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Introduccion

La informacion que obtenemos de las fuentes financieras cldsicas, balance y cuenta de pér-
didas y ganancias, hoy en dia, no es suficiente para gestionar eficientemente una empresa.
Los cambios son mucho mds rdpidos que antes.

e Hay que adaptarse a los deseos de los clientes.
¢ Lacompetencia es global y mucho mads fuerte.

Por lo tanto el control de gestién debe ser una herramienta para mejorar nuestra com-
petitividad, para tener éxito a largo plazo.

Influencias Influencias
externas ¢ internas

Estrategia

i—{ Control de gestion }—l

| Evaluar globalmente | | Evaluar cada actividad |

v v

| Toma de decisiones | | Escoger la politica |

\ \
'

| Analizar su desarrollo |

Cada dia son mds importantes conceptos como innovacion, flexibilidad, calidad, el servicio que
ofrecemos a los clientes. Cada dia es mds corta la vida de los productos y los mercados se estdan
moviendo mds rdpidamente. No toda esta informacién se encuentra en la informacion finan-
ciera dela que disponen las empresas. Por lo tanto, el control de gestién debe desarrollar herra-
mientas que controlen los intangibles de la empresa, hagan andlisis, cuadros de mandos, indi-
cadores, andlisis de productividad... y, al final, examinen el impacto de estas cifras en el
resultado de la empresa.
El control de gestidn debe situarse en su entorno:

¢ Externo: mundo globalizado, competencia, sector econémico...
¢ Interno: la cultura de la empresa, personas, procesos internos, la estructura y la estra-
tegia definida por la compafiia.

Dentro de procesos de descentralizacion, el control de gestion debe ser una herramien-
ta para coordinar y consolidar la organizacion para el logro de los objetivos.
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Necesitamos establecer sistemas donde integramos a todos. Todos deben tener objeti-
vos, incentivos y un papel que desempeiiar dentro de la organizacion. Todas las personasy
todas las actividades deben agregar valor.

El control de gestién no debe ser un inspector, debe ser motivador. Debe ayudar a de-
finir la estrategia, a seguirla, a explicar la realidad, a mostrar desviaciones y sus causas y a
aplicar herramientas para corregirlos. Debemos dar informacion interpretada.

El control de gestién es una condicién necesaria para asegurar el logro de los objetivos
de la organizacion.

Necesitamos saber en todo momento lo que estd sucediendo en la empresa. Dia a dia,
al momento. Esto significa que debemos poner en marcha un sistema integrado que haga
posible la disposicion de esta informacion. Tal vez no se pueda tener una cuenta de resulta-
dos cada diay por centro de responsabilidad, pero si es posible tener cada dia un cuadro que
nos informe de la evolucion de los indicadores clave. A partir de la informacion de calidad y
de tiempo podemos tomar decisiones rdpidas y corregir los errores.

No debemos confundir la funcién del control de gestion con la auditoria o control in-
terno. Estos tienen un cardcter pasivo, especifico de las operaciones y son posteriores.

HERRAMIENTAS MAS COMUNES

¢ Contabilidad general, analitica y presupuestaria.

¢ Planificacion a largo plazo (planificacién/business plan) y corto plazo (presupuesto)
por centros de actividad, departamento, responsabilidad...

* Andlisis de las desviaciones y planes de correccion.

¢ Indicadores, cuadros de mando o sistemas similares que incorporan informacién no
financiera.

e Hablar con la gente de la organizacion, comunicacién y liderazgo.

PARTICIPANTES

¢ Director general: es la fuerza impulsora.

e Controller: es el que desarrolla el sistema. Coordina, motiva, recibe y entrega informa-
cion a la organizacion. Debe tener una buena formacion técnica y la habilidad de rela-
cionarse con todas las personas de la organizacién. Debe ser un gran motivador.

¢ Responsables de departamento: responsable de las decisiones en cada area. Por lo tan-
to necesitan claras directrices, informacion y seguimiento de las consecuencias de sus
acciones.

En conclusién:

1. Elcontrol de gestion, partiendo de unas premisas generales, deberd adaptarse a cada
situacién, a cada caso, a cada sector, a cada empresa, a cada cultura.

