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Prélogo

La administraciéon de organizaciones del tamafo y complejidad como las
actuales exige parcelarlas en unidades especializadas y de menor dimension.
Esta particién comporta aplicar principios de descentralizacion y delegacion. El
primero, para acercar la gestién a la realidad del mercado y de las operaciones
internas de la empresa. El segundo, para que la Direccién comparta responsabi-
lidades con su equipo de gestores en consonancia con la envergadura de las acti-
vidades desarrolladas por la empresa. Ambos, para lograr una mayor eficacia,
productividad, iniciativa y flexibilidad de la gestion.

La funcién de control surge, de esta manera, como un requisito obligado para
comprender y contrastar el modelo de negocio y evaluar el resultado de las deci-
siones delegadas asi como el interés y conveniencia de cada una de las activida-
des que componen la cartera de la empresa.

Pero el control de gestién no s6lo ha de permitir valorar el comportamiento
de las actividades y las actuaciones de sus respectivos gestores, sino que, ade-
mads, constituye un instrumento para modelar los procesos de coordinacién y
participacion. La gestion de empresas exige de sus dirigentes que lideren, res-
ponsablemente, al colectivo que integra la organizacién. Al amparo de esta exi-
gencia, el control de gestién ofrece un mecanismo valioso para contribuir a per-
filar una cultura y un entorno de gestion tendentes a estimular y aunar esfuerzos
individuales.
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Ello es asi porque todo sistema de control define un estilo de direccién espe-
cifico, capaz de integrar y motivar favorablemente las conductas de las personas
y de potenciar sus capacidades o, por el contrario, de anularlas y someterlas al
dictado y discrecionalidad del dirigente de turno.

Lo sustantivo del control consiste, pues, en su capacidad para influir sobre los
comportamientos de los responsables funcionales y operativos de la empresa y
para integrarlos en un proyecto comtin. Parece razonable admitir que la eficacia
de un gestor para contribuir al logro de este proyecto no depende, tinicamente, de
sus caracteristicas personales; se requiere, ademds, la existencia de un marco
organizativo propicio para el desempeiio de sus funciones que le permita asumir
responsabilidades especificas con iniciativa, autonomia y en coordinacion con el
resto de la organizacion.

Como consecuencia de lo anterior, el control de gestiéon es sobre todo un
mecanismo insustituible para la mejora continua de la calidad de la gestion.
Mediante las acciones correctoras que han de derivarse de los procesos de andli-
sis de desviaciones, se pretende superar las situaciones adversas y potenciar atin
mds las favorables.

Por dltimo, el control obliga a relacionar sistematicamente los procesos de la
empresa con el entorno en el que actda, ya que el origen de algunas desviaciones
habra de buscarse en el comportamiento de variables exdgenas a la compaiiia. Y,
sobre todo, porque el fortalecimiento de la posicién competitiva de la empresa,
objeto dltimo del control de gestién, depende de su capacidad para vincularse con
las condiciones vigentes del mercado.

La implantacién de un sistema formal de control requiere definir la estructu-
ra de responsabilidades de la organizacion, utilizar un proceso capaz de desenca-
denar acciones de ajuste cuando ello sea preciso y disefiar un sistema de infor-
macién de objetivos a alcanzar y de resultados obtenidos. La gestion del sistema,
no sélo su disefio, constituye un ingrediente importante para explicar su éxito o
fracaso. No es tan critico que el sistema sea técnicamente perfecto como que su
utilizacién se adecue a la singularidad de cada entorno de gestion. Para ello, el
controler ha de conseguir que su utilizacion sea asumida por el conjunto de las
unidades operativas de la empresa, en cuanto que éstas convengan que les resul-
ta util para desarrollar mejor su actuacion gerencial.

En el marco descrito en las lineas anteriores, esta séptima edicioén del libro,
como las anteriores, intenta presentar un planteamiento amplio de la funcién de
control como responsabilidad directiva. Para ello, concilia la formulacién con-
ceptual de los sistemas de control con la introduccién de las técnicas de mas fre-
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cuente utilizacién. Asimismo, pretende superar la asociacién que se hace habi-
tualmente entre el control de gestion y el seguimiento de magnitudes estricta-
mente contables. Si la gestiéon de empresas y, en consecuencia, su control se
orientan por definicién hacia el futuro, dificilmente la contabilidad, como instru-
mento de registro de las transacciones monetarias pasadas, podra explicar y anti-
cipar, por si sola, el éxito o fracaso empresarial. Por ello, junto a indicadores de
indole contable se introducen otros de naturaleza operativa, mas relacionados con
los procesos, las operaciones y el medio en el que se ubica la empresa.

Al final de cada capitulo se incluyen, como continuacion de la parte expositi-
va, uno o mds casos practicos que ilustran situaciones concretas asociadas a la
aplicacion del control de gestion. Algunos casos se han desarrollado a partir de
experiencias vividas por el autor; otros son elaboraciones basadas en situaciones
que se presentan, con frecuencia, en la practica de los sistemas de control.

