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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigaci6n se realiza con el
prop6sito de entregar una visi6n sobre las diferentes herramientas o
aspectos, en que puede apoyarse el Contador Auditor, como integrante del
Nivel Ejecutivo y mds que nada, como encargado de evaluar la gestién de
una Empresa. Para esto, se ha seleccionado una gama de aspectos, que de
acuerdo al criterio utilizado por el suscrito, permitirén visualizar como
se podria enfocar una evaluaci6n a la gestidn directiva de una Empresa. Lo
anterior, tomando en consideracién que uno de los aspectos mds controver-
tido, en el &rea de la Auditorfa, sin lugar a dudas, corresponde a 1la
evaluacion de gestion, ya que, muchas veces puede adolecer de subjetivi-

dad.

La exigencia de un uso cada vez mds eficiente y eficaz de
los recursos obtenidos y puesto a disposicién de los directivos de una
Empresa para su gestion, necesariamente obligan, a que conjuntos de téc-
nicas y experiencias, agrupadas en el aspecto de control de gestién,

mantengan una dindmica y vigencia permanente.

Es por esta raz6n, que me he motivado a elaborar el presen-
te trabajo, no s6lo como una exigencia académica para obtener mi titulo
profesional, sino, com un instrumento o gufa que pueda permitir, formarse
una 1idea sobre los aspectos que se deben tener presente al enfocar una

Auditorfia al nivel gerencial de una organizacién.

La estructura que se ha considerado para el desarrollo de

la presente tesis, es la siguiente:



CAPITULO I : Evaluaci6bn Gerencial o de Gestibn

En este capitulo se sefialan los conceptos relacionados, con
el proceso de evaluaci6én gerencial o de gestién, tales como: Auditoria
Operativa, Auditoria de Gesti6n o Control de Gesti6n, Control de Opera-
ciones, Funcién de Control, etc. Luego se tocan aspectos sobre la Planifi-
cacién y el Control, como también se sefialan aspectos sobre la direcci6n

por objetivos.

CAPITULO II : Algunos Aspectos sobre la Informética en la Gestién

En este capitulo se trata de visualizar la importancia que
ha delimitado la incorporaci6n de la informé&tica en el proceso de toma de
decisiones. Tratando de abordar los tépicos que se consideran pertinentes
para el desarrollo del tema. Asimismo, se realiza un andlisis comparativo
entre un sistema Tradicional de informaci6n y uno Moderno con la incorpo-
racién de esta herramienta. Se sefialan las limitaciones que se consideran
en la aplicaci6n de sistemas de informacién integrados en nuestro pafs,
como también aspectos que se deben considerar para su aplicacién. Final-
mente, se analizan las diferentes acciones que deben efectuarse en una
empresa para la implementaci6n de un sistema integral de informacién.

Asimismo, la ventaja de la informdtica en la Contabil idad.

CAPITULO III : El Sistema Presupuestario

Este capftulo consigna, los aspectos mds relevantes de los
presupuestos utilizados en la empresa. El hecho de que se haya considerado
el sistema presupuestario en el presente trabajo, obedece a que, tal vez,
la herramienta mas comGn y eficaz que posee la empresa para su gestion,
sean precisamente los presupuestos. Primeramente, se analizan generali-

dades de los presupuestos, para luego, analizar los presupuestos més



utilizados. Cabe sefialar, que dentro de estos presupuestos, se analiza el
Presupuesto base cero, resumiendo los aspectos que se consideran conve-
niente para su aplicacién, ya que se aprecia un cierto deconocimiento de

esta herramienta.

CAPITULO IV : Andlisis de los Resultados

En este Capftulo se sefialan los diferentes aspectos que se
deben considerar al evaluar los resultados obtenidos en una Empresa, en el
cumplimiento de sus objetivos, pero enfocéndolo a los Costos incurridos en
dichos objetivos. El hecho que se haya utilizado este paré&metro y no la
utilidad obtenida, obedece fundamentalmente a que muchas empresas, efecti-

vamente obtienen utilidades, pero no son eficientes, ya que, sus costos no
| son, lo que debieran haber sido. Es por ello, que este andlisis se enfocé
en esta relaci6n. Asimismo en este Capitulo se exponen dos ejercicios
sobre las desviaciones o variaciones que se producen en los costos maneja-

dos por las Empresas, los cuales son analizados y comentados.

CAPITULO V : Control de Gesti6n en 1los Servicios PGblicos

En este Capitulo se aborda tdpicos'de Gestibn pGblica para
lograr un criterio acerca de lo que se entiende por '"resultados", para
posteriormente entrar a desarrolar un modelo de Control de Gesti6n de los

Organismos Pablicos.

Finalmente, se hace presente que la intencién del suscrito,
no ha sido la de anmalizar y agotar todas las instancias, al tocar los
diferentes temas de la presente tesis, sino, més que nada visualizar los
que se consideran relevantes, a objeto de orientar y entregar una visién,
tal vez, particular de lo que comprenderfa una evaluacién o examen a 1la

gestibn directiva de una Empresa.



CAPITULO I

EVALUACION GERENCIAL O DE GESTION

1.- DEFINICION DE CONCEPTOS PRELIMINARES EN EL ESTUDIO DE LA EVALUACION GE-

RENCIAL.

Al comenzar a definir, ciertos términos que se encuentran
relacionados con el proceso de la evaluaci6n Gerencial o de Gestion,
es necesario sefialar que generalmente se puede pensar una cierta
similitud entre éstos, 1lo cual, puede conllevar a unma cierta confu-
sién, por lo que se definen los conceptos que se consideran relacio-

nados con este proceso de evaluacidn:

- AUDITORIA OPERATIVA: Aunque existen diversas definiciones, se va ana-
lizar 1la siguiente: "Es una técnica de control, que consiste en el
examen critico y sistemético de todo o parte de una Empresa, realizado
de acuerdo con el ordenamiento vigente, con el objeto de verificar la
eficiencia, eficacia y economicidad de la gestion administrativa en el
cumplimiento de los fines que les son propias y en la obtenci6n de las

metas programadas". (1)

- AUDITORIA DE GESTION, CONTROL DE GESTION O EVALUACION GERENCIAL: Es la
técnica que apunta hacia la obtenci6n de informacidén acerca de la
efectividad de la actuaci6n de los gerentes y de la eficiencia en la

utilizaci6n de los recursos obtenidos.

- CONTROL DE OPERACIONES: Tiende a asegurar que las tareas especificas
se llevan a cabo de un modo efectivo y eficiente. EIl objetivo de este

Control estéd en las tareas individuales.

(1) Manual de Auditoria Operativa, Profesor Leoncio Urra C.



- FUNCION DE CONTROL: Presenta una fuerte componente de consideraciones
sicol6gicas. No se suele contar con estdndares que permitan una compa-

racion, haciendo que la acci6én al controlar se torne mas dificil.

La informacibn para control, normalmente ,se apoya en una
estructura financiera, desarrollada para obtener informaci6n para

otros fines (Resultados, cambios en la posicién financiera, etc.).

En los controles operacionales, por el contrario, se utiliza
para fines de control, bastante informaci6n de cardcter "no moneta-
rio", por ejemplo, horas hombres, unidades producidas, Indices, ra-

tios, etc.

- CONTROL DE GESTION
Para los prop6sitos del presente trabajo de Investigaci6én, se
entenderd la gesti6n como una accién dentro de una empresa destinada
a:

a.- Dirigir y orientar la actuaci6n de los ejecutivos.

b.- Dirigir racionalmente la empresa

Cc.- Dirigir al trabajador en sus labores.

a.- Dirigir y orientar la actuacibn de los ejecutivos: sefiala que las

ejecuciones de las tareas llevadas a cabo en los distintos niveles
de la estructura son, en realidad, decisiones de alta direcci6n
que serdn ejecutadas eficientemente segGn la comprensi6én clara y
precisa que de ellas tengan los niveles mds bajos de la

organizacion.

b.- Dirigir racionalmente la Empresa: esto implica una direcci6n

basada en objetivos concretos y coherentes, es decir, una verda-
dera direccifn por objetivos, puesto que ésta es la esencia de

todo sistema directivo orientado a los resul tados.

- P -



c.- Dirigir al trabajador en sus labores: Esto implica que, ademds, la

gerencia debe efectuar una buena organizaci6én del trabajo y
asignar a los trabajadores en aquellos puestos en que sea posible
lograr los méximos rendimientos individuales. Para esto y contando
con la ayuda de técnicos de desarrollo organizacional, hay que.
implementar una cultura organizativa, dentro de la empresa, que

procure una motivacién al logro de objetivos.

Esto permitird integrar a los trabajadores de la organizacidn
a la gesti6n de ésta y generaréd el desarrollo eficiente de 1las

tareas y un aprovechamiento 6ptimo de los recursos.
Al situarse ahora en el momento de evaluar la gestifn:

¢ Qué patrones de medicién usaremos ?
; Cudles son objetivamente los méds justos 7

¢ Son eficientes los gerentes en su gestion 7, etc.

Todas éstas, y muchas otras preguntas pueden ser respondidas

mediante el uso de un buen sistema de control de gestién.

Pero, ¢Qué es control de gestion ?. En realidad, es un
proceso a través del cual los directivos se aseguran que la
obtenci6én y aplicacién de los recursos ha sido eficiente vy

efectiva para el logro de los objetivos de la organizacién.

Este control afecta a personas y resultados, fijando cursos
de accibn a los directivos, quienes eliminardn las acciones no
deseadas y favorecerdn las que son positivas para el logro de los

objetivos.



- ESQUEMA DE CONTROL.

Todo sistema de control estd compuesto de objetivos vy
estdndares, los cuales son comparados con la realidad, con el objeto
de evaluarlos, procurando las medidas correctivas que permitan el

cumplimiento de los objetivos predefinidos.

Se considera que los elementos bdsicos del sistema que
garanticen una excelente disposicion de la informacién para el logro

6ptimo de los resultados de la gestidn podrian ser:

a.- Un modelo de conducta humana.

b.- Una estructura de objetivos debidamente asignados a cada indivi-
duo.

c.- Medios de actuacibn y recursos a asignar.

d.- Un sistema de medida de resultados, que se traduzca en un
proceso de comparacién realidad v/s objetivos.

e.- Posibilidad de modificar cualquiera de los elementos anteriores.

Las caracteristicas de estos elementos hacen que las
posibilidades de combinaci6én en el disefio del sistema de control

sean innumerables.
- TEORIA DE LA EVALUACION DE GESTION.

El control se logra a través de la aplicacién de normas y
procedimientos.

Anthony (2) distingue en el proceso dos partes:
a.- La Planificaci6n Estratégica (Definici6én de objetivos).

b.- El Control de Gestién (Asignaci6n de Recursos).

(2) Management Control System, Robert Anthony.

.



A pesar del reconocimiento de este autor de la influencia
de factores sicol6gicos, este enfoque no ha profundizado en este
aspecto, girando en torno a la idea de que el individuo actda

racionalmente s6lo motivado por incentivos monetarios.

Anthony, reduce el problema de la motivacién a lo que &I
denomina "Congruencia de Objetivos" (organizacionales e indivi-
duales), convirtiéndose éste en el prop6sito bdsico de las normas y

procedimientos del sistema.

Estos procedimientos suelen ser:
- Identificacibn de variables claves.
- Utilizacién de Presupuestos.

- Centros de Responsabilidad, etc.

Posteriormente, otros autores han incorporado variaciones a
este enfoque, segln los cuales, la efectividad del sistema depende

de factores del entorno, de la organizacién e incluso sicolégicos.

Si analizamos y tratamos de encontrar un comGn denominador
en los diferentes enfoques que se pueden dar en el disefio de siste-
mas de control, se puede concluir y se espera, en forma no demasiado
simplista, que la palabra "Control" tendria, en este caso, el signi-
ficado de gufa hacia unos objetivos, a través del mantenimiento de

unos ciertos sistemas y procedimientos.

Por tanto, repitiendo lo dicho_ anteriormente tendriamos
que: "Control de Gesti6n o Evaluacion Gerencial" es un proceso,
mediante el cual, 1la Direccib6n de la Empresa, se asegura que los
recursos obtenidos, sean empleados en forma eficiente y eficaz, en

la consecuci6n de los objetivos de la organizacién”.



- CARACTERISTICAS DE UM SISTEMA DE CONTROL DE GESTION.

De la definici6n del concepto de control de gestibn pueden

desprenderse las siguientes ideas:

a.

La Empresa es un todo organico.

El proceso de control de gestién compromete a los directivos, es
decir, aquellas personas responsables de obtener resultados a

través del trabajo de otros y de la utilizaci6n de los recursos.

El proceso se desarrolla dentro del contexto de los objetivos y

politicas definidas por la planificacibn estratégica.

Los criterios relevantes para enjuiciar los resultados y las
acciones a desarrollar, con la eficacia y la eficiencia, enmar-

cados dentro del concepto de productividad.

En definitiva, con el control de gestion, se debe lograr
una congruencia de metas y objetivos. De acuerdo a lo anterior-

mente sefialado se puede establecer que los Requisitos primor-

diales que debe tener todo sistema de control de gesti6n son:

1) Total: es decir, debe cubrir toda la actividad de la empresa.
2) Peritdico: debe seguir un esquema y una secuencia predetermi-
nados, en funcidn a su nivel de actividad y su naturaleza.

3) Integrado (coordinado) esto es, compuesto por un conjunto de
subsistemas de control articulados horizontal y verticalmen-
te.

4) Cuantitativo: esto es, utilizando como unidad de medida
principalmente la monetaria, pero apoyéndose en toda otra
medida posible, que permita sentar criterios védlidos sobre su

evaluacion (indices, ratios, etc.)



Después de analizar el concepto, las caracteristicas y
algunos enfoques tebricos, surge la interrogante: ¢Cudl es el

objetivo primordial de todo sistema de Evaluacién de Gestion.?

-Como todo sistema de control, debe entregar informacifn a
los gerentes acerca del funcionamiento de la actividad de la que
son responsables, lo que les permitird tomar mejores '"Deci-
siones" para el logro de los resultados deseados. Se desprende
entohces la existencia de una planificaci6n al comienzo de toda

gestion.

2.~ LA PLANIFICACION Y EL CONTROL.

Como ya se ha sefialado precedentemente, existe una interre-

lacion dentro de la dindmica de la gestién entre la Planificaci6n y el

Control, pero también son importantes como parte de un sistema de

informacion.

Esto a consecuencia que las dreas que conforman subsistemas

del sistema de informaci6n de la empresa, proporcionan datos que serén

procesados e integrados.

Una visibn esquemdtica puede ser la siguiente:

SISTEMAS DE INFORMACION

PLANIFICACION Y CONTROL L
~

N PROCEDIMIENTOS
INFORMACION DE OPERACIONES . DE LA
2 INFORMACION

CONTABILIDAD FINANCIERA




Centréndose en el drea que nos interesa,

evidentemente que

podremos distinguir diferentes tipos de planificacién y control en

distintas organizaciones.

Veamos una situacién de una Empresa cualquiera:

SISTEMAS DE INFORMACION

-~ | PLANIFICACION Y CONTROL

------ + | PLANIFICACION ESTRATEGICA

------ $ | CONTROL DE GESTION

—————— -+ | CONTROL DE OPERACIONES

-----p INFORMACION DE OPERACIONES

-----4| CONTABILIDAD FINANCIERA

PROCEDIMIENTOS

DE
LA

INFORMACION

Se observa, que la planificaci6n y el control son importan-

tes para toda gestidén, aln mas, no puede existir una sin que exista la

otra, puesto que de otro modo, se lograria un organismo incoherente y

falto de direcci6n.

En la dinémica de una gestion,

las funciones se dan en un

todo integrado y tedricamente es posible separarlos como cosas

distintas y afectando procesos distintos.



Resumiendo, decimos que al comienzo de toda gestién se
planifica, definiendo los objetivos a alcanzar y las politicas para

lograrlo, como asimismo se determinan los planes de accion.

Al operar de este modo, cada responsable determinarad el
flujo de informacién relevante de su gesti6n, que le permitird

controlar el curso de las actividades realizadas por sus subordinados.

El hecho de establecer la informaci6n relevante (Control de
Gestidn), determina ciertos factores criticos que garanticen (segin el

control ejercido sobre ellos) el éxito o fracaso de una gestién.

Al planificar se debe contar con todos los medios que
permitirdn la gestion eficaz de los distintos niveles. Dicha
planificacién, debe estar acorde a ciertos objetivos y las tareas que
se desprendan, debiendo ser comunicadas a los subordinados vy
verificada su comprensi6n. De acuerdo al plazo que la planificacion
determine para el cumplimiento de los objetivos, se deriva una

planificacibn téctica y una estratégica.

Es por elle, que tenemos por ejemplo, que para la

Planificaci6n estratégica se podrian considerar (5 - 10 afios)

La Planificaci6n a Medio Plazo (3 - 5 afios)

Los Presupuestos de Operaciones (1 - 3 afios) etc.

EL SISTEMA DE LA DIRECCION POR OBJETIVOS.

