PLANEACIO
ESTRATEGIC

Lo que tod director
debe

~ Stelner




| 16

liraleza y Disefio
Bistemas
¥ontrol

B |1 se analizo la conversion de las estrategias en decisiones actuales
Sl desarrollo de presupuestos y otros planes tacticos. Un paso final
Savion se relaciona con el control sobre el comportamiento indivi-
daeiurar el logro de los planes tacticos y de las metas, en las cuales
Sl Los presupuestos, planes tActicos, reglas, reglamentaciones,
iplantan planes en si, sino que éstos sdlo son implantados cuando las
8 & los individuos estan encausadas hacia el logro de las metas de la
{ Jliatas en parte por estas técnicas. Esto involucra el proceso
y s direccion. Por supuesto, es imposible analizar un tema en for-
@lillada en un libro tan corto. Sin embargo, un propasito util sera
W subrayar la naturaleza y el diseflo de los sistemas de control, y los
Binanos que los directivos tienen que tomar en cuenta al tratar con
@80 ¢l proceso de control. Estos dos aspectos de la implantacién son
[ &iie capitulo y del siguiente.

MSiice de los Deberes Directivos en la Implantacion

sy los planes puedan implantarse, es obvio que deben existir prime-
B0 8l desarrollo de planes y/o después de la preparacidén de los mis-
Siec ivos necesitan tomar varias acciones, antes de que estos planes
fWtic en practica, Por ejemplo, la organizacion total de una empre-

W iidecuada para los deberes, magnitud y empuje de la misma. Las
Ry cias de pasos claves a realizarse para implantar los planes deben
iclos y comunicados; se deben identificar aquellas personas res-
deberes especificos, y que tengan un conocimiento profundo

]
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acerca de lo que deben hacer. Debe tenerse la seguridad de que los recursos,
tanto humanos como fisicos, estén o estaran disponibles cuando sea necesari,
para facilitar la implantacion de planes. Deben establecerse sistemas de incem
tivos v de motivacion, e idearse y poner en practica sistemas adecuados pari
ooan&nma los esfuerzos y guiar la actividad individual. Por supuesto que esi)
n.EEo se relaciona con los presupuestos, planes tacticos y otras guias de ac
cion. El sistema completo de informacion directivo debe diseflarse para mmami
rar que los directivos tengan los conocimientos necesarios para evaluar si el %..._
sempeiio individual va de acuerdo con los planes, ¥ si no qué acciones hay que:
emprender al respecto. Programas de capacitacion para aumentar la omum&%.__m
tanto directiva como laboral al elaborar e implantar planes deberian disefiarse.
En general, debe asegurarse que exista un liderazgo directivo que guiari en
forma efectiva los esfuerzos de todos los individuos hacia el logro de las metas
de la empresa. _
Todas estas responsabilidades directivas estan entremezcladas; no s¢ pre:
sentan en serie. El hecho que debe subrayarse es que las técnicas de control (@
n.xnnc&o: de las automaticas) no controlan nada, sino que es el proceso direc:
tivo completo que guia, coordina, motiva y controla el empefio humano, y de-
ﬁﬂaum la efectividad y eficacia con las que se implantan los planes. Estas acti-
vidades directivas deben reflejar actitudes, motivaciones, respuestas, ¢tc., de
_nm individuos dentro de la organizacién, Bajo este aspecto, el desarrollo de téee
nicas de control y el uso de las mismas para poner en practica los planes E&.
lucra a una amplia variedad de consideraciones relacionadas con la direccion ¥
las personas dentro de la empresa. g

El Significado de Control

La palabra control se utiliza aqui en el sentido de control directivo que busca
asegurar que ¢l desempefio esté conforme con los planes. Tal control involucra
un proceso de evaluacion del desempefio y el tomar la acciébn correcta cuando
el desempeiio difiere de los planes. Este proceso involucra tres pasos basicos:
establecer normas, medir el desempefio contra la norma y corregir divergencias
de las normas.