El contenido de este libro, en su conjunto, contempla los cometidos y técni-
cas mas habituales de la funcién de control empresarial. Légicamente, por razo-
nes de espacio, se han omitido materias de cardcter mds especializado que, sin
embargo, pueden encontrarse en los libros incluidos en la bibliografia. La lectu-
ra del texto requiere conocimientos previos, aunque elementales, de administra-
cién de empresas y de contabilidad.

El autor desea expresar su agradecimiento, por los comentarios recibidos, de
los profesionales de empresa con los que ha tenido la oportunidad de contrastar
experiencias y puntos de vista sobre las materias aqui expuestas. Finalmente,
manifiesta su reconocimiento a los autores que, con antelacién, se han ocupado
de desarrollar los fundamentos y la practica del control de gestion.

JuaN F. PEREZ-CARBALLO VEIGA

COMUNICACION CON EL AUTOR

El lector que desee ponerse en contacto con el autor puede dirigirse al correo juanfpe-
rezcarballo@converthia.com.

Material complementario: los profesores de Universidad y Escuela de Negocios que uti-
licen este libro como texto de clase y asi lo justifiquen, pueden solicitar para su uso
docente exclusivo el «Manual de soluciones de los casos prdcticos» incluidos al final
de cada capitulo. Para ello, deben dirigirse al autor desde un correo de su centro
docente e indicar como verificar los requisitos anteriores en la pdgina de Internet de su
institucion.
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1. La funcion de control

Cuando se describe la actividad gerencial es habitual mencionar las funcio-
nes bdsicas que la componen. A este respecto, el planteamiento, ya cldsico en el
dmbito de la administracién de empresas, recoge, en su formulacién mds simple,
las funciones de planificar, organizar, ejecutar y controlar. Estas cuatro funcio-
nes estdn integradas porque se desarrollan en el dmbito de una misma unidad
econdmica, se ejecutan por los mismos gestores y se influyen entre si, y porque
todas ellas exigen la toma de decisiones para ser operativas.

Este enfoque reconoce la secuencia légica, esté explicitada o no, en el trabajo
de cualquier responsable empresarial. Pero la realidad no es tan formal ni lineal.
Mas bien las funciones anteriores se entremezclan en el propdsito y en el tiem-
po, por lo que no siempre resulta ficil deslindar las fronteras entre ellas.

La clasificacién anterior si cobra todo su vigor cuando la gestion se refiere a
la ejecucién de un proyecto o programa especifico: la aplicacién secuencial de
las fases de planificacion, organizacidn, ejecucién y control parece obligada
para contribuir a su culminacion con éxito. Pero en la medida en que una empre-
sa es algo mds que una mera agregacién de proyectos, se explica la mencionada
yuxtaposicion de los componentes de la actividad gerencial.

En este contexto, el control es aquella funcién que pretende asegurar la con-
secucion de los objetivos y planes prefijados en la fase de planificacién. Como
ultima etapa formal del proceso de gestion, el control se centra en actuar para
que los resultados generados en las fases que le preceden sean los deseados.

Asi pues, una primera exigencia de esta funcidn es que existan objetivos pre-
determinados. La cuestion de cudles son los objetivos de la empresa resulta
siempre, de dificil respuesta porque la empresa, por si misma, ni decide ni for-
mula objetivos propios. Son sus gerentes, la denominada Direccién, quienes los
establecen. Bien es cierto que toda empresa precisa satisfacer determinados
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requisitos para sobrevivir, tales como los de rentabilidad, crecimiento y solven-
cia. Pero la importancia relativa de estos parametros se halla influida por las
prioridades de los directivos de la empresa, que a su vez se ven condicionados
por intereses de otros colectivos (trabajadores, clientes, accionistas, proveedores
y, en general, la comunidad en la que opera).

El proceso sustancial del control, aplicado mediante cualquiera de los instru-
mentos disponibles para desarrollarlo, consiste en comparar lo real con lo planeado.
La diferencia entre ambos estados constituye una primera valoracién del grado de
cumplimiento de los objetivos. Su interpretacién permitird acometer lo que sin
duda ha de ser el fin tltimo del control: actuar para asegurar la consecucién de los
objetivos. De poco sirve un control que se limite a identificar desviaciones. Estas
han de ser s6lo un medio para reorientar la accién cuando ello sea preciso.

En sintesis, sin objetivos no puede haber control y sin acciones éste pierde
todo su valor como instrumento de mejora de la gestion.

Bajo esta perspectiva, no resulta facil distinguir el linde entre planificar y
controlar; mds bien ambas funciones se interrelacionan de manera tal que su
desagregacion responde mads a tratar de explicar un proceso, el de gestion, que
una realidad dificil de compartimentar en tareas estancas. Este planteamiento no
hace sino reafirmar que un sistema puede dividirse estructuralmente, pero si se
fragmenta funcionalmente se corre el riesgo de que pierda su naturaleza.