Antes de comenzar a desarrollar este punto, es conveniente
sefialar que la intenci6n no ha sido la de analizar profundamente este
tema, ya que dada la importancia que en este ddltimo tiempo ha

adquirido la "Direcci6n por objetivos", tal vez, requerirfa de un



estudio profundo y detallado, que bien podria abordarse, como tema
para una futura tesis. La intenci6n, al enunciarlo en el presente
capitulo es, sefalar que la "Direcci6n por Objetivos" es un buen
método de difeccidn, puesto que se orienta a los resultados y bajo ese
prisma deben aplicarse las diversas herramientas del Control (Control
de Operaciones, Control de Gesti6n, etc.) y asi obtener la mejor
informacién, para satisfacer las necesidades del sistema de

informaciobn .vigente.
¢ Qué es realmente la Direccién por Objetivos?

La Direcci6n por objetivos es un medio de practicar las
cinco (5) funciones bédsicas de direcci6én: Planificaci6n, Organizacién,
Mando, Coordinaci6én y Control. En otras palabras, 1la Direccibn por
Objetivos es una forma de direcci6n. No es una mera parte del trabajo
del directivo ni un agregado mas. Es la esencia de un sistema de

direcci6n orientado a resultados.

Peter Drucker (3) se ha referidoc a la Direccién por
Objetivos como wuna filosoffa de direcci6n. Afirma que estd basada
fuertemente en un concepto de comportamiento y motivaci6én humanos y
que se aplica a los directivos de cualquier nivel, en todas las éreas
funcionales y a cualquier clase y tamafo de organizaci6n. Sefiala que’
el éxito en mejorar la actuacibn ejecutiva se debe a su capacidad para
convertir ias necesidades objetivas (organizacionales) en objetivos

perscnales.

Al definir objetivos precisos para la organizaci6n y a su

vez para cada unidad individual, se deben seguir varios principios:

(3) "La Gerencia", Peter F. Drucker.

= 10 =



- Los objetivos deben estar en relacién con las necesidades del nego-

cio y deben apoyar los fines de la organizacién.
- Los cbjetivos deben ser claros, concisos y realistas.

- Los objetivos deben ser mensurables y cuantificados siempre que sea

posible.

- Los objetivos deben ser guias para la accién, deben formular lo que

se debs lograr, no como se debe lograr.

- Los objetivos deben ser lo suficientemente ambiciosos para ofrecer

un desafio, de modo que el hombre se enorgullezca cuando los consiga.

- Los objetivos deben tomar en consideracién las restricciones
internas y externas, es decir, los factores que no estéan sujetos al

control del hombre responsable de sus resultados.

- Definir objetivos es una tarea conjunta y en ellos deben estar de

acuerdo el individuo responsable y su superior.

Hay dos aspectos bdsicos de la Direccibn por Objetivos que

es necesario tener en consideracion:

a. - Orientacidn de Resultados: La caracteristica distintiva de la

direccion por objetivos es su insistencia en los resultados, en

lograr los objetivos.

La consideraci6n mds importante en una situacibn directiva
es obtener resultados, pero, los resultados no pueden ser
evaluados sin unos resultados anteriores con los que se les pueda
medir. La Direccién de Objetivos satisface ambos requisitos ya
que primero se concentra en la fijaci6n de los objetivos y en
determinar los medios para lograrlos y luego, aplicando 1lo
anterior, en alcanzarlos.

- 4] -



b.- Comportamiento y Motivacién Humanos.: Varias teorfas apoyan este

principid de la Direccibn por Objetivos. La primera de ellas es
la teorfa de la jerarqufa de necesidades de motivacién individual
de Abraham Maslow. Segin esta teorfia todo el mundo tiene 5 ni-
veles de necesidades que deben ser satisfechas en orden ascenden-
te (fisiol6gicas-defensa y seguridad-sociales-sicolégicas-auto-
rrealizacién). Sin embargo, estos niveles pueden convertirse en
un solo nivel las necesidades fisiolbgicas y de seguridad, con-

sideradas como primer nivel de esta escala.

Escala de necesidades del individuo segin el psicélogo

Abraham Maslow.

|
| NECESIDADES [I
DE
| AUTORREALIZACION |

|
| NECESIDADES FISIOLOGICA Y DE SEGURIDAD |

Abraham Maslow, de la Universidad Norteamericana de Bran-

deis, distingui6 diferentes tipos de necesidades de la persona:
1) En primer lugar, definié las necesidades fisiol6gicas y de
seguridad; tan pronto como una de éstas queda satisfecha, otra

surge en su lugar, siguiendo un proceso sin fin.
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2) Satisfechas las necesidades primarias, y cuando el hombre ya no
siente temor por su bienestar fisico, sus necesidades sociales se
convierten en mbviles importantes y busca entonces asociarse y ser
respetado por sus compafieros y por el medio de su entorno social,

asi como dar y recibir amistad y amor.

3) Por encima de las necésidédes sociales se hallan las necesidades
del yo, ya sean vinculadas a su propia estimacién (confianza en si
mismo, independencia, éxito, etc). y a las que guardan relaci6n con
la propia reputaci6én (categorfa o status social, reconocimiento del
mérito, respeto y aprecio de los colegas, etc.). A diferencia de
las anteriores, las necesidades del yo rara vez se ven satisfechas

del todo.

4) Finalmente, aparecen las necesidades de autorrealizaci6n, que
abren las posibilidades de desarrollar todas las energfas poten-
ciales de la personalidad y de mostrar el espiritu creador en el

sentido mds amplio del término.

Si el deseo de satisfacer estas necesidades motiva al individuo
y, como resultado, condiciona su comportamiento, entonces la direc-
cién debe proveer lo necesario para su satisfaccién en el medio

ambiente laboral.

Otra teorfa de motivacién se refiere a las actitudes de los
directivos frente a los trabajadores. La opini6n més acertada al
respecto, y que sostienen los directivos que practican la direcci6n
por objetivos, sefiala que si los individuos estdn motivados en forma
apropiada, estos ejercitan un mayor grado de autocontrol, buscan
activamente responsabilidades, son creativos vy, por'lo general se

comportan de un modo que apoya el logro de los objetivos.
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Cabe hacer presente, que a pesar de existir otras teorias o
definiciones de otros autores de la Direccién por Objetivos, s6lo se
considerd la sefialada precedentemente, ya que se estima, constituye

la base en que se fundamenta este medio de Direccién.

Finalmente, se pueden definir 4 componentes bdsicos del
Sistema de Direccion por Objetivos:

Definicién de Objetivos.

.- Desarrollo de Planes de Accién.

Revisiones Periddicas.

. .
1

Evaluacién Anual de la Actuacidn.

La revisién de la evaluaci6n anual de la actuaci6n se concen-
tra en la consideraci6én mds importante de cualquier situacién direc-
tiva: los resultados, de la organizaci6én. Entre los beneficios que
se logran con la direcciénlpor objetivos tenemos mejor actuacién de
los directivos, mejor planificaci6én, mejor coordinacién, mejor con-
trol, mayor flexibilidad, mejores relaciones entre superiores vy

subordinados, desarrollo personal, etc.-

-0-0-0-0-0-0-

- 14 -



CAPITULO II

ALGUNOS ASPECTOS SOBRE LA INFORMATICA EN LA GESTION

1.- CARACTERISTICAS COMPARATIVAS ENTRE UN SISTEMA TRADICIONAL Y UNO MODERNO.

Hoy dia en que se vive un desarrollo tecnol6gico rdpido, en
que la poblaci6n mundial crece exponencialmente, en el que todo indi-
viduo lucha y demanda mayor bienestar, ha producido indudablemente que
el consumo mundial vaya aumentando explosivamente, duplicéndose en

menor cantidad de afios que la poblaci6én mundial.

Este mayor tamafio de los mercados en el transcurso del
tiempo, ha producido el crecimiento continuo de la empresa y por otro
lado, la cada vez mayor complejidad de los métodos gerenciales, ha
determinado que la cantidad de informacién que debe procesarse y la
répidez a la que se tienen que obtener, sobrepasen ampliamente las
capacidades de las organizaciones tradicionales. Para solucionar esta
falencia interviene la informdtica, ciencia del procesamiento automé-
tico, integral y racional de la informacién.

Una gestion racional implica:

a) Recolecci6n de numerosas informaciones.
b) Manera de ordenarla, enfocarla y combinarla con el fin de obtener

resultados Gtiles para la toma de decisiones.

La necesidad de disponer de un instrumento rédpido para
reunir y elaborar esas informaciones, explica el éxito inmediato que

encontraron las computadoras.

Las primeras aplicaciones de las computadoras a la adminis-
tracidn de empresas, se llevaron a nivel de la funcién administrativa,
aqui encontr6é la informdtica un campo accesible que permitfa mejorar

de manera considerable los rendimientos y aliviar las tareas.
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Debido a la rédpida evolucién tecnol6gica de los materiales,

métodos de explotacibén, etc.,

la informacién de gesti6n permite

recoger a través de un s6lo organismo todos los datos provenientes de

diferentes funciones de la Empresa,

dir las
hacia los servicios comerciales,

direccién de una empresa.

informaciones obtenidas y seleccionarlas

administrativos,

de procesar esos datos, de difun-
segin su destino

financieros y a la

El desarrollo de una gesti6n dindmica mediante el empleo de

modelos,

conduce no s6lo a una mejor preparacién de las decisiones a

tomar, sino que también a una mds &gil aplicacién.

El circuito l6gico de recolecciobn,

formaci6én y difusién de la informacién,

basadas en ella,

automatizado,

la intervenci6n del hombre (integracién o sistema gerencial de

macién).

Por todo
cuadro comparativo:

SISTEMA TRADICIONAL
DE INFORMACION

- Procesamiento manual o mixto
normalmente en base a Técnias
tradicionales.

- Utilizacién de informacién o-

rientada a terceros (balances),

o satisfacci6n de pequefias nece-

sidades operativas (liquidacion

de sueldos).
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lo comentado,

almacenamiento, trans-

hasta llegar a decisiones

es susceptible de ser parcial, e incluso globalmente

si todos los encadenamientos pueden llevarse a cabo sin

infor-

se puede elaborar el siguiente

SISTEMA MODERNO

DE INFORMACION
- Procesamiento con un alto grado
de automatizacién, a través de

técnicas computacionales.

- Orientado expresamente a satis-
facer las necesidades de planea-
miento y control de la direc-

ciébn por objetivos y por deri-

vacién a usuarios externos.



Informaciones provenientes de - Sistema integrado a través

las diversas unidades en forma de datos bases.
independiente.
Informacién peri6dica general- - Informaci6n cuando el re-

mente de cardcter histérico y sultado de las diversas
sin comparaci6n con lo esperado. dreas de efectividad se

desvia significativamente.

Largo intervalo entre el ciclo - Escaso intervalo de tiempo entre
operativo y la informacién. situaciones relevantes e infor-
macién.

En la informética, la integracibn ofrece:

Encadenamiento automdtico de los procesamientos referentes a varias

operaciones sucesivas o interdependientes.

Coordinaci6n en un proceso automatico de las funciones interdepen-

dientes de la empresa.

Un sistema gerencial integrado ha de prepararse consideran;
do: objetivos, extraer de ellos todas las consecuencias para la
empresa, elegir los procedimientos. EIl circuito del sistema de
informaci6n comprende: - codificacién - recolecci6én y agrupamiento -

procesamiento - explotacion.

La automatizacién produce en la administracién efectos

favorables en :

- La carga de trabajo - métodos de trabajo - distribucién de las
tareas, la integraci6én técnica influye en los rendimientos, en
cambio la automatizacién en la direccién - establece didlogo entre

hombre y mdquina - suprime ciertas decisiones rutinarias - modifi-
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ca las condiciones de preparaci6n de las decisiones gerenciales -

transforma el grado de descentralizaci6n de las decisiones.

2.- LIMITACIONES QUE SE CONSIDERAN EN LA APLICACION DE LA TECNICA EN NUES-

TRO PAIS.

A continuacién se tratard de dar una pauta general de 1las

causas que se consideran como limitantes y causante del escaso, tal

vez, poco eficiente desarrollo de los sistemas de informaci6n integra-

dos en Chile. Lo que a continuacibn se detalla es producto de la

experiencia y apreciaciones personales:

Desconocimiento de la técnica e incluso confusién te6rica.
Divorcio entre especialistas (analistas, programadores y ejecuti-
vos).

Tecnologia de alta inversi6n inicial.

Introduccidn del sistema de informaci6n, sin haber hecho primero
la readecuaci6n de la empresa y de su sistema organizativo. Inclu-
so si es parcial el sistema también puede fracasar.

No tener claridad de lo que se pretende con esta técnica y lo que
con ella se puede lograr.

La dimensién de la gran parte de las empresas nacionales, que
reduce la posibilidad de una mds amplia divisi6n de tareas asigna-
das a su personal y por ende la posibilidad de aplicar a la
empresa.

La adquisicién, renovacion y aplicacién de recursos, de espacio y
materiales, suele requerir financiacibn especial.

Las utilidades de pequefias e incluso de algunas empresas medianas
no justifican tener personal capacitado con alto nivel de retribu-

ciones.
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Se debe sefialar ademds, que no toda empresa necesita de un
sistema de informacion integrado, ya que puede contar con los recursos
y volumen de operacién, pero por sus caracteristicas no se justifica,
como tampoco se justifica pese a necesitarlo, si no es generadora de
recursos suficientes y no cuenta con un volumen apreciable de opera-

ciones.
En el punto siguiente se tratard lo relativo a la necesidad

0 no de un sistema de informaci6n moderno.

3.- METODOLOGIA PARA LA DETECCION DE LA NECESIDAD DE MODIFICAR EL SISTEMA
DE INFORMACION EN USO EN LA EMPRESA.

A.- CONSIDERACIONES PRACTICAS.
¢ Como detectamos la necesidad del uso de sistemas modernos de
informaci6n?. Seria obviamente lo primero en preguntarnos si estu-
viéramos en una empresa con la misién de evaluar la eficiencia de

sus sistemas y procedimientos.

Probablemente, debido al desconocimiento de la Empresa
considerarfamos indicadores errados como prueba de la necesidad

del uso de sistemas sofisticados, tales como:

- Fracaso empresarial, puede haberse debido a variables externas
macroecondémicas.

- Problemas entre departamentos, puede que sean derivados por
tensiones o0 disputas personales entre los ejecutivos de estos
departamentos.

- Escaso crecimiento de la empresa, puede deberse a malas deci-
siones.

- Temor en predecir a mediano y largo plazo, puede deberse a

escasos datos recolectados o poca experiencia anterior, etc.-



Es decir, no hay una gufia que diga que cuando ocurre tal y
cual problema o circunstancias, se deba a que existe la falta de

un sistema moderno de informacién.

Ahora si no se puede diagnosticar correctamente con los

indicadores sefialados. (COomo se podria detectar?

Se puede afirmar en base a estudios realizados en é&mbitos
empresariales nacionales, que la conveniencia de aplicar un siste-
ma moderno o uno tradicional de informaci6n, es por diferenciacibn

de aspectos puramente cualitativos en la mayorfia de los casos.

Com la decisi6n debe sustentarse sobre aspectos cualitati-
vos, implica que la metodologia debe basarse en la diferenciacitn
de caracteristicas bdsicas de uno u otro sistema, y aplicar estas
caracteristicas a la realidad de la empresa (considerando a céda 
aréa como una parte del sistema total, llamado empresa), 0 sea, la
caracteristica de un sistema u otro que mejor se adecle a una
funcibn de la empresa, no debe ser elegidd, si es que no favorece
de igual forma a la empresa como conjunto. Puede darse el caso de
que no favorece a una funcién especifica, pero si a la empresa
como un todo arménico, sincronizado, como los engranajes de un

reloj.

COMPROBACION DE LA NECESIDAD.

Se listan los requerimientos actualmente satisfechos y las
condiciones en que esto se verifica. Hay que entrar entonces en un
andlisis critico de la situacién actual para comprobar las necesi-
dades en que hace falta intervenir y las nuevas que exigen aten-

cién.
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El andlisis debe partir por la descripcién del funciona-

miento de la empresa. Se requiere entonces:

1) Establecer los organigramas funcional y jerdrquicos.
2) Enumerar los medios materiales empleados.
3) Evaluar la cantidad de informaci6n por procesar.

4) Comprobar los trabajos realizados.

Ahora es factible abordar el andalisis detallado y riguroso

de los circuitos de informaci6n y de sus procesamientos.

El desconocimiento de los métodos y medios actualmente
disponibles, impide, a menudo, que los usuarios expresen exigen-
cias y propongan reformas. Los técnicos deben aportar los elemen-

tos necesarios para un andlisis critico de la situacibn actual.

Necesariamente la innovaci6n ha de surgir de la colabora-

cion estrecha entre investigadores y usuarios.

Ademés de servir como base a la comprobacién de las necesi-
dades, el estudio critico de la situaci6n actual, permite confec-
cionar un catdlogo de las reformas indispensables para el funcio-
namiento de los distintos circuitos de la empresa, siendo necesa-
ria la adhesion de los usuarios a partir de esta etapa. Todo el
estudio Ilevado a cabo servird en el andlisis de la decisidn

definitiva para introducir el sistema.

