en el personal de linea.

Disminuir la autoridad de los ejecutivos de linea. Aunque se cbser-
ve estrictamente el cumplimiento de las condiciones esenciales e-
nunciadas més arriba, es natural que se produzca, en un punto in-
definido de les tareas de rutina, un sncuentro entre el personal
de 1fnes y de staff, que 86lo la habilidad del (ltime podrd stem~

perar.

Palta de responsabilidad directa. 81 bien su actuacién puede estar
perfectamente enunciada en los manusles internos con la asignacién
de funciones que le son propias y limitan su campo de sccibén, se
hace sumamente diffcil en la préctica determinar, ante la apari~
cién de un conflicto, 12 responsabilidad directa del staff ante

el hecho o circunstancia motivacional,



Por eso se ha dicho que 1las cualidades de un staff de éxito son
la habilidad del trato mds que la capacidad de mando altamente
desarrollada; la posesifén de un amplic campo de conocimientos
pricticos mfs que la experiencia especializades en un terreno; la
paciencia y la constancia mfs que 1a tendencia a» decisiones répi-
das y firmes; la lealtad hacia las politicas y punto de vista de
sus superiores mis que la insistencia en las propiss conclusiones
y recomendaciones.

g) Autoridad funcional

A veces, y luego de la experiencia en la propis organizacibn, se le

da &l steff autoridad funcionals

A tal concepto podemos definirlo como ¢l poder que tiene un directivo

sobre determinados procedimientos, précticas, planes de accién u o~

tras meterias relatives & la ejecuciimn de actividades amprendidas

por el personal de otros departamentos. ¥n tal caso, la orden va di-

rectarente desde el staff al per:oﬁal operativo, confiando en ls 1~

dentificacién de principios e ideas con el superior y de esa manera

eliminando su intervencién,

Es oen este punto, cuasndo la diferenciacién entre lines y staff se

hace practicamente imposible.

La asignacién de asutoridad funcionel tiene sus condiciones y sus pe-

ligros, cuyas implicaciones habrf de tomar en cuenta.

Entre las primeras pueden mencionarse:

- La actuacién del staff puede cubrir sbloun aspecto memor del tra-
bajo total operativo;

~ Debe existir la necesidad de aplicacién de conocimientos técnicos

0 especializados no poseidos por los ejecutivos operativos;
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- Debe predominar la uniformidad o constanciz de accién entre los

diversos sectorss operativos.

los poliztﬁg a que estd sometida la asignacién de la sutoridad funcio-

nal son, entre otros:

~ Sobrecarga &l personal operativo, insumiendo wés su tiempo, y pu-
diendo provocar la inconsistencia de las normas y una falta de
coordinacién de conjunto;

- fe debilita la influencia del supervisor de linea, ya que, sunque
su intervencién ses cuidadosa, obliga el personal a adoptar sus
propias conclusiones respecto de la fuente de autoridad;

- 81 no hay una adaptacién total al medio, es probable que su direc~
cién sea de tipo autocrftico e inflexible, como consecuencia de la
falta de conocimiento de las particularidades propias del smector.

La divisién del trabajo esté muy relacionads con el tamafio de 1a em-

presa. X1 departamento tipo de staff representa un refinamiento en

in especinlizacifn resultante de lea divisién del trabajo; consecuen-
temente, 15 aparicién del staff en la organizacién tiende a ser pro-
porcional & su tamafio.

X1 staff debe convencer a ios ejecutivos de lines de gue su (nica

preocupacién es facilitarle el trabajo, quitando importancis a2 su

propia aportacifn y reslizando las de ellos,
6 - ESTRUCTURA
In direccifn eficaz requiere que la estructurs de la organizacidén esté
equilibrade y se adapte a los objetivos y a las operscionss bésicas.
Esto significa que de vez en cun%do el directivo debe analizar el camino
andado, examinar su organizacibén cOmoAun todo y considersr si las sltera-

ciones sobre la misma pueden producir resultados més eficaces.

Asi como la politice general de la empresa provee las disposiciones dentro



de las cuales se dessmrrollan los procedimientos y los programas, asf

también la estructurs de la organizacién provee el wodelo béisico alrededor

del cual deben de tejerse las relaciones directives mfs detalladas.

Para ello hay que considersy:

1 ~ Departamentalizacibn de primer grado;

2 - Focos de responsabilidad operativa;

3 - Unidades auxilisres;

4 - uispenicionas estructurales;

a)

b)

Departementalizacibén de primer grado

Agrupar las actividades eon departamentos cooperativos principales, es
1a cuestién mfs obvia y usualmente iz primera que se presenta & la con-
sideracifn, al establecer una estructura de organizacién,

La departamentalizacifén de primer grado debiers estar sujeta a una revi-
sibén perildice ya que los cambios en las condiciones operativas pueden
modificar ia organizeacién que sea mis eficar.

Fundamentalmente el director debe intentsar buscar una divisién de las
actividades que proves las mayores ventajas de especializacibébm, facili-
dad de control, ayuda en ls coordinacién, que asegure la adecuada aten~
cién del personal y procure la reduccibén de los costos.

Una bese consistente para la departamentalizacién de actividades es muy
aconsejable nunqni no siemprs sea ssencial,

Yocos de responssbilidad operativa

£l establecimiento de un procedimiento normal de los canales de informe-
cién y la necesidad de glaborucién de una planificacidén y control, son
medidas todas afectadas por ls extensibn en que ls autoridad se descen-
traliza.

Frecuentenmente, la consideracién sobre la departamentalizacién de primer
grado y el foco de responsabilidad operativa es una sola, y de este
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debiers resultar un claro concepto de los blogques principales de la

organizacibn.

Unidades auxiliares

Estas unidades son a menudo necesarias para la efectiva operacibn de
los principales departamentos y constituyen unz parte importante de ls
estrvctura de la organirzacién.

El problema bésico en esta etapa de organizacién es decidir qué divisio-
nes adicionales, secciones, comités, u otras unidades orgenizativas son
necesarias para asegurar el que los departamentos operativos funcionen
con eficacia y efectividad. En algunas situaciones los problemas de
coprdinaciédn pueden ser tan numerosos y complejos que sea aconsejable
establecer una unidad especial o un comité de tipo permanente.

Las unidades do coordinacién o comités se basan intencionalmente para
entrecruzarse entre los varios departamentos operativos.

X1 reconocimiento de las ventajas de la descentralizacién, reduce el
relieve de la uniformidad de accién. Bin embargo, en algunos casos la
necesidad de una accién consistente, puede ser suficientemente importan-
te como para justificar uns unidad staff que siga una sctividad finica a
través de la empresa.

Rs demasiado caro el que cada unidad operativa tenga sus propilos espe-
cialistas y asi uns divisién aislads puede establecerse de forma que
sirva & todos los departamentos de la empresa.

Las unidades auxiliares deben de estar colocadas en la estructura de

la organizacién en aquel punto en que sean eficaces y que a2l mismo
tiempo no me interfieran con las operacionms productivas principales.
En resumen, al contemplar la total estructura organizativa, el direc-

torio debe, por lo menos examinar la necesidad de unidades separsdas
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a fin de coordinar lss divisiones operativas, ssegurar uns uniformidad
. de accibn & través de la empresa y una adecusda atencién a las funcio-
.nes significativas, lograr un smplio uso de las aptitudes o servicios
. especializados, poner de reliave niveles de supervisién amplios, auxi-
liar las actividades de la alta direccién y proveer al control.

d) Disposiclones estructurales

da) Escalones nivelados

Como regls gensral es convenients que todos los individuos dependien~
tes directamsnte de un solo ejecutivo sean sproximadamente del mismo

nivel.
La ventaja de la iguslacidn de estratos ss refleja fundementalmente

on 1a actitud y 1a moral entre los ejecutivos jSvenes.

1os estratos no deben estar excesivamente perfilados. Probablemente
§1 mejor principio sea decir qué departamento, divisiones o seccio~
nes deben depander directamente de los ajecutivos clave y la exten~
#idén en que ls actividad debe ser considerads por el ejecutivo al
formular sus politicas y programas genvrales,

Sin embargo, en circunstancias particulares el costo de tener a
toda la gente qus depende de un grado ejecutivo en el mismo nivel
de organizacién puede superar sus beneficios.

db) Departamentalizacién paralela

Las empresas que tienen varias filiales, fébricas o sucurssles que
cumplen actividades similares pueden encontrar G(til el empleo de
1a departamentalizacifn paralela, Bsjo este esquems las secciones

y divisiones sn todas las unidades operativas se establecen de
acuerdo con la misma base.
Su principal ventajs estdi representada por la facilidad con que

los objetivos de las oficines centrales y las unidades auxilia-
res pusden trabajar conjuntamente. Cuando varios departamantos o
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divisiones se orgsanizan de ls misma maners, el control sobre ellos
se hace mfs fficil porque results en una sola unidad que puede ser
rapidamente comperada con las Mt unidades.
1a principal dificultad de que adolece la depsrtapentalizacién para-
lels ¢s su falts de adaptacién a las condicionss locales. También
existe ¢l peligro de que la némina de ejecutivos ses un tanto mayor
que la necesaria. |
fos beneficios de la departamentelizacién paralels varfan con la
Irecuencia ¢ importancia de los contactos entre los ejecutivos que
estdn relacionados con este tipo de organizacién. La departamenta-
lizacién paralela puede fortalecer considerablemente & la estruc-~
tura de la organizaciém. Se requiere un considerable juicio pars
su aplicacifén, sin embargo, ys que las varisciones en las necesida-~
des locales, los gastos ejecutivos adicionales y 1; p;:nca frecuencia
de contactos con otras oficinas pueden hacerls mfés perjudicial que
Gt4l.

@) Necesidad de equilibrio

Ia organizacién estructural amplia puede limitar las alternativas a
conaiderar y o) 1fmite de simplificacién del problema, pero todos los
sjecutivos que tienen alguna persona trabajsndo para ellos habrén de
beneficiarse si toman un punto de vista objetivo del mérito de los es-~
fuerzos de sus subordinados para cumplir los ohjﬁfivu de su departa-

wento o seccibn.

) Empleo de manusles de or;paiuctan

Bajo este tftulo genfirico cabe mencionar & un conjunto de normas, dis-
posiciones, y otros elementos que colaboram para dejar institucionali-

zade de alguns forma la organizacién tal cusl la concibieron sus diri-

gentss.



fe) Organigramas: Se trats de una expomicién gréfica de determinados

th)

fe)

1d)

aspectos de la organizacidn, la determinacién de niveles y sus re-
laciones. El contenido de cualquier organigrams en particular debe
sexr deterninado segln el propésito pars el cual estd dimefiado. Kl
disefio de un organigrama pueds variar desde uns representacién
simple hasta una artistica creacién.

Hablando en general,los organigrsmas deben de ser considerados como
una forma de representacifén gréfics; su uso y su forma deben estar
determinados por la eficacia que se puede obtener de su emsmen.
Titulos: En una empresa los titulos y denocwinaciones pueden ser
tomados en base de distintos significados, y es conveniente que
sean usados de uns manera consistente, especialmente cuando ses
conveniente identificar tipus comparables 60 unidades o niveles

de la organizacién.

Descripeibn de los cargos: Como parte del undlisis de la organiza-

cifn y su clarificacién, a menudo se emplex y es conveniente prepa~

rar una descripcifn escrita de los puesstos ejecutivos.

Manuales de organizacién: Se construyen a partir de los organigra-

was y de las descripciones de los puestos ijccutivo- para todos o

para gran pirto de losa individuos de m mun. Estos documentos

se exponen conjuntamente de maners que haya uns fuente de informa-

cién finica, répidamente disponible referente a ls organizacién.

~ Yentajas:Al prepararlos y revisarlos u}nti ante una magnifica
oportunidad de pensar objetiva y criticamente acerca de las dis~
posiciones vigentes en ese monento.

~ Puede ser (itil para fines de adiestramiento.
- A veces sirven como la Giltima palabra oficial de todos los

temas implicados en ls organizacibm.



~ Limites: Existe cierto sentimiento de respeto acerca de las pala-
bras impresas y de 1los organigramas, de maners gue results una e~
vidente consecuencia la dificultad presentada ante todo aguel que
quiera realizar un cambio.
Deben ser rovia;dm de ver en cusndo si es que han de continumr
sirviendo un propbésito Gtil, pero el cambio organizativo no debe
estaer pendiente de estas revisiones y frecuentemente pusden evi-
tarse las de poca consideracidn.
La preparacifén de orgsnigramas y manuales a veces cres fricciones
y rupturas. E1 tiempo y el detalle con el cual se describe una
organizacitn, deben decidirse en términos de eficacia nets que
tendrft sobre los individuos a los cuales afecta. No debe permitir-
se que este tipo de documentacién llegue & ser considerado como
un fin en af mismo, y puntualizando su utilided como herramients
de la organizacifn; y excepto como préctica deliberada creada pa-
rs un control centralizado sobre tods la organizacibén, no debe

llegsr a ser una fuents de inflexibilidad.

g) Divisién y sgrupamiento de tareas

Siempre gue una labor comparte més de una oporicién © més de una per-
sonk, habrfk distintas formas posibles de agrupar las operaciones y
ios operarios.

