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Resumen

El objetivo del trabajo fue simular un Modelo Integrado de Control de Gestion en una
firma de Contadores Publicos de la ciudad de Chihuahua. La metodologia utilizada fue la
siguiente: El trabajo se llevo a cabo en la ciudad de Chihuahua en el periodo comprendido
entre los meses de marzo a junio del 2012. El disefio de la investigacion fue no experimental
transeccional descriptivo. La poblacion de interés, el marco muestral y la unidad de analisis se
enfocaron al despacho “Nevarez, Alvarez, Barrera y Chavez Consultores, S. C.” El Tipo,
tamafio y seleccién de la muestra fue no probabilistico y la seleccion de la muestra fue a través
de expertos. La variable evaluada fue la simulacion de un Modelo Integrado de Control de
Gestion. Los indicadores medidos fueron: Nivel de cumplimiento de entrega de Estados
Financieros al cliente; litigios favorables al cliente con relacion al nimero de casos atendidos
y revision de papeles de trabajo del CPR con relacion con el nimero de dictamenes fiscales
elaborados. Los resultados mas importantes indican que si bien la contabilidad es histérica
también es cierto que la informacion que de ella resulta debe ser oportuna para que sea una

herramienta en la toma de decisiones. En cuanto a la seguridad juridica de los clientes es
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importante confirmar que las autoridades fiscales en su actuar han cumplido con las
formalidades establecidas en las diversas disposiciones legales, en virtud de que con esto se
estara protegiendo el patrimonio de los mismos y obteniendo con ello la tranquilidad de su

negocio.
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INTRODUCCION

El Despacho Nevarez, Alvarez, Barrera y Chavez Consultores, S.C., se dedica a la
Asesoria Contable, Financiera, Fiscal, Administrativa. Desde 1980 se inici6 la actividad de
dar servicios de contabilidad con una plantilla de 7 trabajadores y 3 socios atendiendo a 30
clientes con ingresos brutos de 70,000 pesos mensuales. Actualmente hay 4 socios y se cuenta
con 250 clientes de diferentes Objetos Sociales, teniendo una plantilla de 70 empleados
obteniendo ingresos brutos de 1.5 millones de pesos mensuales y brindando servicios de
contabilidad, auditoria financiera, gubernamental, fiscal y administrativa, asi como defensa
fiscal.

El mercado del cual se forma parte, se compone de aproximadamente 250 firmas en
todo el Estado de Chihuahua, encontrdndose dentro de los 20 despachos més grandes en la
Entidad en relacién Clientes-Ingresos, cabe mencionar que dicho mercado es altamente
competitivo y ofrecen servicios similares a este caso. Dentro del desarrollo que se tiene
contemplado es contar con un Area Juridica, que basicamente se encargaria de la Defensa
Fiscal, logrando con ello estar dentro de las 10 mejores firmas en el Estado. Se cuenta con un
Staff de Consultores e Instructores especializados en las diferentes areas: Financiera,
Contable, Fiscal, Legal, Auditoria, Asesoria y Administrativa, enfocadas al Desarrollo
Humano y Empresarial , se cuenta con niveles académicos de Maestria y Posgrado, y con mas
de 10 afios de experiencia laboral y empresarial, algunos Certificados y Registrados ante la
Secretaria de Educacion Publica, Instituto Mexicano del Seguro Social, Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, asi mismo se encuentran afiliados al Instituto y Colegio de
Contadores Publicos de Chihuahua y al Instituto Mexicano de Contadores Publicos.

Cabe sefialar que el trabajo desarrollado es una simulacion de una firma de servicios fiscales,
contables y administrativos, y se estima un crecimiento paulatino en los préximos 5 afios
Socios actuales: C.P.C. M.I. Oscar Barrera Aceves, C.P.C. M.l. Elias Nevarez Pefia, C.P.C.

M.I. Nicanor Alvarez Cossio y C.P.C. M.l. Pedro Chéavez Valdez.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
El presente trabajo gira alrededor de un modelo integrado de control de gestién y se
basa en los datos historicos (estudio retrospectivo) del despacho “Despacho de Auditoria

Nevarez, Alvarez, Barrera y Chavez Consultores S.C.” y considera las proyecciones en



funcién de escenarios futuros (estudio prospectivo). Es un ejercicio de simulacion que expone
la situacién actual del Despacho antes mencionado, el cual ofrece servicios fiscales, contables,
administrativos y de auditoria.

Dentro de los servicios que ofrece esta organizacion, es interés de sus miembros, llevar
a cabo la valoracion de un modelo integrado de control de gestién que permita, en primera
instancia, ampliar los servicios de este Despacho; visualizar los escenarios futuros en funcion
de sus operaciones y, por ultimo, posicionarse en el segmento de mercado que actualmente
esta trabajando.