ESTRUCTURA ORGANICA PIRAMIDAL DE LA GESTION.

Se pretende con esto dar una visién acerca de los niveles
jerdrquicos de informacién adecuados al nivel ejecutivo que pre-
tenden servir, y esto es obvio, ya que una informacién extensa,

detallada y especifica, no tendria sentido para un ejecutivo, ya



que éste tiene visi6én de conjunto, como tampoco tienen sentido una
informaci6n global por excepci6n para un operario ya que éste sélo

tiene una visién de corto alcance que abarca su drea de trabajo.

Por todo lo comentado, a continuaci6n se expone el siguien-
te esquema de Organizacién, donde se jerarquiza la informaci6n por

tipo de usuario.

GERENCIA |===m=mmmmmmmmmeee e -+ Usuario (Infor-
macifn para de-
cisiones estra-
tégicas).

B-GERENCIA TSUB-GERENCIA | |SUB-GERENCI Usuario (Infor-

DEPTO0. o DEPTO0. o DEPTO. o macién para de-

SECCION A SECCION B SECCION C cisiones téacti-
cas).

G ISECCTION] |SECCTION "SEE(I:ION SECCH §En|:CION Usuario (Infor-

2 3 4 5 6 macién para de-

cisiones opera-

tivas.

Es importante sefialar que la informacién que requiera cada
usuario ha sido previamente planificada y en esta planificacion

entran en juego los factores criticos del éxito, es decir, se

determina cuales serdan los factores determinantes del éxito de la

gestion de cada individuo. Una vez que cada individuo se informa
sobre los factores que influyen en su gestién, deberd, por consi-
guiente, preocuparse en forma especial de ellos de acuerdo a su
importancia, para esto necesitard informaci6n adecuada que cubra
en forma precisa el dmbito de actuaci6n sobre estos factores
criticos. Es importante sefialar que estos factores criticos deben
estar interrelacionados con el de otros ejecutivos y con los de la
empresa, entonces es indudable que la informacién deber& estar

cohesionada con la de los otros niveles.



D.- ANALISIS CUALITATIVO ENTRE SISTEMAS.

Para analizar aspectos cualitativos de uno u otro sistema

verifiquemos el siguiente cuadro:

SISTEMA TRADICIONAL
DE INFORMACION

SISTEMA MODERNO
DE INFORMACION

a) Ocupa una mayor cantidad de Ocupa menos horas-hombre, lo
horas - hombres que implica mds horas creati-

vas para el ejecutivo.

b) Un hecho b&sico, puede ser Un hecho econémico es recogido
recogido para procesarlo por un s6lo responsable, el
por mds de un responsable, procesamiento del dato es e
lo que puede llevar a du- lectrénico y con un sistema
plicar los esfuerzos en el integrado de informacion.
tratamiento de un dato
base.

c) Un usuario puede recibir la El cargo del dato base efec-

informacién (resultado del

tuado por el responsable, pro-

procesamiento del dato duce en el procesamiento impu-
base) de mds de una fuente, taciones, que se van a los
existiendo la posibilidad archivos de los diferentes
de discrepancias, entre usuarios, los que ya estan

ambas informaciones, origi-

nada de un mismo hecho.

o 2%

definidos, vy que seran para
tal hecho bdsico, esto implica
que un usuario recibe la in-
formacién de una sola fuente,
0 sea, desaparecen las discre-

pancias entre fuentes.



d) La entrega de informes es La entrega de informes por
piramidal, lo que da un excepci6bn es en tiempo real,
margen de tiempo para lle- directo a cada usuario, desa-
gar del nivel operativo al pareciendo el perfodo de tiem-
nivel gerencial. po entre el nivel operativo y

el nivel gerencial, esto per-
mite actuar en el momento

oportuno, en forma mds rédpida.

En la puesta en marcha, se puede decir que un sistema
integrado, es mds caro que un sistema tradicional, aunque el costo
de mantenimiento wuna vez en funcionamiento es menor en muchos
casos. Por tanto, se elegird un sistema integradé, s6lo, si sus

beneficios son superiores al costo.

Se ha presentado a los lectores de esta tesis, los aspectos
cualitativos de uno u otro sistema, pero para aclarar las ideas,
se dird que una empresa deberia optar por un sistema de informa-

cién integrado, solamente si se dan las siguientes condiciones:

- Sus costos son menores a los beneficios.

- E1 margen de tiempo en el flujo de informacién entre un nivel
operativo y los niveles técticos y estratégicos, es de vital
importancia para la empresa, para tomar las decisiones adecuadas
en forma oportuna y con informacibn precisa.

- Se quiere descargar de trabajo rutinario de los mandos medios
hacia arriba, para dejarles mds tiempo para trabajo creativo.

- Se quiere eliminar la dificultad de identificar a los responsa-
bles, cuando existen errores en el manejo de datos (recogida de
informacién), como también eliminar las discrepancias entre las

fuentes.
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- Se quiere informaci6n mds exacta, pudiéndose lograr con un alto
grado de automatizacién.

- Se quiere utilizar el sistema como herramienta en la planifica-
cién y control de la gestion empresarial.

- Se cuenta con personal capacitado, que sepa entender lo que el
sistema hace, entrega y lo que los ejecutivos pretenden de Ila
empresa, confrontdndose con los objetivos y metas trazadas.

Se requiere informacién mds oportuna, fiable y segura.

4.- DESARROLLO DEL SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION.

Toda accién efectuada dentro de la empresa, debe ser anali-
zada por los diferentes estamentos organizacionales, considerando a la

empresa como un sistema. total, integrado y coherente.

Se trata de evitar que una decisib6n tomada, sea llevada a
cabo, considerando s6lo una parte de la organizaci6n, puede no ser

congruente con el objetivo general de la empresa.

La Contabilidad se debe estructurar teniendo en considera-

cién que serd una herramienta para controlar la gestion.

Para que el control de Gestion sea eficaz, es preciso

disponer de una informaci6n adecuada en el momento oportuno.

El ejecutivo deberd elegir la mejor solucién de acuerdo a
los medios disponibles, su éxito serd acertar en la eleccién. Para
ello, debe aplicar criterios técnicos requiriendo informacibn veréz,

abundante, sistematizada, interpretada, etc.

El desarrollo de modernas técnicas de gestién (investiga-

cién operativa, Pert, grafos, etc.) y el avance de la electrfnica ha
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multiplicado la eficiencia de la contabilidad, confirméndola como el

mds eficaz instrumento de gesti6n empresarial.

El proceso contable moderno, se basa en un modelo econbmico
ajustado a la realidad de la empresa. Este modelo microeconémico
recoge su problemdtica (en sus aspectos monetarios y fisicos, técnicos
y econbmicos), que por valoracién de sus incidencias, automdticamente
se transforma en un modelo base de todos los andlisis y fuente de

informacién para las decisiones empresariales.

El acontecer econbmico-financiero de la empresa que capta
el computador, se agrupa en las respectivas cuentas, proporcionando
una versio6n analitica y sintética a diferentes niveles jerédrquicos, lo
que permite:

- Confeccionar la matriz de relaciones interdepartamentales y las
estadisticas que son necesarias, tanto en series estructurales como
temporales.

- Establecer las funciones de movilidad de todas las variables de la
empresa y su aplicacion a previsi6n y programacién lineal, ya se
trate de modelos deterministas o estocésticos previamente procesa-
dos.

- Podemos conocer en tiempo real, los movimientos de la empresa, tanto

en su versién monetaria como fisica.

A través del sistema matricial, contemplamos la causa, efecto,
origen y el fin, la financiacién e inversién, de cada hecho conta-

ble, con el grado de andlisis deseado.

- El moderno concepto de contabilidad, contempla la llamada contabili-
dad multidimensional o en unidades fisicas que distinguen dos grupos

de cuentas:
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a.- Cuentas de fondos (activo y pasivo) constituyen el aspecto
estético del patrimonio.
b.- Cuentas de flujos (actividad) muestra el aspecto dindmico u

operacional.

Estas incluyen resultados, captados de la contabilidad
monetaria y cuentas representativas de flujos sin conexi6n directa
con aquellos beneficios o pérdidas, es decir, no generan variaciones

patrimoniales.

De acuerdo a lo sefialado precedentemente, se podria definir
la Informdtica de Gestién como: "El conjunto de teorias y técnicas
puestas en accién para el tratamiento automdtico de la Informacién

manejada al nivel estratégico o nivel superior".

El conjunto de elementos materiales y humanos, fisicos, de
instrumentos necesarios para efectuar un tratamiento dado, consti-
tuye un sistema informdtico. El tratamiento de la informacién,
consiste en recoger los datos y elaborarlos o procesarlos para

obtener el resultado buscado.

Una direcci6n efectiva (eficiente y eficaz) implica, contar

con informacibn adecuada, 1o que se debe convertir en deci-

siones racionales, para llegar a resultados 6ptimos.

Dado el carédcter dindmico y competitivo del entorno empre-

sarial, se reclaman decisiones répidas y adecuadas.

Es por ello que la informdtica de gesti6én, considera el
problema de la totalidad de la empresa, apoydndose en los computa-
dores. Entonces se debe llegar a un disefio de informaci6n integral
consideran&o la empresa como un todo, con necesidades propias de
informacién, distintas de las de sus partes, sin perjuicio de que

dichas partes estén bien informadas y gestionadas.

- PF -



Las posibilidades de aplicaci6n de los computadores en el

campo de la informatica de gesti6n, son amplias y variadas.

El computador procesa e imprime la informacién requerida,

con un elevado grado de confiabilidad (exactitud y oportunidad).

La emisién de informes suele ser en lenguaje ordinario:
- Estados Contables (balances, estados de resultados, etc.)
- Relaciones (de clientes, articulos, etc.)
- Estadisticas (de venta, costos, resultados, etc.)
- Se obtienen, ademds, datos que serén nuevamente procesados para

obtener una posterior informacién.

Siempre al establecer un sistema }ntegrado, es necesario
tener la idea de conjunto, donde estén interrelacionadas todas sus
partes. Esta concepcién integral, permite visualizar la utilidad de
la informacién inserta en un sistema coherente con la Empresa consi-
derada como universalidad, con necesidades propias de informacion,

distinta de las de cada una de sus partes.

El sistema total dice que cualquier informaci6n que se
produzca en cualquier lugar de la empresa interesa al resto de la
unidad econbmica, es decir, todas las informaciones estén relaciona-

das entre si, como lo estan todas las actividades de la empresa.

Existe una coherencia y armonia de elementos, como conse-
cuencia de la continua y coordinada manifestaci6bn del acontecer
empresarial, siendo la empresa algo mds que la suma de sus componen-
tes, pues el conjunto tiene propiedades que sus elementos no poseen,

ni permiten definirlo.



Por ejemplo, en el proceso de produccion, los costos Yy
productos mds que fendmenos separados, son momentos distintos de un
mismo proceso, son valores correlativos, que junto se unen en el

tiempo, dando significado al proceso productivo.

Si se quiere mejorar la eficiencia de alguna unidad no
rentable o eliminarse del conjunto, como también ampliar alguna
rentable, debe hacerse siempre el estudio considerando el subsistema

en relaci6n al sistema total.

La informaci6n como superestructura deberd ser montada
sobre la estructura orgénica de la empresa, para evitar que cada
seccién monopolice la informacién que produce. La tendencia actual
sitGa la informatica en una unidad de servicio, desarrollando la
idea de la informacién como superfuncién, coordinada y planificada

como un sistema Gnico integrado.

GERENCIA ) --------------- # | TECNICAS DE GESTION

ORGANIZ.| |SISTEMAS INV.OPE. T/A/1

[ W

(4) T/A/1 : Tratamiento Automético de la Informacién.
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Otra forma de presentar el sistema integrado de gestién, es

reagrupar o concentrar el poder de decisién.

Las unidades funcionales tienen informaci6n de la marcha de
la empresa, considerando el conjunto de la unidad econbmica, esta
comunicacién enriquece el esquema de informaci6én de la unidad fun-

cional, permitiendo la propia gestién de cada unidad funcional.

La informaci6n de nivel inferior, es una sintesis de las
actuaciones de los recursos humanos involucrados, referida al con-
trol de los servicios que tienen a su cargo. Puesto que el destino
Gltimo de la informacion es el "usuario", deben adaptarse a las
necesidades de éste, sin que sobren ni falten datos, en un carécter
doble, sintético (para captar rédpidamente la impresi6n de conjunto)

y analitico.

Interesa definir una pirdmide de informacién, que se nutra

y, @ su vez, alimente a la correspondiente pirdmide de gestién. La
informaci6n hacia los niveles superiores debe apoyarse en el

principio de excepcién.

De acuerdo a lo sefialado, se puede establecer la siguiente
Matriz de Informacién. En ella se reflejan las necesidades
especificas de informacién de los usuarios, para los distintos

niveles de la Empresa.
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VENTAJA DE LA INFORMATICA EN LA CONTABILIDAD.

Permite tratar un problema, procediendo a la recogida inme-
diata de datos, a su tratamiento simultdneo y a la restitucién de

resultados en el momento que se requieran.

"El computador del futuro seré& una herramienta total, capaz de

responder a todas las necesidades de informacidn.

La puesta en prdctica de los sistemas en tiempo real podrian
considerarse por el momento, como un objetivo a alcanzar en muchas
empresas, es preciso buscar soluciones de transicién que permitan pasar,
en varias etapas coherentes, de una organizaci6n contable tradicional a
los mencionados sistemas de informaci6n en tiempo real, sin perturbar

excesivamente la estructura actual.

Determinadas técnicas informdticas no son todavia accesibles a

muchas Empresas, por el costo y medios a poner en ejecucién.

Hay que reconocer que el sistema de informacibn, necesario para
una gestioén integrada, excede con mucho, a las posibilidades de la
contabilidad tradicional, cuya misma denominacién se va sustituyendo, ya

por control de gestidn, técnicas cuantitativas, etc.

La partida doble, parece que va perdiendo importancia; la doble
afectacién (origen y destino o Debe y Haber) ya no es indispensable para

el control, la seguridad de los computadores es casi absoluta.

Un mismo dato puede recibir todas las afectaciones deseables,
en consecuencia se habla ya de la contabilidad integrada, cuyos prin-

cipios son:
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1) Atribuir a cada dato todas las afectaciones necesarias, para ser
exactamente incluido en todas sus aplicaciones.

2) Totalizar en archivos distintos los valores correspondientes a las
afectaciones para los distintos niveles de cuentas.

3) Comprobar que las diferencias de los totales de cada nivel de

cuenta son correctas.

5.- ADMINISTRACION DE SISTEMAS DE INFORMACION.

El sistema de informacién a la direcci6n, comprende inte-
grar el tratamiento de todos los datos y la producci6n de todas 1las
informaciones necesarias en un conjunto Gnico. Contempla ademds el
problema global de la totalidad de la Empresa, como consecuencia de
unos medios (computador y su equipo) y de modo especial, de una acti-

tud convincente y persuasiva del personal directivo.

La empresa como sistema total se puede dividir en tres

subsistemas:

a.- Sistema de Inversiones.
b.- Sistema de Recursos Humanos.

c.- Sistema de Informacién.

La informaci6n ha de ser actual, tanto a nivel micro como
macroeconémico. El computador que opera en un sistema integrado per-
mite obtener flujos de informacion con la rapidez necesaria y el
volumen requerido para los distintos niveles jerédrquicos (cantidad y
calidad adecuadas, en el momento oportuno y al mismo tiempo para todo
el estamento directivo), mejorando la coordinacién y pudiendo todos,

actuar simultdneamente.



La Alta Direcci6n es informada mucho antes, sin esperar a
recibir los datos que van reuniendo y seleccionando los niveles infe-
riores. El1 sistema integrado deberd filtrar y seleccionar los datos
claves, condensarlos y entregarlos al interesado correctamente adecua-

dos.

Al ejecutar la gesti6n integrada de la empresa en torno al
computador, se evitan pérdidas de tiempo, repeticiones de tratamiento,
redundancias y contradicciones de toda clase, se asegura el control y
se detectan las desviaciones desde su origen y poniéndola a disposi-
cién de los responsables, cuando la necesitan y de acuerdo al programa

de entrega de la informacién.

Para integrar un sistema de informaci6én, se debe previamen-

te haber estructurado la gesti6n de la empresa.

Finalmente, se puede concluir que, desde el punto de vista
del usuario, la limitacion principal en el pasado, era la lenta tarea
de programar para las necesidades de cada usuario. Hoy los ejecutivos
pueden crear dentro de la empresa, un ambiente que reconozca el valor
de la informética y la calidad del input, pudiendo aprovechar los

avances hechos por la gestibn basada en la informatica.

Cuando un ejecutivo no programador, pueda explotar la in-
formaci6n y producir informes él1 mismo, con gran rdpidez podrd despe-
jar una enorme cantidad de interrogantes que se le presenten en su
trabajo.

6.- METODOLOGIA PARA DESARROLLAR E IMPLEMENTAR UN SISTEMA INTEGRADO DE IN-
FORMACION.