De hecho, la realidad primaria es el propio sistema; en este caso, el proceso
de gestion. Si éste, ulteriormente, se rompe en partes (planificacién, organiza-
cién, ejecucion y control) es con el fin de conocerlo y manejarlo mas facilmen-
te. Pero evitemos confundir el signo (el modelo parcelado) con la realidad (el
proceso global), pues ello dificulta aplicar adecuadamente los mecanismos de
conexion entre las partes. Cudntas empresas, aun siendo sistemas unitarios, se
ven desvertebradas por organigramas mas o menos discrecionales y coyuntura-
les, que las contemplan con una visién vertical, basada en la jerarquia y la espe-
cializacién, cuando su funcionamiento responde a la realizacidon de procesos que
requieren la participacién y coordinacién de unidades funcionales que se enca-
denan transversalmente.

Es mas, si el control, en dltima instancia, es accidn, ;no ha de entenderse que
las fases de ejecutar y controlar se funden también en la realidad de la empresa?

Respecto a las acciones que se derivan del control éstas actiian sobre:

1. Los objetivos y planes, en cuanto que por probarse incorrectos hayan de
modificarse.
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2. La organizacion para alcanzar los objetivos y planes, cuando se muestre
incapaz para este proposito.

3. La ejecucion de los planes, si no es la mas apropiada.

Si bien el tercer tipo de acciones es el mds comun, no deben omitirse los dos
primeros. Unos objetivos y planes mal planteados anulan los esfuerzos para
alcanzarlos y una organizacién mal disefiada neutraliza la mejor ejecucion posi-
ble. Ademads, los objetivos y los planes se fundamentan en expectativas de com-
portamiento del entorno y, en consecuencia, quizds cambien con el tiempo al
hacerlo las circunstancias en que se gestaron. Por ello, pueden dejar de ser vali-
dos y, por lo tanto, también la opcidn organizativa disefiada para aplicarlos.

La Figura 1 resume lo expuesto: la relacion entre las funciones gerenciales
basicas y el papel del control. También, sefiala la exigencia de que el control
actie sobre si mismo, para asegurar que cumple con su finalidad. Por dltimo,
resalta que la razén de ser de las cuatro funciones reside en la toma de de-
cisiones.

FIGURA 1
DINAMICA DE LA GESTION

PLANIFICAR =<

ORGANIZAR -

EJECUTAR <

A

CONTROLAR

Como el control es un elemento consustancial de la gestion, tiene que practi-
carse, de una forma u otra, en todos los niveles de la organizacién. No es valido
aceptar que solo la unidad orgdnica de control sea la encargada de aplicarlo.
Toda 4rea con responsabilidad debe practicarlo, aunque sea la unidad de control
quien establezca las politicas y procedimientos y suministre la informacion pre-
cisa a las dreas para que lo ejerzan.

Los procesos generales descritos se acometen con distinta sistemética,
pudiéndose diferenciar, segin la Figura 2, dos categorias extremas de control: el
formal y el informal.
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FIGURA 2
SISTEMATICA DEL CONTROL

Da prioridad a los hechos Se centra en las personas
y a lo tangible y lo intangible
A A
Control formal Control informal
(ser metddico) Control (estar atento)
— Disefio a medida Acciones para lograr los - Sin disefio
— Periédico objetivos prefijados — Espontaneo
— Puntos clave — Discrecional
Y Y
Controla lo identificado Controla lo emergente y
como relevante omitido por el control formal

El primero tiene lugar con un ritmo sistemadtico y peridédico. Se apoya en pro-
cedimientos predefinidos y su operacién esta autorizada explicitamente. El con-
trol informal, por el contrario, se produce sin método ni regularidad: no aplica
instrumentos ordenados sino que se fundamenta en la discrecionalidad y en la
espontaneidad. En este sentido, el control informal no se disefia, sino que se
genera de modo natural y gradual, aunque si puede ser alimentado e influido.
Mientras el formal asegura el seguimiento de los puntos de control identificados
como claves, el informal estd atento a lo nuevo y emergente y a lo omitido por
el control formal, exigiendo un contacto mayor con las personas.

Es dificil encontrar situaciones puras de control segun esta clasificacion. Mds
bien ambos tipos de control conviven y se refuerzan en toda organizacién por-
que los dos son necesarios y complementarios. El formal, periédico y organiza-
do, contempla puntos de control permanentes. El control informal, esporddico y
cambiante, incorpora informacion ocasional y subjetiva. La Figura 2 resume el
contenido de ambos tipos de control.

