Sistemas de Control Administrativo

Los sistemas de control consisten en una integracion 16gica de técnicas para usar
informacion que nos ayudard a la toma de decisiones, motivar a los empleados y evaluar su
rendimiento. Los propdsitos son los siguientes:

e Comunicacién clara de los objetivos de 1a organizacion.

e Asegurarse de que todos entiendan las acciones que se requieren para alcanzar las
metas organizacionales.

e Mantener al tanto de los resultados a la organizacion.

e Garantizar que los administradores se puedan adaptar a cambios en el ambiente.

SISTEMAS DE CONTROL ADMINISTRATIVO Y OBIJETIVOS ORGANIZACIONALES

Un sistema de control bien disefado sirve de apoyo, para la toma de decisiones, motivar a
los empleados, facilita la estimacidén de ingresos y costos, presupuestos y la medicion y
evaluacidon de desempefo. Siendo los objetivos de 1a organizacién el principal componente,
lo fundamental del control administrativo es que se obtiene lo que se mide. Las metas
responden a la pregunta ¢Qué queremos alcanzar? Las mediciones del desempefio fijan y
motivan a los administradores. La siguiente figura nos muestra que la alta direccién es la
encargada de definir las metas de la empresa. Las mediciones tanto de desemperno como
objetivos se revisan anualmente.
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Disefio de sistemas de control administrativo

Para lograr disenar un sistema de control administrativo que logre cubrir las necesidades de
la empresa, los administradores deben identificar 1os centros de responsabilidad, desarrollar
mediciones de desemperio, vigilar y reportar resultados, tener congruencia entre las metas,
esfuerzo administrativo y motivacién y finalmente ponderar los costos y beneficios. A
continuacion, se explicardn cada una de estas actividades.
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Identificar centros de responsabilidad

Un centro de responsabilidad son actividades y recursos que se designan a un empleado o a
un grupo de empleados que compartan la responsabilidad, con el fin de permitir 1a toma de
decisiones y asi evitar riesgos de fracaso. Para que sea eficaz, se debe asignar a cada gerente
la responsabilidad de diferentes actividades y acciones que vigilen y hagan informes de:

a. Los resultados de las actividades.
b. El papel del gerente en dichos resultados.

Un sistema asi ayuda a delegar la toma de decisiones, liberando a los gerentes de la
planeacion y control. Asi, los disefiadores del sistema realizan la contabilidad por
responsabilidad para identificar cada accion, desarrollar ediciones de rendimiento y
objetivos, disenar reportes, etc. Los centros de responsabilidad tienen metas y acciones
multiples y se puede clasificar como centros de costo, de utilidades o de inversidn de acuerdo
con las responsabilidades financieras de sus administradores, a continuaciéon, veamos cada
una de estas clasificaciones

En un centro de costos, los administradores son responsables de los costos, se puede
agrupar a un departamento completo, o un departamento puede contener varios centros de
costos.

Los centros de utilidades se encargan de controlar los ingresos y los gastos, y los
administradores de estos centros son los responsables de los ingresos y costos, pero es
posible que no maximicen utilidades.

Un centro de inversion afade la responsabilidad de las inversiones a las de un centro de
utilidades, el éxito de un centro de inversion dependerd tanto de las utilidades, como del
capital invertido, de 1a cual 1os gerentes son los responsables de los ingresos y gastos.
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Desarrollo de mediciones del desempefio

Toda medida de desempeno es eficaz en casi cualquier empresa, es bien sabido que no se
puede administrar algo que no es posible medir, las empresas tienen multiples metas, y, por
lo tanto, multiples formas de medir su desempeino. Por 1o general los administradores
expresan las metas en términos financieros, operativos y de rendimiento, sin embargo,
existen metas que no necesitan de mediciones financieras, por ejemplo, hay empresas que
definen la responsabilidad ambiental, social y el aprendizaje organizacional como metas
principales. Por 1o tanto, los sistemas de control administrativo deben desarrollar y hacer
mediciones del desempeno tanto financieras, como de otro tipo, Las mediciones apropiadas
para el desempeno son:

e Relaciéon con la meta de organizacion.

e Balance entre los asuntos de largo y corto plazo.

e Reflejo administrativo de acciones y actividades clave.

e Afectalas acciones de administradores y empleados.

e Los empleados las comprenden facilmente.

e Seevalla y se recompensa alos administradores y empleados.
e Dentro delo razonable son objetivas y se miden facilmente.

e Se usan con regularidad y en forma consistente.