A.- INTRODUCCION
El estudio de la implantaci6n de un sistema integrado, depende
de los objetivos propuestos y de la clase de problemas a resolver.

Los pasos que se debieran dar en el estudio son:
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1)

10)

11)
12)

Comprobacién de las necesidades de la Empresa en cuanto al
procesamiento de informacién.

Definicién de la politica de automatizacién a corto y a largo
plazo.

Estudio de los elementos de la nueva infraestructura adminis-
trativa.

Estudio de los nuevos métodos gerenciales, control de ensayos,
etc.

Coordinacion de los trabajos de andlisis funcional.

Preparaci6n de los distintos elementos del sistema informdtico.
Redacci6n de informes a disposici6n de la Gerencia General, con
el prop6sito de tomar las decisiones necesarias para la prose-
cucién de los trabajos.

Elecci6n de los equipos después de consultas con los provee-
dores.

Preparaci6n y organizacién del plan de informacién y de forma-
cibn del personal |

Fijaci6n del planeamiento, control de su ejecucién y eventual
revision.

Control de las revisiones de puesta en marcha.

Redaccion de un informe, después de un primer perfodo de fun-

cionamiento de un sistema.

El estudio del sistema de informaci6n integrado es largo y

se estima que debiera comprender a grandes rasgos los siguientes

pasos:

1

Estudios Preliminares.
Emplazamiento del sistema
Elecci6n del Material.
Directivas y Objetivos.

Puesta en Marcha



B.- PERIODOS EN LA INTRODUCCION DE UN SISTEMA DE INFORMACION.

Se pueden definir 2 grandes perfodos en la introducci6n de

un sistema de informacién:

a.- El perfodo anterior a esa eleccibn corresponde a los estudios

previos, cuya finalidad es la redaccién de un documento de
sintesis que servird para tomar la decisi6n definitiva y la
elecci6bn del material. Los aspectos que se deben considerar
seran:

El andlisis de la situacién actual.

La lista de necesidades.

El estudio de nuevos métodos gerenciales.

El estudio de nuevos circuitos.

La formaci6én de técnicos (analistas, programadores).

El andlisis funcional del proyecto.

Fases de la introducci6én, que terminan en ensayos y en la fase
de puesta en marcha, también denominada de reconversi6n, cuyos

aspectos serén:

El andlisis detallado.

- La reorganizacién de los circuitos.

- La programacidn.

La preparacién de los locales.

La instruccién a los usuarios.

1

-0-0-0-0-0-0-0-
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CAPITULO Il

EL SISTEMA PRESUPUESTARIC.

El hecho que se haya considerado el andlisis de los presu-
puestos, dentro del presente trabajo de Investigacién, obedece a que, tal
vez, la herramienta m&s comdn y eficaz que se posee para la gesti6n
empresarial, sean los Presupuestos, éstos ayudan a la alta direcci6n a
controlar las actividades desarrolladas, puesto que se cuenta con un
patrén de medicién, wuna cifra que debi6é lograrse, resultados que debieron
alcanzarse. Las desviaciones respecto de lo esperado deben quedar clara-
mente demostradas para asf permitir la adopci6n de acciones alternativas
que permitan reorientar la acci6n, modificarla integramente en fin lo que
sea mds adecuado y que a consideraci6n de la direcci6n, logre los objeti-
vos trazados tanto a corto como largo plazo.

En este capftulo se verd, ciertas generalidades de los
presupuestos para, posteriormente llegar a un entendimiento general de la
elaboracién de los presupuestos por programas, funcional y finalmente el
presupuesto base cero.

1.- GENERALIDADES.

Se puede decir que el presupuesto es un "Plan expresado
en cifras que cubre un perfodo determinado, normalmente de un afio. ES
una suposicién anticipada de necesidades o resultados esperados, que
se establecen por escrito en términos numéricos. Los presupuestos se
confeccionan considerando una multitud de estimaciones basadas en la
experiencia del pasado y en las condiciones que se prevén para el
futuro.

En consecuencia, su preparacifn exige la recopilaci6n vy
andlisis de una serie de antecedentes que deben relacionarse con 1la
situacién esperada de la Empresa y su medio ambiente". (5).

(5) "Introducci6n a la Administraci6n General”, Profesor
Alejandro Haefele T.
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2.- ESTRUCTURAVDE LOS PRESUPUESTOS.

Cuando se habla del "sistema presupuestario", significa que

considera tres tipos de presupuestos:

a.- Presupuesto de Operacibn: Se puede decir que, son los recursos
necesarios para el funcionamiento de una Instituci6n. Cuando se
considera el aspecto programético, se transforma en una herramien-

ta de éontrol.

b.- Presupuesto de Capital o Inversiones: se refiere a planes respecto
a proyectos de adquisiciones, de activos, de construcciones, etc.,

que deberdn incluir una fundamentacién de apoyo.

c.- Presupuesto Financiero: Es el que muestra anticipadamente el ori-

gen de los recursos y la aplicaci6n de esos fondos.

Para que un Sistema Presupuestario funcione eficientemente

se requiere habitualmente llevar a la prédctica las siguientes etapas:

a) Establecer las necesidades presupuestarias de la empresa y determi-

nar el o los tipos de presupuestos a utilizar.

b) Precisar la informacién y los antecedentes necesarios para elaborar

los presupuestos.

c) Sefialar cudles son las unidades de trabajo de la empresa que debe-

rédn proporcionar la informaci6n requerida.

d) Fijar el perfodo de duraci6n de los presupuestos (generalmente es

un afio).



e) Resolver quién o quiénes tendrén a su cargo la preparacién y manejo

del presupuesto.

f) Designar un Comité de Presupuesto, integrado por ejecutivos de alto
nivel, que controle el presupuesto y sugiera las modificaciones

necesarias.

3.- TIPOS DE PRESUPUESTOS.

A través del siguiente esquema, se pueden distinguir los

siguientes presupuestos (segln su finalidad y su nivel):

DE DISPONIBILIDAD ------ PPTO. CAJA

___________ PPT0. COMPRAS
SEGUN SU FINALIDAD < DE OPERACION — ----------- PPTO. VENTAS
........... PPTO. PRODUCCION

DE CAPITAL  -=-=eeeee-- PPTO. INVERSIONES

PPTO. NACIONAL
SEGUN NIVELES
PPTO. REGIONAL.

4.- METODOS DE ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS.

A.- EL PRESUPUESTO POR PROGRAMA

Es una técnica no tradicional de planificacién y control
que tiene por objetivo, anticipar detalladamente las acciones de

una empresa, con el objeto de asignar el desarrollo de tarea a las
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distintas wunidades orgénicas de la Empresa. Al mismo tiempo pre-
tende estimar la utilizacién de recursos en términos de canti-

dades y valores, identificar en todo momento, y en cada plan de
accién, a las unidades ejecutoras responsables del cumplimiento de
dichos planes. Se pretende ademéds lograr una desagregacion del
presupuesto tradicional con el prop6ésito de permitir la especiali-
zaci6én de los planes, una mejor coordinacién de los distintos
presupuestos y al mismo tiempo facilitar las distintas instancias
de control que se estime necesario aplicar a cada uno de los

planes y a las unidades ejecutoras correspondientes.

En sintesis obedece a un cumplimiento de un "programa"
identificando a un responsable en el logro de un objetivo, al

lograr una desagregacitén a todo nivel.

Su preparacién implica dividir las metas anuales en un
minimo de "programas" que cubran la totalidad de las actividades

de la Empresa.
En su elaboraci6n se siguen una serie de partes que son:

a) Parte Programética: tienen como primer objetivo otorgarle el
énfasis suficiente al concepto de programa de accién (defini-
ci6én de objetivos), es decir, da importancia a la planifica-

cibén. Una visi6én més esquemética, tal vez, aclararéd el punto.
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b)

c)

- Finalidades, atribuciones.
- Resultado que se pretende alcanzar.

OBJETIVOS: a) Controlables; dificilmente influenciadas
METAS : por factores externos.
b) No controlables, dependen de factores
externos.

- Agrupaci6én acciones dentro de cada accién.

DETERMINACION - Funcién.

CATEGORIA - Programa

FUNCIONAL - Sub-programa
- Actividades

Acciones o Tareas.

ACCIONES DE

CATEGORIA - Tareas fijadas a las actividades y progra-
FUNCIONAL. mas.

UNIDADES

EJECUTORAS - Unidades responsables de realizar acciones.
IDENTIFICACION

ELEMENTOS DIS- - Recursos humanos y materiales por cada
PONIBLES. unidad ejecutora.

Parte Presupuestaria: Tiene como objetivo cuantificar la utili-
zacién de recursos en términos de cantidad y valor segdn estén
dispuestos para el cumplimiento de los programas de accibn para

un periodo determinado.

Parte Financiera: Aquf se utiliza la informaci6n obtenida (se-
gin los puntos anteriores) para lograr los flujos financieros
de los programas de actividades. Esto involucra dos tipos de
andlisis, uno de corto plazo (proyectando entradas y salidas
para determinar la liquidez de los programas de actividades) vy
otro de largo plazo (para evaluar la rentabilidad de las acti-
vidades, a través del uso de diversas variables de relevancia

para la gestién).
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A continuacién se presenta un modelo de presupuesto por

programa, en su forma final (parte financiera), del &rea de educa-

cién:
1: Bésica 2: Media 3: Universitaria
CLASIFICACION PROGRAMA PROGRAMA PROGRAMA TOTAL
GASTOS 1 2 3 PROGRAMAS
I.GASTOS OPERA-
CION. 4.000.- 3.500.- 2.500.- 10.000.-
A/REMUNERACIONES  2.600.-  1.900.-  1.700.-  6.200.-
01. SUELDOS XXX XXX XXX XX X
02. SOBRESUEL-
DOS. %X XX X% XX
03. OTROS XX XX XX XX
B/BS.CONSUMOS 1.400. - 1.600.- 800. - 3.800.-
10. ALIMENTACION XXX XX XXX XXX
14. REPARACIONES XXX XXX HAN XXX
16. CONSUMOS
BASICOS. XXX XXX XXX 65
I1.GASTOS TRANS-
FERENCIA . 1.000. - 900. - 700. - 2.600.-
31 SUBSIDIOS.  1.000.-  900.-  700.-  2.600.-
TOTAL GASTOS
CORRIENTES. 5.000.- 4.400.- 3.200.- 12.600.-

Si bien en este tipo de presupuestos se sigue una serie de
etapas que permiten definir objetivos, definir medios, definir
unidades de medidas, definir responsabilidades, ser mds desglosa-
do, permitir una mayor disgregacién de los objetivos, etc., tiene
el inconveniente de ser rigido en el sentido de que debe llevarse
a cabo el programa y evidentemente que lo que debe caracterizar a
una gestidén es la disposicién de planes alternativos que logren el

mayor rendimiento de los recursos.
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B.- PRESUPUESTO FUNCIONAL:

Considera una, varias o todas las funciones de la Empresa.
De este modo pueden prepararse presupuestos fipancieros, presu-
puestos de produccibn, presupuestos de ventas, de personal, etc.
Los presupuestos mds usados son el presupuesto corriente (o de
entradas y gastos), el presupuesto Capital (o de inversiones) vy

presupuesto de Caja.

Proceso del Presupuesto Funcional: Al tratar de definir el proceso

que se puede considerar para el presupuesto funcional, se descri-

ben las siguientes etapas:

Describir las actividades de la empresa en términos de
actividades homogéneas orientadas a una accién concreta, con un
resultado definido y valorable, basado en enfoques puramente fun-

cional.

Segln esto, el concepto de actividades homogéneas puede refe-
rirse a :
- Area de Personal
- Area de Produccion.
- Area de Ventas.

- Area de inversiones, etc.

Para definir las funciones a abarcar hay que considerar el
grado de detalle o el drea de la organizacién al que se quiere

llegar.

Es evidente que cuanto mayor sea la organizaci6n, mayor
serd el detalle al que habrd que descender, 1o que involucra una

adecuada definicién de funciones.
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C.- PRESUPUESTO BASE CERO.

Finalmente, otro tipo de presupuesto que se utiliza en la
gesti6n empresarial es el denominado "Presupuesto Base Cero", que
consiste en una planificacién, que incorpora elementos cuantitati-
vos que nos permite responder a ciertas interrogantes acerca de

¢ Dénde? ¢ Como? y Luénto? gastaremos; para hacer el uso de los
fondos de la manera mds eficiente posible, se rescata el concepto
del presupuesto tradicional, acerca de la eficiencia funcional de
las operaciones y al mismo tiempo nos permite corregir algunas
deficiencias del presupuesto tradicional en cuanto a la fijacion
de metas y objetivos, en cuanto a las decisiones producidas por
cambios en los planes y en las cargas de trabajo. Estos elementos
de correcci6n al presupuesto tradicional fueron ya previamente
corregidos por el presupuesto por programas, Ssin embargo, este
Gltimo, si bién es cierto, es desagregado y al mismo tiempo pre-
senta los planes definiendo resultados, esfuerzos, medios y uni-
dades ejecutoras no considera adecuadamente la evolucién natural
de los planes, de los recursos asignados y de los cambios en el

entorno que justifiquen las decisiones ya tomadas.

El Presupuesto Base Cero considera el concepto de cambio
como de alta trascendencia en la determinaci6én de los planes, dado

que permite:

a) Justificar completamente el presupuesto y en forma detallada
peri6dicamente, evitando que los planes aprobados se consideren

a firme.

b) Permite comprobar en que se gasta el dinero asignado a un plan,
esto significa que existe un grado de detalle y de control
permanente a través del cual comprobamos el verdadero uso de

los fondos.
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c) Permite definir paquetes de decisi6n (se relaciona con ciertas

actividades). Los paquetes de decisi6n contienen los siguientes

elementos en virtud de los cuales se logra presupuestar deta-

11

1)

2)

d)

e)

adamente una actividad:

Prop6sitos : Se refiere a la definicién de los objetivos y
nétas de la actividad, segin esto se garantiza que cada
actividad posee un objetivo definido e integrado a los
objetivos generales de la empresa y a partir de estos obje-
tivos se definen las metas y logros efectivos expresados

cuantitativamente y a cuyo logro se orientan los recursos.

Andlisis de Costos: Se refiere a que es preciso conocer la

estructura de costos y comportamiento asociados a las acti-
vidades definidas a fin de alimentar la etapa siguiente del

paquete de decisiones.

Alternativas: Para el desarrollo de la actividad se deberén

definir algunas lineas de accibn alternativas, de tal manera
que de estas alternativas se proponga una en prioridad de
las demds, también jerarquizadas, y si una alternativa ante-
rior aprobada fuera reemplazada por una alternativa nueva;
la antigua debe integrarse a las restantes alternativas del

paquete de decisiones.

Evaluacitn de Resultados-Rendimiento: Cada decisién adoptada

arrastrard algunos resultados que pueden ser previstos, pre-
supuestados; de tal forma que el paquete de decisi6n deberd
cohtener aquellos rendimientos derivados de las decisiones.

Consecuencias de no adoptar la decisi6n: En la eventualidad

de que cada decisibn propuesta no se adopte se deberd indicar
las consecuencias que tendrd para la actividad y para la

Empresa el hecho de no ser adoptada dicha decisién.
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f) Beneficio-Costo: Las decisiones sugeridas deberédn contener

también un informe de los beneficios derivados de la deci-
si6én, as{ como también de los Costos en los cuales se incurre
con su adopci6n; estos antecedentes permitirén que el comité
decisor evaltde convenientemente cada sugerencia y adopte la

mds adecuada.

La metodologia del Presupuesto Base Cero identifica dos
pasos; el primer paso es la planeacién de actividades y su
objetivo es determinar los resultados deseados expresados en
metas, objetivos, decisiones de politicas, etc. El segundo paso
es el presupuesto que se entiende como la determinaci6én de los
insumos 0 requerimientos para cumplir con el plan; de esta forma
se puede integrar estas 2 etapas por cuanto la primera muestra
la imagen objetiva a lograr y la segunda la provision de recur-
So0s en un proceso dindmico que se conecta a través de revisiones
permanentes cuyo resultado serd decidir presupuestos y planes de

operaci6on ajustadas a las condiciones del entorno.

Problemas del Presupuesto Base Cero: En general se puede hacer
referencia a una serie de inconvenientes entre los cuales se

puede destacar:

El desconocimiento del método.

- La inercia del presupuesto tradicional.

- Existencia de estructuras orgénicas estaticas, lo que difi-
culta la posibilidad de implementar las unidades orgénicas que

pongan en funcionamiento este método.

- Estimulo de la alta direcci6n, se refiere a la necesidad de
que la alta direcci6n de una Empresa instruya y le otorgue la

importancia debida a la técnica del presupuesto base cero, con
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lo cual, se puede estimular a las Jefaturas intermedias en la

aplicaci6on de todos los pasos que contempla esta técnica.