Por udltimo, es preciso distinguir entre el control automdtico y el que exige deci-
siones a medida. El primero es aquél que, identificada una anomalia, la corrige
automadticamente, mediante algiin mecanismo o con reglas de decision preestable-
cidas. Esto es habitual en el control de produccién o de inventarios. Es el caso, por
ejemplo, de los sistemas de control en tiempo real de los procesos quimicos, con
estabilizadores automadticos. El control no automatico requiere, por el contrario,
tomar decisiones especificas que dependen del criterio del decisor. Esta es la situa-
cién habitual en el control de la gestion empresarial.
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2. Tipologia de instrumentos de control

De la descripcion realizada del control se deduce que se dispone de numero-
sas herramientas para practicarlo. El Cuadro 1 ofrece una sintesis que, sin ser
exhaustiva, recoge los instrumentos mds frecuentes. Cada uno tiene su propdsi-
to, pero, en su conjunto, cubren razonablemente las necesidades de control en
cualquier organizacién. Junto a estos procedimientos de tipo general hay que
afladir otros, mds especificos, por funciones, como las técnicas de control de
calidad de los productos o de los procesos.

CUADRO 1
INSTRUMENTOS DE CONTROL

Instrumentos Descripcion

* Manuales organizativos
y de procedimientos

e |ntervencion
® Inspeccién
o Control interno

¢ Auditoria interna

¢ Auditoria externa
¢ Auditoria operativa

o Contabilidad analitica

e Control presupuestario

o Analisis por ratios

¢ Cuadro de mando

Incluyen funciones, responsabilidades y decisiones de las unidades de activi-
dad y politicas para la toma de decisiones.

Autorizacién individualizada de gastos y pagos con énfasis en aspectos formales.
Revision a posteriori de actuaciones individuales.

Fijacion de procedimientos a priori, con asignacion previa de autorizaciones,
segregacion de funciones y limitacién de importes.

Revision de la razonabilidad de la informacién y comprobacion de procedimien-
tos, mediante personal de la propia empresa.

Examen por firma externa de la razonabilidad de los estados financieros.
Evaluacion de la calidad de la gestion.

Informacion sobre los costes e ingresos por producto y centro de responsabilidad a
efectos de planificacion, control y toma de decisiones.

Comparacién de los resultados obtenidos con los presupuestados, con desglo-
se de desviaciones por causas y responsables.

Comparacion de indicadores seleccionados con los valores fijados como objetivos.

Documento que sintetiza la marcha de la empresa (o de una de sus &reas) con
relacion a sus objetivos mas relevantes.

El andlisis de estos instrumentos sugiere las siguientes consideraciones:

1. Por el componente temporal cabe diferenciar el control a priori del control
a posteriori. En general, cuando se habla de control se hace referencia al segun-
do y asf lo establece el principio de cdlculo de desviaciones. Sin embargo, el con-
trol a priori es igualmente 4til, porque el primer requisito para que se cumpla un
objetivo es establecerlo y comunicarlo con claridad, como hacen, por ejemplo,
los manuales organizativos y de procedimientos. Ademds, mds importante que
corregir los errores, es evitarlos.
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Estos manuales definen las funciones, responsabilidades y decisiones asigna-
das a las diversas dreas de la empresa. También, formulan las politicas para la
toma de decisiones. En la implantacién de manuales como los que se comentan
no tiene lugar la comparacion entre lo real y lo previsto, aunque ello pueda ser
realizado por otros mecanismos de control (auditoria interna, por ejemplo).
Pero, con independencia de esta funcion de complementariedad, los manuales
en si mismos constituyen un instrumento de control porque inducen al autocon-
trol: si una persona sabe que sus funciones van a ser revisadas, tratard de ajustar-
se a las pautas establecidas. La existencia de manuales no debe confundir las
prioridades; por el contrario, debe reconocerse que tan importante como contro-
lar las actuaciones es propiciar la accidon coordinada. Por ello, los manuales de
procedimientos deben apoyar la iniciativa y la creatividad en el marco de las
politicas de las empresa, huyendo de normas rigidas y agobiantes que paralicen
el avance de la organizacién por el freno que representan. En cualquier caso,
ninguna partitura impide una buena interpretacién a un buen maestro.

Igualmente, los presupuestos son un mecanismo para influir sobre la conduc-
ta de las personas, puesto que un objetivo de todo plan es definir pautas y crite-
rios de actuacién. En los presupuestos se autorizan, por ejemplo, los niveles de
gastos. Parece razonable que, por el hecho de hacerlo, los responsables tenderan
a respetarlos, maxime si han participado en su elaboracion. Pero ademas, los
presupuestos marcan objetivos: si se sabe que habrad evaluacidn, se tratard de
hacerlo lo mejor posible si existe el estimulo adecuado para ello.

El control a priori debe ser seguido del control a posteriori o contraste entre
lo real y lo previsto. Si no fuese asi, el autocontrol perderia fuerza y efectividad
cuando el compromiso e integracion del personal con la empresa sea débil.