El controller puede encontrarse en varias posiciones en el organigrama.

Motivar es una de las palabras clave.

El control de gestion puede influir en la cultura de la empresa.

El control de gestién debe tener flexibilidad, creatividad y capacidad de hacer equipo.

O L

ENRIQUE FUENTES MORENO
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Capitulo 1

EL CONTROL DE GESTION. FUNDAMENTOS

1. El control de gestion

Pretende conducir a la empresa a la méxima eficiencia a largo plazo aprovechando los re-
cursos y medios de que dispone, para asi maximizar el valor (valor afiadido) creado por la
empresa y conseguir los objetivos marcados. Pretende combinar y coordinar todos los ele-
mentos de la empresa.

Para que el control de gestion tenga éxito, requiere el cumplimiento de 4 caracteristicas:

1. Abarcar todos los sectores de la compaiiia de una forma
coherente.

2. Sistema integrado — Estrategia comun (no es una suma
de departamentos).

3. Aprovechamiento 6ptimo de los recursos en cada depar-
tamento.

Procesos de
mejora continua

4. Participacion de cada directivo/responsable.

2. Secuencia légica en la planificacion
2.1. Definicién de politicas

Expresion cualitativa de los fines de la empresa, telén de fondo de todas las decisiones de la
empresa o conjunto de directrices que inspiran la gestién de la empresa. Deben difundirse
entre todos los colaboradores de la compafiia. Las politicas son las directrices, los principios
que inspiran la gestién de la empresa.

Ejemplos:
¢ C(iriterios de rentabilidad
¢ Politica de calidad de la empresa
¢ Politica de endeudamiento (politica financiera de la empresa)
¢ Politica de expansion
¢ Politica de ventas
e Politica de dividendos
e Politica de beneficio de la empresa (reduccion de costes, aumento de ventas...)

2.2. Previsiones (entorno)
Estimaciones hechas en un momento sobre valores futuros en los que la empresa no tiene

poder. Valores del entorno mds frecuentes: PIB, tipo de interés, tipo de cambio €/$, evolucion
del precio de las MP (petréleo) esperados, etc.
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2.3. Objetivos
Concretar las politicas. Para que sean eficientes, los objetivos deben ser:

e fechados

¢ coordinados
e asequibles
e aceptados

Los estableceremos por dreas funcionarias (DPO = Direccién Por Objetivos). Fija desde
arriba y de forma piramidal los objetivos para cada centro de responsabilidad.
Estos objetivos fijados en cada centro de responsabilidad deberan ser:

e simples

* fdciles de comunicar
e faciles de comprender
e medibles

* jerarquizados

e alcanzables

* definidos en el tiempo
e motivadores

Evaluacién del responsable — BoNUS
(parte variable
del salario)

2.4. Planificacién | Programacion / Presupuesto

Planificacion: = Esquematizarlas lineas de actuacion en relacion con los objetivos fijados.

l (I/p) Ver las diferentes alternativas y escoger (business plan) — simulacion.
Programacion: Detallar la planificacion, fechas y cantidades de cada elemento de
l fabricacion. Coordinar las metas propuestas.
Presupuesto: Concrecion valorada de los diversos programas. Objetivo final: obte-
(c/p) ner una cuenta de resultados, un balance y el estado de cash flow
presupuestados.

2.5. Ejecucién
Hacer.

¢ Decidir la alternativa.

e Motivar y estimular al equipo.
2.6. Control

Detectar las desviaciones y causas, identificar responsables, aplicar medidas correctoras,
encontrar posibles errores de planificacion (presupuestos) o causas extraordinarias.
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Todo ello se representa con un bucle de control:

Datos reales vs. Presupuesto

NO |

Acciones correctoras

\—> Seguimiento

Si ——— Planes de mejora continua

3. Comparativa de sistemas de control de gestion

Influencias:

e Entorno

e Cultura de la empresa

Estructura organizativa
Estilos de gestion < > Cultura de la empresa
Estrategia

Caracteristicas

Visién limitada

Visién amplia

Control

Concepto

Filosofia

Indicadores
Mecanismos de control
Cultura

A posteriori
Comparacion
Desde arriba
Financieros
Cuantitativos
Rigido / Formal

A posteriori / A priori
Orientacion / Motivacion
De todos (descentralizada)
Financieros / No financieros
Cuantitativos y cualitativos
Flexible / Informal

Organizacion Jerarquica Integrada
Evaluacion Resultado Resultado + otras informaciones
Conclusion

La vision més amplia no considera solo los aspectos financieros, trata ademds de orientar y
motivar a la organizacion.

