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Uno tras otro, los productos llegan en la banda transportadora, al final de la misma,
hay una maquina empacadora que continuamente empaca los productos que llegan
y los envia a la bodega. Una mirada mas atenta permite ver a un hombre de pie entre
la banda transportadora y la maquina empacadora. Observa cuidadosamente los
productos que llegan, y ocasionalmente recoge algunos y los arroja casualmente al
cesto que esta detras de él. Esos son los productos defectuosos.

Este tipo de cosas se ve comunmente en muchas fabricas. En un principio, esos
productos descartados parecen desperdiciados, pero pronto se aceptan como una
parte del proceso. Pero acostumbrarse a los productos defectuosos no soluciona el
problema, sino que constituye un retroceso en la solucién.

;Cémo se producen los productos defectuosos? ;qué debe hacerse para reducir su
numero? Para poder disminuir el nUmero de productos defectuosos, es necesario creer
que si se puede reducir. Sobra decir que la sola creencia no disminuira el nimero de
productos defectuosos, lo que queremos decir es que existen causas particulares para
que un producto dado resulte defectuoso, y que los productos defectuosos pueden
desaparecer si se descubren y se eliminan esas causas.

Mucha gente piensa que debido a los estrictos requisitos de calidad que deben
cumplir sus productos y a los muchos factores que pueden causar un defecto, los
productos defectuosos son inevitables. Sin embargo, independientemente de los
tipos de productos o de las clases de métodos de produccion utilizados, la causa
de los defectos es universal. Entonces, ;cual es la causa? la causa de los productos
defectuosos es la variacion.

;Qué sucederia si fabricaramos productos usando materiales con exactamente la
misma calidad, maquinas y métodos de trabajo idénticos y si inspecciondramos estos
productos exactamente de la misma manera? No importa cuantos productos se
fabriquen, todos ellos deben ser idénticos mientras las cuatro condiciones anteriores
sean idénticas. Es decir, todos los productos cumplirdn o no cumplirdn los requisitos.
Todos ellos seran defectuosos si los materiales, la maquinaria, el método de trabajo o
la inspeccion son inadecuados. Sin embargo, es casi imposible que todos ellos salgan
defectuosos, los productos defectuosos y los buenos salen mezclados.
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;Por qué se producen en un mismo lote productos defectuosos y no defectuosos?
la causa, como se ha dicho antes, es la variacién. La variacién en materiales, en las
condiciones de la maquina, en los métodos de trabajo y en las inspecciones, son
las causas de los productos defectuosos. Si no existiera alguna de estas variaciones,
todos los productos serian idénticos y no habria variaciones en calidad, tales como la
ocurrencia de productos defectuosos y no defectuosos.

Pensemos en el trabajo de doblar planchas de acero. Todas las planchas de acero
parecen tener el mismo espesor, pero cuando se miden con precisién, tienen
espesores diferentes, ademas, aun la misma plancha tendra mas espesor en unas
partes que en otras. Si vamos mas lejos e inspeccionamos la estructura de cristal de
las planchas, habra pequenas variaciones en la forma de los cristales compuestos de
hierro, carbono y otros elementos, de una a otra parte de la plancha. Estas diferencias
afectan naturalmente a las caracteristicas de calidad. Aun usando el mismo método, las
planchas no se doblaran de manera uniforme, algunas de ellas podran incluso rajarse.
Examinemos ahora la maquinaria. La cortadora pierde filo a medida que procesa cierto
numero de productos. Las condiciones del aceite lubricante también cambian con los
cambios de temperatura. Las dimensiones de los productos cambian segun la forma
como se ajuste el mecanismo de corte. Aunque pareciera que una operacion se realiza
exactamente en las mismas condiciones que otra, muchos cambios o variaciones
ocurren sin que se noten, y afectan a la calidad del producto.

Pensemos ahora en el tratamiento con calor. La temperatura de los hornos cambia
continuamente con los cambios de voltaje en el caso de un horno eléctrico, y con los
cambios de presién del gas en el caso de un horno a gas. Dentro del horno, las areas
cerca de la boca, el techo, el piso o la pared del horno tienen diferentes condiciones.
Cuando introducimos en el horno material para tratamiento por calor, la cantidad
de calor que reciben los materiales varia segun su posicion relativa, afectando a
caracteristicas de calidad, tales como la dureza del producto.