En cuanto que el control es una actividad que no afiade valor, aparentemente,
para el cliente final, se acrecienta la importancia del control a priori que preten-
de que las actividades se ejecuten correctamente, evitando los reprocesos. Por
ello, implantar un sistema y fomentar una actitud que garanticen hacer las cosas
bien la primera vez, reduce el protagonismo del control a posteriori. No sélo se
ahorran los costes de corregir la ejecucion, sino que también se reduce la necesi-
dad de implantar controles repetitivos para verificar lo realizado.

La Figura 3 muestra la relacion entre el control a priori y el control a poste-
riori, asi como con el control durante la ejecucion.

2. El Cuadro 1 es heterogéneo en cuanto a la metodologia de control. Unos
instrumentos se refieren a procedimientos de actuacién, otros tratan de evaluar
la calidad de la gestién; unos se hacen a priori y otros a posteriori. Pero lo
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FIGURA 3
DIMENSION TEMPORAL DEL CONTROL

Control a priori: anticipar Control durante: corregir

| PLANIFICACION |—>| ORGANIZACION |—>| EJECUCION |—>| CONTROL
A A y

A A
A

A A

Control a posteriori: aprender para mejorar

Y

comtin a todos ellos es que persiguen actuar sobre las conductas de las personas.
De hecho, el control de gestion se ejerce no sobre las cosas sino sobre las perso-
nas. Cuando, por ejemplo, se decide reducir costes, en realidad éstos s6lo podran
disminuir en la medida en que los responsables de generarlos actien en el sentido
deseado. Por ello, el control debe contemplar el comportamiento de la organiza-
cion, puesto que los procesos implican reacciones y actitudes de las personas.
Esto introduce un segundo requisito para que se cumpla un objetivo: motivar a
quien ha de alcanzarlo para que se esfuerce en conseguirlo, ya que no puede
haber impulso que se materialice en acciones donde falte vitalidad y voluntad.

Para influir sobre la conducta del personal a fin de que apoye los objetivos
de la empresa, se pueden controlar:

— los resultados de su gestion,

— las acciones que ejecutan,

— Su compromiso.

El control de resultados analiza el grado de consecucion de los objetivos pre-
fijados. Con ello se responsabiliza a las personas de alcanzar determinados
logros, prescindiendo de evaluar las acciones que hayan realizado. Este sistema
posibilita funcionar con autonomia, por lo que es valido para estilos de gestion
muy heterogéneos: lo que cuenta son los resultados. Por ello, constituye la base
de la descentralizacion en la gestion. Aunque su aplicacion es apropiada para los
niveles mas altos de la pirdmide de mando, también se puede utilizar para pelda-
flos inferiores. Este es el caso, por ejemplo, de un sistema de ventas que fije
objetivos por vendedor y asigne comisiones por cumplimiento de cuotas. Por
supuesto que el control por resultados exige que éstos sean controlables.
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El segundo procedimiento aborda el control de las acciones. Pretende que las
personas realicen determinadas acciones (y omitan otras) sobre la base de que los
resultados deseados se obtendran por el mero cumplimiento de las mismas. For-
mas tipicas de este tipo de control son, por ejemplo, los manuales de procedi-
mientos, la segregacion de funciones, la intervencién previa y la implantacién de
limites de autorizacién. Aunque este sistema genera rechazos en determinados
entornos, por su tendencia a la «burocratizacion administrativa», en contraparti-
da, fomenta la coordinacion entre las areas y la consolidacién de una memoria
organizativa que establezca «qué hacer» y dé continuidad a los procesos con
independencia de quién los ejecute.

Finalmente, el tercer sistema induce al personal a hacer lo que considere mas
adecuado para la empresa, fomentando una actitud individual positiva y refor-
zéndola mediante la influencia del grupo. Este planteamiento exige propiciar un
ambiente de satisfaccién y generar valores compartidos, reforzando el compro-
miso del personal con su empresa. Sélo asi serd util este enfoque del control. De
hecho, se pretende que la organizacién comparta los valores y objetivos que
defina la Direccién de la empresa; que no se limite a hacer lo que ordene la
Direccidn, sino que quiera alcanzar los objetivos aprobados y se comprometa
con ellos. Este enfoque es la antitesis del denominado control por coaccidn, el
cual, conviene recordarlo, sélo es capaz de alcanzar lo que estrictamente se
demanda.

3. En cuanto a las unidades de medicion, se pueden identificar tres:

— La mds frecuente es la que se expresa en unidades monetarias, pues per-
miten homogeneizar actuaciones y desempefios diferentes. Los controles
financieros son capaces de medir y evaluar la ejecucion de areas no
financieras.

También es habitual utilizar unidades fisicas como pueden ser, por ejem-
plo, la produccién en toneladas o la plantilla media.