De acuerdo a lo anterior, se detecta la necesidad de imple-
mentar un sistema de administracién apropiado y que contenga una
estructura orgédnica dindmica, que evolucione de acuerdo a los
estimulos que le presente el entorno y el interior de la insti-
tucién. Otro de los inconvenientes es vencer las actitudes que
se manifiestan en distintos grados de aprehensi6n a la implemen-

taci6n de los pasos que contempla esta técnica.

Finalmente, entre los beneficios que se presentan con el

uso de esta técnica, se puede sefialar :

- Mejores planes y presupuestos y se refiere a que el plan
presenta mayor cantidad de informaci6én, por cuanto ademés de
los beneficios y costos de una decisi6n, se incorporan deta-
lles acerca de otros planes, diferenciando las alternativas
segin los niveles de esfuerzo y segin las distintas acciones
que se puedan llevar a cabo para lograr un objetivo. Ademés

informaci6n relativa a costos al no adoptar la decision.

- Beneficios Continuos: se refiere a la existencia de diversas
instancias en las cuales se revisa peri6dicamente el presu-
puesto base cero, cuyo propésito es maximizar en todas sus
fases la implementacién de las acciones, ratificando 1los
planes que proporcionan beneficios o bien modificando o susti-
tuyendo con los planes alternativo aquellos que proporcionen
pérdidas. En otras palabras, las revisiones peri6dicas propor-
cionan la posibilidad de retroalimentar la gesti6én de 1la

organizacién.
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- Desarrollo de equipos administrativos; esta técnica otorga la
posibilidad de entrenar a los equipos administrativos en la

Empresa en relaci6n a los siguientes aspectos:

a) Identificacién, justificacién y evaluacib6n de las activi-
dades propuestas.

b) Criterio amplio para reasignar recursos y efectuar cambios
presupuestarios.

c) Permite que los equipos ejecutivos logren una visién pano-
rémica e integrada de la Empresa.

d) Permite una revisi6n selectiva de aquellas unidades sujetas

a cambio.
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CAPITULO Iv

ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

1.- INTRODUCCION

Uno de los aspectos esenciales o primordiales que se consi-
deran para evaluar la gesti6n de cualquiera organizaci6n, sin lugar a
dudas, son los resultados que ésta haya obtenido en el cumplimiento de
sus objetivos, en otras palabras, es determinar si la organizaci6n ha
sido eficaz en su gesti6n, sin embargo, muchas veces puede que la
organizacién, efectivamente haya sido eficaz en su gesti6n, pero no
eficiente. Lo anterior se aprecia, quizés, con mayor claridad al
evaluar la gestién de una Empresa Privada y la Empresa PGblica. En
esta Gltima, por el hecho de no tener afanes de lucro, se evidencia
muchas veces que pasan a ser eficaces, pero no eficientes. (El aspecto
relacionado a la Gesti6n PGblica se analizaré posteriormente en el
Capitulo V). Lo anterior se debe a que el término eficiencia se rela-
ciona directamente con los costos que se emplean en el cumplimiento de
dichos objetivos, para los efectos del desarrollo de la presente tesis
el enfoque que se le dard al hablar de andlisis de Resultados, serd el
de relacionar la eficiencia con los costos en que se incurre en la
gesti6n. La idea general que se tiene al hablar de Ané&lisis de Resul-
tados, sea tal vez, la asociacion automética que se hace con el Estado
de Resultados (Estado Contable) ya que éste muestra la utilidad o
pérdida de una Empresa u Organizaci6én, identificando claramente los
aspectos que se consideran en su elaboraci6n. Sin embargo, este paré-
metro, necesariamente no involucra uma gestion eficiente. Para los

efectos del presente capitulo se ha considerado que la forma 6ptima de

- 50 -



evaluar los resultados de una gesti6n, es mediante la evaluacién de
sus costos y la mejor forma que se considera para ello es mediante la
utilizacién de los Costos Estandares. Lo anterior, encuentra su justi-
ficaci6én ante el hecho, de que como ya se sefialé en el Capitulo III,
una de las herramientas mds eficaces y Gtil que utiliza la empresa en
su gesti6n, son los presupuestos, ésto llevado al drea de los costos,
se puede decir que los costos estandares representan los costos presu-
puestados en la Gesti6n de la Empresa. Por otra parte, para el plan-

teamiento o tratamiento de los costos, existen dos formas que son: .
a) Planteo de Datos en base a Costeo de Absorcidn.
b) Planteo de datos en base a Costeo Directo.

Al tratar de explicarlos en forma breve se puede decir que
el Método de Costeo por absorcibn, es el tradicional o completo, es el
que se utiliza para informacién externa. En cambio, el método directo,
se utiliza s6lo para uso interno, su caracteristica fundamental es que
considera s6lo los costos variables, tanto de Producci6n como de
Administraci6n y Ventas para la determinaci6n del margen de contribu-

ci6n o cobertura a los Costos Fijos.
Asimismo, en el presente Capfitulo se analizarén ejercicios
prédcticos considerando las diferentes instancias que se pueden dar en

cuanto a Variaciones o Desviaciones de los Costos se refiere.

CARACTERISTICAS DE UN BUEN SISTEMA DE ANALISIS

Como ya se ha sefialado, un factor primordial dentro de
cualquier Sistema de Andlisis, es lo que se presupuesta en un determi-

nado evento, ya que, mediante este pardmetro es posible confrontar la
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realidad v/s las estimaciones hechas por la organizacién. Por 1lo
tanto, un buen Sistema de Andlisis debe contar a lo menos con las

siguientes caracteristicas:

a.- Debe poder identificar separadamente las desviaciones entre resul-
tados réales y presupuestados en funci6én de los factores que los

han originado.

b.- Debe incluir previsiones anuales, indicando si las desviaciones
que aparecen en las presentaciones parciales tenderfan a aumentar
0 a compensarse. Asimismo, se ha de inclulr una estimaci6n sobre

la evoluci6bn prevista del resultado para final del periodo.

c.- Ha de incluir explicaciones sobre:
- Causas de las desviaciones.
- Acciones a tomar para corregirlas
- Tiempo estimado que requerird cada acci6n correctiva para ser

efectiva.

DESVIACIONES 0 VARIACIONES SOBRE COSTO.

Definiciones:

En términos generales, se pueden definir las desviaciones en

los 3 componentes de los Costos, como sigue:

Desviaciones en Costo de Materiales Directos y Mano de Obra.

- Desviaciones en Precio : Es el efecto que tiene sobre el costo del
producto, la diferencia entre el precio real y el presupuestado,
para los costos variables tales como materia prima y mano de obra,

sobre la base del rendimiento real.
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Desviaci6n en Cantidad y Eficiencia: Es el efecto que tiene sobre el
costo del producto, la diferencia entre el rendimiento real y el
presupuestado, para los elementos de costo directo tales como mate-

ria prima y mano de obra, sobre la base del precio presupuestado.

esviaciones en Costos Fijos Indirectos

- Desviaci6n en Presupuesto: Es el efecto producido en el costo de la

an

produccién,debido a la diferencia entre los gastos de Fabricacitn
Real totales y el importe de los CIF. Fijos m&s el producto de 1la
tasa variable por las horas estandares productivas sobre la base de

una actividad real.

Desviaci6ébn en VYolumen Es la variacién producida en el costo de
produccién, debido a la diferencia entre la hora de Capacidad Bdsica
presupuestada y las Horas estandar productivas sobre la base del

precio fijo unitario.

Desviaci6n en Rendimiento o Eficiencia: Es la variacibn producida en
el costo de la produccién, debido a la diferencia entre la actividad
en base a Horas Reales y la actividad en base a horas estandares

productiva por el precio estandar.

A continuacion se presenta un ejercicio prédctico en el cual se

alizaran los diferentes tipos de desviaciones expuestos en las defi-

niciones anteriores. Para esto se utilizard la siguiente simbologia:
SIMBOLOGIA

Pr = Precio Real Unitario

Ps = Precio Estandar Unitario.

Psv = Precio Estandar Variable Unitario

Pf = Precio Fijo Unitario.

i = Volumen Produccién.
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GFp = Gastos Fijos Presupuestados Totales.

Rs = Rendimiento Estandar

Rr = Rendimiento Real

H = Actividad (namero de unidades de obra).

Hr = Actividad Real = Vr x Rr

Hp = Horas Productivas (estandar)

Hs = Actividad Estandar

(Hs - Hr) x Ps = Desviaci6n en Rendimiento e eficiencia
(HB - Hs) x Pf = Desviacién de Volumen

GFr - (GFp + PSVY x HR) = Desviaci6én en Presupuesto
Qs = Cantidad Standard

Qr = Cantidad Real

(Qs - Qr) x Ps = Desviaci6n en Cantidad

(Ps - Pr) x Qr = Desviacién en Precio.

EJERCICIO DE DESVIACIONES SOBRE COSTOS

- Datos Reales

La distribuidora "GIRA" arrojé Ios'siguientes resultados

en el mes de Enero de 1990.
Datos Reales:

Materias Primas : Inversi6n Inicial 10.000 unid. a $ 18 c/u.
Compra (Enero) 80.000 unid. a $ 22.60 c/u.
Compra (Enero) 113.200 unid. a $ 23,40 c/u.

Consumo: 85% del estandar (Cantidades)

M.0.D. : 1.018 hrs. a $ 118 la hora mids un 3.64% de aporte
patronal.

G.1.Fs : $ 314.000

PRODUCCION : 3.020 unidades.
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Datos Estandar.

Materias Primas : Consumo de 7.5 unidades de materia prima por una
docena de unidades de producto, a $ 26 cada unidad

de materia prima.

M.0.D. : 1 hora y 18 minutos por unidad de producto a $ 115
la hora.

G.I.F. : Basada en unidades de materia prima directa, su
| distribuci6n es la siguiente:
Costos variables $ 250 x docena de mat. prima.
Costos Fijos Totales $ 117.000 para una produccién
de 2.000 unidades.
Se pide:
- Calcular todas las desviaciones haciendo un breve andlisis de cada

una de ellas.

DESARROLLO EJERCICIO.

A. Obtenci6n de Datos.

a) Materias Primas Directas

Cantidades de materia prima ocupada

- (Ur) Unidades producidas real 3.020.-

- (Rs) Rendimiento estandar 7.5/12= 0,625 unid. de M.P.

- Rs x Ur= Qs= 3.020 x 0.625 = 1.887,50 unid. de M.P.

- Cantidad estandar de M.P. necesitada para el volumen real
de produccién = 1.887,50 unid. de M.Prima = Qs.

- Cantidad real de M.P. es 85% del standard = 1.887,50 x 85% =
1.604,38. -

- Rr x Ur = Qr = 1.604,38 unid. de M.P.
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b)

c)

Precios de materia prima ocupada.

- Célculo precio real Pr (Método P.M.P.)

Inv. Inicial 10.000 unid. x $ 18
Compra 80.000 unid. x $ 22,60
Compra 113.200 unid. x $ 23,40

203.200 x X = §$ 22,82

- Precio Standard (Ps) = $ 26.-

Mano de Obra Directa.
Cantidad de Horas de M.0.D. ocupada.

- Ur = 3.020 unid.

- Rr x Ur = Qr = 1.018 horas.
- Rs
= 8
Célculo del precio de la M.0.D.

1

1.3 horas

1 hora y 18 minutos

- Ps =% 115 la hora

- Pr =118 x 1.0364 = $ 122,3 la hora

Gastos Indirectos de Fabricaci6n.

c/u
c/u
c/u

c/u

Rs x Ur = 1,3 x 3.020 = 3.926 horas.

180.000. -
= 1.808.000.-
= 2.648.880.-

= 4.636.880.-

Cdlculos de actividades (base unid. de M.P.D.)

- Hr = Ur x Rr = 3.020 x 0,5313 = 1.604,38
- Hs = Ur x Rs = 3.020 x 0,625 = 1.887,50
- Pr = 314.000/1604,38 = $ 195,71 tasa por unid.producida.

Gastos Fijos Pptados (GFp) = $ 117.000

Psv = 250 / 12 = $ 20,83

producida.
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Pf = ($ 117.000/2000 unid.)/0,625 Rs = $ 93,60
Ps = Psv + Pf = 20,83 + 93,60 = $ 114,43 tasa por unid.



B.- Cédlculo de Desviaciones.

a) Materias Primas Directas Fav/ (Desf.)
Desviaci6n en Precio

(Ps - Pr) x Qr = (26 - 22,82) x 1.604,38 = $ 5.101,93.-

Desviaci6én en Cantidad:

(s - Qr) x Ps = (1.887,50 - 1.604,38) x 26 = $ 7.361,12

Desviaci6n Total
(QsxPs) - (QrxPr) = (1.887,50 x 26) - (1.604,38 x 22,82) .
= $ 12.463,05.-

b) Mano de Obra Directa
Desviaci6n en Precio

(Ps = Pr) x Qr = (115 - 122,30) x 1.018 = ($ 7.431,40)

Desviaci6n en Cantidad o Eficiencia
(Qs - Qr) x Ps = (3.926 - 1.018) x 115 = $ 334.420.-
Desviacibn Total

(3.926 x 115) - (1.018 x 122,30)

(s x Ps) - (Qr x Pr)

1

$ 326.988,60.-

c) Gastos Indirectos de Fabricacion.
Desviaci6n en Rendimiento o Eficiencia.

(Hs - Hr) x Ps = (1.887,50 - 1.604,38) x 114,43 = $ 32.397,42.-

Desviaci6n de Volumen

(Hr - Hp) x Pf = (1.604,38 - 1.250) x 93,60 = § 33.169,97.-

Desviaci6n en Presupuesto

GFR - (GFP + Psv x Hr) = 314.000 - (117.000 + 20,83 x 1.604,38)

($ 163.580,76.-)
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Desviaci6n Total:

(Hs x Ps) - (Hr x Pr) = (1.887,50 x 114,43) -

(1.604,38 x 195,71) =

($ 98.006,58)

C.- Andlisis de Desviaciones.

a) Materias Primas Directas
Desviaci6n en Precio
- El Ps por unidad de materia es $ 26, pero el Pr de cada
unidad de materia ocupada, fue de $ 22,82, es decir, cada
unidad de materia prima, costo $ 3,18 menos, hubo o0 una buena
gestién de compra o una baja del precio del producto en el

mercado.

- Ahora, como la cantidad real de materia prima utilizada
fueron $ 1.604,38 unidades, arroja una Desviacién Favorable
en Precio de $ 5.101,93 (eficiencia interna en la gesti6én de
compra) o (efecto favorable por situacién circunstancial del

mercado de la materia prima).

Desviacibn en Cantidad

- Existe un Rs de materia prima por unidad producida y, que es
0,625 como, el volumen real de produccién fue 3.020 unidades,
implica que la Qs de materia prima utilizada serfan 1.887,50
unidades.

- Sin embargo para ese Vr la Qr de materia prima utilizada
fueron 1.604,38 unidades.

- Es decir, se ocuparon 283,12 unidades de materia prima menos
que el estandar y com el Ps es de $ 26 arroja una Desviacién
Favorable en Cantidad de $ 7.361,12 (eficiencia productiva en

el uso de la materia prima).
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Desviaci6n en Precio.

El Ps por unidad de materia prim es $ 26, pero el Pr de cada
unidad de materia prima ocupada, fue de $ 22,82 es decir,
cada unidad de materia prima, costo $ 3,18 menos,hubo o una
buena gesti6on de compra o una baja del precio del producto en

el mercado.

Ahora, como la cantidad real de materia prima wutilizada
fueron 1.604,38 unidades,arroja una Desviacién Favorable en
Precio de §$ 5.101,93 (eficiencia interna en la gesti6n de
compra) o (efecto favorable por situacién circunstancial del

mercado de la materia prima).

b) Mano de Obra Directa

Desviaci6n en Cantidad

Esta determinado un Rs de la M.0.D. por unidad producida y,
que es 1 hora y 18 minutos (1,3 h/h) y como el volumen real
de producci6n fue 3.020 unidades, implica que la Qs de mano

de obra ocupada serian 3.926 h/h.

- Sin embargo para ese Vr, la Qr de h/h ocupada fueron 1.018.-

- Es decir, se ocuparon 2.908 h/h menos que el standard y como

el Ps de la h/h es $§ 115, arroja una Desviaci6n Favorable en
Cantidad de $ 334.420 (eficiencia productiva en el uso de la

mano de obra).

Desviacibn en Precio.

El Ps por h/h es $ 115, pero el Pr de la h/h utilizada
alcanzo a $ 122,30 es decir, cada h/h costo $ 7;30 més, hubo
0 una mala gesti6n interna en cuanto a polftica de sueldos se

refiere o0 una alza del precio en el mercado laboral de la
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industria y mé&s especificamente en el lugar geogrdfico de
ubicacién de la industria debido probablemente a escasez de

la mano de obra utilizada.

- Ahora, como la Qr de h/h utilizadas fueron 1.018, arroj6é una
Desviaci6n Desfavorable en Precio de $ 7.431,40 (ineficiencia
interna en politica de sueldos) o (efecto negativo por situa-
ciébn circunstancial del mercado laboral de la industria o

zona -geogréfica).

c¢) Gastos Indirectos de Fabricaci6n.

Desviaci6n en Rendimiento o Eficiencia
(eficiencia en el uso de G.I.F.).