Por lo regular los contadores y administradores se centran en las mediciones financieras,
variaciones de utilidad o de costos, pero también pueden hacer uso de las mediciones no
financieras, ya que son faciles de cuantificar y entender, 1o que motiva a los empleados a
alcanzar la meta de desempeno.
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Vigilar y reportar resultados.

Es muy importante la comunicacion eficaz entre todos los niveles de administraciéon y
empleados, sirve para mantener una fortaleza financiera. Mediciones como el tiempo de
capacitacion, rotacién de empleados y grado de satisfaccion del personal, permiten vigilar
el aprendizaje organizacional. El resultado es una mejora continua. La medicidn de ciclo de
tiempo, el numero de respuesta, la calidad mas alta y precios mas bajos incrementardn la
demanda de productos y servicios. El aumento de demanda, costos bajos de
manufacturacién, distribucién de productos y servicios resultaran en una mejora en la
rentabilidad del producto y utilidades. Si el aprendizaje no aporta mejoras en 1os procesos,
es conveniente no usar recursos econémicos, ya que se debe trabajar en la cultura de
aprendizaje primero.

Congruencia entre metas, esfuerzo administrativo y motivacion

Primero se deben definir mediciones de desempefio consistentes con las metas y objetivos
de la empresa. Después ver 1a forma en que 1os empleados reaccionan a las evaluaciones de
desempenio, desarrollar mediciones de desempeno requiere compromisos de los
involucrados.

Motivacidén por medio de recompensas para los empleados, congruencia de metas y esfuerzo
administrativo

A fin de obtener beneficios mdximos con un costo minimo, se debe contar con un sistema
compuesto por dos elementos: un control administrativo que garantice la congruencia de
metas y un esfuerzo administrativo (hacia una meta u objetivo).



Sistemas de Control Administrativo

Para que una organizacidon posea congruencia de metas, 1os empleados deben trabajar por
sus propios intereses tomando decisiones que estén encaminadas a lograr las metas
generales de la empresa.

Por otro lado, el esfuerzo administrativo debe acompaiar a la congruencia de metas, el
esfuerzo se refiere a que ademas de trabajar con intensidad y velocidad se trabaje de mejor
manera, empleando acciones conscientes como supervisar, planear y pensar, dando como
resultado mas eficacia y eficiencia. Para que un sistema de control administrativo se
considere efectivo, debera contener ambos elementos.

En los sistemas de control administrativo se deben establecer metas, acciones, evaluacion
del desempeno y sistemas de recompensas que alienten las decisiones de los empleados
para lograr las metas organizacionales.

La motivacién es clave para el control administrativo. El disefiador del sistema debe igualar
los intereses del empelado con las metas de la empresa; para que los empleados respondan,
todas las herramientas de control administrativo deben influir de manera constructiva en el
comportamiento, ayudando a los empleados de forma positiva; el gerente no debe utilizar
estas herramientas para castigas o encontrar errores.

Ponderacion de 1os costos y beneficios

El disefiador también debe ponderar los costos y beneficios, ya que ningln sistema es
perfecto, pero se debe buscar uno que mejore las decisiones operacionales a buen costo. Los
beneficios como los costos de sistemas de control son dificiles de medir, pero se
manifestardn al utilizar los sistemas.

Controlabilidad y medicion del desempefio financiero

Los sistemas de control administrativo se diferencian entre hechos y costos controlables y
no controlables, los administradores de centros de responsabilidad deben explicar los
resultados. Un costo incontrolable es aquel en que el administrador de un centro de
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responsabilidad no puede influir dentro de un tiempo especifico. En un costo controlable, el
administrador incluye todos los costos en los que impactan en las decisiones y acciones.

Mediciones no financieras del desempefio

Las empresas a través del tiempo han vigilado su desempefio no financiero a través del
seguimiento a los clientes para garantizar su satisfaccidn, asi como para detectar defectos
de manufactura y el desempefio de sus productos. Actualmente las empresas estan dandole
mayor importancia a controlar areas como la calidad y la productividad, con la finalidad de
reportar y distinguir las mediciones financieras y no financieras.

€l Cuadro de Mando Integral (CMI)

Es un sistema de medicion y reporte de desempefio que balancea las mediciones financieras
y operativas, une el desempenio con la recompensa y reconoce la diversidad de metas
organizacionales vinculando la medicion de desempefio con las metas y objetivos
directamente. Una desventaja del CMI es que los gerentes pueden ver la relacion entre las
mediciones no financieras, ya que miden directamente los resultados de sus acciones y las
mediciones financieras de las metas organizacionales. Una ventaja del registro balanceado
es que se enfoca en las mediciones de desempeno de cada uno de los cuatro componentes
de la organizacion exitosa.