Tipos de Control

Existen m.oE_.oHnm clasificados por su uso para estandarizar el desempefio, con-
servar c_.m:mm., estandarizar calidad, limitar auteridad sin el consentimiento de
la alta direccion, medir el desempeiio, etc.! Newman clasifico los controles en
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lires tipos basicos: primero, existen controles directivos que estan disefiados pa

‘1z detectar derivaciones de una norma y para permitir la accién correctiva an
1es de que se complete una operacion. Por ejemplo, las medidas de trayectoria

4 hicieron inmediatamente después de que la nave espacial con destino a |

Juna despegd, y se realizaron correcciones mucho antes de que llegaraala Lu
1ia, Segundo, existen los controles si/no, los cuales especifican que se requicr
{le1a aprobacién antes de que se pueda emprender el proximo paso. Finalmer
e, tenemos los controles de posaccion, los cuales miden los resultados despué
de que se haya completado una accién. 2 E] disefio de sistemas de control refle
ia el tipo de control basico que tiene en la mente la direccion. La mayoria de
tencionado en este capitulo se relaciona con el primer tipo.

§l Proceso de Control Basico

ESTABLECER NORMAS

' &l proceso de control se inicia con planes. Comeo se ha dicho antes, en ¢l proc
w0 de planeacién existe una continua reduccién de detalles, de estrategi
amplias a planes tacticos, especificos. Estos 0ltimos establecen metas, fines
normas (palabras que se utilizaran como sinénimos en el presente) para gui:
s cumplimiento de los planes estratégicos. :

La decision directiva es muy importante en este momento al seleccionar
definir las normas especificas para guiar la accion. La clave para determin:
las normas a fijarse es la respuesta a la pregunta: 2qué es lo que quiere medir
gireccion? No se pueden establecer normas para todo, asi que hay que sele
cionar aquellas actividades claves, las cuales la direccidn desea observar cont
nuamente.

Al seleccionar las normas, los directores deberian mantener presente lak
de Pareto,? la cual dice que en un grupo de elementos los mas important
fepresentan una proporcién pequefia del todo. Asimismo, una empresa pue:
encontrar que 5% de sus empleados representan 90% de las ausencias totale
o que 80% de sus ingresos se deriva de 5% de la clientela. Entre mas concretz
especifica sea la norma, més facil sera medir el desempefio contra la mism
Esto no quiere decir que todas las normas deben ser especificas; en realida
10 todas las actividades que la direccién desea observar pueden expresarse
frminos concretos. Por ejemplo, un plan para mejorar la capacitacion direc
va no puede expresarse facilmente en niimeros.

MEDIR EL DESEMPENO CONTRA LAS NORMAS

Existen varios diferentes aspectos en cuanto a la medida del desempefio: p
mero, ;qué grado de variacion sera la razén para tomar acciones correctiva
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Segundo, los directivos deben estar alertas para determinar si las normas
deben cambiarse. Debido a los cambios que se llevan a cabo en el medio am-
biente, puede ser necesario corregir las normas antes de considerar el desempe-
Ao. Para este fin estan disefiados los presupuestos variables tratados en el Cap. 13.

Tercero, la direccion debe desarrollar el tipo de sistema de informacion
adecuado para apreciar, comparar y corregir el desempeiio. Este aspecto de
control es un tema muy amplio, ya que no soélo esta relacionado con el control,
sino también con todos los demas aspectos de la direccion. En cuanto se refiere
al control, el sistema de informacion a directivos debe identificar aquellos pun-
tos dentro de un area de responsabilidad de un directivo, cuya vigilancia per-
mitira al mismo ejercer el control apropiado sobre el desempefio de los emplea-
dos, para lograr las metas bajo su responsabilidad. Esto representa un
problema de disefio muy complejo, ya que éste debe responder a las necesida-
des, conocimientos, métodos preferidos para obtener y utilizar la informacion.
la norma bajo revisién, etc., del directivo. Entre menos concreta sea la norma,
contra la cual se mide el desempefio, mas dificil sera el problema de disefio del
sistema de informacion.