En su calidad de fuerza centripeta, el agrupamiento es el alma de:

~ Ambito © extensidén del control;

- Unidad de mando;

~ Estructuracién de ls sutoridad formal; y

- Mantenimiento de los cansles de comunicacibn.
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Be pueden dar un conjunto de normas bésicas para su clasificacitn,

entre las que cabe destacar:

ga) Ber constante en seguir una sola orientacién o base de clasifi~
eacidn;

gb) Establecer categorias propiss, excluyentes inas de otras;

g¢) Aprovechar la especializacién;

gd) Facilitar el control;

ge) Ayudar & la coordinacifn;

gf) Asegurar la stencién adecuada;

gg) Reconocer situaciones locales;

gh) BReducir los gastos;

gi) Examinar la corriente del trabajo para determinar las relacicnes;

€3) ldentificar los puntos en que la organizacién formal atiende esas
necesidades;

gk) Descubrir las relacionas informales existentes;

g1) Decidir cuales de las relaciones informales pueden formalizarse
provechosanente y sstablecer medidas para facilitar las relacio-
nes informales que werezcan seguir siéndolo.

7. 1A PIRAMIDE
La especializacidén dentro de la organizacifn se da cusndo menos en dos
planos. Ia divisibén del trabaje, y por ende la especinlizacibn, tienen

luger verticalmente. Lz misibén total de la organizacifén se desmenuza de

arriba a abajo o de absjo a arriba, pero nunca de un lado a otro. De
todos modos, bay une clase distinta de especislizacién que tiene lugar
on un plazo horizontsl.

En/&gtructura de la autoridad formal de cuslquier organizacifén extensa

aparecen niveles. En realidad, estos niveles representan responsabilidades



- 27 =

diferenciadas en cuanto & labores dentro de la labor total de coordinar
l1a actividad de la organizacifn. De ah{ es que casi todo el trabajo sus-
tantivo o directo se da en ¢l nivel més bajo.
Desde ese punto hacia arriba, los que participan en la organizecién se
hallan dedicados & labores adjetivas ¢ indirectsas, es decir, tienen a
su cargo diversas porcionss especializadas de la responsabilidad total
de 1a coordinacién. En Gltimo término, se llegs 2l escalén més elevado
donde se halla radicada la responsabilidad finsl de 1a coordinacifn.
Is tendencia piranidlliquo adquiere lu'autorzdud de lz organizacién as{
planteads, se levanta sobre la base de los conceptos presentados. A me-
dida que #e baja desde la clispide hacis los escalones inferiores, se ob-
serva ungmayor divisién del trabajo. Al mismo tiempo, cadza divisién del
trabajo parece comprender un nuevo escalén de activided y de esta manera
la disposicién de capas 0 niveles. Se coavierte en pn:to del concepto
Jerfrquico. A
Ia aplicacién del principio de unidad de mando, contribuye directamente
& la pirfmide al forzar 1z integrscién de la sutoridad y de la responsa-
bilidad desds el nivel més bajo de coordinacién dentro de la orgsniza-
cién hasta el situado en la cfispide.
- Riveles: Dentro de la organizacibén administrativa, existen cuatro
sscalones sn lox que se les pusde difsrenciar adecusdaments:

a)Nivel de direccién general: Sus funcionarios no tiensn ninglin con-

tacto directo con cuestiones inmediatas de copperacién dentro de la
organizacién. Su funcifn principel consiste en un continuc reajuste
del estado y metas de la organizacién, y la determinacién de planes

a largo plazo.



b) Nivel de alta direccién de produccién: SBus funcionarios son los jefes

de la organizacién inmedistamente responssbles del cumplimiento de las

matas establecidas.

c) Nivel de direccifn intermedis: Sus funcionsrios quedan dentro de une

d)

zona do responsabilidades wés reducideas,. Deben ssumir una preocupacién
més ipmediata por ls sctuscifn y los resultados cotidianos, tiendan
mfs s dedicarse a los resultados de la produccién de objetivos de los
programas.

Nivel de direccién uunarvisora: Sus funciones tiene contacto cotidiano

con ias personas que sstén ejecutando rtealmente el trabajo. Proceden a
1a apreciscifén de la actuacién y a la accién correctiva inmediata en

caso do ser necesario.
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B-~PLANIFICACION

1 - TERMINOLOGIA Y DEFINICIONES

Son muchas las definiciones que se le ha dado al término planificar.
En un sentido amplio podris tratarse de "la técnica de prever o imaginay
de antemano cadea paso de unn larga serie de operscionss separadas, para
gue cada una de estas opersciones tenga la méxima sficiencis, indicando
pars ello estos pasos, de manera que las disposiciones de rutia:.to cum~
plan en el lugar y tiempo sdecusdos”.
A través de una planificacién cuidsdosa se pueden piwv'r més facilmente
las crisis y evitar los errores; asegurar sconomfa con uns accifn decidida
evitando las dificultedes; determinar los métodos mis eficaces que, una
veor identificados pueden ser empieados uns y otrs vez.
Una vez establecidos los pr&gruuan.’loo ejecutivos pueden delegar con la
tranquilidad dofgﬁi delegacifn esta perfectaments delimitada; adenés, los
programas suministran una base para un control razonable y efectivo.
Casi todos los trabsjos deben ser planificedos, formal o informalments,
con antelacién o sobre la marcha. Ia cuestién no estfé entonces, en si habrd
o no pluhit:cnci&n, sino en la anticipacién y el detalle con que hay que
hacer estos programas y quien los debe hacer.
Todo plan y sus derivados deben contribuir de alguna manera positiva al
cumplimiento de los objetivos del grupo.
¥o se puede controlar uns saccifn que no hays sido planificada ya que el
concepto mitﬁo del control lleva consigo la tarea de lograr que 1la sctua-~
cién de los subordinados sigs el rumbo previsto corrigiendo cualquier des-
viacién que se produzca respscto de los planes.
1a planificacifn es funcién de todcs los dirigentes, ya sean gerentes o

capataces.,



Un plan es efectivo si contribuye a conseguir los objetivos, pero ademés

s eficiente si lo hace con un minimo de consecuencias no deseadas y con
resultados econSmicos mayores que los costos.

Los planes para una orgsnizaciém o departamento tienen distintas manifesta-
ciones, pudiendo clasificarse en objetivos, directivas, procedimientos, re-
glas, presupusstos, programas ¢ estrategias.

1a planificacifn es uns necesidad, debido = la incertidumbre Ay a los cam~
bios, y tras como vnut'n,jn la concentracién de la atencifn sobre los objeti~
vos de la organizacifn, la reduccién de los costos y ls facilidad del comtrol.

Las premisas de planificacién son esencialmente previsionss puesto que re-

presentan la determinacién de acontecimientos que se esperan en el futuro.

Uns enpress debe prever para determinar las futurss condiciones del negocio,

sl volumen de ventas, o el medio ambjente politico, y tales previsiones pro-

porcionarén premisas de acuerdo con las cuales se desarrollan leos planes.

Las preomisas pueden ger ponderables o imponderahles, siendo las primerss

aguellas que pusden ser medidas, ya ses en dinerc, hombres/hors, unidades

de produccién o unidades méquins. Las imponderables no pueden medirse pero
son elementos significativos en el dmbito de la planificacibn.

Las premisas pueden ser:

a) Externas: Tales como el medio ambiente que las rodes, el mercado, la
previsién de ventas, la disponibilidad de capitales, el mer~
cado de trabajo, etc.

b) Internas: Tales como la previsién de ventas, la inversién propia de

capital y ¢l abastecimiento.

2 - NATURALEZA Y PROPOSITOS

En términos generales la planificacién consiste en decidir por anti-
cipado qué es lo que hay que hacer, planificar es proyectar un curso de

actuacidn.
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Considerada desde este punto de vista, la planificacién es uns conducta

humana muy amplia.

En lo referente a una empresa con fines lucrativos, normslmente implica lom

siguientes pasos:

4

~ Reconocimiento de la necesidad de acturcién.

1

Investigacidén y andlisis.

1

Propuesta de actuacién,

Pecisibn.

Los programss, 8 su vez, pueden dividirse en tres grandes grupos:

a)

b)

- Objetivos
- Progranas transitorios

~ Programes permanentes.

Obgetavou

La direccién acertada comienzs con una clara definicién de los objetivos
& alcanzar que son elementales como punto de partida para cualquier pla-
nificacibn.

Respecto de ellos habréd que:

an) Pesnr su importancia (en el caso de haber varios);

ab) Asignarlos por departsmento o divisién.

Programas transitorics y permanentes

jos primeros son aquellos gque engendran un curso de accibn adecuado a
una situscifn especifica y finalizan cuando han slcanzado el objetivo,
en tanto que les denominacidn de progremss permrnentes comprende a aque-
1108 que se utilizan una y otra vez puesto que se refiersn a la conse~
cucidn de un objetivo amplio.

Un programs general contiene los pasos principales que es necesario dar,

con expresidn de la duracién aproximeda de cada una para cumplir un



c)

d)

objetivo. Se requisre un esfuerzo considerable para trazar un buen pro-
grama amplio.

21 directivo debe comprender su naturaleza y beneficios para decidir si
su preparacién vale més que las dificultades de ponerlo en prictics.

También debe buscar la integracién de los programss puesto que es impress

cindible que haya armonfa entre ellos. También es Gitil reconocer uns je-
rarquis entre los programas segln la cual los mas especificus quedan su-
bordinados dentro de los limites de los programas wés amplios o de control.
Los programas amplios comprenden objetivos, metss, misionas principales,
distinguliendo entre ellos & los programas transitorios, por ejemplo el
presupuesto, y 2 los permanentes, como el estatuto de la organizacibn,

sus standards y polfiticas. Los programas detallados comprenden standards
do ejecucién para gastos o calidad, encontrando también entre ellos a los
programas transitorios, por ejemplo las especificaciones y métodos de de-
terminadas tareas O procesos ocasionales, y a los programas permanentes,

métodos standerds de produccién y/o relacidém funcional.

Beneficios de preparar programas transitorios de antemanc

Nediante la preparacion de programas transitorios que proyecten la accifn

futura se obtienen ciertos beneficios, entre los cuales puede mencionarse:

ca) 8o consigue mas rapidamente una accién integrs y llena de significa~
cibn;

cb) Se pueden anticipar las crisis y evitar los retrasos;

ce) Se pueden desarrollay métodos y procedimientos més eficientes;

cd) Se facilita la delegacifin de autoridad para actuar;

ce) Se determine el campo de aplicacién de los standards de control.

Ventajus resultiantes del empleo de planes permanentes

También de su utilizacién se infieren ciertos beneficios, tales como:
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da) 8e economiza el esfuerro ejecutivo;

db) 8¢ facilita mucho la deleg cién de autoridad para actuar;

dc) Se posibilita la autorizecibén amplia del "método &ptimo”, pues deda
1z repeticién de operaciones se justifica empleay un esfuerzo consi-
derable en estudiar la mejor manera de realizerisa,

dd) Se economiza personal,

de) Se¢ controls més facilmente,

df) Con une coordinacién preliminar de programas se favorece mucho la

coprdinaciin de actividades,

@) Politica
Se trata de un plan general de accién que gufa a los miembros de la or-
ganizacién en el cumplimiento de su labor. Nstas se pueden referir a:
Yentas: «~ Productos y servicios a vender.
- Clientes a l0os que se coloca el producto o
servicio.
- Precios.
~ Promocibn.

Aprovisionsmiento: Produccibn propis y compra.

1

Oportunidad y eantidad de la compra
- Proceso de la produceién,
Parsonal: - Seleccitn
~ Entrenamiento
~ Compensacitn
- Reglamento de trabajo

~ Servicios para el personal

~ Relaciones industriales
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Finanzas: Uso del capital.

Puentes del capital

4

Proteccibn del capital

Digtribucién de beneficlios.

£) Programas transitorios detsllados

Ia planificacién de 1l produccifén es la finics forma de planificacién
detallsada que se hace formalmente para operaciones repetitivas,

1a mayoria de 10s empleados y la mayor perte del equipo de la empress
industrial se emplean en la produccién y cualquier demorz en este depar~
tamento causa una pérdide considerable, tanto de horas hombre como de
horag méquina. Ademds la cantidad necesarias de cada modelo y tamafio de
producto se trabaja fuera previamente y después se determinsn las opera-
ciones necesarias pars manufacturar aquellos lotes, asignando el trabajo
individual & cada mfiquins con anticipscién.

Si se demora algfln trabsjo particular o se recibe algunt orden urgente,
naturalmente hay que reajustar la planificscién.

Incidentaimente, no serfis posible planificar muy detalladamente si la
empress no contara con standards de produccién basados en métodos presu-~

puestos.

3. EL PROCESO DE LA PLANIFICACION

Probablemente el medio mas fdcil para planificar es segulr simplemente
la experiencis previs propia o ajena; nsturalmente una técnica como esta
e5 poco dinfwmica y nade creativa.

En el tipo de plenificecibén imitativa el ejecutivo intenta que algfin
otro piense por 61; también esta teoris lleve e dificultades pues el
prinero puede no acertar siempre © el caso no acomodarse al planteo an-

terior.



Ambas aproximaciones detalladas tienden a uns direccidén de tipo tradicio-

nal y son contrarias & lap mejores précticas actusles. la experiencia

propis y de terceros es indudablemente importante pero debe sujetarse a

an’alisiz antes de la toms de decisiones.