Su actuacion no es solo a posteriori, también es a priori, pudiendo influir en la estrate-

gia de la empresa.

n
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4. Relacion sistema de control de gestidon
vs. estructura organizativa de la companiia

| Direccion estratégica |

(Concretada en la planificacion estratégica,

con responsabilidad del consejo de administracion)

\

| Direccidn tdctica |

(Programas de la actividad,
con responsabilidad de la direccion general)

\

| Direccién operativa |

(Presupuestos anuales, ejecutado por

responsables del departamento. Explicar, interpretar)

Y

Control (por parte del controller. Interpretar, explicar, poner en marcha planes de accién)

5. Principios del sistema

* Control de objetivos por responsables.

¢ Control de la responsabilidad.

¢ Control por excepcion (la direccion general se ocupa solamente de temas importantes).
e Control por delegacion.

e Control por comparacién con los planes.

e Control de la informacién. Conocer las consecuencias de las acciones.

6. Objetivos concretos del control de gestion

a)
b)
C)
d)
e)

D

9

Punto de vista global.

Integrar variables estratégicas y operacionales (I/py c/p).

Informacion para la toma de decisiones.

Construir herramientas de gestién fiables.

Acciones enfocadas a la mejora continua.

Sistemas de informacién automatica e inmediata, asi disponemos de mds tiempo
para corregir las desviaciones.

Plantear alternativas.

7. Resumen

12

Estrategia

v Planes Regi
gistros
Objetivos |- Programas Medicion
Presupuesto Control
&b P Estructura
organizativa

A

Andlisis Desviaciones
Plan de
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Capitulo 2

EL ENTORNO DEL CONTROL DE GESTION

1. Centros de responsabilidad
A medida que la gestion empresarial se va haciendo mds compleja, es conveniente que las
empresas aumenten el grado de descentralizacién. Esto implica que, a medida que baja el

nivel de decisidn, es preciso poner en marcha medios homogéneos de control.

La descentralizacion consiste en dividir la organizacion en diferentes unidades/centros de

responsabilidad.
Decisiones estratégicas
Delegar dia a dia

Direccién general

COMPLEJIDAD —————®| DESCENTRALIZACION }—>| MEDIOS HOMOGENEOS DE CONTROL

(Unidades de decision)

CENTROS DE RESPONSABILIDAD
(filial, departamento, division)

L» Capacidad de decision

Esta descentralizacion permite otorgar capacidad de decisién a las personas encargadas de
gestionar este centro de responsabilidad — la direccién general puede delegar el dia a dia y
ocuparse de las cosas importantes/decisiones estratégicas.

1.1. Centro de responsabilidad

Unidad organizativa dirigida por un responsable a quien se delega unas determinadas fun-
ciones, se le asignan una serie de recursos, y en quien se ha descentralizado un nivel deter-
minado de decision.

La descentralizacion implica mds autonomia y discrecionalidad de responsables, se
requiere un mayor control especifico de responsabilidad.

13
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Para que este sistema funcione:

Definicion clara Definiendo las funciones
de cada C. de R. :> Definiendo la jerarquia
Definiendo los procedimientos
Definiendo los recursos que le vamos a dar
Definiendo los mecanismos de coordinacion

> VENTAJAS
‘ Estimulard la motivacion
- Grado de autonomia del responsable Facilita la comunicacion

N 0 Clarifica responsabilidades
Nivel de responsabilidad Facilita la evaluacion de responsabilidad

Definir indicadores de control (que facilitan
el control especifico de cada C. de R.)