Bajo este contexto, las actividades de este Despacho no son ajenas a la realidad y el
objetivo general es estar actualizado en los temas fiscales, contables, administrativos y de
auditoria, con la finalidad de identificar los profundos cambios que ocurren hoy, su
complejidad y la velocidad con los que se dan. Estos problemas son el origen de la
incertidumbre y el riesgo que las organizaciones enfrentan, por lo que un modelo de
simulacion permitira observar estos detalles, predecir su comportamiento y evitar, al maximo,
el impacto no deseado de los aspectos negativos del entorno.

Por lo anteriormente mencionado, la elaboracién de este trabajo pretende elaborar un modelo

integrado de control gestion que permita identificar factores de riesgo presentes en el entorno.

I. MARcCO TEORICO
1. El Control De Gestion

En términos generales, el control debe servir de guia para alcanzar eficazmente los
objetivos planteados con el mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos,
financieros, etc.). Por ello el control de gestion se define como un proceso de
retroalimentacion de informacion de uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa
para lograr los objetivos planteados. (Mira, 2006)
El primer condicionante es el entorno. Puede ser un entorno estable o dindmico, variable
ciclicamente o completamente atipico. La adaptacion al entorno cambiante puede ser la clave
del desarrollo de la empresa.

Los objetivos de la empresa también condicionan el sistema de control de gestion,
segun sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales y medioambientales, etc. La estructura de

la organizacion, segun sea funcional o divisional, implica establecer variables distintas, y por



ende objetivos y sistemas de control también distintos. El tamafio de la empresa esta
directamente relacionado con la centralizacién. En la medida que el volumen aumenta es
necesaria la descentralizacion, pues hay més cantidad de informacién y complejidad creciente
en la toma de decisiones. Por ultimo, la cultura de la empresa, en el sentido de las relaciones
humanas en la organizacion, es un factor determinante del control de gestion, sin olvidar el
sistema de incentivos y motivacion del personal.

El fin altimo del control de gestién es el uso eficiente de los recursos disponibles para
la consecucidn de los objetivos. Sin embargo podemos concretar otros fines mas especificos

como los siguientes:

o Informar. Consiste en transmitir y comunicar la informacién necesaria para la toma de
decisiones.
. Coordinar. Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la consecucion de

los objetivos.

o Evaluar. La consecucion de las metas (objetivos) se logra gracias a las personas, y su
valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del logro.

o Motivar. El impulso y la ayuda a todo responsable es de capital importancia para la

consecucion de los objetivos.

2. Los instrumentos del control de gestion

Las herramientas basicas del control de gestion son la planificacion y los presupuestos.

La planificacion consiste en adelantarse al futuro eliminando incertidumbres. Est4 relacionada
con el largo plazo y con la gestion corriente, asi como con la obtencién de informacion
basicamente externa. Los planes se materializan en programas.

El presupuesto estd méas vinculado con el corto plazo. Consiste en determinar de forma
mas exacta los objetivos, concretando cuantias y responsables. El presupuesto aplicado al
futuro inmediato se conoce por planificacion operativa; se realiza para un plazo de dias o
semanas, con Vvariables totalmente cuantitativas y una implicacion directa de cada
departamento. El presupuesto se debe negociar con los responsables para conseguir una
mayor implicacion; no se debe imponer, porque originaria desinterés en la consecucion de los

objetivos.



La comparacion de los datos reales, obtenidos esencialmente de la contabilidad, con
los previstos puede originar desviaciones, cuando no coinciden. Las causas pueden ser:
Errores en las previsiones del entorno: estimacion de ventas, coste de ventas, gastos generales,
etc.

Errores de método: poca descentralizacion, escaso rigor temporal, falta de
coordinacion entre contabilidad y presupuestos, etc.

Errores en la relacion medios—fines: cifras ambiciosas, incorrecto uso de los medios,
etc.

Esas desviaciones son analizadas para tomar decisiones, tanto estratégicas (revision
y/o cambio de plan y programas), como tacticas u operativas (revision y/o cambio de
objetivos y presupuestos). Se pueden citar otras herramientas operativas como: la division de
centros de responsabilidad, el establecimiento de normas de actuacién y la direcciéon por
objetivos. (Mira, 2006)

3. Los Indicadores De Gestion

Todas las actividades pueden medirse con parametros que enfocados a la toma de
decisiones son sefiales para monitorear la gestion, asi se asegura que las actividades vayan en
el sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una gestion frente a sus objetivos,
metas y responsabilidades. Estas sefiales son conocidas como indicadores de gestion.

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio
de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algin nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el
caso. Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya desde la
correcta comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma de decisiones
acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta.