En el proceso de direccién raras veces resulta préctico esperar a que ls -

sxperimentacién demusstre un principio, que a su ver debe ser aplicado a

una situacién anoéitica. Exinten muehis circunstancias en las que los

métodos experimentales resultan demasiado caros, lentos e interferidos

con 1ss operaciones regulares.

Las etapas bésicas de ia planificacién annlfitics son:

~a) Aclarar el problsma; el objetivo debe estar claramente establecido,
para poder anslizar la situacién operativa 8 fin de determinar las
dificultades nn‘tlcannarlo.

b) Determinaxr las zlternatives y los factores claves al seleccionar las
mejores eéntre ellas.

c) Reunir los hechos en cuidros estadisticos e informacién contable.

d) Analizar los hechos, combinarlos y relacionarlos de manera que de
algGn modo indiquen la sleccién de ls accibén a tomar.

®) Decidir ls accifn a emprender.

£) Disponer la reslizacién, mediante la emisién de instrucciones comple-
mantarias y simplificadoras para hacer factible su cumplimiento,

Anf como e) empleo de f6mmulas atandards facilita y simplifica mucho

las operaciones de fabricacifn al punto en gqua se ha convertido en re-

quisito de la produccién moderna, as{ también les férmulas standards

pueden simplificar la planificacifn.

Cusntos mfs standards pueds emplear un dirigente tanto més fécil sers

la tarea de planificecién. Su empleo no sxcluye la reslizacibn peribdica



de un sxamen completo a fin de determinar su validesz.
Otro método para simplificar la tarea de planificacifén consiste en tra~

bajar dentro de ciertos limites reconocidos o puntos de referemcia. los

objetivos, politicas, ¥y suposiciones bdsicas limitan claramente los
programas simplificando la tarea de planificacién dentro de estos limites.
los objetivos, politicas y previsiones generales deben estar sujetos a
revisifn peribdica; pero como medios de ahorro de tiempo y promocifn de
uns forma de pensar ordenads, deben usarse como punto ¢ referencia fija
uph ver que se he tomado una decisidn, hasts que il nueva evidencie in-
dique 1a necesidad de un cambio mignificative,

Rl tems mas importante de toda estructura organizaconal es saber quien
va 2 ejecutar cads una de las partes de ls planificacitn., Los medios
pars distinguirlo son la descentrslizacién, la delegecibén, el staff, la
participacién conjunta wediante la confroutacién de ideas y trabajos de
ﬁrim sjecutivos.

Por lo dicho, queds anulado @l concepto individualista de programaciéa,
¥o hay un programador omnisciente integrado y dispussto para ser puesto
an marcha con un movimiento simple. Por el contrario, programar s una
actividad continus y smplisa.

Hay muchos centros de prograsmacién, cada uno de los cusles trabaja en
sus problemas particulares y mfs o menos interdependientemente. Xs pre-
ciso recosocer estas reiaciones en la organizacibn y en los procedi-
mientos de programacién, de mansra que los centros que se inicien y

ajusten puedsan coordinarse entre »f.

4. la planificacién y el control como proceso de la decisién

a) Rsquema 16gico de las decisiones

Cusndo se hable de decidir en la teorfis de 1la sdministracién,
debe referirse no solo al acto de elegir entre dos o més alter-
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nativas, sino el proceso racional completo que involucrs unise~

leccibn.

Dicho proceso, consta bisicaments de tres etapas:

1, Actividad de mm:u. recopilacifén ¢ interpretacitn de datos.

2. Encontrar y analizar posibles 1liness de conducts en funcifn de
las metas perseguidas y los sistemss de prediccién sdoptados.

3. Seleccionar slternativss o estrategias que dentro de los limites
f1jados por las restricciones lleven al améximo grado de realiza-
cifn de las metas perseguidas. las restricciones provignen de
las limitaciones humsnas ¢ finsncieras y por la existencia de

vbjetivos mGltiples.

Decisiones programables

14 mayor parte del comportsmiento de las organizaciones formal o
informalmente esté programada.

X1 proceso decisorio difiers bisicemsente, segfn la bisqueda y selec~
cién de alternstivas esté o no limitade por la existencin ¢ no de un
prograns.

Llevado a nivel administrativo ésto significe que debe preguntarse
sl existen algunas restricciones, normes ¢ instruccionss que obli-
guen al decididor, Cuando el programs existe, no se toms una deci-
#1i6n tal como se ha definido sino que se cumple un proceso operativo,
¥a que #010 una alternativa s viable. En este sentido s¢ sostiem
que si no hay més que una Sokas de eleccibén posible no pusds hablarse
dsl problema de decidiyr, ya que tal proceso implics siempre alguna
forma de decisién.

Programs, sn la forma utilizade en este ¢sguema, significa un con-

Junto de instrucciones acerca de los contenidos y secuenciss de los
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procesos o tareas a realizar snte una determinada informacién in-
gresada; ss decir, una descripeién detallada que rige las secuencias
de las respuestas de un sistemn para integrarlas en un campo de ope-
raciones complejo.

Bl prograns especifica ciertas observaciones gue deben efectuarse
en un problema de existencias:verificar si ha llegado al punto de
reposicifén; cuando ocurre un determinado acontecimiento el retiro
de material existente en almmncén, la decisién de actuar o no actuar,
aplicer o no aplicar el programa se basarfi en el resultado de diche
observacibn.

Cuando la situscién ha sido debidamente programada la decisién puede
ser tomada por un equipo electrémico cargado con las instruccionss

necesarias para procesar los datos ingresados.

Decisiones no proé§auabio-

las decisiones son programables eon la medide en gue son reiteradss

y rutinarias, de manera que une ver que esté definido el procedimien~
to pera tratarias no vuelven a estudiarse en sl momento en que se ne-
cesita decidir.

Las decisiones no programables, en cambio, son procesos para cuyo
cumplimiento no pueden preverse con exactitud, ademfs de ser (nicas
O exceptionales por su contenido.

Tal es ol caso de las funciones de planeamiento, seleccifn y control,
psra las cuales solo cabe el adiestramiento y la aplicacibn de un
método adecuado, pero que no pueden programur#o como se hace con

las liquidaciones de sueldos o la valuacién de los inventarios.

Para las decisionss no programables es aplicable decir que el ingre-~
80 de ls informacién origina una blsqueds de soluciones pars la gi-

tuacién planteada.
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El proceso de realimentaciém
El concepto de programa persite distinguir entre decir (situsciones no

programadss) y hacer (situaciones programadas).

1a faz operative o de hacer no insume tiempo del ejecutivo decididor.

De wodo que 1 control por excepcidn es reservado pera la direccién su-

porior & quien compete:

~ 1a creacién de ciertos criterios y formas de decidir para los niveles
inferiores;

- Establocer los requisitos de operacionss necesarics psra la construc—-
cién de un dispositivo regular para la toms de decisiones de polftica.

1a incertidumbre es un rasgo caracteristico que las orgsnizaciones de~

ben soportar y que se soluciona mediante la vueciéx; & corto plaro (re-

solucién del problems a2 medida que se presenta) basada en la realimen-

tacifn del contexto.

Do esta nmanera se brinde al sistema informacién acerca de las fuerzas

desviantes para nsutralizar su eafecto y restablecer el equilibrio.

Es evidents que sllo requiere la definicién previs del) equilibrio bus-

cado, requisitc que se cumple & traves del anflisis de los procesos

politicos o de elaboraci’on de objetivos.

Conceptos generales

Las alternstivas existen en toda lines de aceilén y 1a pluiﬂcacién
lleva inherente una l{nen de sccién, la que mejor permita sl departa-
mentoc y & la empresa alcanssr sus objetivos.

Hace falta ingenio, investigacifénm y perspicacia pars asggurarse de que
se consideran las mejores alternativas antes de elegir una linea de
accién., Al slegir entre diversas alternativas debe prestarse atencién

primordial a aquellos factores que son limitadores ¢ estratégicos con
respecto & ln solucifn del problema de que se trata.
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la investigacifn operativa consiste en ls aplicacién del método cienti-

fico al estudio de las alternstivas intentando obtsner uns base cuanti-
tativa pars llegar a uns solucién O6ptima en el objetivo deseado.

Algunos de sus instrumentos son: la teoris de les probabilidades, la
teoria de los juegos y la programacién lineal.

Tiens algunas limitaciones tales como la complejidad matemética, su alto
costo, la dificultad de snlace entre el empresario y el investigador, y
finslmente que no todos los factores decisionales pueden reducirss a

cantidades.

5. LIMITES
1a mayoris de los programss de negocios sstfn basados en un conjunto com-
pleto de condiciones supusstas, que implican wmercado, suministro de materias
primas, contratos, ligitaciones, persomal, eficiencis operstiva, competencias,
y nivel de precios, entre otros factores. Un programa solo es G(til en tanto
que las circunstancias en las que se basa prusben ser esencialmente correctos.
§1 ias condiciones operativas cambian sustancialmente, los programas plerden
nmucho valor., ¥n ia medida en qus las condiciones futuras no pusden ser exacte-
mente previstas, puede dudarse sobrs la utilidsd de la planificacién.
1a seguridad en las previsiones dissinuye riépidamente 2 wedide que abarcan
un periodo futuro mis largo. Un elemento bfsico pars sstablecer las previsio-
nes o8 ls experiencia acumulads sobre igual sspecto en ocasiones anteriores.
L2 superacién de las mviaioimn inseguras puede intentarse por medio de:
-~ La contratacién de servi cios externos especializados;
- La desviacién de las £reas de mayor incertidimbre (desarrollo de programas
slternativos);

+ La counpensacibén de situsciones hasta que las pérdidas de unas estén cubiertiss
por las utilidades de las otras;
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-~ La separacién de aquellas partes de la operacifnm que no serdn afectadas
por el factor incierto y hacer un programs experimental.
En general, 1la incapscidad para prever sdecusdamente sigus siendo uncde los
factores que limitan el perfcdo y detalle de la planificacién.
los programas permsnentes, por propia maturslezs, son (nicamente Gtiles siem-
pre que una situacifn operativa se repits constantemente.
21 trabajo directivo se hace més intenso al no emplear programas permsnentes,
debido a la situscién operativa siempre cambiante. X1 ejecutivo puede:
~ Aislar los aspectos repetitivos de 1a situacién y sefinlar normas pars su
tratanisnto;
~ Controlar 1s situacifén operativa de manerz que se dé la mayor repeticién.
21l establecimiento de programss anticipados iiendes & hacer inflexible la di-
reccibén. Cuanto més detsllados sesn los programas tanto mayor serd la inflexi-
bilidad. Se trata de uns reacciénm psicolégica venusnte a cambiar de decisibn,
daddque el programes es un trabajo pesado y no results grato analizar el pro-
blema mfs de uns vez. Ademés se bace diffcil mentener un punto de vista obje-
tivo y se produce un sentimiento de desprestigio cuando hay que cambiar de po-
sicién sobre ciertos aspectos. La forma cde vencer tal inflexibilidsd puede en~
focarse mediante:
~ La revisifén regular de los programas existentes;
- La disposicifén de excepciones & los programas permanentes;
- La creacifn de una actitud psicolégica que favorezca 1s adopeién.
Bs importante destecar, no obstante, que las revisiones y excepciones dismi-
nuyen los beneficios de la planificacifén y si se prodigan pueden conducirla
al punto en que nadie sigs el programs.
1a planificacifén es costosa y sus ventsjas puudonlggltiricar el gasto requerido.

Los prograsmas bien desarrollados normalmente exigen una acumulacién y anélisis

de datos, intercambio de ideas entre los sjecutivos operativos y atencién por

parte del superior.
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Los gastos de preparacifn de los programas y los beneficios derivados de su.
enpleo aunque muy reales, son muy dificiles de medir. En consecuencia, hace
falta considerable criterio para decidir cuando la programacifn no compensa
su costo. La planificacién lleva tiempo y en determinadas circunstancias una
sccién répide es més impertante que las ventajas de una planificacién antici-
pada.

Cuando la planificacifn es amplia en dimensiones y extensa en al detalle de
actividades, se produce una tendencia a ahogar las injciativas de los opera-
rios individuales y de los supervisores. Para compensar tal situacién es con-
veniente consultar al nivel inferior en el momento de programar respecto de
las decisiones que afecten a su trabajo.

6. MODRLOS DE PROGRAMACION APLICABLES A UNA EMPRESA

) !bcoaidaﬂ de equilibrio

No hay una f6rmuls que sefinle 8l dirigente el limite y el detalle con

que debe planificar las actividades de la organizacién que recaen bajo

su direccifn, ni existe uns respuesta finica aplicable & todas las empresas.
Por ol contrario, para cada actividad hay que estudiar los diversos tipos
de planificacién que pueden ser Gtiles y percibir y medir con cuidado lom
1imiteos y los beneficios que se puedan esperar de su uso extensivo.

La planificacifén parcial pusde ser mejor que el no hacer ninguna, pero

81 no se la coordins con otras planificaciones ss restringe probablemente
su utilidad. Dmdo que los programas dependen unos de otros, es convenien-

te que haya un equilibrio en la extensién en que se confeccions cada uno.

b) Condiciones bésicas

las condiciones hésicas de los programas de una enmpresa difieren segiin
sean éstos transitorios o permanentes.