Uno de los mayores problemas en las empresas, se da cuando las personas hacen
las cosas de distinta manera, sin seguir una practica establecida como Unica forma,
consecuencia de ello son los resultados obtenidos, totalmente distintos de una
persona a otra, de un departamento a otro o de una planta a otra, concluyendo en
productos o servicios heterogéneos que no satisfacen estandares establecidos.
Muchos de los usuales compradores de “hamburguesas’, en alguna de las tiendas de
comida rapida, confian en recibir invariablemente un mismo tipo de producto, un
mismo servicio y hasta una misma sonrisa. Esta uniformidad Unicamente se logra si
las personas saben qué cosas deben hacer y cdmo deben hacerlo. Las caracteristicas
fisicas de los trabajadores y su habilidad también afectan las variaciones de calidad
de los productos. Hay hombres altos y bajos, habiles y menos habiles, hombres con
recia musculatura y hombres débiles, personas que son diestras y zurdas. Todos
los trabajadores podran creer que estan trabajando de la misma manera, pero hay
diferencias personales. Aun el mismo individuo trabaja de manera diferente segun
como se sienta ese dia particular y segun sus condiciones de fatiga.
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Enlainspeccién pueden ocurrir variaciones de calidad aparentes. Si se usa un calibrador
en la inspeccién, puede causarse variaciones en los datos por un mal calibrador o por
la forma de usarlo. En el caso de inspecciones sensoriales, como la inspeccion visual,
la calidad parece variar si hay variacion en el criterio del inspector. La variaciéon en la
inspeccion no se relaciona directamente con la calidad del producto, pero afecta el
proceso de decidir si un producto es defectuoso o no lo es.

Sianalizamos el problemade estamanera, podemos verque en el proceso defabricacién
de un producto intervienen innumerables factores que afectan las caracteristicas de
calidad de ese producto. Cuando consideramos el proceso de manufactura desde
el punto de vista de variacién de la calidad, podemos pensar en el proceso como
un agregado de las causas de la variacion. Estas causas son la explicacion de los
cambios en las caracteristicas de calidad de los productos, que tienen como resultado
productos defectuosos o no defectuosos. Un producto se considera no defectuoso si
las caracteristicas de calidad satisfacen cierto requisito, y defectuoso si no lo hacen.
Por lo tanto, aun los productos no defectuosos tienen variaciones dentro del mismo
requisito, es decir, no existen los productos “exactamente iguales”.

Los productos defectuosos son causados por las variaciones. Si estas variaciones se
reducen, seguramente disminuiran los productos defectuosos. Este es un principio
sencilloy sélido, aplicable cualesquiera que sean los tipos de productos o las clases de
métodos de produccién utilizados.

Aunque las causas de la variacion son innumerables, no toda causa afecta la calidad
en el mismo grado. Algunas la afectan enormemente, mientras que otras, aunque
tedricamente consideradas muy importantes, tienen poco efecto sobre la variacion en
la calidad cuando se controlan adecuadamente. Las innumerables causas concebibles
pueden categorizarse en dos grupos, el primero de los cuales consiste en un pequefo
numero de causas que tienen un gran efecto (los pocos vitales) y un segundo grupo
que incluye muchas causas que tiene sélo efectos menores (los muchos triviales).

Para reducir el nimero de productos defectuosos, necesitamos encontrar las pocas
causas vitales de los productos defectuosos, identificarlas claramente y eliminarlas.
“En nuestro proceso hay tantas causas de productos defectuosos que es realmente
imposible controlarlas”. Comentarios como éste se escuchan con frecuencia en sitios
donde los procesos estan llenos de productos defectuosos. Todo proceso tiene muchas
causas de variacion en la calidad, y ninguin proceso tiene un nimero especialmente
alto de esas causas. Hay una gran diferencia entre tener muchos “sospechosos” que
pueden estar causando los defectos y realmente tener muchos “culpables” que de
hecho estén causando los defectos.

El proceso de encontrar las causas de los productos defectuosos entre muchos factores
se llama diagnéstico del proceso. Para reducir el nimero de productos defectuosos,
la primera accién necesaria es hacer un diagndstico correcto para ver cuales son las
verdaderas causas de los defectos. Si esto no se hace correctamente, no se puede
reducir el nUmero de productos defectuosos. Es como dar a un paciente de apendicitis
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un remedio para digestion, que, desde luego, no lo cura. El efecto puede ser que el
paciente se sienta mejor por un tiempo, pero después la enfermedad recurrira en una
forma peor que antes.

