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M1. Introduccion al control de gestidn




' Presentacion del curso

El control de gestién es un proceso fundamental en las
organizaciones actuales y un area en que se han
desarrollado importantes transformaciones ocasionadas por
la dinamica de los negocios y las oportunidades que han
entregado las Tecnologias de Informacion.
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Se tiende a entender al control de gestion como la funcién
0 el proceso de la gestion por medio del cual la direccion
influye en la organizacién para asegurar la implantacion de
la estrategia y el cumplimiento de los objetivos
corporativos.
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roduccion al Control de Gestion.

Se analizan los conceptos basicos asociados
enfoques existentes en control de gestion.

definen los limites y objetivos del control

isa la problematica del control y |
dades que conlleva su desarr
cién en las empresas.

El modelo de Balanced Scorecard.

Se revisa el enfoque de BSC como propuesta i

ara soportar la vinculacion entre estrategia y
jecucion en un negocio.

revisan sus conceptos y se detallan sus
cialidades y aplicaciones.




ontrol de gestion: La mirada financiera

n esta seccion se revisa el enfoque financier
gestion, abordandose los conceptos, indic
canismos de control utilizados.

nformacion y Herramientas para el control de gesti
n esta seccién se revisan temas de vital importan

La informacion relevante en el control de gesti@uyelacio
sistemas y procesos que la generan.

Las Tecnologias de Informacion relevantes, asi damdi
étodos de apoyo al control de gestion.

ismo se revisan las herramientas habituales
6n, como por ejemplo:




mplementando los sistemas de control de ges

e revisa el proceso de implementar un siste
ontrol de gestion y hacerlo operar adecuada
alizan las barreras y los factores criticos d

ciados.

plicaciones y topicos de control de gestiose
nalizan tematicas especificas tales como:

CG en organizaciones sin fines d
Distorsiones del control de gestio
Bonos y sistemas de incentivo
Enfoque sistémico y compleji
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Tipos de actividades:

1.Clases

2.Presentaciones de Invitados
3. Ejercicios de Simulacion
4.Tareas

5.Foro en linea

6. Lecturas

7.Presentacion de trabajos de
alumnos y Presentacion final de
casos

Bibliografia de apoyo:

# BSC:
i Cuadro de Mando Integral. Kaplan & Norton
2 Como utilizar el cuadro de mando integral. Kaplan & Norton
m  Mapas Estratégicos. R. Kaplan y D. Norton

-]

Conceptuales:
u  Control de Gestion. Una perspectiva de direccion. Joan Amat
= El control de Gestion. Robert Anthony
a Sistemas de control de Gestidn. Robert Anthony + GOVINDARAJAN Vijay.

% Métodos y Practicos:
a2 Control de Gestion y control presupuestario. Mallo / Merlo
= Manual de Control de Gestidén. ACCID. Oriol Amat
= Gestion con Sentido Id & Nufiez

@ TIC

= Sistemas de Informacion. Herramientas para la gestion. Gomez & Suarez




M1. INTRODUCCION AL CONTROL DE
GESTION

Contexto en que se hace control de gestion
Objetivos del control de gestion

Vision esquematica del control de gestion
El Entorno del control de gestion

El proceso

Distorsiones del concepto

Las complejidades del control de gestion
Evolucion y Tendencias

am. . ....
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' 1. El contexto en que se hace control de gestion hoy

Caracteristicas del I
Entorno Empresarial Entorno

... Influye en la Planificacion

... €n la ejecucion
... €n el control




Caso Li Fung

Red de 7000 fabricas articuladas para abastecer mer cados globales.
Capacidad de articular y coordinar una capacidad de produccion
distribuida sobre la base de un manejo comercial,|  ogistico, de
proveedores y de gestion de la produccion.

Cadenas de Suministros tradicionales estan cambiando

Cliente

/
SR
S et
Centro de Tienda m

Distribucién . )
Retailer Cliente final
Distribuidor

Venta
Directa/Online

Proveedores

£
Proveedor

«Clientes son mas exigentes en coste y servicio (cal  idad en la entrega)
*Globalizacion — nuevos mercados

*Deslocalizacién “offshoring, outsourcing”, especial mente actividades
de menor valor afiadido

eIncremento del ritmo de lanzamiento de nuevos produ ctos
*Multiples canales de ventas y distribucion

eAprovisionamiento y distribuciéon desde y hacia cual quier parte

Incremento exponencial de la complejidad




Globalizacion de la Cadena de Suministros

H-P Looks Beyond China

Logistics, Tariffs Guide Decision to Spread Production Around

Here a Part, There a Part...