108 primeros, es decir los proyectos o sspecificaciones detalliadas, de
berén:.
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ba) Tender a disponer del individuo adecusdo, en el puesto adecuado, en
el tiempo adecuado y conveniente provisto de materisales y equipo.

bb) Mejorar la coordinscidén de actividades.

bc) Reducir los costos y aumentar la eficacia.

bd) Capitalizar las aptitudes e ideas individuales.

be) Aligerar el pesc de los objetivos de niveles superiores.

En cuanto a las polfticas o procedimientos de tipo permanente, serf necesa-

rio gque:

- Simplifiguen el trabajo directivo.

-~ Majoren la eficiencis.

- Tiendan 2 lograr la unidad de accién.

~ Creen 1a gerencie por excepcifdn.

-~ Bimplifiquen el adiestramiento.

- Supsren en beneficios al costo de su formulscidn.

¥anto en uno como en otro caso, la ides ¢5 relevar 2l ejecutivo de la ne-

cesidad de perder el tiempo en aquellas faces do su negocioc que llevan

una sarcha satisfactoria y de es: msnsra quedar 1libre para concentrar

su atencién en aquellas cosss que no 3¢ BUeYen en la proporcidn deseads.

En otras palabras, vigilar la proporci on de corrientes de fuerzas que

estd bajo la influencis del ejecutivo y manipular las que estén dentro

de su poder de control, llevéndolas al equilibrio que sea més adecuado

& los intereses de la organizaciébn.

7. CONSIDERACIONES XSPRCIALRS

Ia programacién corrects exige que se preste debids atencién s las conside-
raciones légicas, circunstancias psicolégicas y consideraciones estratégicas.
Entre las carscteristicas distintivas de la programacifm racionsl, figuran la
consideracifén de las diferencies entre alternativas y los sacrificios presen~

tes y futuros, la capitalizacifn de la incertidumbre y el tiempo, la separacidn
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de los factores ponderables e imponderables y h‘ consideracifn primordial de

los factores principales.

8) Logicas
Al elegir entre varias actuaciones alternativas, puede admitirse la conside-
racifn de factores que permanecen constantes san todos los casos y concen~
trar ia atemcién en los que varian.
Este proceso agudiza los problemas reales y evita los irrelevantes. Por tanto,
debe prescindirse de los costos de depreciacién, dado que no se modifican
por nmédn cursc alternativo de aceifn y, siguiendo el principio sefialado,
pueds prescindirse de ellos en el cdlculo porque no son factores variables.
Ko deben mexclarse los factores tangibles con lo intangibles de forma que
1la decisién total pueda realizarse tnicamente sobre una valoracién de in~
tangibles; solamente aquellos factores que varian para las diferentes al-
ternativas merecen atencifn; todos los factores medibles se consolidan en
una sols cifrs neta, reduciendo asf{ ia complejidad de la decisidn final.
El1 estudio de los factores més importantes es Gtil en gran variedad de si~
tuaciones de planificacién para esteblecer los limites dentro de 108 cuales
deben conducirse los plsnes detallados.

b) Peicolégicas

El proceso mental racional produce enel directivo una reaccibn que se deno-
mina"toma de decisiones”, pero en la cusl también intervienen inconsciente~
mente ls experiencia y las creencias de cads sjecutivo.

Hay que peconocer que su formacidn y experiencis afectan & su sactitud al
pensar en actusciones alternativas y reconocer la importancis de clertos
hechos en una situacidén dada, La experiencia propiz afecta la habilidad
para imaginar las condiciones futuras en forma realista y hacer de este

modo previsiones acertadas sobre las que estén basados los planes.
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Debe inferirse entonces que:

~ La imaginscibn tiende 3 limitarse a la propia experiencia;

= Hay una tendencia & aceptar sin reservas ciertos hechos supuestos o formas
de conducta;

- Una limitacién de tipo inconsciente sobre la racionalidsd de las decisio-
nes o8 lx mala gana 8 aceptar realmente las decisiones de otros directives.
que afectan la accibn en cuestién;

~ Cuanto antes comprends un directivo que no ¢s tan objetivo como serfs de
desear, tanto més evitard el peligro de las restricciones psicolégicas en

su programacién,

Estratégicas

Deberd snalizarse la influencia que el transcurso de los distintos perfodos
pusds incidir sobre la planificacién. Factores decisivos tales como la mods,
is iniciativa y ¢l manejo correcto del tiempo para tratar los temas en la
oportunidad mds conveniente, forman psrte de este concepto.

Le accifn positiva que significa la politica agr;sin de ventas o la infil-
tracifn en el mercado mediante métodos leales astutos, beneficiarén los re-
sultados perseguidos.

Rl trabsjo en equipo redundari en una fusrza conjuntis que colaborarf pruden~

temente 2 la concresifn de los fines propuestos.
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1. PROCREO DEL CONTROL

Ia funcidn directiva del control consiste en la mediciln y correccifn del
rendimiento de los subordinados para asegurar que se cumplan 1los objetivos y
planes idemdos para alcanzarlos. Rl control lleva, pues, consigo la existen~
cis de objetivos y de planes,

Las etapas esencinles para asegurar el control son, las siguientes:

1) Definir los objetivos.

2) Preparar los planes y programas.

3) Desarrollar 1la organizacif6n adecusda.

4) Eatablecer politicas y procedimisntos.

5) Pedir informes peribdicos y especiales.

6) Asignar fondos.

7) Asignar personal,

8) Instruir y orientar sl personal.

$) Inspeccionar los trabajos en curso.

Do los conceptos sefizlados, ys se ha hecho referencia en pirrafos anteriores.
8in embargo, todo ello no seris suficiente sin 1la adicién de tres instancias
fundamentales, cuys importancia se destaca a continuscidn:

8) Fijucibén de standards

108 standards empnan directamente de los objetivos y especificaciones esta-

blecidos como parte integral de un proceso de planificecién. Desde un punte

de vista préctico, empero, se hace necesario:

as) Asegursr de que los standards estén establecidos en términos de respon-
sabilided individusl de Zorms que al director sepa a quien alabay o re~
prochar por la desviacifén de los resultados reales con respecto a los
standards.
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sb) Seleccionar puntos estratégicos en todo el flujo de las operaciones
que permitan al dirgctor seguir la pists de 10 que ss hsce sin ocuparse
de comprobar todas las faces de cada uns de las actividades.
Es necesario realizar un anilisis exhaustivo para poder establecer los me~
Jores puntos de control en un trabajo determinado.
En la tarex de seleccién es importante tener en cunai:n:
-~ Que se capten las desviaciones importsntes oportunaments para emprender
1a aceibn constructiva; |
- Que hays practicabilidad y economfs en hacer ohservaciones;
-Que se proporcionen 2l mence algunosa controles amplios que consoliden y
resunan grandes bloques de actividades detalladas, y
' -~ Que se asegure un equilibrio en el control de forma que algunos aspectos
del trabajo, tales como la formacién de busna voluntad o desarrollo del
ejecutivo, 5o se reduzca a causs de los controles estrechos en otras faces,
Bl establecimiento de standards en los puntos sdecuados es la base del con-

trol sinple y efectivo.

b) Comprobacién de ejecuciém y valoracién de ls actuscifén

Otra gestién bisica en ¢l procesc de control es la de comparar la sjecucién ~
raal con los standards y objetivos ys estahlecidos.

La mayoris de los ejecutivos mantienen personalmente el control de clertas
materias, sin smbargo, bajo algunas circunstsncias, el deber de comprobar y
dar uns aprobacién anticipada pusde ser delegado a una persona que tengas
responsabilidad de control especial, puss no es raro que 10 gque parece ser
una insistencia sobre la confirmacién ¢s realmente unk aversién del ejecu-
tivo para delegar asutoridad porque no puede "tablceou? clarampente los stan-
dards de ejecuciin dessados.

Ia informacién de las excepciones es, desde luego, una parte integral de
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1la"descentralizacién limitada”, bajo la cual los subordinados deben someter
8 sus supsriores los problemas de trabajo excepcionsles pars su decisién.

1a observacién personal debe formar sismpre parte de la comprobacibén de los

resultados. No hay ningfin sustituto completamente satisfactorio para ia ob~
servacifn directa y el contscto personsl, especialmente en la valoracién
de intangibles. Debe ser una parte de todo sisteas de control, pero lamen~
tablenente requiere mucho tiempo.

12 prontitud de los informes puede aumentar considetablemente 1a afectivi-

dad del control y syudar a diagnosticar la dificultad. No debe ser necesa-
rismente extenso, y cumple perfectamente su misién on el caso de que los
standards estén seleccionados; habla solo de las desviaciones. Los informes
deben reslizar las caracter{sticas importantes de ls ejecucién que se revisa

y los puntos en los que es mecesaria la aceidm correctiva.

¢) Accibn correctiva

£s necessris para que todo contrel sea efectivo y deberd llevarse s cabo
mediante ls combinacibn de las siguientes gestiones:
~ Ajusite de las situaciones ffsicas y externas.
- Revisién de la direccitén, adiestramiento y seleccifn de los subordinados-
-~ Sodificacifén de los planes 2ll{ donde sea necessrio.
- Mejoramionto de las motivaciones.
X1 proceso de control, o bien complets la tarea del sjecutivo, o més probable~
mente muestra 1a necesidad de ung nueva accibn y asf inicia un nuevo ciclo
directivo de planificacibdn, direccifn y control.
vl!atmlmnto el control directivo podrs ser més efectivo cuanto més claros,
conpletos y coordinados sean 1los planes y abarquen mayor perfodo de tiempo.
Bl control es una indeclinable funcidn directiva en todos los niveles. Para

que un sistems de control sea sdecusde, deberf contar con las siguientes

caracteristicss:
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1) Reflejar 1s naturalezs y necesidades de ls operacién controlads.

2) Manifestar rdpidamente las desviaciones.

3) Ser flexible.

4) Reflejar ol modelo de 1a organizacién.

8) Ser sconfmico, debe justificar 1o que cuesta.

6) Ser comprensible, svitando formulacionss complicadas.

7) Asegurar uns sccién correctiva.
2. AREAS DE CONTROL

Todo control comprende normas para regular el rendimiento y su splicacidn,
con ol propbsito de descubrir y corregir los casos en que los planes se hap e-
fectuado 0 se van & efectuar squivocadsmente; por tanto, un andlisis de los
cohtiblol requiere necesariamente otro de los planes. |
La comparacién de 1z estructura resl con la idesl permite s un dirigente aprociar
répidamente los méritos de curlquier modificacidn propuesta.
ia Oltrgctuxa ideal estd volcada #n los organigramas y manuales que son inatru-
mentos de conirol pero lss ompresas y sus dirigentes no deben ser coartados por
1a ciega adhesibn a2 un orgenigrama en sus esfuerzos por crear nuevas coandiciones.
En tods planificacién de organizacifn y de control e ha de dar, en la medida
compatible con los objetivos de la empress, & cada dirigente la mayor libertad
posible parz determinar la organizacién mfs efectiva de su departamento.
8¢ detallan seguidemente slgunos sectcres con sus caractoristicas de control
particuler:
a) Direccién
\ R1 control de 1z politica directriz implice la determinacifn de que todo el
| conjunto de directrices encaminades a servir los mejores intereses de la firma
y que sean fielmente seguildes, planteando lo primeroc una cuestién valorativa

y lo segundo un pr oblems de interpretaciftn.

La mejor manera de efectivizar el control de sste drea es 1s de que los di-
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rigentes que han de seguir la polftica tomen parte en su formulacién y

revisifén.

Procedimientos: Bi entendemos por ellos a los medios por los cuales es ini~

ciade, llevada & cabo, controlade y detenida tods accifn que se repite en
una empresa, fécil results comprender que los problemas de complejidad de
los procedimientos se¢ acentfian cusndo éstos son anticuados. 8i los proble~
MAS ¥y Procesos nuevos exigen otros procedimientos y no se eliminsn o modi-
fican los snteriormente establecidos, la acumulacién de précticas anticua-~
das conduce a une excesivs complejidad.

Son requisitos bésicos para su control las cualidades persomales y técnicas
de quiones los idean y ol que los funcionarios generales tengan el propésito
de que se actle seglin prdctices normslizadas.

Los manuales constituyen un excelente instrumento de control, pues son un
medio ssencial pars conseguir que los procedimientos oficiales sean cono~
cidos, proporcionar répidos elementos de referencis y dirimir las disputas.
X1 objeto de la fiscalizacién de los procedimientos existentes es determi-
nar si son necesarios y si consiguen dar m as eficacia s la préctica de ac-

tividades roiterstivas.

Personsl

Toda enpress tisne su politics relacionads con las cualidades de las per-
sonas gque pretenden contratar, a la motivacién de esas personas y al espi-
ritu que presidird ¢l cumplimiento de los acuerdos. .

El propésito de los dispositivos de control consiste en advertir sobre

cualquier desviacién con respecto a 1a politica, para que puedsn adoptarse

| wedidas de correccibn.