{Como hacer un diagnéstico correcto? hay muchos métodos. Algunos utilizan la
intuicién, otros dependen de la experiencia. Aun otros recurren al analisis estadistico
de los datos, y hasta se puede usar la investigaciéon experimental. El método intuitivo
se usa con frecuencia porque es muy rapido. De hecho, hay algo mas que la intuicién
ordinaria en la intuicién de un verdadero experto y debe respetarse. Un movimiento
intuitivo hecho por un experto jugador de ajedrez es superior al movimiento hecho
por cien aficionados. El consejo y la intuicion de los especialistas y los expertos deben
respetarse profundamente. Sin embargo, la dificultad en el problema de reducir el
numero de productos defectuosos es que no siempre es claro quién es el verdadero
experto. En el caso del ajedrez, el consejo de los expertos merece casi total confianza
porque tanto el fuerte como el débil se manifiestan en juegos reales y los campeones
son aquéllos que han ganado y sobrevivido a duros torneos. En el caso del diagnéstico
de proceso, es dificil seguir siendo experto en todos los problemas cuya naturaleza esta
cambiando constantemente. Debido a que el problema de los productos defectuosos
se encuentra con frecuencia en areas en las cuales no hay experiencia previa, lo que
se necesita no es muchos afos de experiencia, sino la decisién de reducir el nimero
de productos defectuosos y una actitud de observacién de la situacion real en forma
objetiva. El uso de los métodos estadisticos es un medio muy eficaz para hacer esta
observacion.

Los métodos estadisticos proporcionan un medio eficaz para desarrollar una nueva
metodologia y controlar la calidad en los procesos de manufactura. Muchas empresas
manufactureras importantes han estado tratando de usar activamente los métodos
estadisticos y algunas han dedicado mds de 100 horas al afio a educacién interna
sobre este tema. El conocimiento de los métodos estadisticos se ha convertido en
parte normal de la capacitacién de un ingeniero, pero el conocimiento de los métodos
estadisticos no proporciona inmediatamente la habilidad para usarlos. Necesitamos
ser francos para reconocer los problemas y la variacion, y recoger informacién sobre
ellos. Lo importante no radica en el conocimiento de los métodos estadisticos como
tales, sino en la actitud mental hacia su utilizacién'.

Este libro difiere de los textos de estadistica comunes. Surgioé de la necesidad de contar
con una herramienta de apoyo en las multiples capacitaciones realizadas a todo tipo de
organismos publicos y privados tanto nacionales como multinacionales. Su propésito
no es presentar nuevas técnicas o tendencias, sino congregar las técnicas basicas
para ejercer control en las distintas areas de la empresa, mostrando como se aplican
y justificando porqué deben realizarse. Para ello se ha realizado una recopilacién de
conceptos y métodos desarrollados en libros de estadistica, de administracion y de
calidad, que de acuerdo con la experiencia de los autores son vitales para iniciar el

T"KUME H. (1985). Herramientas estadisticas bdsicas para el mejoramiento de la calidad. Bogota: Editorial Nor-
ma S.A.

20



ProLoco

proceso de control y mejora en las empresas. Para facilitar el estudio, se ha dividido
el libro en once capitulos, ordenados de tal manera que aquellas personas que por
primera vez se introducen en el mundo del control puedan comprender los conceptos
sin necesidad de recurrir a otros libros.

Deseamos que nuestro libro satisfaga realmente a nuestros lectores pero, como
todo producto es mejorable, les estimulamos a que nos hagan llegar todo tipo de

comentarios y sugerencias que permitan mejorarlo en ediciones futuras.

Los autores
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Capitulo 1

Introduccion al control

COMPETENCIAS

«  Congregar los principales elementos conceptuales o tedricos
que ayuden al abordaje y entendimiento del subsistema
administrativo del control.

«  Definir conceptualmente el término control.

«  Estudiar el proceso del control y establecer las caracteristicas del
mismo.

«  Establecer cudles son las condiciones basicas para el control.
+  Destacar los elementos constitutivos del control.