Los informes de control variarén, bastante en los diferentes niveles dentro
de la organizacion. Por ejemplo, el EJ querra informes con respecto a si lay
misiones y los objetivos de la empresa a(n son apropiados, si las partes criticas
del plan estratégico estan siendo implantadas {por ejemplo, adquisiciones, des-
mantelamiento, desarrollo de productos nuevos y progreso en ta construccion
de nuevas instalaciones) y si las operaciones actuales son satisfactorias.

El vicepresidente ejecutivo probablemente desea detalles mas penetrantes
acerca de las operaciones de la empresa, mientras que para los directivos a ni-
vel inferior el foco de atencion serd mucho méas limitado.*

Cuarto, debe mencionarse el poder de las computadoras al facilitar ¢l
control.’ La computadora, cuando es disefiada, instalada y operada en forma

adecuada es un método extremadamente eficiente para obtener informacion én

forma rapida y exacta. Por ejemplo hoy en dia, los sistemas de informacién de
tiempo real basados en la computacion s¢ utilizan ampliamente para obtener
informes acerca de acciones cuando se llevan a cabo.

Quinto, obtener informes que comparan resultados actuales con resulta-

dos deseados pueden ser ftiles para ciertos tipos de informacion, pero bastanic
inadecuados para otros. Cuando los directivos evaliian el desempeiio general

de otros directivos, una base necesaria consiste en una comparacion de resulta:
dos financieros de su area de operacion respectiva con los objetivos predeter:
minados. Sin embargo, para varias otras actividades se necesita una adverten:

cia anticipada, o personas que pronostican los resultados. Esto se llami

control orientado hacia el futuro, (feedforward).® Los directivos no quiereti
averiguar que las ventas del mes pasado fueron 10% menos que lo esperado,

sino que quieren saber ahora que las ventas del mes proximo pueden resultar:
en 10% por debajo del nivel normal, a menos que se tomen acciones pard
contrarrestar esta tendencia. Un control realmente efectivo requiere de pros

nosticos exactos.
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Se necesita mucha ingenuidad para encontrar pronosticadores Gtiles. Los
prondsticos proporcionan un tipo de advertencia anticipada. Conjuntos, tales
somo flujos de actividad programados pueden servir para seflalar dificultades
futuras, cuando no se cumple un acontecimiento importante. Un gerenie de
ventas puede utilizar una combinacion de los factores visitas en el campo, in-
vestigacion de clientes, quejas, mercancia devuelta, etc., para predecir diver-
gencias futuras de los planes.’

EVALUAR EL DESEMPENO Y TOMAR ACCION CORRECTIVA

Las medidas del desempefio pasado y los pronosticos, de hecho alertan a los
directivos en cuanto a lo que estd pasando o lo que podra suceder, pero no de-
lerminan qué acciones deberian emprenderse. Existen dos fases para esta acti-
vidad: 1a primera se relaciona con la evaluacién de las sefiales de advertencia; y
1 segunda con la decision directiva acerca de cualguier remedio para corregir
s divergencias de las normas.

La evaluaci6n adecuada de las sefiales es muy importante. Algunos méto-
0s para pronosticar eventos futuros pueden no ser muy dignos de crédito y se
‘ecesita un criterio considerable para prevenir acciones precipitadas. Por
sjemplo, un aumento repentino en las ventas de un producto puede indicar una
‘oda, y no un aumento por mucho tiempo de la demanda del consumidor. El
lomar accién con respecto a este incremento repentino podria resultar en una
rapacidad excesiva, aumento en los costos por unidad y una baja en las utilidades.
Una vez que un directivo haya decidido que se necesitan tomar acciones
torrectivas, el asunto se incluiré en el proceso directivo total. Se podran necesi-
Iar revision de planes, nuevas normas, nuevo liderazgo, una mejor motivacion
iz empleados, etc. A pesar de que el control puede identificarse como una fun-
cion clave del director, no puede desempefiarse sin tomar acciones simultaneas
ttre otras funciones.®

