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CAPITULO 5. CONTROL ESTRATEGICO

5.1. Fundamentos del control

5.1.1. Introduccion

El funcionamiento organizativo esta ligado tanto a factores externos como
internos y esta encaminado a la consecucion de los fines y objetivos de la
empresa. Para alcanzar los fines toda empresa y, en particular, cada una de
las unidades y personas que forman parte de ella, establecen una
determinada politica y realizan una serie de funciones y actividades que se
orientan finalmente a la venta de un producto o servicio. Para la realizacion
de estas actividades la empresa obtiene y utiliza una serie de recursos que
provienen de su entorno. Con el objeto de lograr su supervivencia la
direccion de una empresa trata de asegurarse de que las actividades se
realicen de la manera mas adecuada y de que el coste de estos recursos
sea inferior a los ingresos que obtenga de su transformacion vy
comercializacion, es decir, que se produzca un valor afladido. Para ello, es
necesario que existan mecanismos de control que faciliten que las
actividades internas sean coherentes con los fines de la empresa y las

exigencias del entorno.**®

5.1.2. Origen del control y su concepto

El control tiene su origen en el regulador de fuerza centrifuga inventado por
James Watt en el siglo XVIII, que es un aparato que sirve para registrar la
cantidad de vapor que pasa de una caldera a un cilindro. Mas adelante, a
mediados del siglo XX, Norbert Wiener establecié que la transferencia de la
comunicacion o de la informacion y el control ocurren en el funcionamiento
de muchos sistemas. Wiener usaba informacion para incluir una

transferencia mecanica de energia, un impulso eléctrico, una reaccién

“Amat, J.M. (1996): El control de gestién: una perspectiva de direccién. Barcelona: Ed.

Gestién 2000.
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guimica, un mensaje escrito u oral, o cualquier otro medio por el cual podria
ser transmitido un mensaje. En la ciencia que el llamé cibernética, Wiener
mostraba que todos los tipos de sistemas se controlan a si mismos mediante
la retroalimentacion de la informacién, la cual descubre el error en el logro de
las metas e inicia la accion correctiva. En otras palabras, los sistemas usan
algo de su energia para retroalimentar la informacién que compara el
desempefio con una norma. El regulador de la maquina de vapor es un
simple sistema cibernético. Para controlar la velocidad de una maquina bajo
ciertas condiciones de carga, se giran unos pesos (bolas). A medida que
incrementa la velocidad, la fuerza centrifuga hace que estos pesos ejerzan
un empuje hacia afuera, el cual, a su vez, transmite una fuerza (un mensaje)
para cortar el ingreso de vapor y, por tanto, reduce la velocidad. A medida
gue la velocidad se reduce, ocurre lo inverso. En los sistemas sociales,
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también se encuentra la retroalimentacion,” “tal como muestra la siguiente

figura:

Input Operacion Desviacion Output
Accidn Retroalimentacién
Correctiva
Proceso de
correccion  |e—!

Fig. 5.1. Descripcion del proceso de retroalimentacion. Fuente: elaboracién propia.

Por consiguiente, una primera definicién de control es aquella que consiste
en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado, las
instrucciones impartidas y los principios establecidos. Tiene por objeto
sefalar las debilidades y los errores para rectificarlos y evitar que vuelvan a

ocurrir. Opera en todo, cosas, gente, acciones.'*

“Koontz, H. y O’Donell, C. (1973): Curso de administracién moderna.México: Ed. McGraw-

Hill.
“SFayol, H. (1947): General and industrial management. New York: Pitman Publishing
Corporation.
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Desde una perspectiva limitada se puede entender el control como el
analisis a posteriori y en términos monetarios de la eficacia de la gestion de
los diferentes responsables de la empresa en relacién a los resultados que
se esperaban conseguir 0 a los objetivos que se habian predeterminado. En
esta perspectiva el control se realiza de forma racional y aisladamente de su
contexto (personas, cultura, entorno) y se asegura a partir de la comparacion
entre los resultados obtenidos respecto a los previstos.

Desde una perspectiva mas amplia se puede considerar que el control se
ejerce a través de diferentes mecanismos que no sélo miden el resultado
final obtenido sino que también, especialmente, tratan de orientar e influir en
gue el comportamiento individual y organizativo sea el mas conveniente para

alcanzar los objetivos de la organizacion.#

Otra definicion de control es aquella que considera que la funcion de
direccion de control consiste en la medida y correccion de la actividad
empresarial a fin de asegurar que los objetivos de la empresa y los planes

ideados se lleven a cabo.'*’

Robert N. Anthony define lo que el llama control administrativo -usado para
sefalar no sélo actividades de control sino, también un tipo de planeamiento-
como el proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtencidon de
recursos y su utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos

de la organizaci6n.'*®

Para este mismo autor el término control se usa en el sentido de asegurar la

puesta en préactica de las estrategias.**

“®Amat, J. M. (1996): Op. Cit.