:

Definir un sistema de informacion
(coherente con los C. de R. creados)

> CONTROL DE RESULTADOS
— Cuando se deleguen actividades
L - Cuando descentralicemos decisiones
— Cuando fijemos/concretemos objetivos

para medir la actuacion y contribucion de cada
C. de R. ala cuenta de resultados de la empresa. &

Evaluar los resultados

v

Incentivos

Tres ideas fundamentales:

e (Cada C. de R. tiene una responsabilidad financiera (una parte de la cuenta de resulta-
dos de la empresa pertenece a ese C. de R.).
* Desarrollar indicadores de control:
1) Presupuesto por departamento (cada departamento, division, etc., tendrd un pre-
supuesto que cumplir).
2) Cadaresponsable tiene su cuadro de mandos (indicadores para cada departamento).
* Elsistema de medicion y control debera ser coherente con la estructura y se utilizara
para evaluar al directivo.

1.2. Tipos de centro de responsabilidad

1) Centro de responsabilidad de costes: aquel que tiene poder para decidir sobre los
costes:

a) Centros de responsabilidad de costes operativos: existe una relacion directa
entre los recursos (inputs) consumidos y los obtenidos (output). Ejemplo: de-
partamento de operaciones. Si Aproduccién, Aconsumo (costes).

Complejidad importante — MP, MOD, GGE..

El control se hace a partir de la contabilidad analitica. No confundirlos con
los centros de costes de contabilidad analitica (profundizan en el conocimiento
del coste), los C. de R. de costes son una delegacién de responsabilidad.

b) Centros de responsabilidad de costes discrecionales: no existe relacion clara en-
tre los recursos consumidos y el resultado obtenido. Se puede controlar a partir
de la contabilidad, pero hay diferencias en el control de la eficiencia de recursos.
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2)

3)

Se pueden establecer mecanismos complementarios de control (Ejemplo:
C. de R. de estructura, departamento de administracion...).

Técnicas especificas para controlar los costes discrecionales:

e Desglosar los gastos en partidas (gastos de persona, gastos de formacioén...).

 Intentar hacer variables ciertos gastos fijos para adecuarlos a las bajadas de
actividad.

e Crear proyectos. Cuando hay gastos fijos implicados en varios departa-
mentos.

* Crear presupuestos cerrados para estos costes, basados en el presupuesto
base cero (empezando de 0, sin partir de gastos pasados).

e Autocontrol de los responsables. Crear una cultura basada en la eficienciay
el control del gasto.

Centro de responsabilidad de INGresos: el responsable solo controla las variables de
un mayor o menor nivel de ventas sin afectar a los costes, pero sf las ventas en la
combinaciéon marcada. Responsabilidad sobre:
¢ Volumen y precio de venta:
— Unidades que se venden.
— Composicion de ventas (MIX).
No pretende maximizar los ingresos, sino rentabilizar el margen.
e El control de gestion se centrard en el volumen de ventas y en la combinacién de
las ventas.
¢ Como no tiene responsabilidad en costes, el coste para calcular las desviaciones
en el departamento comercial serd el coste estdndar (o presupuestario).

Centro de responsabilidad de BengFicio: centro donde el responsable tiene poder
para influir en las ventas y los costes que condicionan la consecuciéon de un mayor
o menor B.°.

No busca maximizar los ingresos ni minimizar los costes, su objetivo es renta-
bilizar el beneficio.

Introducimos la cuenta de resultados — asi, podemos hablar perfectamente de
una divisiéon de la compafia (y no un departamento). El responsable tendrd unas
caracteristicas de «gerente», serd el responsable de una cuenta de resultados.

Ventajas de este sistema de divisiones:

¢ (Calidad y rapidez en la toma de decisiones.

¢ Especializacion (especialistas en cada drea de negocio de la empresa).

¢ Motivacién de los responsables.

¢ Reforzamos la preocupacion por el B.° - podemos medir los efectos de las
decisiones de cada responsable.

e Evaluacién més precisa de los resultados.

e Mediremos mejor la aportacion de cada drea al B.° de la empresa.

X Cuenta de resultados de cada divisién = Cuenta de resultados de la organi-

zacién

Inconvenientes:

* A VECES, la optimizacion de cada C. de R. no garantiza la optimizacién de la
compania: X Cuenta de resultados de cada divisién # Cuenta de resultados de
la organizacion.

¢ Se necesita un directivo, un gerente para cada division.

e Aumentan las posibilidades de conflictos entre divisiones.