«  Describir las ventajas y desventajas del control en los diferentes
niveles de la organizacién.

. Conocer las diferentes herramientas del control.
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1.1. INTRODUCCION

En el lenguaje cotidiano existen muchas connotaciones para la palabra control; sin
embargo, son aproximaciones vagas o imprecisas a la definicion. Preguntas como:
iqué es control?, ;qué no es control?, jquién o quiénes lo ejecutan?, jen qué areas de
la empresa debe realizarse?, jcuales son los requisitos para realizar un buen control?,
;cuales son las fallas mas comunes a la hora de llevar a cabo un proceso de control?,
serdn respondidas en el presente capitulo, con el &nimo de introducirnos en el tema
del control.

El control es un proceso fundamental para administrar una empresa. Una empresa
puede realizar magnificos planes, poseer una estructura organizacional adecuada,
contar con una direccion eficiente, pero si sus controles son deficientes, no podra
verificar el desempeiio real de la organizacion frente a los objetivos planteados, por
tanto no podra realizar modificaciones que se traduzcan en mejoras y conduzcan a un
crecimiento sostenido de la empresa.

El control puede analizarse bajo dos grandes perspectivas, una perspectiva limitada
y una perspectiva amplia. Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como
la verificacidon a posteriori de los costos incurridos y los resultados obtenidos en el
seguimiento de los objetivos planteados y es realizado por los niveles directivos de
la empresa. Bajo la perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad
realizada no sélo a nivel directivo, sino en todos los niveles y por todos los miembros
de la entidad, orientando a la organizacién hacia el cumplimiento de los objetivos
propuestos, a través de mecanismos de medicién cualitativos y cuantitativos.

1.2. DEFINICION DE CONTROL

El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto
organizacional para evaluar el desempeno general frente a un plan estratégico. En la
literatura, algunos autores estudiosos del tema proponen las siguientes definiciones:¢

»  Henry Fayol: el control consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el
plan adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos.
Tiene como fin sefalar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que
se produzcan nuevamente.
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«  Robert B. Buchele: proceso de medir los actuales resultados en relacién con los
planes, diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas
correctivas necesarias.

«  GeorgeR. Terry: proceso para determinar lo que se esté llevando a cabo, valorizarlo
y, si es necesario, aplicar medidas correctivas, de manera que la ejecucién se
desarrolle de acuerdo con lo planeado.

«  Buré K. Scanlan: el control tiene como objetivo cerciorarse de que los hechos vayan
de acuerdo con los planes establecidos.

«  Robert C. Appleby: es la medicion y correccién de las realizaciones de los
subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de la empresa como
los planes para alcanzarlos se cumplan econdmica y eficazmente.

«  Robert Eckles, Ronald Carmichael y Bernard Sarchet: es la regulacion de las
actividades, de conformidad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos.

«  Harold Koontz y Ciril O "Donell: implica la medicion de lo logrado en relaciéon con
lo estdndar y la correccion de las desviaciones, para asegurar la obtencién de los
objetivos de acuerdo con el plan.

«  Chiavenato: el control es una funcién administrativa: es la fase del proceso
administrativo que midey evalia el desempefnoy toma la accion correctiva cuando
se necesita. De este modo, el control es un proceso esencialmente regulador.

Sin embargo, es importante sefalar que el control no tiene como Unico fin resaltar
desviaciones en el desempeno frente a lo planificado o a los patrones establecidos
con el animo de que éstas sean corregidas; el control busca también destacar posibles
aciertos en la ejecucion de actividades, estandarizarlos y de esta manera asegurar un
proceso de mejora continua. Es decir el control no solo realza aspectos negativos, sino
también positivos.

En el lenguaje cotidiano, la palabra control tiene muchas connotaciones o sinébnimos
como son: comprobar o verificar, reqular, comparar con un patrén, ejercer autoridad

sobre alguien, frenar o impedir. Evidentemente todas esas definiciones representan
concepciones incompletas y en algunos casos incorrectas del control.