ALGUNAS LECCIONES DE EXPERIENCIA
AL DESARROLLAR SISTEMAS DE CONTROL

Lon base en lo antes mencionado, es obvio que disefiar un sistema de control
giectivo no es un asunto muy sencillo, especialmente en empresas grandes. La
jian experiencia obtenida con los sistemas de control ha producide numerosas
liciones que deberian ayudar al directivo a desarrollar sistemas més efectivos.
D_Eo el factor presupuesto es un punto central para la mayoria de los meca-

imos de control, se presentaran algunas de las lecciones de experiencia mas
. poresalientes con respecto a los presupuestos. Estas lecciones, sin excepcion
una, también pueden aplicarse a todos los sistemas de control que tienen co-
10 proposito la implantacion de los planes.
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Desarrollar y utilizar adecuadamente un sistema de presupuesto no €5 una
tarea facil, pero es crucial para una planeacion sistematica efectiva. Entre estas
lecciones obtenidas de la experiencia al desarrollar sistemas de presupuesto
efectivos, las siguientes son las mas sobresalientes, sin un orden de importan-
cia.

Primero, debe haber un apoyo de la alta direccion; ningln sistema de pre-
supuesto puede realizar su valor potencial sin el apoyo no-calificado de ésta.

Segundo, debe haber una estructura organizacional bien definida. Para
qué un programa de presupuesto sea atil, los directivos deben entender su
autoridad y responsabilidad, sus relaciones con sus superiores ¥ subordinados
y con otras unidades organizacionales. Esto es necesatio para asegurar que uh
presupuesto no cubra ni mas ni menos de las activi
rectivo, ya que en caso de que se pasen los limites, los valores del presupuestd
como medio de planeacion y control se reducen.

Tercero, el sistema de presupuesto deberia formar parte de un programi

de planeacion a nivel de toda la empresa. El sistema de presupuesto €s el ele:

mento clave de la planeacién;
representa su totalidad. La esencia
largo plazo ¥ convertirlos en presupuestos cu
dinacién actual entre las funciones y la integra
mayor. .

Cuarto, debe determinarse y
de presupuesto. Aunque la alta direccion tiene Ja G
misma, a axooﬁnau de las compaiias pequefias,

antitativos, que aseguran la coo™

ltima responsabilidad ésk

cualquier persona involucrada deberia saber lo qu

desempefiar qué actividades. Un problema importante para lograr la prepaf

cién y el control del presupuesto efectivos consiste en la recopilacion, orgams

zacion, diseminacién y evaluacion de la informacién. En empresas mas gri
des, los procedimientos para operar el sistema generalmente estan detallack
en un manual de instrucciones.

Quinto, los presupuestos no deberian dominar las decisiones. Esto signifl

ca por ejemplo, que el sistema debe fomentar la comprension, confianza y s&
tido comun mutuos al utilizar los presupuestos. Los directivos deberan set
que sus peticiones para ampliar el presupuesto 9 el aprovechamiento de u
oportunidad para aumentar las utilidades seran aceptados po
la alta direccién. También significa que ningan departamento fracasara ent
operar con otro solo por razones del presupuesto y que existe una comprens
general en cuanto a que, conforme cambian los eventos, el apego riguroso 4
presupuestos puede obstaculizar las metas més dominantes de la empresa.
estoy sugiriendo que |
no que deberan administrarse
importantes de una compatfiia,
gen nuevas consideraciones que no pu
presupuestales actuales.