Logistics, tariffs and costs are spurring some companies to spread overseas
production for increasingly high-end products, with little input from headquarters.

———
us. -

HOUSTON —l‘
9 —~

.

A new HP server’'s path to market:
q—————"‘c Idea for product hatched in Singapore
“|l2-~ &¥ Concept approved in Houston
) 9 Concept design done in Singapore
Q Engineering design in Taiwan, where many computer components are
made; initial manufacture by a Taiwanese contractor.
e Final assembly in Singapore, Australia, China and India.
Products made in Australia, China and India are primarily for those
markets; machines made in Singapore go to all of Southeast Asia.

ProLiant
ML150

Salmon Complex Adaptative System at Invertec

Mercado

Bancos / Entidades Financieras Consumidores

Agentes responsables de Trazabilidad (ISO, HACCP, etc)
CLIENTES:

Reprocesadores
Planta de Institucionales

Genética Reproduccion

Pesqueras Proceso Supermercados
I I I I & D Clientes
Productores Pisciculturas / —
Agricolas > Ali £ Centrode 4—} Centros Comercializacion [« | )
Agua Dulce de Mar Mayoristas
Industria I I I
Quinica Transporte Transporte
Investigacion y Desarrollo Terrestre Frio Terrestre Frio

Fletes Aéreos
Fletes Maritimos

Proveedores Materias Primas Proveedores Servicios y Bienes de Capital Aduanas

Sistemas de Comunicacién e Informacion (Telefonia, Internet, etc.)

Tecnologia I Tecnologia

Sistema Econdmico y Financiero Mundial

Gobierno Nacional y Regional (leyes, macroeconomia, etc.) Global I
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Relaciones Principales de los Productos de valor agregado

% f// ‘
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Costos por transaccion
Industria Bancaria
1'57 n7
1,
051
0,
Enla Por Cajero  Por Internet

sucursal  teléfono  Automatico

Cifras en USD
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FIGURE 7.11
Savings resulting from Internet, intranet, and extranet e-commerce

Cost per Transaction | Cost per Transaction

via Traditional Systems | via the Internet Savings
Airline Ticket | $8 $1 87%
Banking $1.08 $0.13 89%
Bill Payment | $2.22-$3.32 $0.65-81.10 67%-71%
Term Life $400-3700 $200-$350 50%
Insurance Policy
Software $15 $0.20-85.50 97%-99%

Source; QFCD,

La Burbuja de las nuevas tecnologias
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iShares MSCI All Peru Capped Index
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o 2. Objetivos del Control de Gestion

Asegurar que la conduccion de una organizacion y sus

resultados se orientan de acuerdo a las lineas estratégicas y

los planes definidos.

* En un entorno externo cambiante (Regulacion,
competencia, mercado, proveedores ...).

(Flexibilidad, recursos, capital, capacidad de gestion,

» Con las capacidades y limitaciones de la organizacion

o Objetivos del Control de Gestion

Vision

Estrategia
trazada

Situacién
Actual

Control
de Gestién
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El Control de gestidn busca influir en el comportam iento

Control de Gestion es el proceso por medio del cual la direccion se
asegura que los recursos son obtenidos y empleados eficaz y
eficientemente en el logro de los objetivos de la organizacion.

(Anthony, R., 1965)

Control de Gestién es el proceso por medio del cual la direccion
influye en otros miembros de la organizacion para asegurar la
implantacién de las estrategias.

(Anthony, R., 1988)

\

¢,Por que controlar la gestion?

Objetivos e - Objetivds
organizacionales nir personales

Como minimo el control de gestion no
debe estimular a que los empleados

actagen en contra de los intereses de \a
organizacion
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DOS GATILLADORES DEL CAMBIO

VISION
EMPRESA EMPRESA
ACTUAL FUTURA
TENSION

Propdésito del Control de Gestion:

- Aumentar el valor de la empresa y la capacidad para
lograr los objetivos de sus duenos / stakeholders.

