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Analizando nuestras practicas

habituales:

1. Haga un listado de las tareas que usted hace normal-
mente en su negocio.

2. Separe las que corresponden al “hacer tareas del
negocio” de las que corresponden a “gestionar el ne-

3. ¢Cudl es la proporcion de tiempo de una y otra? éPor
qué se da esa diferencia?

02. GESTION

Hay muchos estudiosos que han analizado
las empresas desde el siglo XIX y han
elaborado distintas teorias que entregan
principios o normas para hacer una buena
gestion. Los tedricos plantean cuatro acti-

vidades basicas: planificar, organizar, dirigir
y controlar.

Todo responsable de una empresa (o de un
area de una empresa) cualquiera sea las
caracteristicas que tenga la organizacién,
siempre debera realizar estas cuatro acti-
vidades:

1 PLANIFICAR 4 CONTROLAR

Planificar: Es anticiparse, es poner
por escrito lo que es la empresa y lo
gue quiere ser, es fijar objetivos al-
canzables.

Organizar: Es asignar recursos y de-
finir procesos para ejecutar las accio-
nes planificadas.

% Dirigir: Es ejecutar las acciones, en
forma coordinada, usando los recursos
disponibles.

Controlar: Es medir los resultados,
compararlos con lo planificado, evaluar

el cumplimiento y tomar acciones para
mejorar.

Siempre que se estd en presencia de un
proceso de gestion, estas funciones estan
implicitas, aunque la subdivisidn que se
presenta es para efectos de analisis, ya que
todo se ejecuta de forma simultanea en un
periodo de tiempo dado, y sin atenerse a
este orden predeterminado en el cual se
presenta. Lo que resulta indiscutible, es que
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cada una de estas funciones juega un papel
determinado dentro del proceso de hacer un
negocio viable, estable y con proyecciones,
complementandose mutuamente.

A pesar del papel de cada una, muchos
autores se plantean la importancia relativa
que tiene la planificacion por sobre las
demds, ya que supone analizar mis al-
ternativas de desarrollo y tomar decisiones
“mds seguras”, menos costosas.

Los pasos de la Gestion

Las cuatro actividades mencionadas se
desarrollan en el orden mencionado, pero
normalmente estan siendo desarrolladas
también en forma casi simultanea. Para eje-
cutarla debemos responder algunas pregun-
tas claves.

3= PLANIFICAR

© :{Quiénes somos y quiénes queremos
ser?

En primer lugar se define el objetivo del
negocio, es decir la Vision y Mision.

e La Mision es el negocio, define lo que es
la empresa, para qué existe.

e La Vision plantea el suefio alcanzable,
dénde quiere estar la empresa en el futuro.

EJEmPLOS DE MISION:

“El Hogar de Cristo acoge con
dignidad a los mds pobres entre
los pobres, para ampliar sus o-
portunidades a una vida mejor.
Convoca con entusiasmo y vincula

a la comunidad en su responsabilidad con
los exclui dos de la sociedad. Es una or-
ganizacion transparente, eficiente y eficaz,
que animada por la espiritualidad de San
Alberto Hurtado, promueve una cultura de
respeto, justicia y solidaridad.”

“EXAM se encargard de hacer sus ideas y
conceptos una realidad, produciendo Mue-
bles exclusivos con gran calidad y nivel de
detalles, otorgando un valor agregado al
producto sin aumentar los costos”.

“Asegurar a los beneficiarios del FONASA el
acceso a los servicios disponibles en el
dmbito de la proteccion social en salud, con
atencion de excelencia”.

EJEMPLOS DE VISION:

“EXAM busca ser una empresa reconocida
por sus productos en un mercado tanto na-
cional como internacional, ademds de po-
sicionarnos fuertemente en el rubro. Para
cumplir con la vision, EXAM posee maquina-
rias y personal capacitado que se adaptan
a las necesidades del cliente”.

"FONASA quiere ser la Instituciéon de
Seguridad Social Piblica en Salud para los
habitantes del pais, que garantiza a sus be-
neficiarios la proteccion social en salud de
manera universal, solidaria y equitativa,
contribuyendo a mejorar la calidad de vida
de la poblacion".
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@ iCuailes son las ventajas y desventajas
de mi negocio?

Teniendo claro lo que somos y dénde que-
remos llegar, debemos examinar con qué
contamos y lo que nos falta. Una herramienta
posible es construir analisis FODA, es decir,
identificar Fortalezas, Oportunidades, De-
bilidades y Amenazas. (Ver Modulo II: “Qué
y cémo vender”).

© :Qué quiero lograr?

Después de analizar el FODA, se proyectan
objetivos concretos en el Plan Comercial, tal
como esta descrito en el Médulo Il de este
manual. Para cada objetivo se establece una
forma de medir su cumplimiento, es decir,
un indicador.

m 3 ORGANIZAR

© :iComo lo haré?