Son sapectos significativos s tener en cusnta al establecer y practicar

los controles de sste sector ciertos factores come el contrato de empleo,

la situacién de empleados sindicados o no, el trato con el personal, las
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quejas recibidas, ¢l entrenamiento y capacitacifn, la seleccién y en gene~
ral toda pieza aplicada sl funcionamiento humsno de la organizacibn.
Relaciones Extericres

La reputacifn de la empress depende en gran medids de los contactos esta-
blecidos con el exterior tanto ses an las ventas, como en las compras o
contrataciones y velaciones oficisles, importacién/exportacibén, sindicatos,
etc.

Otro 4ngulo importante de este sector es el cuidado de las manifestaciones
y sctividades plblicas de sus funcionarios, con el objeto de evitar indis-
creciones o divulgacién de informacién .

En eats Gltimo mspecto, es conveniente centralizar la autoridad sobre re-
laciones pfiblicas, teniendo especialmente an consideracidéna ¢l que tel cen-
tralizacién no prusbe ser perjudicial ante la manifestacién exagersda de
una falta de confianza hacias los subordinados.

Investigacibn y Desarrollo

X1l problema peculiar de este sectior surge de que a la vez que el personsl
que s® dedica o la investigacifén ha de gozar de libertad, la direccién de-
be dirigivlos.

La necesidad de control se deriva de la necesidsd de ssegursr que el tra-
bajo preste la aportacidn deseads pars conseguir el objetivo de le empresa,
y ademfs porque es diffcil fijayr una linea de separacibén entre las funcio-
nos de una investigacién y las que no lo son.

Hay diversos medios que separada o conjuntamente pueden utilizarse; como
i1a fijacién de un porcentaje entre investigacién orientada al producte

e investigacién pura, la fijacién de plazos de ejecucifén (es necesario
para ello un acuerdo de partes para tucilitar‘ln debida comprensién del

control) y los informes de situacién (de ser posible mensuales y resumidos).
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Cualquiera de los sistemas mencionados debs adaptarse & lzs caracteristi-
cas de la empresa, sus dirigentes y dirigidos, antes de su aplicacién. De
otro modo, sl resultado de su puests en marcha ser{a negative.

Lines de productos

El propbsito del control es en este casc distribuir de la mejor manera po-
sible los esfusrxos realizados y ubicar en el mercado atendiendo s factores
de moda, etc. La homogeneidad de articulos dentro de una serie facilita una
cadens de produccién y origins economias en sdquisicién, técnica, fabrica-
ciéi, 1nvb:iigneién de ycrcados. y ventas; favorece la adaptacién de ls
serie s los mercados presentes y futuros,.

Existen dos criterios bésicos para el control de este sector que son la
rentabilidad y la polfitica de 1a empresa en cuanto 2 1la estrategia.

Be antioudi por la primera ¢l miximo beneficio considerando las oportuni-
dades alteranativas, Lla estrategia trataréd de conciliar factores como ren-
tabilidad, condiciones existentes en el mercado, recursos y potencis; puede
sar defensiva

Bs tanta la impertancia que tiene para alcanzay los objetivos de la empress
@l contar con uns serie de productos bien equilibrada y remunerativa,que
ni su planificacién nl su control pueden delegarse mas abajo de los dos
primeros escalones de la direccién.

Yentas

1os planes especificos relativos a cuestiones tales como objetivos de ven~
tas individusles, regionales y totales segfin los productos o clientes, los
presupuestos de pubnc’s.dud y servicios y los de gastos, se conviertsn, s
su vexz, en los criterios segfin los cunles se medirdn los resultados. Estos
controles se utilizan muchoe por su objetividad.

21 prohlems resimente importants en ¢l control de ventas es el de la efec~

tividad de los diversos tipos de gestifén de ventss realizada.
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Bl objeto de la fifacién de precios, que dependerf en gran medida de la
elasticidad de la demanda, puede no solo ser el de e¢levar al méximo los
benatficion, sino también atender a 1s defensa frente a la conmpetencia, a
como reaccionaxdn los competidores oligopolistas y otras medidas de estrs~
tegia a corto plaxo.

Bl control de las politicas de precio gire en torno a 1In localizacién de la
sutoridad que las rige, de obtener la seguridad de que se siguen y de tomar
wedidas para su revisién.

Ritmo de¢ produccibén

El programa operativo estard basado segfn 1la emprasa en uns produccibén es-
tacional balanceads, por pedido especifico, ¢ con repeticiZon intermitents.

En su scepcién corriente el control de 12 produccién abarca tanto saspectos

de planificacifén como de control de las operaciones de fabricscifén y mwon-
taje, y comprende los procedimientos de ejecucién vigilade que consisten
on determinar si los planes estén funcionando debidsmente.

Bn cusnto &1 control de las existencizs de almacén consiste en assgurar que

ss cuante con un volumen adecusdo de materisles y de articulos terminados,
evitando los cortes enm los flujos y la acumilacién excesivs.

El control de los pares de mano de obra habrd qus enfocario coadn:ando>por
estudiay los métodos, procedimientos y veloraciones de trabsjo. Debe anali-
zarse primeramente unaactividad determinada para ver si es esencial en el
proceso de produccifén y si facilita a éste.

Las mojoras de los métodos y/g:: valoracicnes de los trabajos hechas sobre
la marcha permitirfan s muchos dirigentes mejorar la eficiencis en sus ac-
tividades, consiguiendo mconomfes an mano de obra, esquipo y espacio.
Calidad

El control de la cklidad consiste en asegurar que el producto final se a-

Juste a determinadas normas de rendimiento, composicibén fisica o quimica,
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sjecucién, volumen o forma; es un medio de averiguar si las operaciones de
la empresa sirven para sntregar al cliente un producto o servicios con las
cualidades promstidas y que por haber comprado tiene dcr@cho | eNpETar; es
1s forma mfs pura de control.

Pado que la calidad es algo relativo, lo probable es que las decisiones
bisicas se tomen en un nivel bastante alto de la empresa, frecusntemente
por un comité de comercializacién o de organizacién de ventas.

la valoracién del rendimiento a efectos del control de la calidad se con-
signa trédicionalmonte por medio de una inspeccién de los materiales y pie-
zas recibidos del producto durante la elaboracién y de los srt_iculos ter-
minados.

1a ingpeccién debe hacerse siempre en un punto estratégico en cuanto & la
thopcién. manipuleo y fases de elaboracibén de sus materiales en su reco-
rrido por la fdbrica; pero debe tenerse en cuenta que no existird punto es-
tratégico 81 el costo de la inspeccifn es mayor que los ahorros conseguidos
eliminando plezas defectuosas o si hay que efectuar uncostoso repaso del
srticulo terminado.

Se puede hablar también de control total de celidad y en tal caso la labor
serd de todos y no solo el inspector o el corrector de anormalidad.

A 2in de evitar que 1la presifén predominante a favor de la calidad perjudi-~
que al volumen y viceversa, se sconseja que el superintendente de produc-
cifn y el jefe de control de calidad informen al superior, & quien corres-
ponde la misibn de procurar que se logre ¢l deseado equilibrio entre los
criterios de calidad y volumen.

Costos de operacibn

Entendiendo por costos operativos al dinero gastado en personas y materia-

les que hacen faltas para la compra, produccifm y vents de bienes o servicios,
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sin contar las inversiones en instalaciones y equipo, podemos decir que

existen tres normas bfsicas para el costo:

ke)

kb)

Costo histérico: Bl costo histérico se obtiens de los documentos de

contabilidad de 12 empresa y refleja lo que han sido los costos: por
totales, o descompuestos por procesos o enntx;es de costo, o naturale~
s de los factores de produccifn, o tipos de gastos directos o indi-
rectos, correctivos o éstimados, etc.

El control se ejerce por medio de tendencias descubiertas en los datos
del pasade y comparando los resultados recientes con esss tendencias.
A aste sistema se le pueden plantear algunss objeciones tsles como 1a
de que emplea necesariasnente el pasado, o no proporciona seguridad

e cuanto a lo que deben ser los costos de acuerdo con un nivel de
eficiencia fdcil de alcanzer, o que reflejsn la informacién contable
¥y no de las freas no contabilizadas.

Sinembargo, cusndo el dirigents puede tnteurﬁc f6cilnente de los cos-
tos sin demora indebida y cusndc el funcionamiento de la empresa no
estdi sujeto a répidos cambios, las tendencias descubiertas por el a-
nilisis del pesado y la razonable suposicién de que continuard, ha-~
cen que los costos histéricos sesn una norma Gtil.

Costos estimedos: Se calculan por la experiencia en los costos nis

una valoracién de los factores que pueden influir en ¢l comportamien~
to de lox costos futuros.

Ofrecen la ventaja de obligar & quien hace la estimacibén & realizar
cuidadosos anflisis de las condiciones econimicas y del negoelo, con
10 que se infunde realidad s los costos previatos. lLas previsionss
de costos futuros si van acompafindas por el estudio y el anflisis

pusden ser normas de control rarzonablemente precisas.
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ke) Costos normalizados: Son 1os costos previamente determinados de una

operacién o de uns unidad de producto terminado con que se pretende
representar al walor del material directo, de la mano de obra directs
y do los gastos generales de fabricacién que hacen falts normalmente,
an condiéims de eficiencia y capacided normales para elaborar una
unidad de producto. |

Deben re.muntar un nivel razonable y posible de alesnzar.

81 las normas se establecen con precisién y se hacen comparaciones con
los gastos verdaderos efectusdos, las variaciones calculadas deben re-
| flejar 1a calidad del rendimiento. Esta precisién debe conservarse me-
diante un estudio permanente que & su vez le imprima flexibilidad para
el ajuste en los cambios de condiciones.

La contabilidad de costos como medio de control es de use limitado st
los datos no se pusden comparar con ninguns norms, pues solo se sabrd
1o que los coitol son pero no lo que deben ser.

Las criticas més significativas respecto de la validez de lz informa-
cién de¢ la contabilided de c&tm es la de que existen inmmersbles
gastos indirectos cuya distribucién estimads aparents una precisién
del costo que en realidad no tiene. lo que sucede es gue ¢l costo de
1a determinacién correcta puede superar los beneficios por ellos su~
puestos (tiempo fundamentalmente). Pero habré que aclarar al directivo
sobre la medida en que esa estimacién incide pars que pueda determinar

su politica.

1) Costos de instalacién y equipo

Rl dinero gastado en instalaciones y equipo comprends las inversiones en
terrencs, edificios, instalaciones fisicas, instalaciones de fuentes ener-~
géticas y de otros medios y la compra y emplazamiento de m’aquinas, trans-

portadores, elevadores y dispositivos de cargs.
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La adquisicién de activo fijo influye directamente sobre ls buena marchas
de la empresa, dado que requiere ls utilizacibn de fondos que no se dispo~
nen fécilmente, y un perfodo muy largo para resarcirse de la inversidn a
través de los beneficios. lLos plenes deben proyectarse suficientemente ha-
cia ol futuro para que el directivo tengs la segurided de qﬁn cualquier in-
vorsifn en activos fijos se reembolsare con los beneficios que produzce.
Por la naturaleza propia de los gastos de capitsl, es conveniente que la
autoridad gsté bastante centralizada en cusnto a la sprobacibn de los gas-
tos. 8in embargo, ese control no es suficiente por s{ mismo si no va acom-
pafindo de un presupuesto gensral que coording todas las necesidades.

Rl criterio utilizado para determinar la conveniencia de la inversifn de
capital es la del heneficio esperado en sus pautas de reduccibn del costo

cperativo vy el incremsnto de los ingresos.

Yondos

Kl control de las necesidades de fondos presents uns urgencia que no se da
on los controles sobre costos de sxplotacidn y sobre inversiones en insta-
laciones y equipo, pues comprende la atencién de compromisos impostergables
como son 1os habares del personal, los pagarés, deudss de diversos tipos,
impuestos, etc. De mode que puede darse el caso de uns empresa solvente
que al no poseer un buen I{ndice de liquidex pase por apremios financieres.
Pars ello se hace necesaria la preparacifén de un presupuesto de fondos,
cuys ventsja fundamental es reflejar y fomentsr uns cuidadosa planificacibn-
Puesto que las necesidades y sctividades de tode classe de smpress ejercen
influencis sobre los fondos, la concentracifin de ls stencifn sobre su movi-
miento y disponibilidad originan una coordinacién de todos los niveles de

1a organizacifén.
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A ~ PARTE UENERAL

1. TERMINOIOGIA Y DEFINICIONES

Un presupussto expresa en términos numéricos, tipicaments cuentas financie-
ras, los resultantes anticipados de las operaciones en algfn periodo futuro.
81 estf bien preparado serd algu mfs que mers prediccién, reflejarf los planes
actusles para cade una de las actividades que abarque.
Una vez preparados, constituyen el objetivo hacia el cual hay que dirigir las
actividades,
Se trata de uns idea (itil para prever los problemas y Cresr programas pars ven-
cerlos, asegurando unz base para la programacién de la produecibén y para que
ésta enfrente a las necesidades estacionales, para deterainar el ntGmero de em-
pleados a contratar, las bajas de temporada, para concretar los préstamos ban-
carios, etc. Ademéfs provoch uns base sobre la cual se pudden hacer ajustes en
ufis o en menos cuando sucedan cambilos agudos en el nivel general de los negocios.
Aunque el presupuesto comercial no se usa sn sentido restrictivo, aumenta la
dispocisidn del sjecutive principal pars delegsr autoridad s otros sjecutivos,
porque su preperacién produce una comprensién general del curso de la accién a
seguir. |
Teniendo en cusnta lo sefinlado anteriormente sobre la planificacién y el control,
sus finalidades y formulaciones, se pueds inferir que el presupuesto es el vuel-
co de informacién en un conjunto de documentos que incluyen la previsién de o-
persciones y su resapectiva posicién financiera. Estos documentos, a su vex, son
respaldados por detalles y cuadros demostrativos que, de acusrdo s las circuns-
tancians corresponda, a fin de avalar los datos en €1 resumidos, con el objeto
de integrar y coordinar las actividades de todos y cads uno de los depsrtamen~-

ton de la empresa.
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En resumen, podemos decir que ¢) presupuesto es una resefis total del plan

de operaciones de una gmpresa, para un perfodo futuro, expresado en dinero.
La cantidad de anexos, particularmente planillas informativas, pueden variar,
de conformidad con la naturaleza de las operaciones de cada empresa. La mul-
tiplicidad de productos o de procesos de produccién, o de ambos a la vez, o~
bligard a un mayor detalle que en el caso de tratarse de pocos productos, o
un proceso de fabricacién simple.