El concepto de indicadores de gestion, remonta su éxito al desarrollo de la filosofia de
Calidad Total, creada en los Estados Unidos y aplicada acertadamente en Japon. Al principio
su utilizacion fue orientada mas como herramientas de control de los procesos operativos que
como instrumentos de gestibn que apoyaran la toma de decisiones. En consecuencia,

establecer un sistema de indicadores debe involucrar tanto los procesos operativos como los



administrativos en una organizacion, y derivarse de acuerdos de desempefio basados en la
Mision y los Objetivos Estratégicos.

Un indicador es una medida de la condicion de un proceso o evento en un momento
determinado. Los indicadores en conjunto pueden proporcionar un panorama de la situacion
de un proceso, de un negocio, de la salud de un enfermo o de las ventas de una compaiiia.

Empleandolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten tener control
adecuado sobre una situacion dada; la principal razén de su importancia radica en que es
posible predecir y actuar con base en las tendencias positivas 0 negativas observadas en su
desempefio global.

Los indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el
avance o la ejecucion de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros. Y son mas
importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, 0 muy corto, ya que de esta
manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna.

No es necesario tener bajo control continuo muchos indicadores, sino sélo los méas
importantes, los claves. Los indicadores que engloben facilmente el desempefio total del
negocio deben recibir la maxima prioridad. El paquete de indicadores puede ser mayor o

menor, dependiendo del tipo de negocio, sus necesidades especificas entre otros.

4. Beneficios Derivados De Los Indicadores De Gestion

Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una organizacién la
implementacidn de un sistema de indicadores de gestion, se tienen:
» Satisfaccion del cliente
La identificacion de las prioridades para una empresa marca la pauta del rendimiento. En la
medida en gue la satisfaccion del cliente sea una prioridad para
La empresa, asi lo comunicara a su personal y enlazara las estrategias con los indicadores de
gestion, de manera que el personal se dirija en dicho sentido y sean logrados los resultados
deseados.
* Monitoreo del proceso
El mejoramiento continuo sélo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a cada eslabon
de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas basicas no s6lo

para detectar las oportunidades de mejora, sino ademas para implementar las acciones.



* Benchmarking

Si una organizacién pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es traspasar sus
fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo aprendido. Una forma de
lograrlo es a traves del benchmarking para evaluar productos, procesos y actividades y
compararlos con los de otra empresa. Esta practica es mas facil si se cuenta con la
implementacion de los indicadores como referencia.

* Gerencia del cambio

Un adecuado sistema de medicion les permite a las personas conocer su aporte en las metas
organizacionales y cuales son los resultados que soportan la afirmacion de que lo estd

realizando bien.

5. Caracteristicas De Los Indicadores De Gestion:

Los indicadores de gestién deben cumplir con unos requisitos y elementos para poder
apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden ser:
 Simplicidad. Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se pretende
medir, de manera poco costosa en tiempo Y recurso.
» Adecuacion. Entendida como la facilidad de la medida para describir por completo el
fendmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la desviacion real
del nivel deseado.
* Validez en el tiempo. Puede definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo
deseado.
* Participacion de los usuarios. ES la habilidad para estar involucrados desde el disefio, y debe
proporcionarseles los recursos y formacion necesarios para su ejecucion. Este es quizas el
ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al cumplimiento de los
indicadores.
« Utilidad. Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas que
han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.
* Oportunidad. Entendida como la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo.

Igualmente requiere que la informacidn sea analizada oportunamente para poder actuar.
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6. Elementos De Los Indicadores De Gestion

Para la construccion de indicadores de gestion son considerados los siguientes
elementos:
« La Definicion. Expresion que cuantifica el estado de la caracteristica 0 hecho que quiere ser
controlado.
* E1 Objetivo. El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado. Indica el mejoramiento
que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.). El objetivo en
consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas en una sola
direccion.
* Los Valores de Referencia. El acto de medir es realizado a través de la comparacion y esta
no es posible si no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor de un
indicador. Existen los siguientes valores de referencia:
Valor histoérico:
* Muestra como ha sido la tendencia a través en el transcurso del tiempo.
* Permite proyectar y calcular valores esperados para el periodo.
« El valor historico sefala la variacion de resultados, su capacidad real, actual y probada,
informa si el proceso esta, o ha estado, controlado.
* El valor historico dice lo que se ha hecho, pero no dice el potencial alcanzable.
Valor estandar:
El estandar sefiala el potencial de un sistema determinado.
Valor tedrico:
*También llamado de disefio, usado fundamentalmente como referencia de indicadores
vinculados a capacidades de maquinas y equipos en cuanto a produccion, consumo de
materiales y fallas esperadas.
*El valor teérico de referencia es expresado muchas veces por el fabricante del equipo.
Valor de requerimiento de los usuarios:
Representa el valor de acuerdo con los componentes de atencién al cliente que se propone
cumplir en un tiempo determinado.
Valor de la competencia: Son los valores de referencia provenientes de la competencia (por

benchmarking); es necesario tener claridad que la comparacion con la competencia sélo

11



sefiala hacia donde y conque rapidez debe mejorar, pero a veces no dice nada del esfuerzo a
realizar.