Sobre la base de todas las definiciones
anteriores, se elabora un listado completo
de las acciones que deben realizarse para
cumplir con los objetivos planteados. Si es
necesario definir procesos, debo ponerlo por
escrito en forma simple y comprensiva (Ver
Maodulo 111 “Organizando la produccion”).

© :Cuando lo haré?

Se ordenan las acciones por orden crono-
légico.

@ :Qué necesito para hacerlo?

Se identifican los recursos necesarios: di-
nero, horas de trabajo, maquinas, herra-
mientas, autorizaciones, permisos, etc.

(Ver médulo 11l “Organizando la produccion”,
el Modulo IV “Formalizando mi negocio” y
el Médulo V “Organizando mis registros”™).

g
6 3 DIRIGIR

© :iCémo lo lidero?

Esta fase es de ejecucion, es decir, de llevar
a cabo las acciones planificadas utilizando
los recursos asignados, delegando lo que
esté previsto y coordinando a las personas
y procesos. Qué informes o antecedentes
considero para tomar mis decisiones. (Ver
Madulo VI “Liderando”).

ﬂ‘) 3 CONTROLAR

@ iComo vamos?

Se deben hacer mediciones frecuentes, para
comparar lo real con lo presupuestado.

© :Qué acciones de mejora debo tomar?

En funcion de los resultados reales versus
lo presupuestado, decido acciones que me
permitan fortalecer lo que va bien y corregir
lo que va mal.

‘r Todos los pasos de la gestion han
’:Uf sido revisados en el presente
= Manual en los capitulos ante-
riores, con la excepcion del dlti-
mo: saber como vamos y tomar
acciones para enmendar rum-
bos, es decir, Controlar.
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03. CONTROLANDO LA GESTION

# El control de gestion puede defi-
nirse como: “Sistema de adminis-
tracion que permite el sequimiento
integral de las acciones que se pla-
nean y ejecutan; determina el avance
periédico de las mismas, a fin de
ejercer acciones de retroalimentacion
y correctivas en caso de incumpli-
miento o desviacién”.

Para controlar la gestion de nuestro negocio
debemos tener claro dénde queremos estar,
cuales son los logros que en un periodo de
tiempo queremos alcanzar y cuales son
nuestras opciones estratégicas fundamen-
tales.

Si para conducir un vehiculo utilizamos un
tablero que otorga informacion de velocidad,
temperatura, bateria, luces, etc., de la misma
forma debemos conducir nuestro negocio
con un “tablero” de mediciones (indicadores)
que orienten las decisiones cotidianas y de
largo plazo.

Para que el control de gestion sea eficiente,
debe cumplir con algunos requisitos:

v Anticipa los cambios del entorno y su
impacto en la empresa.

v Promueve el autocontrol de las personas
mientras actian y toman decisiones, pues
garantiza la motivacion y la identificacion
con los objetivos de la empresa.

v Es complementado con un andlisis for-
malizado de los resultados de la gestion
interna.

v Es realizado por la alta direccion y por todos

y cada uno de los componentes de la organi-
zacion.

v Se adapta a la cultura de la empresa y a
las personas.

v No es realizado a posteriori, sino que es
un ejercicio permanente de adaptacion de
la organizacion al entorno.

Hagamos un ejercicio de imaginacion:

Suponga que usted quiere llegar a Concepcién en auto
dentro de la proximas 24 horas, cuenta con el vehiculo
y con licencia de conducir. Supongamos ahora que el
vehiculo no permite verificar nivel de aceite ni de agua,
ademds no tiene panel de control.

1. Enumere las principales dificultades para llegar al
destino.

2. Haga un paralelo con su negocio: usted sabe lo que
tiene y donde quiere llegar, pero no planifica ni mide
en el avance ¢Cudles serdn las principales dificultades?

Utilizando indicadores
Asi como en la conduccion de un vehiculo
necesitamos contar con un panel que nos
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entregue informacion relevante para tomar
decisiones acertadas en la conduccion, asi
también para dirigir nuestro negocio, te-
nemos que contar con datos relevantes para
la gestion del mismo.

Los datos que son relevantes son aquellos
que nos entregan informacién completa y
varian de un negocio a otro, en funcion de
sus actividades, objetivos, metas, etc.
Nosotros debemos definir qué es lo que
queremos controlar, cémo lo haremos y cuél
es nuestra meta. Por ejemplo, para saber si
el negocio es rentable lo controlamos com-
parando la utilidad con las ventas. Para saber
si el costo variable esta dentro de lo es-
perado, comparamos el costo por unidad
con el precio unitario. Todas estas medi-
ciones se hacen con “Indicadores”.

# La definicién de indicador es:
Magnitud utilizada para medir o
comparar los resultados efectiva-
mente obtenidos en la ejecucién de
un trabajo. Es, por tanto, un resultado
cuantitativo.

Ejemplos de indicadores:

NOMBRE FORMULA META

Crecimiento
de las ventas

--
o --

Satisfaccion
de clientes

¢Por qué es importante medir?