También los problemss inherentes a la coordinacién varfan en cads caso espe~
.ciiice. ¥u algunos casos ol planesmisnto es simplificado por la naturaleza

de los negocios de la empresa en relacién con el mercado, y en tal circuns-
tancia 39 pueden preparsr planes con uns mayor sgguridad de que no cambiarén,
durante el periodo de vigencis del presupussto.

Ba otros casos, sin embargo, el planeamisnto requiere decisiones cuidadosa~
mente sdoptades, y uns habilidad psra cambiar el plan tan pronto como cambien
ias condiciones. Ademéis, en wmuchos de estos casos, mientras el plan para el
periodo presupuestado no debe ser cambiado consideréndolo como un todo, pue-~
de baber necesidad de introducir varisciones en fracciones de ese mismo pe~
rfodo.

Esto sumenta la importancia y la dificultad del control presupuestario.

Rl propbsito de la Direcciém no serf tan solo medir la ejecucién en relacién
con el plan, sino tsmbién medir la eficiencia de 185 operaciones actuales.

En sl control de los gastos de manufactura, por ejemplo, la medida de la efi-
ciencia estard deda por la conformidad de los geatcos actusles, no con las a~-
signaciones establecidas en el presupusste pars las operacionss previstas sino
con las asignaciones establecidas para las operaciones actusles. De ahf que
‘so8 necesaria la aplicacién de asignaciones flexibles. Considerando que estas

asignaciones flexibles son parte del procedimiento de contrel, el cuadro de

asignaciones es parte integrante del presupuestc de la empresa.
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2. FUNCION DR LA CONTABILIDAD EN RELACION CON ElL PRESUPURETO

Las funciones de la contabilidad en relacién con el presupuesto pueden re-
sumirse en los siguientes conceptes:
&) Igualsr todss las transaccionss presupusstadas en términos de:

aa) Ingresos, costos y beneficios;

ab) Posicién financiera al final de ciertos perfodos;

ac) Origen y aplicacién de fondos; y

ad) Cash~flsw (fluir de fondos).

b) Proveer ciertos datos y cuantificar otros para su utilizacién en ls prepa-
racién del presupuesto (ventas, costos, gastos de fdbrica, propagsnda,

gestos generales).

¢) Demostrar el efecto de las utilidades y posicifn finenciers de distintas

alternativas de aceibn;
d) Informar, en términos financieros, sl cumplimiento del presupuesto.

Una buena clasificacién de las cuentas es un prerequisito pars obteuner éxitos
con un presupussto, pues facilitard las estadfsticas y las comparaciones.
"“ral plan de cueatas no s0lo debe cumpiir las necesidades de la contabilidad
financiera (ingresos, gastos, inversiones de capital, valuacién de inventa-
rios, 1npu¢stcﬁ. determinacidén de resultados), sino las nocesidades de la
QGerencia Operativs pera poder controlar un negoecio dia tras dies, semsns tras
semane ¥y Bos iras mes.

Por o0 hay que distinguir entrs contabilidad clésica o financiera y contabi-
lidad de control o gerencial, ques si bien estén Intimamente relacionadas y
necesitan obvismente estar integradas s fin de evitar el excesivo gasto ad-

ministrativo, necesitan un énfasis diferente.
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Le contabilidad financiera se aplica principslmente al registro éc ias
transacciones y su ordenamiento y scumulacién para los diversos propbsitos
sefinlados precedentensnts. En un sentido amplio, sus resultsdos obviamente
brindan a la Direccién una informacién para guia y control en su plan de o~
peraciones. Bl campo de la contabilidad de control, en cambio, vk wmuch¢ mas
lejos, proveyendo a varias fress de la Direccidn con detos para controlayr
operaciones. Rste drea de la éontabii&dnd se onpecializa en diversos proce~
dimientos de planificacifn, andlisis y control, tales como presupusstos, con~
tabilidad de costos, anflisis de operaciones, costos de productos, cuotas
standard de gastos, gréficos de punto de equilibrio, etc, Enfatise el uso
sstratégico de 1a masa de informacién detallada smministrada por los regis~
tros contables de maners de suministrar a la Direccibn Operativa mole con

ls 1nrornnc16u detallada de aquellos puntos considerados de interés pars el
control. Xl sistems de clasificaciém a utilizar puede organizarse de mansra
que pueda cumplir con tales requerimientos y sdemés servir a la contabilidad
financiera.

En sintesis, una clasificacién detsllade de cusntas es el punto hésico de las
necesidades contables de un presupuesto, y en consecuencia pars los procedi-
mientos de control gerencial.

La aplicacién de costos standard O presupusstos, sunque no es e¢sencial, faci-
1ita an gran wedida la presupuestacibén y los procedimisntos de control.

Rl presuptesto necesite de los dgfos contables, especialmente en lo referente
a los gastos de fdbrics, porcentajes de absorcidn proporcional de gastos in-
directos y gestos comerciales, pero también en lo tocante a promedios de co-
branzs, descuentos y malos créditos para lo cusl habrf que basarse en infor-
macién anterior. » |

81 bien o8 cierto que un buen presupuesto requiere un conjunto de datos con-

' tables, n o ha de colvidarse que es 2010 un paso nés en 1la integracién y
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coordinacién de los diversos datos en un plan unificado y completo.

Uno de los subproductos del presupuesto que tiene su propis relevante im-
portancia, e8 la de colaborsxr en ¢l mantenimiento de busnos procedimientos

de control interno, itan necesario para resguardar el patrimonio de la empre~
se y prevenir y detectar errores y frsudes.

12 contabllidad es uns herramienta indispensable en el control del presupues~
to as{ como en la presupuestacibn en general. Todo el marco presupuestario,
particularmente en 1o referents & datos de cardcter inmediato, descansa en el

sistema contable.

8U IMPORTANCIA COMO HERRAMIENTA DR LA DIRERCCION

1a existencia de un presupuesto no significa 1l reduccién de la funcién de

la Direccién a una f6rmula; muy por el contrario, se trats de una herramienta
de la Direccifn, uno de cuyos propésitos es medir la eficiencia de la reali-
dad con relacién a lo fresupuestado.

la funcién de control es un punto importante del procedimiento de presupues-
tacién. El anflisis de la necesidad de accifén correctiva y la toms de deci~-
siones en funciém de ellas e3 tan importante como la programacién del plan
originsl. Pars ser efectivos, ambos, el anflisis y 1a accibén, deben estar
u&;:nizadoa.

- Produccién de informes

Es costumbre universalmente adoptada que la informacidn ses preperada por
el "controller”. La razén es obvia, en virtud de la dependencis de los re-
gistros contebles para la obtencidén de los datos necesarios.

- Tomn de scciones

Es un principio de Direccifén generalmente aceptado que las acciones deben
sy controladsas en la fuente. Esto significa la responsabilidad del jefe

de divisién o departamento para y por quien el presupuesto fue preparado.
Esta responsabilidad seré delegade, & su vez, a los diferentes niveles de
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direccién. Consecusntements e¢s una préctics comfin que los pedidos de infor-
nes vayan descendiemio en la escala organizacional haciz los (ltimos respon~
sables de las operaciones, sin perjuicio de que cada sector buscsrd 1la manera
de encauzar 1z accién wmanteniendo los cénones presupuestados.

Para asumentar los esfuerzos de correccién, se programm frecuentes y regula-
res reuniones, con el propdésito de rever y analizar el cumplimiento.

Taies reuniones y/o informes, guneralmente tienen diferentes periodos y ob-
Jetivos, pudiendo ser trimestrales, mensuales, diarias o de emergencia segin

l2 importancia y el detslle conm que serén tratados lop temas.

OBJETIVOS Y RESULTADOS DEL CONTROL PRESUPURSTARIO

Las diversas motivaciones de una organiracifn son muchas y variadas, y no
siempre flciles de definir.

Ls obtencidén de utilidades, es normalmente el més importeaate perc no nacesa~
risuente el Gnico objetivo. la preeminencia de unc o varios factores en la
encals motivacional variard afn dentro de la misme empresz, en relaciém con
1a 0 las personas que estén on el primer nivel.

Sean cusles fueren los motivos, deben ser reconocidos y clarswente defini-
dos desde los primeros planos, puss ellos conforman los objetivos de la em-
presa. Planear sin un objetivo es una rotunda pérdida de tiempo y esfuerzos.
Paras ser clsros, los cobjetivos deberfn estar no solo bien definidos sino co-~
municados; de otro modo, las actividades de planificacién no podrfin ser coor-
dinadas. De conformidad con lo sefialado mas arriba, ia obtencién de utilide-
des y la maximizacidn de los beneficios como (ltimo objetivo de la empresa,
gerd 1a base que se tomard para el tratamiento de lo comentido a continua-
cibn., Sin embargo, sl referirnos a 1a maximizacién de beneficios, como una
meta, debe distinguirse el factor iiempo. Frecuentemente las decisiones varfan

segln se consideren efectoe de corto y largo plazo. En muchos casos la deci~

sifn de aumentar las ganancias en un plazo breve puede traer desastrosas
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consecuencias para el futuro. De ahi la gran importancia que adquiere plani~-
ficar a largo plazo teniendo en cusnta ceds una de las etapas por las que pa-
sard lt'nnpr'aa en sus futuras operaciones.

La forma en que se mida el objetivo de maximisacién de utilidades pusde variar
segln diVersos métodos, todos aplicando sistemas cusntitativos ya que el pre-
supuesto mismo también lo es. Ello serfan entre otros sl porcentaje de las ga~
nancias sobre las ventas y el retorno de inversiones.

Bl primer concepto es més directo pero un poco engafioso, dado que por su apli-
cacifén se pusden inferir deducciones errdneas,

El concepto mencionado en segundo término, es mucho mas completo; sin embargo,
no sismpre puede ser utilizable, pues depende de la importancia del capital

con respecto de la actividad de la empress.




B ~ PREPARACION

1. INTRODUCCION
-La organigzacifn para la preparacién del presupuesto implice un conjunto de
PRSOS esenciales que servirin para su armado y splicacién.
Ellos son: a) Coordinacién;
b) Presunciones bésicas, premisas;
c) Planeamiento detallado;
d) Puesta en marcha,

a) Coordinacibén: Dado que el nfmero de personas que comprende la preparacidén

de un presupuesto es elevado, y las interacciones y decisiones son aﬁltiyl‘n.
se hace necesaris la creacién de una Oficina de Presupussto, que coordine la
tarea. El sistema presupuestario es un mecsnismo complicsdo y por ende debe
provesrse de un responsable, para asegurar que el mismo opera sin interferens
cine y eficlentemente.

Debe asignarse tal responsabilidad a un g¢jecutivo para garantizar que el
presupussto es organizado y llevado a cabo apropisdamente. Kl mismo puede
ser el "controller™ o un ejecutive coordinador independiente que tendrs el

cargo exclusivo de Encargado de Presupuesto.

b) Presunciones bésicas: Un paso importante en la presupuestacidn es la deter-

minacién de las presunciones bisicas sobre las cusles se basard el presu~
pussto. Se distinguen de los pronbsticos de venta por ser mids amplias y por
relacionarse con los fusndamentos de la situscién de los negoclos, que, en
suma, conducen al pren@utico de ventas.

1as presunciones bésicas relacionadas con pronfésticos econdmicos y las pre-
sunciones utilizadas por los jefes de departamento y otros seguentos de le

niroccién deben ser revisadas pars poder determinar su validezr y compatibi~
1ided. Este tares es responsabilidad del primer nivel,
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d)
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Las presunciones bésicas son s menudo preparadas por un comité de planifi-~
cacién que estudia las condiciones de los negocios, el que frecusntemente
esti formado con ejecutivos de alto nivel y puede incluir un economists ca-~
pacitado. Las presunciones preparsdas por tales comités forma el punto de

partida del presupnesto.