El uso de ratios, ya sean financieros u operativos, es recomendable cuando
el cociente entre dos cantidades resulte mds significativo o diferencial que
la informacién que suministren ambas por separado.

Junto a estas medidas utilizadas en la evaluacién del desempefio y del rendi-
miento de las actividades hay que afiadir otras de caracter cualitativo y de evalua-
cién mds subjetiva, que permiten matizar y enmarcar las actuaciones expresadas
en términos cuantitativos. Tal es el caso del clima laboral, de la innovacion, de la
imagen de la empresa en el mercado o de la satisfaccion de sus clientes.
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3. El control de gestion

En el control empresarial conviven instrumentos muy diferentes, aunque con
una finalidad compartida: contribuir a alcanzar los objetivos de la empresa. En
este sentido, cabe diferenciar el control operativo del control de gestion.

El primero pretende que las tareas especificas se desarrollen conforme a los
planes. Este es el caso, por ejemplo, del control de la linea de produccioén o de una
maquina dentro de ella. Cuando la maquina no funciona con las prestaciones espe-
radas, el operario responsable, o0 un mecanismo automético, corrige su operacion y
la devuelve a la situacién deseada. En general, en el control operativo los criterios,
reglas de actuacion e informacién utilizados deben ser concretos y precisos, por lo
que el elemento de comportamiento de las personas es menos relevante.

El control de gestion es la funcién por la cual la Direccion se asegura que los
recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los
objetivos de la organizacién. Su propdsito es gobernar la organizacién para que
desarrolle las estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados.

Por eficacia se entiende el grado en que se contribuye a alcanzar un objetivo.
La eficiencia, por el contrario, trata de medir la productividad de la gestién, es
decir, la relacién entre resultados y costes. Otra manera de establecer esta diferen-
cia consiste en considerar que eficiencia es hacer las cosas bien, mientras que efi-
cacia es hacer las cosas importantes. Por ello, la eficacia se relaciona mas con los
objetivos y metas de la empresa que la eficiencia. En resumen, la eficacia es el
fundamento del éxito de la empresa, en cuanto que la eficiencia es mas un requi-
sito para obtenerlo que una garantia de que se produzca.

Es habitual encontrar situaciones en que una unidad es muy eficiente pero
poco eficaz. Por ejemplo, la seccién de crédito y cobro a clientes puede ser muy
productiva en tramitar expedientes, pero aplicando unos criterios rigidos de con-
cesion de créditos y unos métodos de cobro que importunen, indiscriminadamen-
te, al cliente. También es posible la situacion inversa. Por ejemplo, el servicio
postventa puede contribuir muy eficazmente a alcanzar los objetivos aunque sin
eficiencia: todas las reclamaciones de clientes se atienden a plena satisfaccion de
éstos, pero incurriendo en unos costes desproporcionados al fin perseguido.

Las caracteristicas sefialadas en un epigrafe anterior para la funcién de con-
trol son aplicables al control de gestién aunque éste incorpore algunas otras adi-
cionales, segiin se expone a continuacion.

En cuanto al 4mbito de actuacidn, el control de gestién debe contemplar toda
la empresa. Su objetivo, a diferencia de otros medios de control mas especificos,



30 Control de la gestion empresarial

consiste en asegurar la buena marcha del conjunto de la organizacién. Para ello,
es preciso controlar las distintas funciones, actividades y dreas de responsabili-
dad y efectuar la sintesis necesaria para ofrecer una visién global de la calidad
de la gestion con base al control por resultados.

Con respecto al objeto, es importante reiterar la diferencia entre el control de
actividades y el control de la gestién de los responsables. El primero evalda si
una actividad (producto, proyecto, division, etc.) es conveniente o no para la
empresa; analiza el interés de mantenerla. El control por responsabilidad aborda
el desempefio de los gestores. No es infrecuente que una actividad atractiva esté
mal gestionada y viceversa.

El control de gestién estd limitado en el sentido de que no puede contemplar
todos los pardmetros involucrados en una actividad. De hecho, deberd centrarse
en aquellos mds importantes. Parece 16gico que en toda actividad unos aspectos
de la gestién sean mads relevantes que otros. Y entre los mds relevantes, proba-
blemente haya unos pocos que sean criticos. Es decir, si se gestionan correcta-
mente, es razonable prever que la empresa, o una unidad de la misma, tenga
éxito. A estas dltimas variables se les denomina factores clave de éxito (FCE).
Pues bien, es de esperar que el control de gestién se centre, prioritariamente, en
controlar este tipo de factores y en los pardmetros que los miden. De aqui el
cardcter parcial y selectivo del control de gestion.

Finalmente, el control de gestién aplica diversos procedimientos, métodos e
instrumentos que han de estar integrados en un sistema formal. Esto es, el con-
trol de gestion exige definir un sistema que incorpore los controles mds relevan-
tes de la empresa.