¥ En el caso de una empresa, cuyo objetivo
de largo plazo es maximizar su valor, el
control de gestidn es el instrumento que
esta asegurando que la gestion se oriente
permanentemente en esa direccion dada
una estrategia para conseguirlo.

S — o
————— —
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3. Vision esquematica del control de gestion

Referencia
Flujos Flujos
Unidad de Negocio _—
Organizacién y Recursos
Control de nivel estanque
Estrategia
de operacion
Planificar
Medir Plan de
operacion
eferencia
Inputs /' Resultydo
Estanque
Evaluar
Valvula
ontrolar

18



Flujos en el sistema empresa

Informacion

Monetarios

Vision esquematica del ciclo de control de gestion en ur
empresa
Estrategia
Medir

(' Mercado /
.. Cliente Planificacion

Planificar

: Resukadgs
Unidad de mlu Evaluar
Negocio U k

acciones

ontrolar

=l

a
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Compafia Cervecera de Centroamérica

Mas Ejemplos

Duefos

v

PLANIFICACION

$ Productos

Metas y presupuesto

A 4
EVALUACION DE

COCECAS.A. - LAGESTION
Resultados

é Evaluacion

A 4
DECISIONES DE
GESTION

Decisiones y acciones correctivas

Si profundizamos a través de la estructura de lpresa,
buscamos replicar el esquema...

Directorio

.. Produccién

Ventas Finanzas
Elaboracién Embotellado

20



° Sistema de Decisiones

Nivel

Estratégico

Control Estratégico
Téctico

Control Tactico

Operacional

° Control de Gestion y Sistema de Control de Gestion

# Entendemos el control de gestion, como el
proceso a través del cual se busca conducir a la
organizacion en la direccion de la estrategia y
en pos de las metas definidas.

# Entendemos un sistema de control de
gestion, como el conjunto de definiciones,
practicas, procedimientos y herramientas
tendientes a organizar y soportar este proceso
en una forma estructurada y orientado sobre
una base objetiva / cuantitativa.

21



° Lo esencial en un SCG...

% Soportar un proceso estructurado de gestidon basado
en:
= Fijacion de planes y metas
= Capacidad para obtener y procesar informacion.
= Capacidad para evaluar la gestion y los resultados respecto a
lo planificado.
@ Capacidad para tomar acciones correctivas

¢ Que atraviesa los distintos niveles de la organizacion.
# Basado en metas objetivas y verificables

= El CG efectivo no es un ejercicio paralelo a la
conduccion de la organizacion, es el proceso
| para ello.

Al diseiar un SCG... buscamos cambiar la
forma en que se estructura la gestion d

una empresa.
4

Integrar el proceso de conduccion de la

empresa.
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Ejemplo
<DIRECTORIO

Fijar metas
Evaluar resultados

Generar acciones

Gerencia
General

Fijar metas
Evaluar resultados
Generar acciones

Gl

Fijar metas
Evaluar resultados
Generar acciones

D1 D1.2

Ejemplo
¢Como funcionara este esquema de control de gestion?

an
-

El Directorio y la GG acuerdan
indicadores para el negocio.

* A su vez GG pacta con sus gerencias Se debe

indicadores especificos que definen su asegurar I3
gestion. coherencial

# Las Gerencias concuerdan con sus
departamentos indicadores en su nivel v
de accion.

La conversacion en torno a la gestion y su evolucion, esta
estructurada v objetivada a través de los indicadores.




& Se centra en la actividad de los Centros de
Responsabilidad.
z Centros de Beneficios
z Centros de Costos
= Centros de Inversion

Los centros de responsabilidad

Importante: Definir los centros de responsabilidad

24



Ejemplo: Control'y Organizacion

Estructura Organizacional
y Centros de Responsabilidad

CEO
Direccién General

Centro de Inversiones

Adquisiciones Produccién (Area Comercial)

Unidades de Negocio Areas de Apoyo
(Recursos Humanos)

Centro de Costos Centro de Costos Centro de Beneficios Centros de Gastos
(Unidades Operativas) (Unidad de Negocio) Discrecionales
Centro de Ingresos
Centro de Gastos (Fuerza de Ventas)

Discrecionales
(Unidades de apoyo a la
Produccién)

Centros de Responsabilidad: Tipos

Centros de Costos:
Producto facil de medir y relacién insumo / producto estable. Se dispone de autonomia para
decidir sobre la produccion a obtener o sobre los recursos a emplear.