Porque cuando tengamos que presentar el
negocio a otras instituciones, no sera su-
ficiente lo que hablemos o fundamentemos
de él, es necesario aportar datos concretos
que sustenten los comentarios, especial-
mente cuantitativos. Las mediciones son
como las fotografias, entregan informacion
objetiva e indiscutible.

¢Como se obtienen los datos?
Midiendo o cuantificando. Hacer mediciones
aporta a su negocio:

3 SEGURIDAD

Las sucesivas mediciones entregan una
valiosa informacién permitiendo reducir la
incertidumbre y por lo tanto, desarrollar pro-
yectos mas acertados, mejorar costos y
satisfacer mejor las necesidades del cliente.

3= EFICIENCIA

Las mediciones acertadas y en el momento
oportuno, evitan costos innecesarios y con-
ducen hacia direcciones mas correctas en el
desarrollo de las tareas facilitando la toma
de decisiones, tanto en el proyecto como
durante la marcha de las obras o de los
procesos involucrados.

3= DESARROLLO

Asi como en una empresa el analisis serio y
profundo de los datos otorga conocimiento
que abren nuevas perspectivas a los duenos,
asi también el desarrollo de la humanidad
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esta en cierta forma relacionado con los
avances en materia de mediciones (muchos
fendmenos serian imposibles de analizary,
por consiguiente, de estudiar, si no existiera
alglin medio para observarlos o medirlos).

En nuestra cultura la medicion es
subvalorada, como si fuera una
pérdida de tiempo, sin embargo,
al no realizarla es posible que
creamos que nuestro negocio
marche sobre ruedas y !mafiana
quebremos!

Muchos emprendedores ven
naufragar buenas ideas por falta
de monitoreo a tiempo, o buenas
organizaciones desaparecen por-
que no utilizaron los datos como
informacion relevante para la
toma de decisiones.

04. CONSTRUYENDO NUESTRO SISTE-
MA DE CONTROL

Para controlar la gestién, debemos definir
un sistema que sea propio de nuestro ne-
gocio. Para ello debemos responder a las
siguientes preguntas:

¢Qué vamos a controlar?

Defina el tema que quiere manejar bajo
control por ser estratégico, por ejemplo:
facturaciéon mensual, cantidad de inventarios
de materia prima, nimero de articulos
vendidos, costos variables, etc.

Cada objetivo deberia tener un indicador
asociado, para evaluar si lo alcanzamos o
no.

¢Como?

Defina el indicador que le entregara la
informacion. Considere los datos que ne-
cesita y la forma de obtener dichos datos.
Un indicador siempre es una férmula, es
decir, dos datos o0 mas que se dividen o mul-
tiplican.

¢Cuando?

Defina la periodicidad de medicién, es decir,
cada cuanto tiempo hara un control. Este
periodo puede ser diario, semanal, mensual,
anual, etc. y dependera del item que esta
midiendo.

Por ejemplo, la facturacion podria controlarse
semanalmente, pero los inventarios una vez
al mes.

¢Quién lo controla?

Asigne la responsabilidad de obtener el dato
a una persona que debe cerciorarse de tener
toda la informacion y de que ésta sea veraz.
Puede ser su contador, un ayudante o usted
mismo.

¢Cual es la meta o valor esperado?
Defina valores esperados para cada indi-
cador, de tal forma de saber cuando hay
buenas noticias o malas noticias.

Sea objetivo, no muy optimista, tampoco
pesimista, mas bien, equilibrado.

¢Qué haremos con los resultados?

Esta es la parte mas importante del proceso:
defina quien tomara las acciones necesarias
para que se cumplan las metas definidas en
los indicadores.



Q 02 | ADMINISTRANDOLO TODO

Todas las mediciones adquieren
sentido porque le ayudan a usted
a tomar decisiones de accion bien
fundamentadas. Este es el fin de
todo el sistema de control.

¢Es necesario hacer registros?
Definitivamente si. El tener por escrito los
indicadores nos recuerda a todos los que
trabajamos en una empresa, cual es la meta
a la cual debemos llegar. Los registros de lo
que sucede en el tiempo, nos entrega in-
formacion de aciertos y errores, que nos ayu-
darén a tomar mejores decisiones para el
futuro.

Para comenzar un sistema de control de
gestion, tengamos en cuenta algunas re-
comendaciones practicas:

e Defina pocos indicadores, tdmese un tiem-
po para aprender bien el sistema, luego
puede ir agregando mas indicadores.

¢ Para cada tema o area de medicion (por
ejemplo, ventas, inventario, produccion, etc.)
defina un indicador que sea “integral”, es
decir, que al medirlo le entregue informacion
global del area que quiere monitorear.

e Aseglirese de que tiene informacion fi-
dedignay oportuna.

e Sj le faltan datos, comience por crear los
registros necesarios.

o

Ahora usted:

Piense en su negocio y defina ‘
tres items claves a medir:

/0 X

ITEM INDICADOR
tQué? ¢Como?

FRECUENCIA RESPONSABLE
¢Cuando? ¢Quién controla?

META GESTION
¢Qué espero? ¢Quién toma acciones?
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