Valor por politica corporativa:

*A través de la consideracion de los dos niveles anteriores se fija una politica a seguir respecto
a la competencia y al usuario.

*No hay una tnica forma de estimarlos se evaluan posibilidades y riesgos, fortalezas y

debilidades, y se establecen.

7. Seleccion De Indicadores
Es importante ajustar o administrar que el conjunto de indicadores de cada proceso
esté alineado con los de sus respectivas unidades de negocio y por tanto con la Mision de la
organizacion, para lograr la efectividad de los objetivos estratégicos propuestos.
Dimensiones de los Indicadores de Gestion
« Tipo Revision Enfoque Propésito
» Planeacion Estratégica
 Desemperio global de la organizacion
* Largo plazo (Anuales) Alcances de la Vision y la Mision
« Planeacion Funcional
 Desempefio de las areas funcionales
« Corto y mediano plazo (Mensuales 0 Semestrales)
 Apoyo de las areas funcionales para el logro de las metas estratégicas de la organizacion
« Planeacion Operativa
+ Desempeiio individual de empleados, equipos, productos, servicios y procesos.
+ Cotidiano (Semanales, diarias, horas)
« Alineamiento del desempefio de empleados, equipos, productos, servicios y de los procesos

con las metas de la organizacion y de las areas funcionales

Algunos de los indicadores que son monitoreados en una empresa son
circunstanciales, asi su utilidad es limitada a un momento especifico, debido a que apoyan la
solucion definitiva de algun problema o proyecto de la organizacion, tienen un inicio y un fin

bien establecidos.
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Cuando el proyecto termina, el objetivo se alcanza o el problema ha sido resuelto, el
indicador puede dejar de ser relevante y por tanto no es justificable su monitoreo continuo (o
se convierte en un indicador indispensable para la organizacion). De esta manera, el control se
centra solo donde es necesario, pudiendo delegarse cuando sigue siendo relevante, pero no
requiere de una atencién continua.

Para definir un buen indicador de control en un proceso es importante desarrollar un
criterio para la seleccion de los indicadores que deberan monitorearse en forma continua, ya
que el seguimiento tiene un costo alto cuando no esta soportado por un verdadero beneficio;
puede utilizarse una sencilla técnica que consiste en responder cuatro (4) preguntas basicas:
¢Es fécil de medir? ;Se mide répidamente? ;Proporciona informacion relevante en pocas
palabras? ¢Se grafica facilmente? Si las respuestas a todas las preguntas son afirmativas, ya
estd definido un indicador apropiado. Claro que requiere de un poco de tiempo evaluar cada
pregunta de manera concreta y asegurar que si se responde afirmativa o0 negativamente, la

respuesta esta asegurada.

8. Mejoramiento Continuo

Es una estrategia para la supervivencia con un nuevo conjunto de valores que
continuamente mejoran la calidad y la productividad. Todo proceso busca en el tiempo
optimizar sus recursos para alcanzar lo propuesto; siendo necesario un proceso de innovacion,
el cual no va acompafiado por una retroalimentacion oportuna, por ello al comenzarse con éste
la mejora se sostiene determinado tiempo y luego empieza a decaer, en este punto vuelve a
hacerse una innovacion iniciando nuevamente el ciclo. Esta forma de trabajar requiere mucho
tiempo y posiblemente no alcance el objetivo deseado.

Trabajar con la filosofia del Mejoramiento Continuo permite obtener beneficios como:

Mejoramiento en calidad, alta productividad, mejor disponibilidad y confiabilidad de
cada uno de los equipos, estandarizacion, servicios de preventa y postventa a los clientes y
competitividad en un futuro. Ademas hay reduccion en:
* Los inventarios
* Los tiempos de respuesta a los clientes
* Los costos unitarios

* El tiempo de disefio por la estandarizacion y procesos definidos

13



* El espacio o la energia requerida.

Lo anterior muestra que el Mejoramiento Continuo es un camino hacia la excelencia y
ésta a su vez es la que permite la supervivencia de las empresas. La aplicacion continua y
sistematica del ciclo PHVA permite el aseguramiento y el logro de superiores niveles de
desempefio. EI mejoramiento continuo se basa en el ciclo PHVA

El modelo P.H.V.A. (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), ayuda de manera efectiva a
adoptar y monitorear los procesos en ajustar/administrar en una empresa, siempre y cuando se
constituya en un proceso sin fin, es decir, que se planee, se tome una accion, se verifique si
los resultados eran los esperados y se actle sobre dichos resultados para volver a iniciar el
proceso.