de tal manera que se logren los propositos

eden acomodarse dentro de fos lim

dades legitimas de cada di-

forma parte del proceso de planeacion pero nd
de una buena planeacion es tomar planesa

cién con programas a un plads
entenderse la responsabilidad para el sisterst ™
es otorgada a otra personis

por lo general, a un controlador o a un director de presupuesto. Nuevament&
¢ esta pasando y quién deb

sitivamente palt

os presupuestos no deben administrarse firmementt, &

cuando se llevan a cabo cambios, o cuando it
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BSMMMRW Mn_wm MWMM@ENH_B especial de contabilidad deberia limitarse a
o . que los presupuestos no s01o son instrumentos de la conta
dad, su estructura estd muy relacionada con esta Gltima. No obstante, w
Ea._om& Ua.nmzvcnmﬁo. no es el resultado de un lenguaje particular. .
K =00Wa=“”w “WMNMHM Snmq. cuidado para mmwmz.nmn que el sistema presupues
e == convicria = Q.umm_mao complejo, n_m_nm de manejar y restrictivo. E
riCico = v nwnmma% para n_a_mmm.ﬂ m.Eo:ama y si las restricciones pre
ferooa nasiado nﬁa_mammM limitantes para ejercer la discrecién
i direc ivos nxvn:_..snnﬂﬁwﬁ frustracion, resentirniento y finalmente inercia
&Hnm moscwwmmmﬁ.om son herramientas para la direcciéon, pero no representan a l:
) HM”“S,_B. se pueden _0m_,m.=. mejores resultados si los presupuestos contiener
2 s claramente establecidas, con base en las cuales se mide el desempefio
B o MMMMMM. M“ ”mmw _m. compafiia debe crearse el entendimiento adecuado de
- aciones de _ﬁwm u..anw_._vcmmﬁom. los cuales son herramienta:
.WE ﬁ acilitar el logro de las metas Optimas de una empresa. No son medios par:
_.n-wo”mnn .M_ ”m gente, como a menudo se les hace sentir a los directivos a nivel in
a.mo, ampoco son instrumentos de presion, disefiados para incitar a la:
w ™ %M.Nm %MMM MMM_.::Amb un n.‘mmnn_vono superior. w.o_. ejemplo, si una person:
e i ' quince unidades, pero el supervisor piensa que solo podri
ez, deberia tomarse en cuenta el nlimero mas bajo para el presupues
L por la m.o_m razén de que éste serd una mejor base para unir la produccion
amﬁ.zm prima, compras, etc. Si un gerente piensa que un vendedor puede ven
kr cinco unidades mas, la motivacién debe resultar de otros medios ma .
iz mchEo presupuestal del vendedor. S
p QWMM“MAM n_nuwm .noavzu.nma: de y poner atencién a los trucos presupuesta-
S _ descubrir E.wn.:omm. las cuales deben reducirse o eliminarse.
. uchoMn_m:o. debe existir la participacion en el desarrollo y el uso de los pre-
p: > :o._ n general, a la gente no le gustan los presupuestos, probablemente
e o M m.:m_ﬁ ser controlada. Una técnica muy eficiente para convertir las
. e los ._uanmc_ucmmﬁow en aceptables consiste en encargarse de que
W auna vﬂ.:ﬂumn_o: apropiada de la gente en el desarrollo de las mismas, e
Wil proporciona normas para el desempefio de ella. Este punto sera ex in
b en forma mas detallada en el Cap. 17. .
! HW“MMM"_WO. el sistema presupuestal n_n.ﬁ.ow» ser econdmico. Existen varios
. os cuales la palabra %oaoB_oo es importante. Para empezar
. Ea””m no=M_o_ haya para _om_...w.n un nomc_ﬁmno efectivo, mejor sera. El mmm..

: puest a.ncnqu ser lo mas sencillo posible. Un exceso de contro?
e M a crear oom._?mmos v frustracion en vez de mejorar el control. Drucker se-
.m. w.m:n_.m inteligente que los directivos deberan hacerse la siguiente pre-
inia: iCudl es la cantidad de informes y estadisticas mas pequefia :Mn
Il para nEnunn_.. un fenémeno y poder anticiparlo?”’ Una vez que mM ha a.
,.amno lo anterior, deberan preguntar: ¢*;Cual es el minimo de datos nww
" 2cto a este fendmeno que proporciona una visién razonablemente credi-
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Un aspecto también importante de los controles econdmicos son fos cos-
tos. Es muy facil establecer requisitos de informacién muy costosos (especial-
mente con computadoras), cuyo costo es mucho muy superior al valor que
tienen para el directivo. No se deberia descuidar la ecuacidon costo-beneficio al
disefiar y utilizar los sistemas de control.