5
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» FEl sistema puede provocar un énfasis excesivo en la rentabilidad a c¢/p en de-
trimento de la rentabilidad a 1/p (riesgo de perder de vista los objetivos a 1/p).
¢ Posibles duplicidades.

4) Centros de responsabilidad de INVERSION: cuyo responsable controla aquellas varia-
bles que permiten la consecucién de una mayor o menor rentabilidad. Controla las
variables de costes y gastos, ingresos, activos y cualquier otra partida del balance.
Tiene decision sobre las inversiones — esto ya es una empresa, subsidiaria de una
empresa superior. Se controlan tanto las inversiones como los circulantes (stocks,
inventarios...). Estamos gestionando una empresa con todos sus componentes.
Pretende optimizar la rentabilidad del centro.

1.3. Coordinacidén entre centros de responsabilidad

La descentralizacion obliga a establecer una serie de mecanismos para regular las relaciones
entre centros de responsabilidad con una filosofia «cliente/proveedor».
Los mecanismos pueden ser:

a) Burocréticos: a través de normas y procedimientos.

b) Culturales: a partir de los valores y la cultura de la empresa.

c) Precios de transferencia

Criterios de fijacion de precios de transferencia:

— Precio de mercado: siempre que exista una base de comparacion exterior. Se aplica
cierto descuento (ejemplo: precio de transferencia de MP entre divisiones con des-
cuento).

- Precio de coste + margen.

— Acuerdo (normalmente entre servicios).

Se utilizard uno u otro:

— En funcion del grado de descentralizacion.

— Existencia de un mercado exterior.

— Caracteristicas de la cultura de la empresa.

Reflexiones al determinar el precio de transferencia:

— Comparar coste interno y externo (precio de mercado vs. precio de coste + margen).

Grado de utilizacion de la capacidad productiva de las divisiones.

Importancia estratégica de la actividad. Si es elevada, no se plantea la transferencia

externa para no dar mucha informacion de nuestro producto.

Contemplar el riesgo (de calidad o servicio) al comprar fuera.

Problemas del precio de transferencia:

— Su célculo (cuando existe mucha interdependencia entre divisiones).

— Puede tener excesivo énfasis en los objetivos concretos de cada C. de R.

El establecimiento correcto de los precios de transferencia va a:

16

Favorecer la autonomia de cada centro.

Incentivar el logro de objetivos.

Conocer la contribucién real de cada cuenta de resultados.

Evaluar objetivamente a cada responsable.

Intentar orientar a todos los C. de R. hacia la consecucion de los objetivos globales de
la compania.



Sistema de medicién

Criterio Indicadores en todos
Tipo Ejemplo de responsabilidad los casos y...
C. de R. de costes
« Discrecionales Dep. de Admin. Sobre gastos Contabilidad general
(input # output) Dep. de RRHH 1
Dep. de Estructura
PRESUPUESTOS
o Operativos Dep. de Produccion ~ Costes Contabilidad
(input — output) MP Analitica
MOD
GCGF

C. de R. de ingresos

Dep. Comercial

1) Ventas (en unidades
y en composicion)
Pretende maximizar
el MARGEN del c.
de R. (con el coste
estandar,
presupuestado)

2) Gastos comerciales

Optimizacion del margen
del centro — cuenta de
resultados con coste std.
— contabilidad analitica
y estadistica de ventas

C. de R. de beneficios

Divisién de una

Ventas sobre costes

Cuenta de resultados

comparia — busca rentabilizar
el beneficio
C. de R. de inversion Empresa dentro de un Ventas Cuenta de resultados
grupo de empresas Costes y balance
Gastos

Activos (control sobre
las partidas de balance)

Objetivo: rentabilidad
de la inversién
(ejemplo: ROI)

2. Cultura de la empresa

Forma de actuar de una empresa que las diferencia de las demas. Se expresa a través de:

¢ Sistema de direccion
¢ Sistema de control

e Comportamiento individual (relaciones jefe-subordinado)

¢ Relacion entre personas
¢ Sistema organizativo

F» Sisterna de control — Cultura

El sistema se retroalimenta. Tienen influencia mutua.

La cultura como elemento para mejorar la competencia de una empresa.
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