1.3 ELEMENTOS DEL CONTROL

Si analizamos las definiciones propuestas en la literatura, encontraremos que tienen
términos en comun, pudiéndose desglosar la definicion en los siguientes elementos:

Comparar
El objetivo principal del control es verificar el logro de los objetivos que se establecen

en la planeacién, de manera que los materiales, las condiciones de la maquina, los
métodos de trabajo y las inspecciones, se realicen de acuerdo con lo estipulado.
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Medir

Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resultados. Las mediciones
deben seguir una metodologia previamente definida que contemple qué queremos
medir, cdmo lo vamos a medir, quién lo va a medir, donde se va a medir y cudndo se
va a medir.

Detectar desviaciones

Una de las funciones inherentes al control, es descubrir las diferencias que se presentan
entre la planeacién y la ejecucién.

Establecer medidas correctivas

El objeto del control es prever y corregir los errores, para que no vuelvan a presentarse
en el futuro, ya sean estos de planeacién, organizacion o direccion, ejecucion e
inspeccion.

1.4. REQUISITOS DE UN BUEN CONTROL

El control para que sea calificado como bueno debe satisfacer las siguientes dos
condiciones:

«  Correccion de fallas y errores: el control debe detectar e indicar errores de
planeacioén, organizacion o direccion, ejecucidon e inspeccion. Cuando nos
referimos a ejecucion, consideramos los materiales, el recurso humano, las
condiciones de la maquina y los métodos de trabajo.

«  Prevision de fallas o errores futuros: el control, al detectar e indicar errores
actuales, debe prevenir errores futuros, ya sean estos de planeacion, organizacion
o direccidn, ejecucion e inspeccidn.

1.5. IMPORTANCIA DEL CONTROL

Son varias las razones que motivan a realizar controles en las organizaciones y surgen
a partir de los efectos positivos que generan en las empresas después de su aplicacion,
entre ellas destacan las siguientes:

»  Mejorar la calidad: al realizar controles las fallas del proceso se detectan y el
proceso se corrige garantizando que los errores se eliminen.

«  Enfrentar el cambio: el cambio forma parte ineludible del ambiente de cualquier
organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece
productos o servicios nuevos que captan laatencién del publico. Surgen materiales
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y tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan reglamentos gubernamentales.
La funcién del control sirve a los gerentes para responder a las amenazas o las
oportunidades del medio, porque les ayuda a detectar los cambios que estan
afectando los productos o servicios de sus organizaciones.

«  Producir ciclos mds rdpidos: el control permite identificar operaciones que
conllevan a cuellos de botella que aumentan sustancialmente el tiempo de
produccién o de entrega. Los clientes de la actualidad no solo esperan calidad,
sino también productos y servicios a su medida entregados en tiempos minimos,
no estan dispuestos a esperar.

«  Agregar valor: los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener
ventajas competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la administracién
japonesa Kenichi Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar todos los movimientos
de la competencia puede resultar muy costoso y contraproducente. Ohmae
advierte, que el principal objetivo de una organizaciéon deberia ser “agregar
valor” a su producto o servicio, de tal manera que los clientes lo comprardn,
prefiriéndolo sobre la oferta del consumidor. Con frecuencia, este valor agregado
adopta la forma de una calidad por encima de la lograda, producto de aplicar
procedimientos de control.

«  Facilitarla delegacién y el trabajo en equipo: la tendencia contemporanea hacia la
administracién participativa también aumenta la necesidad de delegar autoridad
y de fomentar que los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye
la responsabilidad ultima de la gerencia. Por el contrario, cambia la indole del
proceso de control. Por tanto, el proceso de control permite que el gerente
controle el avance de los empleados, sin entorpecer su creatividad o participacion
en el trabajo.

1.6. ETAPAS DEL CONTROL

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Estda compuesto de cuatro elementos que
se suceden:

1.6.1. Establecimiento del plan

Es la primera etapa del control, donde se establece los pardmetros de evaluacién, que
responden las preguntas de qué queremos controlar, cémo lo vamos a controlar, quién
lo va a controlar, dénde vamos a controlar y cuando se va a controlar. Para responder
cémo lo vamos a controlar, ademds de indicar la metodologia a seguir, debemos definir
estandares o criterios de evaluacién o comparacién, que provienen de los métodos
de trabajo, especificaciones, buenas practicas de manufactura, reglamentaciones,
normas, o de los objetivos de la empresa. Un estandar es una norma o un criterio que
sirve de base para la evaluaciéon o comparacién de alguna cosa. Existen cuatro tipos de
estandares, los cuales se presentan a continuacién:
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«  Estdndares de cantidad: establecen la cantidad que se espera obtener. Por ejemplo:
volumen de produccién, cantidad de existencias, cantidad de materias primas,
etcétera.