El P.H.V.A. es una concepcion gerencial que dinamiza la relacion entre las personas y
los procesos y busca controlarlos con base en el establecimiento, mantenimiento y mejora de
estandares, tarea que se logra mediante la definicion de especificaciones de proyectos
(estandares de calidad), especificaciones técnicas de proceso y procedimientos de operacion.
La Gerencia de Procesos mediante el ciclo P.H.V.A. consiste basicamente en:

* PLANEAR: entendido como la definicion de las metas y los métodos que permitirdn
alcanzarlas.

* HACER: consisten en ejecutar la tarea y recoger los datos, no sin antes haber pasado por un
proceso de formacion (educar y entrenar).

* VERIFICAR: evaluar los resultados de la tarea ejecutada; identificacion de los problemas
que originan el no cumplimiento de las tares (formacion, planeacion).

* ACTUAR: tomar medidas correctivas para lograr el cumplimiento de las metas.

9. El Balanced Scorecard (BSC) o Sistema Balanceado De Indicadores De Gestidn

El Balanced Scorecard es un enfoque multidimensional para medir el rendimiento
corporativo de una empresa, en donde el desempefio organizacional es visto desde cuatro
perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos internos y Aprendizaje y crecimiento. Si son
suficientes 0 no estas cuatro perspectivas, depende del tipo de empresa, las circunstancias y
las unidades estratégicas de negocio, entre otras.

La perspectiva del Accionista es expresada como metas financieras (utilidades sobre el

capital, utilidades sobre los activos netos, rendimientos, y otros). La perspectiva del Cliente,
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es expresada como metas del cliente (participacion en el mercado, numero de quejas o
devoluciones, y otros). La perspectiva Interna de la Organizacion o de Procesos Internos, es
expresada como metas operacionales del proceso (tiempo de entrega de pedidos, tiempo del
ciclo de desarrollo del producto, costos por unidad de produccion, y otros). La perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento, es expresada como metas de aprendizaje e innovacion (numero de
personas capacitadas, porcentaje de puestos ocupados desde dentro, periodo entre rotaciones
de trabajo, nimero de innovaciones en productos o procesos al afio, y otros).

Las compariias deben basar sus sistemas administrativos y de medicién dentro de sus
estrategias y capacidades. Desafortunadamente muchas organizaciones exponen estrategias
acerca de las relaciones con los clientes, la competencia y las fortalezas organizacionales,
mientras motivan y miden el desempefio de la gente s6lo a través de indicadores financieros.

El Sistema Balanceado de Indicadores de Gestion considera la perspectiva financiera
como un punto critico del desempefio organizacional y de negocios, pero hace énfasis en un
conjunto més general e integrado de mediciones que unen el cliente corriente, los procesos
internos y los empleados, y un sistema de desempefio que garantice el éxito a largo plazo.

El conjunto de medidas balanceadas provee una adecuada forma de comunicar la
vision y la estrategia de una compafiia dentro de un juego coherente de medidas de
desempefio. Las mediciones no s6lo pueden ser concebidas como herramientas de medicion y
de desempefio; deben ser usadas para:

* Definir la estrategia del negocio
» Comunicar la estrategia del negocio

* Lograr que los empleados y la organizacion marchen en la busqueda de una meta comun.

En general, el Balanced Scorecard es usado, mas como un sistema de comunicacion,
informacidn y aprendizaje, que como un sistema de control. Las cuatro perspectivas permiten
un balance entre los objetivos de corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los
conductores de desempefio de esos resultados, y entre medidas de objetivos dificiles y

medidas de objetivos mas facilmente alcanzables.
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10. Implantacién De Un Sistema De Indicadores