Planesniento detalliado

Pade 1z orgsnizscién para dirigir y coordinar ¢l trabajo de preparacifén del
presupesto, deberd analizarse la furmacifpn del plantel de personal que pre-
pararé los detalles. Todos los departamentos estén imvolucrados y 1la cues-
tién es determinar quien realiza el trabajo ¥ quien asume la responsabilidad.
Normalmente se distinguen leas siguientes dress:

~ Ventas

~ Gastos de Produccidn

- Gastos de Capital

Pussta en wmarcha

Una ver que la Direceifn logra establecer las presunciones bésicas y obtiene
9l detalle de los pronbsticos, la atencidén debe volcarse hacis cusles son
los métodos de aprobacién y conformar sl conjunto como el presupuesto de
opeoraciones de 1a enpresa.

Una ver aprobado, en general y en sus detalles, debe existir un procedimien-
to de informacién de tal aprobacifn a todo el equipo sdministrativo que va

& ser guisdo por el presupuesto en la conduccién del trabajo bajo su super-

visibn.

®) Perfodos del presupuesto

1 presupussto pusde comprender un perfodo corto o lsrgo, o pusden estable-

corse presupusstos de corto plazo sobre la base de uno a largo plazo pre-
viamente preparado.



El de largo plaze es mas sstratégico que anslitico, distinguiendo los gran-
des objetivos y las acciones que se tomarén paras poder cumplirlo.

Kl de corto plazo es téctico en su naturalexs y se ocupa primordislmente de
los objetivos intermedios, realizables dentro de su propio perfodo, es de-
tallado. Los plazos pueden comprender cualquier margen de tiempo pero ia
conveniencia de sadaptacién parsz la fuente de informacibén, comparacién esta-
distica, y utilizacién en general en la plaza comercial hace que nunca sean

menores de un afio comercial o calendario seg(n sea.

2. ESPRCIPICACION D& OBJETIVOS

8o ha bhecho rofuibncza anteriormente a 1a necesidad de cla#idld do la espe-
cificacién de los objetivos de la empresa. Es fundamental la importancia que
udﬁuiors en @l plan de la polftica presupuestaris, dado que sin tal condicién
o8 imposible penaar en un eficiente presupuesto.
Hay numeronas empresas, que ven rl presupuesto cﬁno un medio dirsctamente re-
lacionado con la determinacién de buenos o malos resultados, sin advertir que
son los hombres que la integran, los factores externos o internos, los que in-
fluyen para su gestién.
Cuando tales empresas que no tienen bien fijados sus objetivos, deciden tomar
1a determinacién de trabajar con presupuesto se ven obligadas a establecer una
relacién completa de los mismos como paso previo a cualquier otrs accién enca-
minads & tal fin.
Gensralmente surgen como consecuenciz de las inguietudes de la Direcciéa hacia
deterninadas circunstancias anfmalas producto del descontrol o la errénes o~
rientacifn de ciertas politicas.
Del pedido de informes relacionado con:
- Bajo retornc de la inversién.

- Altos costos de produccién.

- Mala relacién sntre vontas y costos de ventas.



- ;qu porcentaje de descuento por compra de materiales
- Falta de control en las existenciss.
- Bajs inversitn de capital,

se deduce un intento bastante logrado en is deteiminacién de los objetivos.

3. JORMULACION DR PLANES

Bl presupuesto final comprende una serie de planes detsllados que deben estar
utrochmnta‘ coordinedos e integrados.
Las presunciones bésicas establecidas por iz Direccién General deben ser seguidas
por cads dimtmnto y cuando fuere necesaric, suplantarias por presuncionss a-
dicionales pertenecientes al departamento en particular, ajustadss al msrco ge-
neral.
Rl trabajo de cada departamento debe interrelacionarse con todos los demés en
general, y éste requiere permanente consults sntre el personsl de¢ todos los de-~
partamentos responsabler de la preperacifn del presupussto y el coordinsdor de
presupuesto actuando como ligazén.
El nfmero de planes y pronfsticos que deberfn ser preparados varia de empress
en empresa, perc un procedimiento presupusstario coupleto en una organizacién

industrial requerird como minimo los siguientes:

Plan o prondstico Bepartamento afectado

Ventas (pedidos y despachos) Ventas - Contaduria
Existencias:
-~ Productos terminados Ventas - Produccibn - Contadurfis
- Productos sn proceso de elaboracién Produccifn ~ Contaduris
~ Matorie Prima y Materiales Compras ~ Contaduria
- Necesidsdes de la Produccién - Unidades Produccién
- Necesidader de mano de obra Produccibébn -~ Personal

Necenidades de materinl Produccidn



Qastos indirectos de produccién

Gastos de departamentos no~productivos:
Increnmentos de capital

Costo de Produccifn

Costo de Yentas

Otros ingresos y gastos

Cargos diferidos y Utilidades diferidas
Compras

Cuontas a Pagar

Préstanos a pagar

Nzberes

Cunuta; & cobrar

Cajn

Gansncies y Pérdidas

Balance
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Produccién - Compras ~ Porsonal - €.
Jofe de cade Dpto. - Contadurie
Ingenieria ~ Prod.~ Ventas y otros
Contadurfa

Contadur{a

Contaduria

Contaduria

Comprag

Contaduria

Tesoreria

Contaduria

Tesoreria

Tesoreris

Contaduria

Contaduri{a

Del cuadro anterior surge la importancia del rol qus juega el departamento con-

table sn la determinaciém del presupuesto. Su trabajo consta de dos etapas. En

ls primera suministra informacién hisica a 1los otros departamentos para la pre~

paracién de sus respectivos cuadros.

En le segunda provee los controles necesarios para asegurar la integracidn de

todos los planes presupuestos detallados y traducir estos planes en cuadros de

pérdidas y ganancias pronosticadas y balances presuntes.

. REVISION Y MODIFICACIONKS

Es obvio que todos los planes deben ser preparados sobre la base de un conoci~
miento comn, no solo de las directivas generales, sino también de los planes espe-

cificos de cads departsmento.
La figura siguiente muestra gréficaments la necesidad de integracibén de algunos

cuadros de presupuesto departamental,



Iantegracidn de cuadros de
Presupuesto Departamental

Gastos Dptos.no-productivos

Incrementos de Capital

Gastos de produccién indir.
Costo de Produccifn

Necesidad de mano de obra

Product.en proc.de elaborac.
¥ocesidad de material

Materia prima y materiales

Productos terminados

Yentas

¥y Pérdidas

Otros iagresos y Gastos
Cargos Diferidos ?7

Compras

Préstamos » pagar
Bmina ?

Cuentas 2 pagar

Balance

Caja

Yentas

xj Cuentas a2 cobrar

x| Ganancias

=)
.

x|x] Costo de Ventas

x

Productos Terminados

Product.en proc.de elaborac,

X1X

xixixix} Necesidad de la produccién

Materia prims y materiales

Nocesidad de la Produccidn OLILIE

x
X
x
x

Nocesidades de manc de obra

XiXix

Recenidades de muaterial x

Gastos de produccién indir.

Gentos Dptos.no-productivos

o

Incrementos de Capital

:;,x XX
xix|x

tasto de Produccién “ )

Conto de Ventas nix

—

Otros Ingresos y Gestos

Xlx

Cargos diferidos ? ' L

Conpras ~In

Cusntas & pagar %] ¥ ] W

Préstamos & pagar

Rémins ? ' ] ™

Cusntas & cobrar o

ElIXIXIX] _1XIX

Cajn
Gansncias y Pérdides " CIE|

ia;...‘...é!.rx.p-!

Balance JEL ’ W]
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En slgunas oportunidades la coordinacién establecida entre los diferentes de-
partamentos m‘ hace necesaria més que una compaginacién por parte de la Oficins
de Presupuestos. |

En oirou éuoa, sin embargo, la presantacidén y aymado de todos los planes en
conjunte hace evidente el desvi{o de alguna de las directivas fundementales im~
partidas o bien la necesidad de crear o anular alguna de las ya existentes, por
1o que se hard pecesaria uns etaps mas répida de revisién por psrte de los de-

partamentos afectados para la obtencifn de ura arwonfs de conjunto.

5. PRESENTACION A LA GERENCIA

Cuando se completa la tares de preparacifén del presupmesto, un informe formal
o8 preparado para su presentacién al Presidente o Gerente General. Este informe
contiene dos secciones principales:

a) Seccibén narrativa: En 1a cusl se insiste sobre las directivas presupuestarias

¥ laa consideraciones que goberaaron la preparacién de los planes, y

b) Seccifn demostrativa: Que presenta los cuadros que reflejan el plan.

Mientras que todos los cuadros departasentales couprenden y forman parte del
muuﬁue-ta. 1ls eantidad de curdros gue serfn incluidos en el informs formal se
acomodard a las circunstanciss y dependeré de los deseos de la Gerenciz o Presi-~
dencia. |

En algunos cssos esta seccién del informe es amplia y se detalla como para servir
de referencis o fusnte do informacifén para todas las acciones y decisiones.

En otros, se prepars para dar sclo un cuadro resumido del presupussto, y contiens
solo pocos esquemas y cuadros que muestran los Gltimos resultados del plan.

En estos casos los cusdros no adjuntos son siempre conniderados como relerencia
y antecedente paro simplements no se incluyen en el informe.

Indepandientemsnte do 1a forna que tome @) informe, el propbsito es mnnt‘ar
suficisnte informacién para permitir sl Presidente o Gerente la evaluamcién de
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resultados anticipados de las operaciones del préximo perfodo tal como fueron

planeadas.

6. APROBACION

La aprobacifén del presupuesto puede ser mis o menos informal, dependiendo eilo
del tamafio de la empress y la naturaleza de su organizacidn,
8in embargo, salvo en empresas muy pequefias, deberis llevarse un registro del
acto y @l momento de su aprobacifn como una maners de fijar responsabilidades y
establecer al informe de presupuesto como uns base sobre la cual descansen el con-
trol presupuestario de las operacionss en #1 comprendidas.
En muchas smpresas, la aprobacién final la de @l Presidente, mientras que las otras
1as da el Directorio. Parece esta (ltims 1ls més recomendsble, aunque la prédctica no

80 haya extendido y en aquellas que 10 aplican sea solo uns formalidad.

7. DISTRIBUCION A 1LOS SECIORRS

Una ver aprobado el presupuesto, debe servir como un decumento de control y una
autorizacién para todas las operaciones de ls empress a través del perfodo que com~-
promxis.

Serviré como una sefial de puesta en marchs y como norma de cumplimiento. Esto hace
necesario que todo el personal cuya gestifn es controlads por el firesupuesto y
que & su vezr 8 responsable por la ejecucifn de planes de detalle sea provisto
con copias de 1o cuadros presupuestarios relacionados con su sector. Cads depar-
tamento, por tanto, recibirfé y constantemente se referird a "su" cuadro presupues-

tario como guia de sus operaciones.
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C - ANALISIS R INFORMACION SOBRE VARIACIONES

1. INTRODUCCION

En un sentido amplio sl control presupuestario tiene dos significados:

1) En la etapa de planificacién, control implica la méxims utilizaetién de in-
formacién disponible con ¢l objeto de fijar los cursos de accifn alternati-
vos y la politieu; y on dar forma & los planes a fin de logfur sl mejor
cusplimiento posible de los objetivos de la Quamona pare el perfodo presu-
puastado,

ii) En la etapa ejecutiva, el control comprende el mantenimiento de las opera-
ciones de conformidad con el plan,

- Bigniticado de las variaciones: Si nos atenemos & la segunds definicifnm,

y pertimos de la base que de 1a ejecucién de cperaciocnss y su comparacién
con el presupussto surgirén variaciones, podemos expresar gque ellas pus-
den tensr dos significados:

a) Como medids de la eficiencias

. Bajo la suposicién que el plan de operaciones previsto es vilido segln
las circunstancias prevalecientes y de que sl presupuesto reflejs exac~
tamente #se plan, las desviacionss del presupussto miden el grado de
1s organizacién para sjustarse al plan.

En consecusncia es necesario examinar los tipos de variacionss que

pusdan ocurrir y su respectivo significado, las que pueden clasili-

carse en tres categoriss:

ss) Relacionadas con la realizacifn de ingresos: habré que analizar
las operaciones de¢ venta,

ab) Relacionadas con la producci’on de mercaderias y prestacién de
servicios: habré que observar el flujo de la produccién, la dis-

ponibilidad y utilizacién del sguipo, la disponibilidad y utili-
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zacibn de 1z mano de obra, etc.
ac) Relacionadas con 1a incurrencia en los costos, & cuyr importancia
nos referimos mas sdelante.

b) Como wedida de validez del plan

No sisupre el plan en sf{ mismo o8 realisgta y en tales casos ¢s8 imposi~
ble poderio cumplir. O bien pudo ser realista en ¢l momento de su apro-
bacién pero haber perdido validez z medids que transcurrieron los pe-
riodos que comprenda, en virtud de cambjios en las condiciones, las que
no fueron previstas ¢ no pudieron ser previetsas al momento en que el
prosupuesto fus preaparado.

Cuslesquiers sean las causas de la falta de validex del plan, es de
gran importancia que puedan ser reconocidas en ¢l momento en que apa~

rezcan,

Bay tres pasos esencianles en la etapa ejecutiva del control presupuestario,
O se2 en el control de operaciones de un presupuesto previamente aprobado.
Estos son:
=« Bl informe de resultados.
~ %) andlisis y 1a interpretacién de resultados.
~ la toms de decisiones correctivas, si ello fusre necesario.
los dos primeros estén directamente relacionados con los procedimientos
del control presupuestario. Bl tercero descansa sobre la responsabilidad
de la Direccién. |
2. INFONME DR RESULTADOS
Los informes sobre presupuestos son esencialmente informes de "sccibn”.
Rllos se diagraman para demostrar el grado bhasts el cusl el presupuesto fue
cumplido y as{ servir como base para los pasos a dar por la Direccién en lo~

grar uns mayor realizscién de los objetivos programados,
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En la disgramacién de tales informes deberéin observarse estas tres considera-
ciones:

- Contenido.