Centros de Gastos Discrecionales
Producto dificil de medir, y relacién insumo / producto poco predecible.

Centros de Ingresos :
Responsabilidad exclusiva sobre la distribucién y venta de productos cuyo volumen y mix
constituye un dato. Los ingresos generados pueden ser medidos en unidades monetarias.

Centros de Beneficios
Autonomia para decidir sobre los productos a obtener (ingresos) y sobre los recursos a emplear
(gastos). Se busca medir el margen o resultado generado .

Centros de Inversiones

Autonomia maxima. Capacidad para decidir respecto de productos y recursos, y sobre el uso y
destino de los activos disponibles. Interesa medir el desempefio en funcion del resultado y su
relacion con la inversion empleada.
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iy I

B CENTROS DE RESPONSABILIDAD PARA EL CONTROL

TIPO

RESPONSABILIDAD

CRITERIOS DE
EVALUACION

g T

EJEMPLO

* Centros de
Costos de
produccién

Costos
Cantidad producida

 Calidad

Desviaciones en costos.
Cumplimiento de

programas de produccior]
Calidad

Departamento de
produccion de una
fabrica.

¢ Centro de
servicio

Eficacia y eficiencia del
servicio

Desviaciones sobre
presupuesto
Calidad de servicio

Unidad de Mantencién

* Centro de

Venta en unidades

« Desviacion en los ingrel
Cumplimiento del

osDepartamento de vent:

Actitud de la alta direccion
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Entorno Paternal

Modelo “El Padrino”

Fuerte liderazgo, concentracion en las decisiones, supervision directa

La cultura, principal mecanismo de control

Se presenta en organizaciones pequefias con actividades rutinarias y sin formalizacion.

Influir en la conducta ...

...y esa influencia solo sera efectiva en
la medida en que la cultura de la
organizacion propicie el que se haga.

27



El entorno del control de gestién

$ Consideracion conductista

g "El proposito del control de gestion es asegurar que las
estrategias se pondran en practica y consecuentemente que
se alcanzaran las metas.” R. Anthony

& Directivo tiene metas personales

& Se trata de hacerle actuar de modo que la busqueda de sus
metas, lleve a conseguir las de la empresa.

% No es factible lograr la congruencia completa.

>
o
Q
c
)
(]
o
=]

<

Resultados
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IMPORTANTE

Control de Gestion: Indicadores, Ejemplo Metro S.A.

Objetivo

Indicador

Perspectiva del Duefio:
* Maximizar el Beneficio Social

« Mantener equilibrio financiero

Afluencia promedio dia laboral

Resultado operacional

Perspectiva de los Clientes:
« Fortalecer imagen de emrpesa ciudadana
comprometida con la calidad de vida
« Ofrecer precio justo

Resultado Encuesta Posicionamiento Empresa

Resultado Encuesta a Clientes:
Relacion tarifa efectiva vs tarifa justa

Perspectiva de los Procesos:

« Ofrecer servicios complementarios que
agreguen valor al cliente

* Mejorar calidad de servicio

« Disminuir costo operacional

« Optimizar procesos de apoyo

Ingresos por servicios complementarios

Ingresos de Explotacion
Resultado IGCS

Costo Explotacion
Coche-Km.

Gastos de Adm. y Ventas / N° Pasajeros
transportados

Gastos de Adm. y Ventas / Ingresos de Explotacion

29



% Una forma de verlo:

O—0O0—0—0O

u Programar

= Presupuestar
= Ejecutar

= Evaluar

Enfoque clasico

>

Q Evaluacion

Analisis y toma de acciones
correctivas o de refuerzo

30



Sintesis

Planificar Ejecutar
Proceso de
control de
Corregir gestion _
Reforzar +— Actuar Medir
Evaluar

Control de Gestion: Proceso

Planificar: Explicitacion de Metas

Formulacién de metas o estandares, sobre la base de la visién y estrategias, acordes con los
instrumentos, y para cada objetivo, factor critico o indicador definido para evaluar la marcha
de los negocios.

Ejecutar

Medir: Observacion de Resultados

Sistema de informacion que proporciona mediciones, periédicas y sistematicas, de los
resultados obtenidos para el conjunto de indicadores seleccionados.