El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores en una
Organizacion:
1. Crear un grupo de trabajo de indicadores (PLANEAR).
2. ldentificar de las actividades a medir (PLANEAR).
3. Establecer en un procedimiento de medicion (Objetivo, asignacion de responsabilidades
preparacion de administracion del sistema) (PLANEAR).
4. Ejecucion del proceso (HACER).
5. Seguimiento al sistema a medir y puesta en marcha de las acciones correctivas
(VERIFICAR).
6. Ampliar razonablemente el nimero de indicadores (ADMINISTRAR).
Cualquier metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de gestion debe
tener en cuenta los elementos asociados con un indicador, para permitir una adecuada
retroalimentacion, y ademas presentar informacion clara y complementarse con otras
herramientas de gestion que ayuden a analizar causas y a establecer puntos de mejora para
sustentar asi la decisidn a tomar. Si es posible, debe mostrarse la relacién que presenta con
otros indicadores.
* Objetivo. Muestra la mejora buscada, hace evidente el reto.
* Definicion. Debe ser simple y clara, e incluir ademas s6lo una caracteristica.
* Responsabilidad. Indica el area duefia del indicador y por lo tanto la responsable de las
acciones que se deriven del mismo.
* Recursos. De personal, instrumentos, informaticos, entre otros.
* Periodicidad. Debe ser la suficiente para informar sobre la gestion.
* Nivel de referencia. Pueden ser datos historicos, un estandar establecido, un requerimiento
del cliente o de la competencia, o una cifra acordada por consenso en el grupo de trabajo.
* Puntos de lectura. Debe tenerse claro en qué punto se llevara a cabo la medicidn, al inicio,

en una etapa intermedia o al final del proceso. (Rincon, 2003).

11. Concepto de Simulacion
La simulacion es una técnica muy poderosa y ampliamente usada en las ciencias para

analizar y estudiar sistemas complejos. Podemos decir que simular, es reproducir

16



artificialmente un fendmeno o las relaciones entrada salida de un sistema. Se puede definir a
la simulacion como la técnica que imita el funcionamiento de un sistema del mundo real
cuando evoluciona en el tiempo. Esto se hace por lo general al crear un modelo de simulacion.
Algunos autores definen la Simulacion como: “El proceso de disefiar un modelo de un sistema
real y llevar a cabo experiencias con el mismo con la finalidad de comprender el
comportamiento del sistema o de evaluar nuevas estrategias, dentro de los limites impuestos
por un criterio o conjunto de ellos, para el funcionamiento del sistema.” (R. E. Shannon,
1976); “Es la Imitacion de la operacion de un proceso del mundo real o sistema sobre tiempo.
La simulacion comprende la generacion de un historial artificial de un sistema, y la
observacion de tal historial para mostrar las conclusiones concernientes a las caracteristicas de
operacion del sistema real.” (Carson, Nelson and Nicol, 2009)

Un modelo de simulacién comdnmente toma la forma de un conjunto de hipdtesis
acerca del funcionamiento del sistema, expresado con relaciones matematicas o logicas entre
los objetos de interés del sistema. En contraste con las soluciones matematicas exactas
disponibles en la mayoria de los modelos analiticos, el proceso de simulacion incluye la
ejecucion del modelo a través del tiempo, en general en una computadora, para generar las
representativas de las mediciones del desempefio o funcionamiento. En este aspecto, se puede
considerar a la simulacion como un experimento de muestreo acerca del sistema real, cuyos
resultados son puntos de muestra.

Es claro que tanto mas puntos de muestra se generen, mejor serd la estimacion. Sin
embargo, hay otros factores que tienen influencia sobre la bondad de la estimacién final,
como las condiciones iniciales de la simulacion, la longitud del intervalo que simula y la
exactitud del modelo mismo.

La clave del éxito en un proyecto de simulacién es muchas veces el saber cuando
podemos aplicar simulacion para conseguir los objetivos que nos hemos marcado en el
momento de plantearse el estudio de un sistema. La simulacion es una técnica de resolucion
de problemas de forma experimental y su uso debe aplicarse en los siguientes supuestos:

1. No existe una formulacion matematica completa del problema, o no se han desarrollado
aun los métodos analiticos para resolver el modelo matematico.
2. Existen los métodos analiticos, pero las hipdtesis simplificadoras, necesarias para su

aplicacion, desvirtdan las soluciones obtenidas y su interpretacion.
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3. Los métodos analiticos existen, y en teoria estan disponibles, pero los procedimientos
numericos son tan arduos y complejos que la simulacion constituye un método mas sencillo
para obtener una solucion.

4. Es deseable observar una historia simulada del proceso dentro de un horizonte temporal
dado para poder estimar ciertos parametros.

5. La simulacion constituye la mejor alternativa por la dificultad de realizar experiencias en el
contexto real.

Algunas limitaciones en la aplicacién de simulacion en la resolucion de problemas:

. La simulacion es costosa en horas de desarrollo y de computador.
. Suele ser muy dificil la validacién del modelo y de los resultados.
. La recopilacion, anélisis e interpretacion de los resultados suele requerir personal con

conocimientos estadisticos.

. La aceptacion de los resultados requiere un elevado conocimiento del modelo
empleado, por lo que es dificil su aceptacion por personas no involucradas en el grupo que ha
realizado la simulacion.