- La base de Distribuci6n de los GIF,com se habfa indicado

eran las unidades de materia prima.

- De acuerdo a lo anterior entonces tenemos que:

Qs de materia prima = Hs de GIF.

I

Qr de materia prima = Hr de GIF.

- La Hs para el Vr de produccién es 1.887,50 tasas de GIF a
distribuir, pero la Hr. para ese Vr fueron 1.604,38 tasas de
GIF distribuidas, esto nos da que 283,12 cuotas o tarifas de
GIF menos se distribuyeron para ese Vr de producci6n y como
el Ps de upa tarifa de GIF a distribuir es $§ 114,43 arroja
una Desviacién Favorable en Rendimiento de § 32.397,42 (efi-

ciencia productiva en el uso de las cuotas de GIF utilizadas)
Desviaci6n de Volumen

- El presupuesto de produccion que se habia elaborado indicaba
como meta satisfactoria un volumen de produccién presupuestado
(Vp) 1igual a 2.000 unidades, com los GIF los distribuimos en

base a las unidades de materia prima se tiene de acuerdo al Rs
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de 0,625 una Hp (Actividad presupuestada) de 1250 cuotas de GIF
a distribuir, de acuerdo a esto se determina el Ps de GIF para
la componente fija, ya que la parte variable no tiene relacidn
con el volumen.

Entonces : Ps = Psf + Psv

y el Psf = GFp / Hp = 117.000/1.250 = 93,60

y como el Psv = 20,83.-

Tenemos que Ps = Psf + Psv = 93,60 + 20,83 = § 114,43

- Ahora si el nivel de Actividad aumenta, implica que se estéd
haciendo un uso mds intensivo de las instalaciones y lo que
permite disminuir el precio de la cuota de GIF a distribuir ya
que la componente fija o GFp se distribuiran en un mayor
nGmero de cuotas de GIF, ya que es mayor la Actividad, si el

nivel de Actividad disminuye ocurre lo contrario.

- El Psf se calcul6 en base a una Hp de 1.250, sin embargo la Hr
llegb a 1.604,38 es decir, la Actividad fue mayor en 354,38

unidades.

Si calculamos el Psf en base a la Hr tenemos:

psf = 117.000 / 1.604,38 = 72,93

Por la mayor Actividad el Psf disminuyé en $ 20,67

Por cada unidad de Actividad ya que se distribuyen en un mayor
nimero de ellas y com la Hr es 1.604,38 arroja una Desviacioén
Favorable en Actividad de $ 33.169,97 (eficiencia productiva en
el uso mds racional y econbmico de las instalaciones producti-

vas).
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Desviaci6n en Presupuesto (en el precio de la cuota de GIF).

- Bdsicamente es 1la diferencia entre los Gastos de Fabricacién
Reales totales y e1 importe de los CIF Fijos mas el producto de

la tasa variable por las horas estandar productivas.
|

- El Ps segln una Hr de 1.604,38 unidades de GIF es igual a Ps =
Psf + Psv = 72,93 + 20,83 = 93,76.-

- El1 Pr segn una Hr de 1.604,38 unidades de GIF es 195,71 es
decir, $ 101,95 mds por cada unidad de Actividad de GIF y como
la Hr empleada fueron 1.604,38 unidades arroja una Desviacifn
Desfavorable en Presupuesto de $ 163.573,97 (ineficiencia inter-
na en la contratacién mds cara de los servicios empleados en lps
instalaciones de la fabrica) o (efecto negativo por variables
circunstanciales en alguna(s) componente(s) fija(s) o varia-
ble(s), en el mercado de ésta, que puede ser por Su escasez 0

monopolio, etc.).
4.- DESVIACIONES SOBRE EL MARGEN
EJERCICIO:

A continuacién se muestra un cuadro resumen de datos reales
y presupuestados de la "DOLY COMPANY", que permitird visualizar
el andlisis e interpretaci6n de resultados mediante las varia-

ciones que se indican seguidamente:

Definiciones

- Variacibn de Precio : es el efecto que tiene sobre la utilidad
bruta la diferencia entre los precios reales y los presupuesta-

dos, para la cantidad real de productos vendidos.
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- Variaci6n de Volumen: es el efecto que tiene sobre la utilidad
_bruta el vender mds o menos que lo presupuestado, suponiendo
que no hay variaciones en el precio del presupuesto o en la

mezcla de producto.
Esta puede dividirse en:

- Variaci6n del mercado de la industria (crecimiento)

- Variacion debida a participaci6n en el mercado.

- Variaci6on del Mercado de la Industria: es el efecto que tiene
sobre la wutilidad bruta la diferencia entre el verdadero

" mercado total de la industria y el estimado, suponiendo que la
participacién de la empresa en el mercado, los precios, Yy 1a

mezcla de producto estdn conformes con el presupuesto.

- Variacion debida a participacib6n en el Mercado: es el efecto
que tiene sobre la utilidad bruta una diferencia entre el
verdadero mercado real de la industria y el presupuesto, refe-
rente a la participaci6n de la empresa, suponiendo que no hay
variaciéon en los .precios presupuestados y en la mezcla de

producto.

- Variaci6n de 1la Mezcla de Producto: es el efecto que tiene
sobre la utilidad bruta la diferencia entre la mezcla real de
productos vendidos, es decir, la produccién de cada producto en

el total, y la mezcla presupuestada.

EJERCICIO DE DESVIACIONES SOBRE EL MARGEN

Datos

TEXACO COMPANY : Datos para el computo de las variaciones en la

utilidad bruta (en miles).
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P R E S5 U P U & § | 0
VENTAS COSTO ESTANDARD UTILIDAD BRUTA
PRODUCTQ [mm—mmm e m e e m e e e e e e i | o e e i | | e
UNIDADES| PRECIO CANTIDAD X CANTIDAD X POR CANTIDAD
UNITARIO X UNITARIO UNIDAD
X 412 $ 2 $ 10.300 $ 15,65 | YR "$9,35 | § 3.852,20
| 695 20 13.900 13,50 9.382,50 6,50 4.517,50
Z 230 30 6.900 18,60 4.278,00 | $11,40 2.622,00
1.337 $ 23,261 $ 31.100 $ 15,04 | $ 20.108,30 | $ 8.221| $ 10.991,70
100% 64,66% 35,34%
R B A L
VENTAS COSTO ESTANDARD UTILIDAD BRUTA
Y e el e e e
UNIDADES| PRECIO CANTIDAD X CANTIDAD X POR CANTIDAD
UNITARIO X UNITARIO UNIDAD
X 400 $ 25 $ 10.300 $ 15,65 | $§ 6.260 $9,35 | $§ 3.740
Y 680 20 13.600 13,50 9.180 6,50 4.420
Z 200 32 6.400 18,60 3.720 $13,40 2.680
1.280 $ 23,438 $ 30.000 $ 14,969| $ 19.160 $ 8.469| $ 10.840
CANTIDAD
UNIDADES | PRECIO REAL DE COSTO STANDARD UTILIDAD BRUTA DE
REALES UNITARIO X [ VENTA A [====-===e-|ecemecceaaae VENTAS REALES A PRE-
PRODUCTO |VENDIDAS | PRESUPUES- | PRECIOS X POR CIOS PRESUPUESTADOS
TADO PRESUPUES-| UNIDAD CANTIDAD Y COSTO ESTANDARD
TADOS. -
X 400 $ 25 $ 10.000 $ 15,65 $ 6.260 $ 3.740.-
Y 680 20 13.600 13,50 9.180 $ 4.420.-
Z 200 30 ~ 6.000 18,60 3.720 $ 2.280.-
1.280 $ 23,125 $ 29.600 $ 14,969 | $ 19.160 $ 10.440.-
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DESARROLLO EJERCICIO

A.- Célculo de las variaciones en la Utilidad Bruta:

Variaci6n de Precio

Venta Real x Precio Real

(-) Venta Real x Precio Ppto.

——— -

1.280.000 x 23,438 == 30.000.000. -
(-) 1.280.000 x 23,125 == 29.600.000

(=) variaci6én Favorable : $ 400.000.-

" variaci6n de Volumen
Vtas. Unitaria Ppto. x Prom.Utilidad Bruta Esperada

(-) Vtas. Unitarias Reales x Prom. Utilidad Bruta Esperada.

1.337.000 x 8,221 = 10.991.700.-
(-) 1.280.000 x 8,221 = 10.522.900.-

S S -

(=) variaci6én Desfavorable : $ (468.800)

Para comprobar esta variaci6én: se supondrd que el mercado
real alcanz6 en 1990 a $ 100 Millones y que las Ventas Espera-
das eran $ 113,1 Millones lo que implicaba ocupar un 27,5% del

Mercado.

Variacion del Mercado.
Ventas Reales x Partic. Esp. x Util.Bruta Esp. (en %)

(-)Ventas Esp. x Partic. Esp. x Util.Bruta Esp. (en %)

e e e e e T T L L T ey —p———

100.000.000 x 0,275 x 0,3534 = 9.718.500.-
(-) 113.100.000 x 0,275 x 0,3534 = 10.991.700.-

S S S W W A

(=) Variaci6n Desfavorable : ( $ 1.273.200).-

- 65 —



Variacion debido a Participacion:

Ventas Unit. Reales x Prom.Util.Bruta Esp.x c/u

(-) Ventas Reales x Partic.Esp. x Util.Bruta Esp. (en %)

1.280.000 x 8,221 = $ 10.522.900.-
(-) 100.000.000 x 0,275 x 0,3534 = § 9.718.500.-

- — - — -

(=) variacién Favorable = $ 804.400.-
Variaci6én Desfav. en Mercado = ( 1.273.200)
Variacién Favorab.en Participacién = 804.400

Variacién Desfavorable en Volumen

n

($ 468.800).-

Variacibén por Mezcla
Util.Bruta de Vtas Reales a Precio Ppto.y Costo Est.

(-) Unid. Reales Vend. x Prom.Util.Bruta Esperada x c/u

- ———

10.440.000 = 10.440.000
(-) 1.280.000 x 8,221 = 10.522.900

- -
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B.- Infprme de Variaciones en la Utilidad Estandar.

Utilidad Bruta Real (Costo estandar) $  10.840.000.-
Utilidad Esperada $ 10.991.700.-
Variacién Desfavorable Neta $ ( 151.700.-)
Debido a :

Variaci6n Desfav. en el Mercd.de la Ind. $ ( 1.273.200.-)
Variaci6n Favor. en Particip.en el Merc. § 804.400.-
Variacién Favor. en Precio $ 400.000.-
Variaci6n Desfavor.en Mezcla $ ( 82.900.-)
Variaci6én Total Desfavorable Neta $ ( 151.700.-)
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CAPITULDO v

CONTROL DE GESTION EN LOS SERVICIOS PUBLICOS.

1.~ INTRODUCCION.

Hoy en dia, en cualquier pafs, y sin importar diferencias en
los tipos de gobiernos, se puede observar el extraordinario desarrollo
que el Estado ha logrado como participante dentro de la actividad
econbmica. Y aln més, es el encargado de asegurar y mejorar el bienes-
tar econ6mico y social de la colectividad. Puéde decirse con propiedad
que el Estado con toda su gama de servicios pGblicos (independiente-
mente de la forma de administrarse) constituye el "sector din&mico" de
la sociedad. Han alcanzado tal grado de poder y de dimensiones que

incluso, como se sefiala repetidamente, son més populares que antafio.

Este crecimiento ha permitido contar con el manejo de
grandes recursos productivos, que de otro modo serfan utilizados en la
empresa privada y, de esta forma ha desarrollado'actividades tendien-
tes a lograr bienestar social, sea entregando bienes intangibles
(defensa de un pafs, educaci6n, etc.),'productos con costos bajos que

los privados no podrian soportar.

Surge la interrogante entonces, el estado actda de manera
eficaz y eficiente para lograr llevar adelante sus maltiples activi-
dades actuales ?. Una argumentaci6n esbozada por ciertos sectores,
sefiala que, siendo un sector tan importante, no ha podido lograr

métodos de gestion que garanticen su eficacia.

Este capftulo abordard primeramente t6picos de gestidn
pablica para lograr un criterio acerca de lo que se entiende por
"resultados" para posteriormente entrar a desarrollar un modelo de

control de gesti6n de los organismos p(blicos.
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2.- LA ADMINISTRACION Y LOS RESULTADOS EN LA GESTION PUBLICA

La gesti6n del Estado estd caracterizada por la amplia gama de
servicios pablicos que entrega a la sociedad. Algunas de estas activi-
dades son financiadas por el usuario, en el sentid de que éste paga
una tarifa por el aprovechamiento del servicio (Dicha tarifa permite
cubrir los costos de la actividad, a lo menos), si bien se puede decir
que las personas son las encargadas de "financiar" (pagar) las diver-

sas actividades estatales via impuestos fiscales.

Ahora bien, alguien podria argumentar respecto de la efica-
cia, que los servicios plblicos no se administran: iEsto es Falso!
Puesto que hoy, mds que nunca, se ha tomado "conciencia administrati-
va" para el manejo de las instituciones pGblicas, por esto, los "ni-
veles ejecutivos", la direccibn pof objetivos y muchos conceptos
aplicados en la Empresa Privada, son desarrollados y usados corriente-

mente.

Toda esta importancia de la Administraci6n para el manejo
de los servicios pGblicos nos puede llevar a la siguiente interrogan-

te: ;Quizds éstos no son administrables?

Pero una cosa es clara y debe ser asf, no hay mds alterna-
tiva que aprender a administrar las instituciones estatales de manera
que rindan. Lo que realmente es alcanzable. Esto dltimo aparecerd cada
vez mds como el problema de gestién bdsico de una sociedad desarrolla-
da y como su principal necesidad administrativa. Esto, porque 1las
instituciones estatales no difieren mucho de una empresa, salvo en lo
que se refiere a su misi6n especifica, o com muy bien sefiala Drucker:

(6) "las instituciones estatales discrepan fundamentalmente de la

(6) "La Gerencia", Peter F. Drucker.
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empresa por su actividad. Responden a otros prop6sitos. Necesitan

objetivos diferentes y realizan una contribucién distinta a la socie-

dad. El rendimiento y los resultados difieren mucho en una institucion

J estatal comparada con una empresa privada. La administraci6n vista del

rendimiento, es el drea en que la institucién estatal difiere signifi-

cativamente de una empresa".

Para comprenderlo mejor hemos de preguntarnos:

Qué variables afecta al rendimiento de las instituciones estatales?

Por qué rinden ciertas gestiones pablicas?
i Y estas son preguntas de administracién!
Se ha apuntado hacia una administraci6n orientada a resultados,

pero entoncgs, ipor qué no rinden los servicios plblicos ?

Algunas explicaciones que se ofrecen al nulo o poco rendi-

miento de las instituciones estatales, son las siguientes:
Quienes dirigen no tienen espiritu comercial.

Esto da a entender que si los responsables de dirigir los
servicios tuvieran espiritu comercial, es decir, dirigieran tal

cual una empresa privada, entonces habrfa rendimiento.

i Pero he ahi el punto! las Instituciones pablicas no
rinden porque no son una empresa! iLo que hay de comercial, es el
control de los costos! Mé&s precisamente, la institucién pablica
carece de efectividad y no de eficiencia. Si bien, por lo dltimo,
las instituciones estatales requieren de elevados costos, el pro-
blema no es la eficiencia sino la efectividad, puesto que muchas

veces tienden a hacer lo que no corresponde.

- 70 - 4 :



b)

c)

Necesitan de mejor personal.
Aquf puede formularse una idea sugerente acerca del tema.

¢ Si una empresa pGblica cuenta con los mejores hombres para
cada uno de los puestos, es posible que rinda si no hay relaciones
(Comunicaciones)? de esto‘se deduce la falacia de la segunda argu-
mentacién, ya que las empresas estatales no requieren de mejor
personal, sino de integrar al personal en la gestién de la institu-
ci6n plblica y para la gesti6n pGblica, es decir, si no es posible
que las tareas las ejecuten eficazmente hombres que realicen un
esfuerzo serio, el problema carece de soluci6én, las instituciones
pablicas seguirdn en su falta de rendimiento. Y esto no es culpa de
la famosa "burocracia estatal", ya que muchos burdcratas que han
dirigido instituciones estatales rinden cuando se traspasan al &rea

privada.
Tienen objetivos y resultados inalcanzables.

Esto, que parece una argumentacién valedera, lo es a me-
dias.

Asf, por ejemplo, tomando el objetivo de una escuela que es
"formar una persona integral", ciertamente es algo inalcanzable, en
el sentido de poder medirse dicho objetivo, pero que el nifio lea
bien en tercero bdsico, ies alcanzable! y puede medirse fécilmente

y con bastante precision.

¢ Qué hay detrds del ejemplo?. Que es posible lograr algo,
cuando hay metas especificas, limitadas y claramente definidas,
puesto que al definirse metas es posible asignar recursos para
realizar una actividad determinada, determinar prioridades de eje-
cucién, fechas y asignar un responsable que dé cuenta de los resul-

tados.
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Pero en realidad son otros los motivos ciertos de ‘por qué

las instituciones estatales no rinden?