Evaluar el Desempefio (Performance Measurement)

Evaluacion de los resultados obtenidos, en términos comparativos con las metas establecidas
o0 esténdares deseados.

Actuar: Definir Acciones Correctivas o de Refuerzo
El control debe conducir a la accion:

ajustes en la estrategia, redisefio organizacional, cambios en la direccién, y otras acciones
correctivas
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Control de Gestion: Objetivos, Indicadores; y Metas

Objetivos (goals or objectives):

Un objetivo es una declaracion que permite identificar el “destino” o estado futuro que una
organizacion aspira alcanzar en un &mbito determinado.

Un objetivo constituye un compromiso de la organizacion respecto de conductas o resultados
esperados, y factor determinante de su éxito en un cierto &mbito.

Indicador (performance measure):

Instrumento clave para el control de la gestion.

Unidad de medida o métrica que, al estar asociada a un objetivo perseguido por la
organizacién, permite generar informacion para la evaluacion de su desempefio, en relacién al
atributo, &mbito o dimensiéon determinada.

Meta (target) :
Valor que se espera alcance un objetivo.
Las metas definen el nivel de desempefio esperado para la organizacion.

Ejemplos:

Objetivo: Asumir en rentabilidad una posicién de lider de la industria
Indicador: ROI (return on investment)

Meta: Exhibir una rentabilidad de 25% al tercer afio

Control de Gestion: Definicion de Objetivos

Ejemplo: Ambitos para la definicion de objetivos ne gocio de minimarket.

Objetivos Financieros:

Resultado Operacional
Evolucién de los ingresos

Objetivos en relacion al Cliente:

Relacion competitiva precio / calidad
Calidad del servicio

Objetivos respecto de los Procesos Internos:
Disponibilidad de mercaderia

Relaciones con proveedores

Apoyo administrativo financiero

Requerimientos de Aprendizaje:

Cultura de orientacién al cliente

32



Control'de| Gestion: Instrumentos

Instrumentos de Control Financiero

« Sistemas de Costos

« Presupuestos, Planes de Negocios

« Sistemas Estratégicos de Informaciéon Gerencial (Corporate Performance Management)

Instrumentos e Indicadores no Financieros

a) Evaluacioén de la Gestion Interna

« Indicadores para el control de productos y resultados
« Indicadores para el control de los recursos empleados
« Indicadores para el control de los procesos

b) Instrumentos para el Monitoreo Externo
«.Benchmarking

« Mediciones de market share

« Mediciones de satisfaccion del cliente

« Sistemas de Inteligencia

Instrumentos e Indicadores para una Evaluacion Inte  gral

« Mediciones de eficacia y eficiencia por centro de responsabilidad:

« Sistemas de evaluacion de Factores Claves (FCE), y de Objetivos y Metas
« Balanced Scorecard.

6. Distorsiones del concepto

"Mientras mas definiciones existen para
un concepto, mas ambiguo es su
significado.”

Anonimo Chino
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' ¢, Controlde gestion ? / \

Cuando nuestro velero navega el control de gestion es nuestra
brigjula y nuestro timon.

“No teniamos control de gestion, pero
acabamos de contratar un encargado
para el tema...”

Importante empresa industrial chilena
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“El atraso de los reportes nos ha
dejado sin control de gestion en
la empresa.”

o Vision del control de gestién

@ Distintos enfoques sobre el tema:

= Sistema de informacion de resultados de la
empresa.

= Sistema de informacion para el analisis y la toma de
decisiones de la alta gerencia.

= Sistema integral de gestidn que sistematiza el
proceso de conduccion a todo nivel en la
organizacion.
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# Otros objetivos relevantes:

& Entregar informacion de la situacion de una empresa y sus resultados.
= Apoyar la toma de decisiones.

=z Conocer el real estado de la organizacion

& Realimentar a la direccion de las consecuencias de sus decisiones.

& Simular como se comportaria la organizacion ante ciertas decisiones.
& Generar un proceso de gestién basado en resultados.

& Transformar el mar de datos en informacion util.