La simulacion puede intervenir en cualquiera de las fases del ciclo de vida del sistema,
tanto en la concepcion del mismo, como en su disefio preliminar y consiguiente estudio de
factibilidad, en el disefio detallado y en la fase de construccion para proceder a evaluaciones y
asesoramientos, o en la fase de utilizacion y mantenimiento para poder evaluar escenarios
alternativos y encontrar respuestas a preguntas del tipo “que pasaria si”. La simulacion puede
entrar a formar parte de un estudio de cualquier tipo en cualquiera de las fases de un

Proyecto industrial: Estudio preliminar - Ingenieria Bésica - Ingenieria de Detalle -

Construccion - Funcionamiento.

Los modelos necesarios para la realizacion de los experimentos de simulacién no se
utilizan exclusivamente para predecir el comportamiento de sistemas reales, sino que pueden
ser empleados en otro tipo de tareas.

La simulacion de sistemas por ordenador estd basada en una generalizacion del
concepto de experimentacién del método cientifico, segun el cual en lugar de realizar los

experimentos sobre el sistema real, se realizan sobre un modelo dindmico que lo representa,
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de manera que si el modelo es una representacion véalida del sistema entonces los resultados
de la experimentacidn con el modelo pueden transferirse al propio sistema.

Metodologia: Plantea la comprension de un fendmeno o de un problema a través del
proceso de construccion de un modelo de simulacion por ordenador, que representa el grado
de conocimiento que se tiene del sistema en el momento de la construccion del modelo que lo
representa. EI modelo se debe entender como un instrumento de investigacion sometido a
revision continua para conseguir un refinamiento progresivo en la comprension del sistema.

Técnica: Puede permitir la correspondencia entre el sistema real y el modelo de
simulacion que lo representa. La técnica permite que el modelo esté construido a la medida
del sistema simulado. La simulacion y los experimentos de simulacion son una herramienta de
analisis de sistemas que responden a preguntas del tipo “;qué pasaria si?”. La simulacion con
computadora es por lo tanto una técnica en la que el investigador construye un modelo del
sistema y realiza experimentos en un ordenador sobre el modelo,

Interpretando los resultados en términos del comportamiento del sistema objeto del
estudio.

Il. METODOLOGIA

1. Objetivo general
Simular un Modelo Integrado de Control de Gestion en una firma de Contadores
Publicos de la ciudad de Chihuahua.

2. Naturaleza
El trabajo se llevo a cabo en la ciudad de Chihuahua en el periodo comprendido entre

los meses de marzo a junio del 2013.

3. Forma
Para poder medir, describir o cuantificar la variable de estudio con sus indicadores, se
tomaron datos el registro de los clientes que se tiene en el despacho en el que se reflejan las
fechas de entrega, ademas de las estadisticas con que se cuenta, de los litigios ganados y

papeles revisados por la autoridad.
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4. Modo

La investigacion fue de caracter no experimental. La variable evaluada fue la
simulacion de un Modelo Integrado de Control de Gestion. Los indicadores medidos fueron:
Nivel de cumplimiento de entrega de Estados Financieros al cliente, Porcentaje de litigios
favorables al cliente en relacion con el universo de casos atendidos, Porcentaje de revision de

papeles de trabajo del CPR en relacion con el nimero de dictdmenes fiscales elaborados.

5. Tecnica
El disefio de la investigacion fue no experimental transeccional descriptivo. Su

enfoque fue Transeccional.

6. Universo

La poblacién de interés, el marco muestral y la unidad de analisis se enfocaron a un
solo ente, y éste fue el despacho “Nevarez, Alvarez, Barrera y Chavez CONSULTORES, S.
C.”, lugar fisico donde se desarrolld el presente trabajo de investigacion. Con respecto a este
apartado metodologico, cabe destacar, por la naturaleza del trabajo (Estudio de Caso), el
presente estudio incluye los resultados de la investigacion realizada en un despacho contable
con orientacion a la Auditoria, por lo tanto, el tipo de muestreo fue no probabilistico y la

seleccion de la muestra fue a través de expertos.

I1l. RESULTADOS

Los resultados obtenidos en los indicadores de medicion son los siguientes.

o Nivel de cumplimiento de entrega de Estados Financieros al cliente. Los plazos
histéricos de entrega muestran una demora de 10 dias a un 30% de los clientes de acuerdo a la
bitacora que firman los clientes al recibir sus estados financieros y con la aplicacion del
MICG se reducira el porcentaje a 3% en 5 afios .