Uno de ellos, y quizéd el de mayor peso, dice relacién con
"una gestién fé&cil", aludiendo a que reciben ingresos sin importar
lo que hagan, a diferencia del sector pri?ado que se "gana" sus
entradas. M&s claramente se les paga con una asignacibn para sus
gastos generales, es decir, con un presupuesto. Y esta forma dife-
rencia la conceptualizaci6n de rendimiento o resultado, ya que en
la institucién basada en presupuestos, los resultados apuntan a
obtener un presupuesto mds amplio, y por lo tanto, las contribu-
ciones al mercado o la realizaci6on de metas y objetivos son secun-

darios.
N\

Se.. ha sefialado que las instituciones estatales carecen de
efectividad y no de eficacia pero cuando hay un presupuesto de por
medio la efigiéncia no es considerada, lo que importa es la magni-
tud del pregupuesto y del personal de la institucién. Un buen
ejemplo lo constituye la forma de planeamiento ruso de hace 30
afios, en que hacia el fin del perfodo abarcado por el plan, 1los
gerentes soviéticos iniciaban un frenéticb esfuerzo para gastar
todo el dinero que se les habfa asignado, té&ctica que llevaba a un

despilfarro general.

Logicamente se entiende que, entonces, no es compatible con
eficiencia que la prueba real del rendimiento de conseguir el
presupuesto. Y, ciertamente, es esto dltim lo que desalienta a los
ejecutivos de las instituciones estatales, puesto que no pueden
ejecutar las tareas con economia y de manera eficiente ya que-
permanentemente son alentados a subestimar el costo total de las

nuevas actividades que emprenden.
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Con todo, al depender de un presupuesto, la efectividad del
servicio puede verse muy afectada, por lo peligroso que pudiere

resultar "definir la actividad".

Se prefiere entonces dar a entender, por parte de las
empresas estatales, "que se cubren los sectores", para asf{ obtener
mayor presupuesto, lo que atenta contra la priorizacién de las
tareas, se multiplica el trabajo sin 10graf nada convincente y esto
Gltimo porque la dependencia de una asignaci6n presupuestaria se

opone a la fijaci6n de prioridades y la concentracién de esfuerzos.

Es importante destacar algo, una empresa o cualquier insti-
tucién a quien se le paga por sus resultados y su rendimiento debe
ganarse su ingreso, lo que ciertamente no ocurre con las institu-
ciones estatales que en su mayorfa son "financiadas por un presu-

puesto".

No se quiere decir que si una institucion pablica o privada
se basa en ﬁn presupuesto sea negativo, o incluso indeseable, ya
que, por cierto, hay actividades en que es imprescindible la asig-
nacion presupuestaria y cierto también, la importancia que, como
herramienta de control y planificaci6n, tiene para diversas organi-
zaciones el uso de presupuestos como ya se sefialé en el Capftulo
IIT precedente. Pero la actitud de obtener mayor presupuesto para
"una buena gestidn" ciertamente que tiende a desviar la actividad.
Necesitamos entonces alguna herramienta que limite estas actua-
ciones, poco deseables, o las contrarreste. Una buena soluci6n que
permita lograr gestiones realmente eficientes y rendimientos ade-
cuados puede encontrarse en la aplicaci6n de un Sistema de Control

de Gestién de los Servicios PGblicos.
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3.- DESARROLLO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION A LOS SERVICIOS PUBLI-

€05

A.- EL CONTROL DE GESTION Y LOS OBJETIVOS DEL SERVICIO PUBLICO

a)

b)

Control de Gestifn:

Hemos visto diferencias en la gestién pGblica y privada,
muy especialmente en lo que se entiende por resultados y lo-
gros. Pero para sus actuaciones tienen, ciertamente, patrones
similares:

- Hay ciertos objetivos sobre los cuales se organiza la activi-
dad.

- Existen ciertos instrumentos de medici6n y control para de-
tectar desviaciones (todo esto en la parte operativa).

- Adopcign de acciones correctivas para reorientarse hacia el

logro de las metas y objetivos.

La existencia de dichos elementos identifica un sistema de
control de gestibn vigente en una organizacién. Pero entonces,
si los elementos mencionados los "tiene" una empresa pablica.

¢Por qué no hay buenas gestiones ptblicas?
Los objetivos de los servicios pablicos:

A diferencia del sector privado, en que hay un objetivo
concreto expresable en cifras y verdaderamente "tangible", las

instituciones estatales tienen objetivos mdltiples.

i) Los objetivos explicitos

Sabemos que el Estado satisface lo que la empresa
privada no produce (y que de hecho, si lo produjera,
provocarfa "problemas sociales", por ejemplo atencién a
los pobres en hospitales, alimentos para los de escasos

recursos, etc.. Se dice entonces que el Estado satisface
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ii)

una demanda que no puede expresarse en el mercado. Pero
también satisface ciertas actividades que los privados no
pueden asumir por su alto costo y en especial su nula
rentabilidad (la defensa de un pafs), actividades éstas
que involucran una integraci6n, a todo nivel. Si bien este
Gltimo tiempo, los privados han asumido el riesgo de
algunas de esas actividades, més que nada como '"remedio"
contra el desarrollo de una institucién estatal que, al
satisfacer ciertas necesidades y ser objeto de una plani-
ficacién centralizada, llega hasta sus dltimas conse-

cuencias: el monopolio.

Dentro de la multiplicidad de objetivos de los servi-

cios phblicos tenemos:

~

- Ofrecer bienes o servicios en cantidades suficientes

para satisfacer la demanda.

- Bdsqueda del costo minimo y no del beneficio méximo (muy

relacionado con el hecho de lograr el presupuesto).

Los objetivos implicitos.

- Busqueda de posibilidades que permitan asegurar su exis-

tencia, su seguridad y su crecimiento.

Este dltimo aspecto es lo que altera la "pureza" de los
otros objetivos y que nos lleva a la siguiente interrogan-
te : ¢Continda estando el servicio pGblico al servicio del
pablico? Al enfocar asi el estudio de los objetivos de los
servicios estatales se estd estudiando también el poder
que han alcanzado dichas organizaciones. Se reconoce en-
tonces un conflicto de objetivos que "hace perder la

bradjula", a dichas instituciones.
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iii) Conflicto de objetivos

Ahora bien, la aplicaci6n de un sistema de control de
Gestién pone énfasis en la racionalidad econbmica y "ha-
bla", solamente, en ese lenguaje. Es importante el desa-
rrollo de sistemas de control de gestién que velen efecti-
vamente por la buena utilizaci6n de los recursos y el
logro de los objetivos para los cuales las instituciones

fueron creadas.

De esta forma, se legitima la ampliaci6n del campo de
actuacién del Estado, ya que éste debe estar en condi-
ciones de demostrar la eficacia econ6mica de su interven-
cién, respetando al mismo tiempo, el interés general, lo
que conducird al desarrollo de nuevas modalidades de con-

trol.

En otros paises, el sistema estd muy difundido, aln cuan-
do debe quedar claramente establecido el nuevo sistema de
legitimidad que, en definitiva, constituye el interés y la
dificultad de la cuestién. La observancia de esas expe-
riencias adaptadas a nuestra realidad, permitiréd, verdade-

ramente, el logro de buenas gestiones p(blicas.

B.- GENERALIDADES DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PUBLICA.

a) Convergencia entre Sector PGblico y Sector Privado.

Todo sistema de control de gesti6n estd basado en un buen
sistema de informaci6n de gestidén que entregue claridad respec-
to al funcionamiento de la organizacién. Para desarrollar dicho
sistema de informacién es importante conocer las relaciones de
la organizaci6n con el mercado. A continuaci6n se presenta una

esquematizacion de dichas relaciones :
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OPERACIONES INTERNAS MERCADO

1.-

Pequefia Empresa:

Adquisicién de factores Precios
productivos. ¢ Competitivos.

Ciclo de 4r0duccién en
General simple

Ventas de bienes o ser- > Precio;
vicios producidos. Competitivos.

Empresas integradas en un grupo:

Precios intragrupo Adquisicibn de , Precios eventualmente
factores de pro- perturbados por posi-
duccion. ciones dominantes.

Ciclo de Produccidn
frecuentemente comple-
jo.

Precios intragrupoe— Venta de bs. y/o Ss.—pPrecios eventualmente
producidos (general- perturbados por posi-

mente numerosos y ciones dominantes.
diversificados.)
Servicio Pablico.
Prestaciones recibi- Adquisicién de fac- Precios frecuentemen-
das de otros servi- —stores de producciéne—te diferentes del
cios pablicos. precio "Normal".

Ciclo de Produccién
frecuentemente com-
plejo.

Prestaciones hechas¢—"Venta" de bs. y mds—pFrecuentemente pre-

a otros servicios frecuentemente de Ss. cios "administrados"
pGblicos. producidos (general- o gratuitos.

mente numerosos y

diversificados).

Si se observa los tipos de relaciones, existe cierta con-
vergencia entre la empresa privada y el sector pGblico. La
convergencia, tal vez sea consecuencia de la evolucién experi-

mentada por la empresa privada y pGblica. Esto porque la ges-
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b)

tién de la empresa privada tiene cada vez mds un cardcter
social y la empresa pGblica un cardcter mds racional respecto
de los métodos utilizados. Pero dicha convergencia se da tam-

bién por la préctica del poder dentro de la empresa.

¢ Existe entonces una tendencia de las instituciones esta-
tales a ser realmente (actuar) empresas, cuando vimos que su

administracién era distinta y buscaba otros objetivos ?

Particularidades de los Servicios Pablicos frente al Sector

Privado.

Ciertamente que el hecho de existir una convergencia no
implica que las instituciones pGblicas sean administradas en

forma similar a una empresa privada.

Esto, por algunas particularidades de los servicios pGbli-
cos frente a aquellas que nos entregan cierta descripcibn de la

gestion pablica:

1.- Proporciona mucho més servicios que bienes.
2.- E1 beneficio no es el objetivo pretendido, lo que hace
“ipaplicable cualquier criterio financiero estricto para
apreciar el éxito o el fracaso.
3.- Una ausencia casi total de relaci6n entre precios y costos.
4.- El sector pGblico ocupa con frecuencia situaciones de mono-
polio.
5.- Opera al margen de los mecanismos de la economfa de merca-
do.
6.- Tebricamente no puede tener una estrategia de segmentacién

del mercado (por ciertas consideraciones sociales.)
7.- La financiacién mediante fondos pdblicos 1involucra una

transparencia de la gesti6n muy importante y,
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8.- En general, los responsables de las actividades pablicas
han sido formados y preparados especialmente para el ser-

vicio pablico.

‘Ahora bien, algunas instituciones estatales pueden res-
ponder a algunas de dichas caracteristicas, asf como ciertas

empresas privadas pueden cumplirlas casi todas.

De lo que si se puede estar seguro es que los servicios
gubernamentales asumen mejor sus responsabilidades sociales, lo
que hace pesar sobre ellos determinadas presiones cuyo carécter
econ6mico no siempre resulta evidente (y que mds bien pueden
expresarse en un "Balance Social"). Las particularidades ante-
riormente mencionadas no bastan para definir un servicio pG-
blico, se debe analizar sus condiciones internas de funciona-
miento y ;dénde? se encuentran los rasgos mds distintivos de su

"personalidad".

4.- LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION Y DE CONTROL DE LA GESTION DE LOS SERVI-
CIOS PUBLICOS.

a) Control de Gesti6n y Lenguaje.

En una empresa pGblica el concepto de sistema de control de
gestién puede cubrir métodos de evaluaci6én y correccién extre-
madamente variados, puesto que cada institucién genera el sistema
segln sus "caracteristicas y necesidades" 1o que involucra instru-
mentos de medici6n también variados. Pero com la gestién pablica
obedece a una planificacién especifica para ese sector, debe exis-
tir una coherencia en las pautas de direcci6n adoptadas, lo que
implica el uso de "un lenguaje coman" que integre las actividades

de un servicio, individualmente considerado, con la gesti6n pGblica
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b)

global, es decir, que se "transmita en la misma frecuencia". Resu-
miendo, lo que se pretende mediante la instauraci6n de un sistema
de control de gesti6n es ayudar a la organizaciOn a formar y desa-
rrollar ese lenguaje que expresard su "inconsciente colectivo" y lo
modelard a fin de prepararla para hacer frente de forma homogénea a
todas las situaciones, es decir, al desarrollo de un "sentimiento

comdn".

El Control de Gesti6n, reaccién a la "internalizaci6n del poder".

El choque del sistema de control de gesti6n serd con la
"ausencia de mortalidad" (por el afan de crecimiento), la "interna-
lizaci6n del poder" y la "diluci6n de la responsabilidad", caracte-
risticas muy frecuentes, por no decir natural, de los servicios
pblicos puesto que el sistema de control de gesti6én supone que
puede definirse con precisi6n una misién y unos objetivos para cada

unidad.

Para un mejor entendimiento, se aclararédn los conceptos
recién enunciados:

i) "ausencia de mortalidad" : Existe una espécie de existencialis-
mo en los servicios pablicos, mds alld del perfodo de creacién
del servicio. Se puede decir que la existencia precede a la
esencia. Ello explica que no exista, o exista muy poca, morta-
lidad en los servicios pdblicos.

ii) Internalizaci6n del poder: El1 servicio pdblico es el ins-
trumento de una "Misién de servicio pGblico", pero la desvia-
cién burocrédtica no tarda en disociar al servicio pdblico, de
su funcién o misién. La proliferacién de desviaciones, se
distinguen por una inversi6n de los factores. Y que el servicio
no es otra cosa que lo que &l hace de si mismo. Es el resultado

obvio del proceso de internalizacién del poder.
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iii) "Diluci6én de la Responsabilidad: La ausencia de mortalidad y la
internalizaci6n del poder, explican lo complejo de las rela-
ciones en el seno de la administraci6n, porque una funcién se
corresponde raramente con un solo servicio, y, a la inversa, un
mismo servicio desempefia diversas funciones. Esta disgregacion,
originada por la desviacibn burocrdtica, s6lo puede entrafar

una dilucién de las responsabilidades.

Después de desarrollar ese "lenguaje comdn" hay que definir una
"funcién de produccién" que permita:
- Asegurar la adecuaci6n entre objetivos y medios.
- Formular previsiones.

- Comparar las realizaciones con las previsiones.

Por Gltimo y como toda herramienta de control (en especial
para la que constituye la esencia de un sistema) deberd generar
acciones correctivas que permitan y aseguren, la direccién del
conjunto. Respecto de esto, se puede decir que control de gestidn
debe ser un sistema de gestién (en el sentido en que se habla de
andlisis de sistema) que permita un control externo del conjunto.
La simple obediencia jerdrquica es una forma de control de la
organizacién, pero no es un sistema y no permite un control exter-
no.

Al igual que la empresa privada, el control de gestio6n
aplicado a un servicio pGblico debe estar "cortado" a la medida de .
la entidad y debe integrar los principios de todo servicio pdblico.

Los principales principios son:

a) Utilidad: Un juicio objetivo se obtiene del exterior, pero
apunta principalmente a la eficacia (logro de objetivos) de las
acciones llevadas a cabo por el servicio. Que tan 6ptimo son los

resultados.
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b) Legalidad : Ya que todas las acciones del servicio estdn norma-

das.
c) Continuidad: Puesto que el objetivo debe lograrse, i ante todo!

d) Igualdad de los ciudadanos ante el servicio: Con esto se prohibe

toda politica de discriminacién o segmentacidn.

e) Gratuidad: Relacionada con el anterior, pero de cardcter subje-
tivo, puesto que el servicio estd relacionado con ciertos im-

puestos y en definitiva "siempre se paga".

f) Eficacia: Un servicio pGblico no puede buscar rentabilidad, sino
que debe optimizar la relaci6n costo/beneficio. El problema es
el instrumento de medici6n a aplicar, el que debe ser objetivo y

efectivo.

Todas estas "condicionantes" dan una idea del control de

gestion a aplicar.
5.- PROBLEMAS OBSERVADOS EN LA PRACTICA.
a) Introducci6n.

En Europa, que es en donde estd mds desarrollado el concep-
to de Control de Gesti6n de los Servicios PGblicos, uno de los
problemas que se presenta en la prdctica misma, es contar con un
sistema de informacién de gestién 6ptima, que en definitiva nos
estard "gritando" las dreas problema. Esto, ha provocado ciertas
dificultades al tratar de implantar en forma mds o menos similar el
"control de gesti6n privado". La diferencia radica fundamentalmente
en que los sistemas de informacién de gestibn plGblica se preocupan
de los presupuestos (inputs) y muy ocasionalmente de los resultados

(outputs), esto dGltimo por dos razones:
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b)

- el ser servicio pdblico.

- el no sufrir competencia en el mercado.

Entonces, del punto de vista pdblico, es eficiente quien no
desborda el presupuesto, adn cuando sus resultados dejen mucho que
desear. Con un sistema asi vigente, ¢ para qué desarrollar el

sistema de informacién de gestibn pGblica?