En cuanto que el control empresarial pretende actuar sobre la conducta de las
personas, tan importante como las especificaciones de disefio del sistema a apli-
car es la utilizacién que se haga del mismo. No es aventurado decir que es mas
eficaz un sistema de control sencillo y bien gestionado que un sistema muy per-
feccionado pero mal utilizado.

Lo importante no es disponer de un modelo perfecto, sino de uno capaz de
influir satisfactoriamente sobre la actuacién de los distintos rangos de responsa-
bilidad, pues el control actia sobre las personas. En este sentido, la sencillez es
un atributo deseable en cualquier sistema de control para evitar la confusion.

Es frecuente que sistemas diseflados, en sus aspectos formales, con gran
minuciosidad y rigor queden reducidos a mera rutina por ser gestionados defi-
cientemente. Un sistema de control de gestiéon debe ser algo mds que un proce-
dimiento para medir los resultados de la organizacién. En la practica, todo siste-
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ma de control comporta un estilo de direccién definido por la intensidad de la
participacion, cuyo fin principal es contribuir al aprendizaje y a la mejora.

4. El sistema de control

El desarrollo formal del control exige el disefio y la implantacién de un siste-
ma entendido como el conjunto de acciones, procedimientos y tareas que, orde-
nadamente relacionados entre si, son necesarios para aplicarlo.

El sistema de control se compone de:

— la estructura,
— el proceso,
— el sistema de informacion.

Por supuesto que el sistema de control no es la mera agregacién de sus com-
ponentes. Estos deben funcionar de modo conexo, apoydndose mutuamente para
incrementar su eficacia. Por ejemplo, la estructura de control ha de ser con-
gruente con su proceso y el sistema de informacién debe suministrar datos ttiles
para formular las acciones de ajuste. Sin embargo, no siempre sucede asi: en vez
de reforzarse mutuamente, los componentes del sistema pueden entrar en con-
flicto. Si esto ocurre, habra que adoptar medidas de redisefio para eliminar las
tensiones producidas.

4.1. Estructura

La estructura de control hace referencia al ambito organizativo en el que se
desarrolla, es decir, al conjunto de unidades organizativas en que se articula la
empresa a efectos de control. En este contexto, a estas unidades se les denomina
centros de responsabilidad. La naturaleza de cada centro de responsabilidad
depende no sélo de las funciones que desarrolla, sino también de las opciones
que se elijan en cuanto a sus responsabilidades. Con cardcter general, un centro
de responsabilidad es una unidad organizativa, con una misién especifica, unos
recursos asignados y dirigida por un responsable de sus resultados.

En realidad, la necesidad de definir una estructura de control surge de la
dimension y complejidad de la empresa. En organizaciones simples y reducidas,
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probablemente no sea imprescindible implantar una estructura de control, pues
éste se ejerce por un tnico individuo sobre el conjunto de la empresa, quien es
capaz de conocer y decidir todo lo concerniente a las operaciones significativas.

Sin embargo, en empresas de mayor dimensién y complejidad es preciso
delegar responsabilidades y tareas. No parece razonable que una tnica persona
pueda asumir la toma de todas las decisiones y seguir su ejecucion. En la medi-
da en que se produzca esta delegacion, serd preciso concretarla por dreas y darle
contenido, surgiendo asi el concepto de estructura que se comenta.

En términos generales, la estructura ha de definir los siguientes aspectos:

las unidades de gestion a controlar,

los objetivos,

las responsabilidades asignadas a cada unidad,
— los criterios de evaluacion.

Una tipologia genérica de unidades a controlar se recoge en el Cuadro 2. En
él aparecen los centros de responsabilidad utilizados mds frecuentemente, con
indicacién de sus objetivos y criterios de evaluacion.

La estructura explicita también los objetivos de cada centro, pues ello es pre-
ciso para poder aplicar el proceso de control que se describe posteriormente. La
formulacién de objetivos, en el marco del sistema de control, debe contemplar la
totalidad de la empresa, lo cual requiere que se cumpla el principio de con-
gruencia: los objetivos de un centro han de ser compatibles con los del resto de
los centros de responsabilidad y convergentes con los de la empresa en su con-
junto. Este principio refuerza la tarea esencial de la direccion: organizar los
recursos y los procesos de manera que cada responsable pueda alcanzar sus
objetivos especificos y contribuir al logro de los objetivos generales de la empresa.

Ademds, la estructura establece los criterios de evaluacién de cada centro.
Como recoge el Cuadro 2, cada tipo de centro incorpora sus propios criterios de
evaluacién. Estos deben satisfacer un criterio de objetividad entendido como su
capacidad para sintetizar el conjunto de la gestion: si ésta es satisfactoria, asi lo
debe indicar el parametro seleccionado. Es dificil que un solo criterio sea capaz
de conseguir este requisito, mdxime cuando a la diversidad de las dreas de ges-
tién se afiade una perspectiva temporal, es decir, un compromiso para equilibrar
los resultados a corto y a largo plazo.