«  Estdndares de calidad: especifican las caracteristicas que se desean lograr. Por
ejemplo: especificaciones de materia prima, especificaciones del producto
terminado, etcétera.

«  Estdndares de tiempo: indican el tiempo que se considera necesario para el
desarrollo. Por ejemplo: tiempo estandar para producir un determinado producto,
tiempo medio de existencias de un producto determinado, etcétera.

«  Estdndares de costos: como costos de produccién, costos de administracién, costos
de ventas, etcétera.

1.6.2. Ejecucion del control

Es la segunda etapa del control, que tiene como fin llevar a cabo el control de acuerdo
con lo establecido en la etapa anterior.

1.6.3. Comparacion del desempeio con el estandar establecido

Es la tercera etapa del control, que compara el desempefio logrado con lo que fue
establecido como estandar, para verificar si hay desvio o variacion, esto es, algun error
o falla en relacion con el desempeno esperado, también es posible detectar resultados
positivos inesperados.

1.6.4. Accion correctiva y retroalimentacion

Esla cuartay ultima etapa del control que busca corregir el desempefio para adecuarlo
al estdndar esperado. La accién correctiva es siempre una medida de correccién y
adecuacién de algun desvio o variaciéon en relacién con el estandar esperado. En el
caso de resultados positivos, debe buscarse las causas, analizarlas y estandarizarlas
con el dnimo de que sean repetibles en el tiempo.

1.7. AREAS DEL CONTROL

El control acttia en todas las areas y en todos los niveles de la empresa. Practicamente
todas las actividades de una empresa estan bajo alguna forma de control o monitoreo.
Las principales areas de control en la empresa son:

1.7.1. Areas de produccién

Si la empresa es industrial, el area de produccion es aquella donde se fabrican los
productos; si la empresa fuera prestadora de servicios, el area de produccion es
aquella donde se prestan los servicios; los principales controles existentes en el area
de produccioén son los siguientes:
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Control de produccion: el objetivo fundamental de este control es programar,
coordinareimplantar todaslas medidas tendientes alograr un 6ptimo rendimiento
en las unidades producidas.

Control de calidad: corregir cualquier desvio de los estandares de calidad de los
productos o servicios, en cada seccién (control de rechazos, inspecciones, entre
otros).

Control de costos: verificar continuamente los costos de produccién, ya sea de
materia prima, suministros o de mano de obra.

Control de los tiempos de produccién: por operario 0 por maquinaria; para
eliminar desperdicios de tiempo o esperas innecesarias aplicando los estudios de
tiempos y movimientos.

Control de inventarios: de materias primas, partes y herramientas, productos,
tanto sub-ensamblados como terminados, entre otros.

Control de operaciones: fijacion de rutas, programas y abastecimientos, entre
otros.

Control de desperdicios: se refiere la fijacion de sus minimos tolerables y deseables.
Control de mantenimiento y conservacion: tiempos de maquinas paradas, costos,
entre otros.

1.7.2. Area comercial

Es el drea de la empresa que se encarga de vender o comercializar los productos o
servicios producidos.

Control de ventas: acompana el volumen diario, semanal, mensual y anual de
las ventas de la empresa por cliente, vendedor, regién, producto o servicio, con
el fin de sefalar fallas o distorsiones en relacion con las previsiones. Pueden
mencionarse como principales controles de ventas:

«  Porvolumen total de las mismas ventas.

+  Portipos de articulos vendidos.

«  Porvolumen de ventas estacionales.

«  Por el precio de articulos vendidos.

« Porclientes.

«  Por territorios.

«  Porvendedores.

«  Por utilidades producidas.

«  Por costos de los diversos tipos de ventas.

Control de propaganda: para acompanfar la propaganda contratada por la empresa
y verificar su resultado en las ventas.

Control de costos: para verificar continuamente los costos de ventas, asi como las
comisiones de los vendedores, los costos de propaganda, entre otros.

1.7.3. Area financiera

Es el area de la empresa que se encarga de los recursos financieros, como el capital,
la facturacion, los pagos, el flujo de caja, entre otros. El control en esta area establece
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