Todo esto surge del objetivo del servicio pdblico, que no
es lograr un beneficio sino coordinar sus medios para lograr sus
objetivos y un equilibrio en la gestién. Pero, si la informacién de
gestién pablica (balance e informes de relevancia) carece de efec-

tividad para evaluar la gestién.
¢ Cudl podria ser la solucién mds eficiente?

Desarrollo de Sistemas mds flexibles de Informaci6n: Los indica-

dores.

Cuando la informacién generada por el sistema no permite
una adecuada consideracién de los imperativos cuantitativos y cua-
litativos del servicio pablico, se ha recurrido a técnicas de
gestion extra-contables, mds concretamente hacia el desarrollo de
un sistema de indicadores. Esto porque si bien la diversa informa-
cién generada por el sistema no es incompleta, puesto que permite
describir y controlar la formaci6n de los diversos costos, no es
posible controlar la ejecucién de la misi6n del servicio pablico,
es decir, la eficacia de la gestién (indicadores que son integrados

en lo que se denomina "balance social").

El wuso de indicadores no es algo nuevo, puesto que en la
empresa privada se utilizan regularmente incluso tan importante
pueden ser para el triunfo o fracaso de una gesti6n que se les ha

denominado como "factores criticos del éxito".
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- Definicion.
Pero. ¢ Qué es un indicador?
Se puede decir que es un dato empirico (o una medida) que
pone de manifiesto la presencia o la intensidad de un fenbmeno 0
de una variable, de aquf se deduce que la informacién entregada
por un indicador es "informacién pura" y, por tanto, de relevan-

cia especial.
- Metodologfia de los indicadores.

Entonces a través del uso de un conjunto de indicadores
serd posible evaluar mds correctamente una gestién pGblica. Estos
indicadores pueden ser cognitivos, en el sentido que traducen los
valores reales de los atributos del sistema descrito, y/o norma-
tivos, en el sentido que traducen las preferencias sobre los
valores de los atributos del sistema descrito y que son, en

general, prospectivos (expresan valores futuros deseables).

Las cualidades de los indicadores, y que le dan el "sabor"
y relevancia son, entre otras:
Objetividad - Pertinencia - Precisién - Fidelidad - Transparencia
- Accesibilidad (que sea calculable a partir de magnitudes obser-
vables obtenidas a un costo aceptable) - Univocidad (que esté

relacionado con el fen6meno observado) - etc.

Evidentemente no hay indicadores "perfectos" que relinan
todas las cualidades existentes, lo principal para adoptarlos es
que representen una expresif6n justa de la actuacién de la ges-

tién, teniendo cuidado si de:

i : Que no estén, demasiado simplificados, para que puedan

hablar objetivamente.
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ii : Que no aborden un fenémeno a través de variables prede-
terminadas, para as{ representar independencia.
iii : Que no aborden un fen6meno a tréves de otro que esté

relacionado con é1, para as{ entender mds féacilmente las

causas de desviaciones o problemas.
Utilizacion de las Baterfas de Indicadores:

AsI entonces, cuando reGnamos un equipo de indicadores
relevantes, la utilidad que se obtendrd es que permitiré, vy
serd posible, medir su impacto considerando los imperativos del
servicio pGblico, lo que no hace la contabilidad de costos (que
representa mejor la eficacia econémica), de esta forma es

posible mostrar informaci6n que otros medios no pueden mostrar.

Debe quedar claro, que, al elegir un grupo de indicadores,
hay que considerar los problemas que puedan presentarse al
aplicarlos, puesto que podria juzgarse al responsable de una
actividad, con indicadores poco apropiados que pueden conducir
a decisiones realmente erréneas o irracionales. Ahora bien,
todo sistema de indicadores tiende a generar efectos negativos.
En la medida que dichos efectos aparezcan, es preciso modificar
los indicadores, hacerlos evolucionar, de esta forma se flexi-
biliza y "oxigena" el sistema de informaci6én manteniéndose

constantemente actualizado el Control de Gestién.
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c) Cémo establecer un Control de Gesti6n en los Servicios PGbli-

CcosS.

- Organizaci6én de un Sistema de Control de Gestion.

El concepto de Control de Gestién, en el sentido de gufa u
orientaci6én, debe difundirse ampliamente para que sea eficaz.
No se trata de crear otro departamento, sino que hay que
potenciar la Contraloria existente, recurriendo al uso de los
mismos equipos manuales o computacionales que se utilizan en
el mismo Servicio PGblico. Este modo de operar, apunta a la
difusién del control de gestién i a todo nivel! para asf
retroalimentar el sistema de la forma mds 6ptima, evitando la

"tecnocratizacién".

Claro estd, que esta "nueva" organizacién conlleva un au-
mento de responsabilidades de los Jefes de Servicio y re-
quiere, por tanto, que se acompafie de ciertas medidas (clari-
ficar la posici6n en el sistema) a fin de evitar los conflic-

tos de competencia.
Actuando as{ se evitarén dos problemas tipicos:

i : Que el control de gesti6én funcione en circuito cerrado,

para un sélo departamento o divisién.

ii : Que se establezca un control de gesti6n represivo que
paralice las diversas funciones y por ende el sistema

de control.

En otras palabras , que se pase mds tiempo explicando lo
que se hace y por que se hace, que actuando, lo que atenta
contra una actuaci6n dindmica (i de logros!) y un Control de

Gestién eficiente.
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Por eso es importante, entonces, la organizaci6n basada en
el concepto de autocontrol, puesto que se crea una demanda,
en el sentido de una clarificaci6én de los objetivos, y lleva
al establecimiento de un sistema de control de gesti6n repre-
sivo a los problemas tradicionales (internalizacién del po-
der, etc.), lo que hace aparecer con claridad la responsa-

bilidad social de la organizacion.

-0-0-0-0-
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CONCLUSIONES

Al tratar de inferir las diferentes conclusiones que se

desprenden del desarrollo del presente trabajo, tal vez, sea conveniente

sefialar que ellas obedecen a una concepci6én meramente personal, tratando

de identificar aquellas que siendo generales, se consideran las mas rele-

vantes. El detalle de estas conclusiones es el siguiente:

1.-

Cuando hablamos de Control de Gesti6n, se estd relacionando directa-
mente a los directivos de una Empresa, con la eficiencia que éstos
tienen al orientar su actuacién hacia los fines predeterminados u
objetivos de la organizacién. Este Control afecta a personas y resul-
tados, fijando cursos de acci6n a los directivos, quienes eliminarén
las acciones no deseadas y favoreceran las que son positivas para el
logro de dichos objetivos. Mediante su implantacién, se debe lograr
una congruencia de metas y objetivos. Entre los requisitos primor-
diales que debe tener todo Sistema de Control de Gestién, se tienen

los siguientes: Total, periédico, integrado y cuantitativo.

La Planificacién y el Control se transforma en uno de los pilares
bdsicos sobre el cual descansa el Sistema de Informaci6n en una Orga-
nizaci6n, se encuentran Intimamente relacionados entre si y se podria
afirmar que no puede existir uno sin que exista el otro, puesto que se

correlacionan mutuamente.

La Direccibn por Objetivos se presenta como una alternativa de direc-
cibn que cada dia va adquiriendo mds adherentes. Sin embargo se consi-
dera que su lento desarrollo obedece a que no ha contado con la debida
difusi6én por parte de sus promotores, y ademds, que su esencia se basa

en la direcci6n orientada a los resultados, cuyo movil radica en el
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comportamiento y motivacién humano, 1o que hace aln més dificil su
aplicaci6n ya que las organizaciones tienden a ser estaticas, dificul-
tando la posibilidad de implementar o renovar sus métodos de funciona-
miento. Finalmente, es conveniente sefialar los cuatro componentes

bédsicos del Sistema de Direcci6n por Objetivos:

a.- Definicion de Objetivos.
b.- Desarrollo de Planes de Accién.
c.- Revisiones Peribdicas.

d.- Evaluaci6n Anual de la Actuacién.

Entre los beneficios que se logran con su implantacién
tenemos: mejor actuacion de los directivos, mejor planificaci6n, mejor
coordinacién, mejor control, mayor flexibilidad, mejores relaciones

entre superiores y subordinados, desarrollo personal, etc.

La evolucién cada vez mds rédpida de las organizaciones, ha traido camo
consecuencia que cada vez se vayan requiriendo de instrumentos rédpidos
para reunir y tratar la informacién en dichas organizaciones. Debido a
ello, surgi6é la implantacién de las Computadoras en estas organiza-
ciones, como una forma de resolver, todas aquellas falencias que se
mantenfan con el uso de los Sistemas Tradicionales de Informacién.
Debido a ello surgen los denominados Sistemas Integrados de Informa-

cién.

Asimismo, con la implantaci6n de esta herramienta surge lo
que se denomina la "Informdtica de Gesti6n", 1o cual se define como
"El Conjunto de teorias y técnicas puestas en accibn para el trata-
miento automatico de la Informaci6én, manejada al nivel estrategico o
nivel superior, con el objeto de contar con informaci6én adecuada, 1lo
gque se debe convertir en decisiones racionales, para llegar a resulta-

dos 6ptimos". Sin embargo, toda acci6n destinada a efectuar cambios en
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sus Sistemas de Informaci6n debe ser cuidadosamente analizada por los
diferentes estamentos organizacionales, considerando a la Empresa como

un sistema total integrado y coherente.

Finalmente, cabe sefialar que los cambios sefialados prece-
dentemente, afectan directamente a la Contabilidad, ya que ésta se
debe estructurar, teniendo en consideracibén que serd una herramienta
para controlar la gestién, por lo que se debe convertir en un émbolo
rector o elemento integrador en el proceso de la toma de decisiones.
Esto debido a la expansién de los Sistemas de Informacién, requiriendo
readecuaciones, objeto que se vayan adaptando a las nuevas exigencias,
es por ello, que le compete a todos los Contadores o Profesionales del
drea de las Finanzas, la responsabilidad de esta reestructuracién, de
tal forma de convertirla en una herramienta Gtil para el proceso de

toma de decisiones.

El estudio y la implantacién de un Sistema Integrado, depende de los
objetivos propuestos y de la clase de problemas a resolver, requiere
de una serie de etapas, los cuales se pueden resumir en las siguien-

tes:

Estudios Preliminares

Emplazamiento del Sistema

Eleccién del Material

Directivas y Objetivos.

Puesta en Marcha

Todos estos pasos requieren ir readecuando o adaptando los
nuevos instrumentos de obtencién y entrega de informacién, lo cual,
requieren una continua supervisién. objeto de ir abarcando cada etapa
en forma efectiva y el cambio se traduzca efectivamente en un perfec-

cionamiento de los Sistemas de Informacidn.
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6.- E1 Presupuesto se presenta como un instrumento bdsico para la gestibn
Empresarial, ya que representa el barbmetro que va midiendo la marcha
de wuna actividad o drea determinada dentro de una Organizaci6n. Sin
embargo, a pesar de existir mds de un tipo de ellos, la tendencia
general es a usar el presupuesto Tradicional o Funcional, ya que las
organizaciones se muestran reacia a adoptar o implementar nuevas
técnicas, lo que se traduce muchas veces en estructuras orgédnicas
estdticas. Es por ello, que se detecta la necesidad de implementar un
Sistema de Administracién apropiado que contenga una estructura orgé-
nica dindmica, que evolucione de acuerdo a los estimulos que le pre-
sente el entorno y el interior de la Institucién. Lo anterior, tal
vez, se evidencia con mayor claridad ante el hecho de la poca aplica-
cién que tiene en nuestro pais la técnica del Presupuesto Base Cero,

debido a aspectos tales como:

- Desconocimiento del Método.

- Inercia al presupuesto tradicional, como ya se sefialé precedentemen-
te.

- Falta de estimulo de la alta direcci6n, para que instruya y le
otorgue la importancia debida a la técnica del presupuesto base

cero.

Todo lo anterior ha prevalecido, pese a los beneficios que se

pueden obtener con su aplicacién. Entre estos beneficios tenemos:

Aumentar las utilidades.

Canalizar los esfuerzos y capital utilizados.

Mejora la eficiencia y productividad y

reduce sus presupuestos.
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Por otra parte, se tiene que en el presupuesto por programa
también no se visualiza una difusi6n debida de é1, claro que, éste es
més conocido que el presupuesto base cero. El presupuesto por programa
si bien, es desagregado y al mismo tiempo presenta los planes defi-
niendo resultados, esfuerzos, medios y unidades ejecutoras, no consi-
dera adecuadamente la evolucibén natural de los planes, de los recursos
asignados y de los cambios en el entorno que justifiquen las deci-
siones ya tomadas. Su aplicacién es tanto, en la Empresa Privada, como
en la Empresa PGblica. Sin embargo, en la Empresa PGblica, se visuali-
zarfa una mayor dificultad para su aplicacién, mds que nada por 1los
objetivos que se deben cumplir, por ejemplo: :C6mo se haria un Presu-
puesto por Programa para erradicar la extrema Pobreza?, seria compli-
cado su elaboraci6n, pero esto no quiere decir que en otras &reas no
se pueda aplicar, todo va a depender de los objetivos y metas que

pretenda alcanzar la organizacién.

Cuando hablamos de andlisis de Resultados, existe una tendencia gene-
ralizada a asociarlo al examen que se haré de las utilidades obteni-
das. Sin embargo, la forma mds adecuada para analizar los resultados
obtenidos en la gestién de una Empresa, es mediante la evaluacién de
sus costos, a objeto de determinar si sus costos fueron pertinentes a
las tareas realizadas y presupuestadas. Resumiendo, el Andlisis de
Resultado se relaciona con la eficiencia de la Organizacién en el
tratamiento de sus costos, es decir, una Empresa va a ser eficiente en
la medida que emplee en forma 6ptima los recursos humanos, financie-
ros, materiales y tecn6logicos de manera que cada uno de ellos sea

usado en las condiciones mds adecuadas.

La Gestion del Estado o de las Instituciones PGblicas ha estado siem-
pre caracterizada por no ser rentable, ya que se dice no persigue

fines de lucro, como una Empresa Privada, lo que las traduce en orga-
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nismos eminentemente propensos a ser eficaces en su gesti6n, es decir,
en tratar de lograr sus objetivos y metas sin importar muchas veces su
costo. Esto a través del tiempo ha ido cambiando hasta que llegamos a
los tiempos actuales en los cuales se visualiza la necesidad imperiosa
que estas Instituciones dejen ser lo que han sido y pasen a ser
rentables y efectivas en su gesti6én. No obstante, tener objetivos y
metas distintos estédn compuestos de elementos comunes, y el punto
clave en este sentido es que sus costos son comunes, es decir, ambas
estructurés son similares y lo que deben tener en com(n es su control.
Si bien, por dltimo, las instituciones estatales requieren de elevados
costos, el problema no es la eficiencia sino la efectividad, puesto

que muchas veces tienden a hacer lo que no corresponde.

La Gestién del Sector PGblico se fundamenta en la aplicacién, de los
Presupuestos, ya que anualmente se programan sus actividades y se
otorga el financiamiento, en base a lo programado, debido a esto, se
dice que las Instituciones PGblicas tienen " una Gesti6n fé&cil" alu-
diendo que reciben ingresos sin importar lo que hagan, a diferencia
del sector privado que se gana sus entradas. Esta forma diferencia la
conceptualizacién de rendimiento o resultados, ya que en la institu-
cion basada en presupuestos, los resultados apuntan a obtener un mayor
presupuesto, dejando de lado a veces las metas y objetivos fijados
previamente, ya que por el hecho de querer un mayor presupuesto,
generalmente los responsables de la gesti6n son alentados a subestimar
el costo total de las actividades que emprendan, lo que se puede

traducir en desvirtuar la "definicién de objetivos".

Es por ello, que se hace necesario la implementacién de un
sistema de Control de Gesti6n a los Servicios PGblicos, a objeto de

lograr que estos servicios se transformen en entes efectivos en su
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Gesti6én. En una Empresa PGblica el concepto de sistema de control de
gestién puede cubrir métodos de evaluaci6n y correcci6n extremadamente
variados, puesto que cada instituci6n genera el sistema segln sus
"caracteristicas y necesidades", lo que involucra instrumentos de

medicién también variados.

10.- Finalmente, al hacer una recapitulaci6n de las inferencias
generales que se obtuvieron al desarrollar el presente trabajo de
Investigacién, no queda mds que agregar que el hecho de que cada dia
en los negocios se vayan incorporando y aplicando nuevas técnicas de
Gesti6bn, hace que las profesiones relacionadas con dichas dreas,
tengan que ir adapténdose a estos cambios. Es evidente, entonces que
las funciones Contables y Financieras no estén exentas de este fend-
meno de cambio, es por ello que el Contador Auditor siempre debe estar
a la vanguardia en estos cambios que indirectamente le competen, ya
que como miembro del nivel ejecutivo e integrante del equipo encargado
de la toma de decisiones, debe ayudar a la consecucién de los objeti-
vos de la organizaci6n, proponiendo los métodos y técnicas que permi-

tan obtener menores costos y una operaci6n mds efectiva.

-0-0-0-0-0-0-0-0-0-
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