En cualquier caso, el proceso de delegacion descrito no explicita todas las
posibles actuaciones que asume el responsable de un centro. De hecho, sélo se



Fundamentos del control de gestion

CUADRO 2
CENTROS DE RESPONSABILIDAD PARA EL CONTROL

33

.. Criterios .
Centro de Objetivos .. Ejemplo
de evaluacion
Produccién Plan de produccién Calidad, costes, Seccién de fabrica
cantidad y plazos
Servicio Eficacia y eficiencia del Retrasos, gastos, Seccion de
servicio reclamaciones mantenimiento

Ingresos Ventas en unidades Desviaciones en Delegacién comercial

ventas y gastos

Gastos discrecionales

Calidad ajustada a los
recursos asignados

Satisfaccion de
usuarios y gastos

Asesoria juridica
o fiscal

Beneficio Posicién competitiva Beneficio Division
Cuenta de resultados Factores clave
Inversion Posicién competitiva Rentabilidad Filial

Beneficio e inversion

Factores clave

delegan de forma expresa las de mayor entidad. Por ello, a efectos de control,
han de contemplarse todos los parametros relevantes que se sitden bajo la res-
ponsabilidad del jefe del centro.

Otro principio importante es el de controlabilidad. Este expresa que el res-
ponsable de un centro s6lo puede ser evaluado por aquellos pardmetros que con-
trola, es decir, aquéllos sobre cuyo comportamiento puede actuar de forma sig-
nificativa. Distinta es la evaluacion del centro como actividad, como unidad
econdmica, para lo cual han de contemplarse todos los pardimetros importantes,
sean o no controlables por su responsable.

La estructura de control debe disefiarse, como un traje, «a medida» para cada
empresa y en base a las siguientes consideraciones:

1. Naturaleza de las actividades: Para cada negocio existen factores clave
de éxito diferenciados, es decir, dreas de gestién prioritarias. Resulta entonces
conveniente que la empresa se organice en torno a estos aspectos criticos y que
los defina como elementos prioritarios de control.

2. Caracteristicas del entorno: Las peculiaridades del entorno en el que
se mueve la empresa afectan al disefio y funcionamiento de su sistema de con-
trol y, en concreto, a su estructura e informacién. A estos efectos, la dimensién
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mads relevante se refiere a la incertidumbre que incorpora el medio externo de
la empresa y que condiciona el modo en que se organiza para enfrentarse a
dicha incertidumbre. Cuanto mayor sea ésta mayor serd la necesidad de dispo-
ner de informacién rapida y de actuar con oportunidad.

3. Estrategia de la empresa: Para un mismo tipo de actividad, la opcién
estratégica de posicionamiento competitivo de la empresa condiciona su estruc-
tura de control. Por un lado, porque se pueden identificar factores clave de éxito
adicionales y especificos. Por otro, porque la organizacién ha de responder a las
exigencias de la estrategia ordenando los recursos para aplicar los planes formu-
lados.

4. Estructura de la organizacion: Como la estructura de control convive
con la de organizacion de la empresa, la asignacion de responsabilidades y el
grado de control sobre los recursos deben ser congruentes.

Es frecuente que la incorporacién de un nuevo directivo suponga modificar
la estructura de organizacién. Es una actuacién sencilla, transmite un mensaje de
cambio y poder y se considera que esta accion, por si sola, obligard a que todo
lo demds se adapte al nuevo diseflo organizativo. Este comportamiento, junto a
otras consecuencias, puede afectar seriamente al sistema de control en funciona-
miento y, en concreto, a su estructura.

5. Estilo de direccion: En cuanto que la estructura de control define la dele-
gacion de responsabilidades, se habra de incorporar a su disefio el mayor o menor
grado de delegacién existente. Por ejemplo, un estilo de direccién poco participa-
tivo, donde las decisiones se tomen centralizadamente, no seria compatible con
una estructura muy desagregada en centros de responsabilidad. De hacerse asf,
serfa expresion de una descentralizacion mas formal y burocratica que real, util
sOlo para valorar el rendimiento de las unidades operativas.

Sin duda los rasgos personales del mdximo directivo de la empresa ejercen
una influencia decisiva sobre el funcionamiento del sistema de control. Asi, se
ha llegado a sugerir que una empresa es la sombra alargada de la personalidad y
caricter de su mdximo dirigente.

Por ultimo, la estructura de control ha de contemplar también los centros de
actividad a fin de poder evaluar su interés respectivo. En este sentido, un centro
de actividad hace referencia a una unidad de negocio que constituye o ejecuta
una funcién econdmica diferenciada. Este es el caso de un producto, un canal
de distribucién, una divisiéon o un centro interno de servicio, por ejemplo. Esta
particién por centros de actividad permite evaluar el interés estratégico y eco-
némico de los mismos.