o Porcentaje de litigios favorables al cliente en relacion con el universo de casos
atendidos. La estadistica con la que cuenta actualmente el despacho muestra que los litigios
gue ha manejado han sido favorables a los clientes en un 40%, es decir cuatro de cada diez se
han resuelto a favor del cliente, con la simulacion de caso y aplicando el MICG se

incrementaran los casos de éxito en un 70% .
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o Porcentaje de revision de papeles de trabajo del Contador Publico Registrado CPR

relacién con el nimero de dictamenes fiscales elaborados. En las revisiones a los CPR que
realiza el SAT uno de los socios se encuentran dentro de los 100 mejores a nivel nacional, con

el MICG los cuatro socios estaran dentro de los mejores 100 a nivel nacional, esto permitira

un minima probabilidad de revision a los papeles de trabajo, esto con la finalidad de que

reduzca la probabilidad de revision de papeles de trabajo.

en

Se

Los resultados obtenidos en esta simulacion se concentran en el siguiente cuadro y muestra lo

que se desea obtener en 5 afios:

4 4

Socios 3

Socios dentro de
los mejores 100

evaluados a nivel 1 1 1 1 “
nacional
Fiscal 10 1 1 12
Nivel de
o Retraso 10 Retraso Retraso Retraso Retraso Retraso
cumplimiento de , , , , , , Retraso
e diasa 10 diasa 10 dias 10 diasa 10 diasa 10 dias a 10 dias a
30%de 25%de al7% 12%de 9%de 3%de
estados 3% de los
. los los de los los los los ;
financieros al . . : . . . clientes
. clientes clientes clientes clientes clientes clientes
cliente
Auditoria 40 1 1 42
Contabilidad 7 20 1 1 1 23
L 1 1 1 3
juridico
o g 40%  45% 50% @ 55% @ 60%  70% 70%
litigios favorables
Clientes 30 250 25 25 25 25 25 375
e I B T e o e ore e
mensuales mil millones mil millones
S 33 750mil 90mil 90mil 90mil 90mil 90mil .2
mil millones
Utilidad 33 750mil 90mil 90mil 90mil 90mil 90mil .72
mil millones
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Uno de los puntos fundamentales para la conservacion de los clientes, consiste en
esforzarse para que luego del primer trabajo, la satisfaccion sea tal que vuelva a solicitar los
servicios de la firma, ya que es comdn que las firmas pequefias fracasen por la falta de
conocimiento sobre la manera de conservar a los clientes. En varias ocasiones se cree que
vasta la calidad del trabajo para lograr clientes satisfechos; sin embargo, existen otros muchos
factores que influyen, en este caso se logro a través de algunos de los siguientes aspectos:

* Preparacion técnica apropiada y actualizacién profesional continua,

* Los informes a los clientes, los cuales deben de considerar los siguientes aspectos: Utilidad,
oportunidad, redaccién e informes definitivos.

« Atencién inmediata al ser solicitada por el cliente.

« Seleccion del personal idéneo.

« Sugerencias para el desarrollo de los negocios del cliente.

« Asesorar al cliente en la eleccion de personal.

« Evitar discutir asuntos de los clientes en presencia de personas ajenas a 1os mismos.

« Abstenerse de opinar sobre asuntos personales de los clientes.

Aunado a lo anterior, cada uno de los socios de la firma, con el objetivo de lograr uno
de los indicadores estara dentro del ranking de los mejores 100 del pais, reuniendo ciertas
caracteristicas técnicas, profesionales, de proyeccion y personales, entre otras para estar en
posibilidad de ejercer un liderazgo, asi como para proyectar la firma y la profesién que

representa

I\VV. CONCLUSIONES Y DISCUSION

En esta simulacion de caso se concluye que la rentabilidad, el prestigio y
reconocimiento de los clientes se dara, ya que los objetivos que el despacho se establezca a 5
afios se diferenciara de los demas por el servicio, por altos estandares de seguridad y atencion
personalizada.

A su vez los resultados que muestran los indicadores de gestion que se midieron en un
desarrollo de 5 afios serén satisfactorios.

Con esto se mantendra un plan permanente de capacitacion en los diferentes servicios

que proporciona la firma brindando seguridad, confianza y atencion personalizada al cliente,
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ademas de dar a conocer por medio de publicidad Institucional. La estructura y promocion el

departamento juridico.

Se recomienda dar seguimiento a los indicadores de gestion periodicamente al menos
2 veces al afio para determinar y valorar el desarrollo de los mismos, asi como analizar las
posibles desviaciones que se presenten derivados de situaciones de fuerza mayor y
contingencias.

A su vez es muy importante la capacitacion y la informacién que se le de a los
empleados para que se logre el objetivo deseado a 5 afios, se crearan, a través de una
integracién y compromiso de todos los empleados de la empresa grupos con una tarea
especifica con personas responsables. Cada grupo debe asegurar que el plan de capacitacion
se ejecute. Asi mismo cada grupo tiene metas asignadas y se han establecido recompensas por
cada meta alcanzada referida a los estandares de confiabilidad, calidad y atencion al cliente

que se establezcan.
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