Decimotercero, los presupuestos deben tener significado, y deben ser -
tablecidos solo para factores importantes, los cuales la direccion desea obser-
var, medir y entender.

Finalmente, no existe un sistema presupuestal ideal, adaptable a cualquier
organizacion. Las caracteristicas Unicas de cada compaiiia, incluyendo los esti-
los directivos, magnitud, proposito y problemas, deben incluirse en ¢l diseilo
del sistema.

Sistemas de Control en Empresas Grandes y Pequeiias

Merece la pena hacer notar las diferencias en cuanto a los sistemas de control
en empresas peguefias y grandes. En las muy pequefias se necesitan relativa:
mente pocos presupuestos u otros planes tacticos, ya que los directivos se cos
munican entre si y con sus empleados a diario. Los procesos de produccion,
fuerzas del mercado, analisis del flujo de caja, etc., tienden a ser mucho mas
sencillos que en las organizaciones grandes, lo cual facilita a los directivos L
observacién sin sistemas de informacién muy elaborados.

Sin embargo, en las empresas grandes los problemas de comunicacion
entre los directores a cualquier nivel se vuelven més y mas dificiles conforme i
compaiiia crece; surgen dificultades para coordinar los esfuerzos; y la empresd
esta expuesta a mas peligros y requiere de un conjunto de técnicas de explora
cion méas amplio para prever estos peligros. El resultado obvio es que los sistes
mas de contro! en empresas méas grandes son mucho mas complejos que en lng
pequefias.

Resumen

Este capitulo se inici6 con la observacion de que controlar las actividades hu
manas para lograr los planes involucra el proceso directivo total y usé
comprension de la naturaleza de los seres humanos en si. .

Se menciond que existen varios tipos de sistemas de control para implantar
planes. El que se tratd en el capitulo se refiere al establecimiento de normas d¢
desempeiio, a la evaluacion de este desempefio en vista de estas normas, yall
toma de acciones para corregir divergencias de la norma.
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Se analizaron las lecciones obtenidas de la experiencia en la formulaciér
de sistemas presupuestales y se afirmod que son aplicables a otros sistemas dise
flados para controlar el desempefio para implantar planes. Las leccione:
fueron las siguientes:

Debe existir el apoyo directivo.

La estructura organizacional de la empresa debe estar bien definida.

El sistema presupuestal debe planificarse e integrarse en el plan estratégico

La responsabilidad para el sistema presupuestal debe establecerse y com.
prenderse.

Los presupuestos no deberan dominar a las decisiones; es decir no deberar
sustituir el criterio directivo.

El lenguaje especial de contabilidad debera reducirse a un minimo en lo!
presupuestos e informes presupuestales.

Se debera asegurar que el sisterna de presupuesto no se convierta en dema
siado complejo, dificil de manejar y restrictivo.

Se lograran mejores resultados si los presupuestos contienen normas clara-
mente definidas, contra las cuales puede medirse ¢l desempefio.

En toda la empresa debe crearse la comprension adecuada de los proposi
tos y limitaciones de [os presupuestos.

Deben evitarse méas los aspectos engafiosos del presupuesto, tales comc
gastar un exceso de efectivo en los tltimos dias del afio presupuestal pa
ra asegurar una base superior al negociar el siguiente afio.

Debe haber una amplia participacion en el desarrollo de los presupuestos

El sistema presupuestal debe ser econémico.

El presupuesto debe tener significado.

El sistema de presupuesto debe adaptarse a las caracteristicas (inicas de Iz
compaiiia.

Finalmente, se menciond que los sistemas de control en compafiias peque-

sas son sencillos, comparados con los de las empresas grandes.