Esta es la apariencia de un CMI:

Financieras Procesos

Utilidad econémica obtenida. Porcentaje de reduccion del ciclo de
tiempo del proceso.
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Utilidad de operacion. NUmero de cambios de ingenieria.
Capital de trabajo. Utilizacién de 1a capacidad.

Flujo de efectivo operacional. Tiempo de respuesta ante una orden.
Rotaciones del inventario. Capacidad de proceso.

Clientes Competencia

Calificacion en la encuesta a los Competencia del liderazgo.

clientes. _ »

Porcentaje de rotacién de patentes
Participacidn en el mercado. protegidas.
Tasa de repeticion de 6rdenes. Dias de capacitacidén por empleado.
Quejas. Participacibn en el equipo de

. mejoramiento de la calidad.
Indice de marca.

Control de calidad

Independientemente de que se use el CMI, las empresas usan medicién del desempeiio para
calificar 1a calidad de sus productos o servicios, el control de calidad se realiza para asegurar
los productos y servicios para el cliente. El cliente define 1a calidad por comparaciéon de sus
necesidades con 1o que ofrece el producto. Lograr la calidad por medio de inspeccion tiene
altos costos, un reporte de costo de la calidad mide cuatro categorias de costos de calidad:

e Prevencién: costos paraimpedirla produccion de articulos defectuosos o la prestacion
de servicios por debajo del estandar, buscar mejor fabricacién, en los procesos de
produccion, calidad de los materiales utilizados y programas de capacitacion.

e Evaluacion: costos para senalar los productos o servicios defectuosos, inspeccion y
prueba.

e Falla interna: costos de componentes defectuosos y productos finales que se
desechan.
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e Falla externa: costos que se generan por la entrega a los clientes de productos que
tienen defectos, que se tienen que reparar, devolver o gastos por garantia, 1a mala
calidad significa gran gasto y pérdida en ventas.

Administracion de la calidad total (TQM)

Se enfoca en prevenir defectos y obtener 1a satisfacciéon del cliente, 1a aplicacion de la TQM
trata de los principios de calidad para todos los trabajos de la empresa para satisfacer al
cliente. El TQM ayuda a alcanzar las metas, la estructura y los sistemas de control
administrativo de la empresa. Es necesario que los empleados sepan el proceso, el producto
y el servicio de control de calidad.

Control de 1a duracion del ciclo

Para mejorar la calidad es necesario la reduccién del ciclo. La duracion del ciclo o tiempo de
produccion es el que se lleva completar un producto, servicio o cualquier componente. Entre
mas tiempo se lleve un producto, consume mas costos. Minimizar la duracién significa
terminar rapido el producto y sin defectos. En orden de reducir 1a duracién del ciclo, se
necesitan procesos que funcionen bien y de alta calidad, y que los productos lleguen mas
rapido a los clientes, 1o cual los satisface.

Control de 1a productividad

La productividad es 1a medicion de la salida de divisas entre las entradas para mejorar la
competitividad. Entre menos sean las entradas para producir una salida, mas productiva es
la empresa. En cualquier dmbito de productividad 1os insumos se encuentran en la medicion
del recurso que la administracion quiere controlar y en la salida del objetivo de usar el
recurso.
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Futuro de los sistemas de control administrativo

Segun las empresas maduran y los ambientes cambian, 1os administradores deben refinar
sus herramientas de control administrativo. Ya que actualmente el ambiente cambia con
frecuencia, las empresas deben tener diferentes metas para el éxito, ya que se crean
acciones, objetivos y parametros diferentes para el desempefio. Aqui algunos ejemplos de
control administrativo:

e Siempre se debe tener en mente que las personas iran hacia su propio interés.

e Disefiar incentivos para que las personas que busquen su propio interés también
logren objetivos multiples de 1a empresa.

e Evaluar el desempefio real con el esperado, se puede aplicar el presupuesto flexible a
los objetivos y acciones financieras y no financieras.

e Hay que considerar que el desempefio no financiero es tan importante como el
financiero. No se puede ignorar uno del otro.

e Desarrollar medidas de desempefio en toda la cadena de valor de 1a empresa, asi se
garantiza la incorporacion de las actividades para lograr el éxito.

e Revisar periédicamente si funciona el sistema de control administrativo.

e Aprender de los éxitos y fracasos del control administrativo de 1os competidores del
mundo.
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