« Pestino,

- Oportunidad.
i1a primers y segunda consideraciones son en cierto wodo iaterdependientes. El
contenido de un informe deberd estar determinsdo en parte por el nivel geren-
cial ocupado por el funcionario a quien estd dirigido. los funcionarios de
mas 8110 nivel normalmente estén interessdos solo en grandes datos, mieontras
que los de bajo nivel se interesan més por los detalles. El problema entonces
renide en graduar la seleccién de informaciém, sin perjudicar sl contexto de
lo inforaado.
Bn cuanto a la oportunidad, no solo se refiere a la obvia nacesidad de que el
informe debe producirse lo mfis pronto posible a fin de que puedan tomarse las
eventuales medidss correctivas necesarias, sino que también implica que debe

suitirse con apropiada frecusncis.

3. ANALISIS X INTRRPRETACION DE RESULTADOS

En concomitancia con la préctics establecida de sOmster el presupuesto s su
respectiva aprobacidén, 1os informes de actumcién o cumplimiento deberén incluir
explicaciones y comentarios brindados por el encargado de presupuesto.

De los cusdros comparativos surgirén variacionss que en cads punto deberdn ser
anelizados ¢ interpretados, en relacifén con su drea dentro del presupuesto, el
departamento interviniente, la interconexifén con otros sectores o departamentos,
las situaciones sxternss, stc.

Esta interpretacién deberd estar fundamsntada y aclarads suficientemente con sl
objeto de que sirva como indicador sutomético para la toms del curso de sccién

on cuanto a:
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« Medidas correctivas.

=~ Sancionss sobre responsabilidad.

- Modificacién de pautas generales.
Se pressntsn numerosos casos de varisciones cuyo andlisis habré que realizar;
de entre los mis importantes podemos msncionar:

~ Cambio en 1l composicién del porcentaje de los rubros de venta.

Incremmnto del costo de venta,

1 ]

Incremento o disminucidén en los gastos de venta.

{ ]

Incremsnto de los gastos de administracifn.

Variaciones entre los rubros de otras utilidades o pérdidas.

| |

4. DETERMINACION DE COSTOS PARA CADA ACTIVIDAD

Todos los coatos representan el consumo de trabejo, bienss o servicios a un
determinado precio.
Pars fines de control, hasta ciertos niveles de direccifn, las cantidades solas
bastar{an.
8in embargo, con el objetc de uniformar el sistems de informacién entre todos
Jos niveles directivos y de preparacién del presupuesto, es convenients gue
todos los {tems sesn referenciados en térainos monetarios, aungue no todos
guarden la misma proporcifa de acntidead/precios & través del tiempo y las
eircunstancias.
1as variscionss en el costo pueden obedecer a cantidades o a preciocs, y snboa
deben ser separados pars la correcta asignacidén de ls responsabilidad.

Clasificacibn de los costpe

a) Costos varisbles conpcidos: son aquellos que por su sencillex surgen s pri-

mers vista; = pesar que la complejidad de las empresss modernss redujo en
sucho su ntimero en los Gltimos tiempos, suslen representar en conjunto uns

proporcién importante del costo total.
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b) Costos fijos conocidos: se incluyen en esta categoris todess aquellos

fijados contractuslmente o aquellos tales como ssguros, algunos impuestos,
publicidad, smortizacionss y honorarios de profesionales.

c) Otros costos: Se trats de todos aquellos que no pudiercn ser clasificados

dentro de las dos categorfams anteriores. Deben ser cuidadosamente estudia-
dos, para determinar su condicibén de variables, semi-variables o fijos.
Este anflisis puede ser "ingenieril”, que se basa en la determinacién de
1o que el costo deberia ser de conformided con las pautas establecidas,

o sobre la base de la "experiencia” gque se apoya en métodos matemfticos

y estadisticos que surgen de los propios registros de la eumpresa.

§. ANALISIS R INFORMACION SOBRE VARIACIONRS EN 108 COSTOS

£1 todes las operaciones de una empresa fuwran exactamente igusles a squellas
proyectadas en sl presupussto general, ello bastaris como base de evaluscifn de
los resultados. '
Paro rarsasnte ocurre, sin embargo, que el plan se cumpla por completo.
Por lo tanto, & iol ofectos del contrel de los costos es necesario que las auto-
rizaciones estén disponibles para una serie de condiciones operativas de maners
que la incurrencia pueds ser dirigida y evaluada en términos referidos al trabajo
cumplido y no al proysctado.
Cuando se hallan disponibles los costos standards para materisles y mano de obra
directos, se facilita el control de tales elementos del costo. Eon 108 costos

indirectos los gque ofrecen mayor dificulted de ser informados.

2) Coordinacién de sutoridad y responsabilidad

2s axiomftico que los costos se controlen en la fusnte de origen, es decir,
on ol punto de incurrencia; consecusntemente, aquellos que tengan atribucio-

nes pars tomar empleados, autorizar horas extras, y aprobar érdenes de coupra

tendrén la responsabilidad por el costo incurrido. El espiritu de trabajo en



b)

c)

equipo no puede ser desarrollado si 2 un supervisor se le hace responsable
por 1lo que é1 no autorizd. Por la misma raxbn, no puede haber control si a-
quellos que incurrieren los costos estfn libres de rendir por ellos. De ah{
que se haga necesaria una departamentalizacién de las actividades.

1a clasificacién tradicional de gastos operativos en ¢l cuadro de recursos
como de produccién, ventas, administraci’on general, etc., es en parte un re-
conocimiento de 1 necesidad de colocar las responsabilidades para cada tipo
de costo. Pero esta clasificacifén es esencialmente funcional y, por ende, no

se adecus & los propésitos del control de costos.

Depertamentalizacitn de actividades
ia coordinacién apropiada de sutoridad y responsabilidad, en relacién al con-

trol de costos, requiere una didfans definicién y diferenciacidén de los cen~
tros de sctividad en la organizacién. XKsto puede o no coincidir con la clasi-
!1cnc169 ciaboxuda pars fines contables. La decisién al respecto se basard en
la ubicacién de la autoridad y responsabilidad por la incurrencis del costo
dentro del departamento. .

Uno de los problemas que surgen al fifar rtayonuabiltdnﬁ_na relaciona con el
costo de los servicios incurridos por un departamento pars el uso de otro de-
partanento. 1a energis eléctrica, el nnntoniniqntn'y ¢l espacio ocupado son

buenos ejemplos de ello.

Costos controlables y no controlables

Al problema de la asignacibn de ro:ponsahilidad entre los departamentoe pro~
ductores de servicios y utilidades y zquellos que los utilizan, se agrega el
factor que en todos 1los departamentos hay algunos costos que son fijados por
la naturalezs de las cosas o hechos 0 por la decisidn de un directivo de ni-

vel superior. Rsto indica que tales costos no deben ser cargados al supervi-

sor, de un departamento para fines del control de costos.
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d) Obtencién de datos

°)

ta prontitud en anslizay el cumplimisnto de los costos es altamente importante
para que ol control sea efectivo.

Los andlisis histéricos son sblo Gtiles como gufa para futuras Operaciones.
Esto requiere, primero, que los periodos de informacifén mean breves y, segundo,
que el dato sea recogido y analizado répidamente.

1a prontitud con la cual pusden recogerse y snalizarse los datos depende en

gran wedidea de los procedimientos y sistemas contables aplicados.

Informes (tiles

Pusde darse por vélidas la afirmacién de que los informes, para ser fitiles,
deben ser regulares y en tiempo. También se supone que serén dirigidos y usa-
dos por todos los rangos de direcciém responsables por la incurrencia y/o la
supervisién de la incurrencia en los costos de los que trata.

Ademés debes observarse que el informe del control de costos, pars ser plena~-

mente (til, debe remitirse antes y después del hecho. ¥llos incluyen no solo

108 informes sobre los que ha sido hecho, 8ino taubién sefinla la autorizscién
2 ser incurridas basadas en operaciones ya planilladas pars el per_fodo. Lo»
principales problemas en redactar informes de este tipo son:

ea) Restringir el contenido seglin la responssbilidad: es axiomético que si

1ss consideraciones bajan del nivel superior al inferior, los informes
bajen de la sumarivacién al detalle.
Debe resumirse el texto pero sin omitir la asignaciod de responssbilidad.

cb) Hacer los informes smﬁnto claros: dado qus tales informes cuestan mu-

cho, debe procurarse 1la utilizacién de grificos, cuadros o cualquier otro
sistema de representacién grifica que colabore a clarificar y acelerar la

total comprensifén de su contenido.



6. TOMA DE ACCIONES

1as cifras por si mismas no provesn el control. El mismo debe ser ejercido em
la tﬁcntc donde se realizan las ventas y donde se producen los costos. Los infor-
mes de presupuesto gue se han comentado miden el efecto fimanciero de las desvis-
ciones operativas ¢ indican las desviaciones, pero no las controlsn. Adeufs las
ventas ya vealizadas y los costos ya producidos no pusden ser controlados,
Bl conocimiento que se tengs sobre las desviaciones que se hayan producido es fitil
8010 como indicador de lo que puede acontmcer en ¢l futuro. Pero esto debe ser a-
compafiado por 1la utilizacién positiva de ese conocimiento.
Bdsicamente, solo tres tipos de acecidén son posibles. La primers comprends la ad-
vertencis al personal operativo de la importancia del presupuesto, ls segunda pe
relaciona con el majoramiento de cada cumplimiento individual y 1a tercera con

la revisifén del presupuesto.

&) Promocién de la con._ciencia presupuestaria

ia sdvertencis a través de todos los niveles dirsctivos en cuanto 2 que el pre-
supuesto sirve para su gufs y control es un requisito del control.

El conocimiento de que las variaciones no autorizadas deberén ser explicadas

y jJustificadas tiends a promover una adhesifén al presupussto como herramienta
de control.

Esto sugiers, por tanto, que la primers linea de accifn en asegurar un mejor
control es proyectar y adoptar un sistema de "preguntas y respusstas”.

La rendicién de cuentas entre varios niveles de Direccién, podr’ia ser un prin-
cipio aceptado,

¥s importante destacar que ol sistema de rendicién de cuentas debe ser desarro-
1lado en el espfritu de trabajos de equipo. la aceptacifén del presupuesto como
una importante herramients de ls Direccién, tiende hacia su uso més sfectivo.
La tdea del presupuesto debe "venderse” s todos los niveles de la Direccién.
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b) Mejoramisnto del cumplimiento individual

c)

Las personas son el alms de la organizacién.

El esfuerzo humanc presenta el Lrea més grande pars el control directive, y

el entrenamiento la supervisién y la conduccién son problemas de la Direccién.
La naturaleza de la accién a desempedar en esta categoris del cunﬁlimnto in~
dividual es méds difficil de definir que en la anterior, dado que el entrenamien-
to, la discipline y la inventiva comprendsn faetores intangibles que no pueden
ser correcta y precisamente volcados en un sstatuto,

Bsta obligaci6n de le Direccién comprende nc solc la del persopal directivo
con @l que no 1o o8, sino también del perscaal directivo que ocupa niveles

wfs altos con aquellos que ocupan niveles més bajos.

Revisibn del presupwesto

Ia Gltima lines de mccifn es cembiar sl presupuesto para los weses que afn
falta correr.

X1 principal problemsa en cuanto & ello reside en determinar cuando efectusr
@l cambio y si realmente estardn respaldados por un mejoramiento real.

La accién serd tomada por todos los niveles directives. S8in embargo, éste

requisre un sistema directivo en el cual la accién sea apropisdaments ini-

ciade y dirigida.
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CONCLUSION

Durante sl desarrollo de este trabajo se mnalixé la importancia de facto-
res tales como la asignacién de fireas de responsabilidad, 1s fijacién de ta-
reas y su canalizacifn a través de las lineas estructurales, la concentra-
cifn esquenétics de grandes rubros dentro de la empress, ¢l papel de las ase-
soriss técnicas, ls determinacién de objetivos wediatos o inmediatos, la for-
ma de volcarlos en un plan de accién coherente y verificable y el sjercicio

del contralor sobre los alcances logrados.

¥s indudable que el crecimiento de las organizaciones debe acoupafiarse
con medidas tendientes a que el mismo responda & su propis natursaleza, y
cuyo continuo cuidado la fortalezca y mantenga por el sendero imdicado por

sus propios objetivos.

El cumplimiento integral de estos lineamientos y la determinscién de su
porvenir serén mayores en la medids en que mejor estén reflejados en sus
programas de trabajo, y sus planteles directivos sepan adaptar los wedios

humanos al logro de ls meta propuesta.

El presupuesto es una descripcifn del conjunto de actividades de la orga-
nizscifén por un periodo dado, y solo respondiendo a la orientacifén general
vigente en la empresa podrén ellas imprimirle la personalidad y el vigor

necesarios para su permanents progreso.
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