Sin embargo no son de la esencia del control de ges  tidn...
...lo que no quita que sean relevantes y complementari 0S.

o 7. Complejidades

@ Ningun sistema de control de gestion
puede proporcionar una medicion
perfecta de la actuacion de un
directivo.
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O El factor temporal

# Los informes se centran en el periodo
actual, mientras que los resultados
estan influidos por decisiones
anteriores.

% Las decisiones del ahora afectaran el
resultado de largo plazo, mas alla del
horizonte de evaluacion.

O El factor de la informacion

LY

& La informacion disponible no es perfecta (completa, oportuna,
confiable):

F.y

2

ni en la toma de decisiones
ni en la fijacion de metas,
ni en la evaluacion de los resultados

* +

LY

&

Capacidad para analizar y comprender la informacion

&

Homologar los significados de la informacion y sus formas de
obtencion.
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O El factor autonomia

©® No todas las variables que afectan el
desempeno del Centro de Responsabilidad,
estan bajo el control del gerente.

©® Hay decisiones de nivel superior que afectan
el resultado en un sentido o en otro.

# Hay un marco de politica y estrategias que
condicionan la gestion.

0 El factor entorno

€ Los resultados esta influidos por factores
externos no controlables.

< Se pueden tratar de aislar, aunque no es
posible hacerlo del todo.
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' El factor psicologico

- "Aun cuando los mensajes comunicados a un
ejecutivo sean suficientemente claros, su
influencia sobre la conducta de éste ser vera
afectada por las particularidades del sistema

humano que procesa la informacion.”

R. Anthony

’ El factor retardo

© Las acciones ejercidas sobre la organizacion
no tienen efecto inmediato, afectando al
sistema con un retardo.

' Si el retardo es significativo la eficacia de la
accion es dudosa.

< De que depende el retardo?
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...el dilema de Rafael Nadal.

racionales y
conductistas

dejar de lado unas u otras conduce a
limitaciones serias en sus resultados.

40



& Determinan fuertemente el tipo de
control de gestion

= Sector

= Modelo de Negocio

= Estrategia

Cultura organizacional

8. Control de Gestion: Evolucion y Tendencias

Mediciones Reporte / Instrumento

Control Financiero Informe con informacién obtenida de fuente contable
Control Operacional: medicién de Set de indicadores por centro de responsabilidad
eficacia y eficiencia por centro de Cuadros de Mando

responsabilidad

Factores Claves de la Gestion Informe
Indicadores para cada factor clave, critico del éxito, o determinante del
desempefio, a nivel del negocio o de la organizacién en su conjunto.

Objetivos 0 Metas Estratégicas a nivel Informe

Corporativo Indicadores para evaluar el logro de cada objetivo 0 meta estratégica a
nivel global.

The Balanced Scorecard Sistema con indicadores vinculados por relaciones de causa efecto que

permiten la evaluacién del desempefio en las dimensiones: duefio,
cliente, procesos internos, innovacion y aprendizaje.

Control Estratégico Sistema de informacién que permite evaluar los riesgos que pueden
afectar la posicién competitiva, y las oportunidades para aprovechar las
capacidades y competencias de la organizacion.

41



Tendenciasen Control de Gestion

TRADICIONAL

Jerarquico

Autorreferente
Involucra a las jefaturas

Bajo apoyo al cambio

Bajo énfasis en responsabilidad individual

Asociado al seguimiento

No agrega valor

TENDENCIA

Horizontal

Orientado al cliente

Involucramiento masivo

Alto apoyo al cambio

Alto énfasis en el autocontrol

Asociado a la coordinacién de acciones

Agrega valor

Sistema de Control: Metodologias

Vision
Enfasis Operacional Enfasis Estratégico
- - « Control Estratégico Actual:
Control por Centro de Responsabilidad: Objetivos Balanced Scorecard”: - )
Negocios / Funciones Estratégicos +Evaluacion de riesgos y

}

«Eficacia
«Eficiencia

Dimensiones para el Control:

Factores Claves
de Exito

Seguimiento de la
Implantacion de la
Estrategia, en cuatro
perspectivas:

«Duefio

«Cliente

*Procesos Internos
«Aprendizaje

oportunidades

*Proteccion y desarrollo de
capacidades y
competencias centrales.

Objetivo: Asegurar una
posicién competitiva
sustentable en el L.P.
Ejemplo: Modelo de Simons

l

l

Instrumentos (Indicadores)
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