“"Koontz, H. y Weihrich, H. (1990): Essentials of management. San Francisco: McGraw-Hill.
“8Anthony, R. N. (1986): Sistemas de planeamiento y control. Barcelona: Ed. Orbis.
“*Anthony, R. N. (1988): El control de gestién. Bilbao: Ed. Deusto.
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El control se lleva a cabo mediante el andlisis de las desviaciones, que es el
término que en economia, y en particular en la economia de la empresa, se
utiliza para definir las diferencias entre las magnitudes previstas y las
realmente alcanzadas. Al analizar las desviaciones podemos estudiar las
diferencias que se han producido por un mayor o menor consumo de
determinadas unidades técnicas, ya sean consumos en cualquier unidad
fisica, horas empleadas, etc., o bien diferencias derivadas de los precios a
gue se han obtenido estos consumos. Es importante para un buen control
analizar por separado las desviaciones de tipo técnico y monetario, que en
ocasiones pueden ser de signo contrario y, compensarse, lo que da lugar a

una distorsion en la informacion.

5.1.3. Requisitos de control

Las técnicas de control tienen que cumplir una serie de requisitos que hay

que tener presentes:

o El control debe reflejar la naturaleza y las necesidades de la actividad.
Todos los sistemas de control deben reflejar el oficio que van a
desarrollar. Los controles del departamento de ventas diferiran de
aquellos del departamento financiero y éstos de los controles del
departamento de compras. Y un negocio pequefio necesitara algunos
controles diferentes de los de un negocio grande, de manera que
mientras mas diseflados sean los controles para ver y reflejar la
naturaleza especifica y la estructura de los planes, mas efectivamente

serviran los intereses de la empresa y los de sus administradores.

o El control debe reportar prontamente las desviaciones. El sistema
ideal de control detecta las desviaciones proyectadas antes que ellas
ocurran realmente. En cualquier caso, la informacién debe llegar en el

momento preciso, para poder corregir los errores.
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El control debe mirar hacia adelante. Aunque el control ideal es
instantaneo, puede existir un lapso de tiempo entre la desviacion y la
accion correctora, por lo que la tarea de control es detectar las
desviaciones potenciales o reales de los planes con suficiente
anticipacion para permitir una accion correctora efectiva. Por tanto,
interesa mas realizar un prondstico de lo que ocurrira la proxima
semana o el proOximo mes, aunque contenga un margen de error que
realizar un informe exacto del pasado sobre el cual no se puede hacer

nada.

El control debe sefialar las excepciones a los puntos criticos. Algunas
desviaciones de las normas tienen poco significado y otras tienen
mucho, pero pequefas excepciones en ciertas areas tienen mayor
significado que grandes desviaciones en otras, por lo que hay que

prestar atencion a las areas clave.

El control debe ser objetivo. No puede ser subjetivo, ya que puede
influir en los juicios del desempefio imperfectamente. El control
objetivo debe ser definitivo y determinable en una forma clara y

positiva.

El control debe ser flexible. El sistema de control debe proporcionar
los errores, y debe contener suficientes elementos de flexibilidad para

mantener el control de las operaciones a pesar de tales errores.

El control debe reflejar el patron de la organizacion. La estructura de
la organizacion, es el principal vehiculo para coordinar el trabajo de la
gente, también es un medio importante para mantener el control, ya
gue en cada area de control no se hace bien sin saber qué cosas
estdn marchando mal, a menos que se conozca dbénde esta

ocurriendo la desviacién de la estructura de la organizacion.
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El control debe ser econdémico. El control tiene un coste, aunque la
economia es relativa, puesto que los beneficios varian con la
importancia de la actividad, el tamafio de la operacion, el gasto en que
se habria podido incurrir en la ausencia del control, y la contribucién
gue puede hacer el sistema, ya que una pequefia empresa no puede
soportar el extenso sistema de control de una empresa grande, la
costosa preparacion, aprobacion, y administracion de complejos
programas de control presupuestarios pueden muy bien valer su coste
para la gran empresa pero ser antieconémicos para la pequefia.

El control debe ser comprensible. Algunos sistemas de control,
especialmente aquellos basados en formulas matematicas, graficas
de punto de equilibrio complejas y andlisis detallados no son
comprensibles para quienes deben usarlas, por lo que el sistema de

control no funcionara bien.

El control debe conducir a la accion correctiva. Un sistema de control
gue detecta las desviaciones con respecto a los planes, sera poco
mas que un ejercicio interesante si no muestra la manera para llegar a
la accion correctora. Un sistema adecuado descubrira donde estan
ocurriendo los fallos, quién es el responsable de ellas y qué se debe

hacer acerca de las mismas.*°

5.1.4. Tipos de control

Existen tres tipos de control basicamente: El control operacional, el control

de gestidn y el control estratégico.

%K oontz, H. y O’Donell, C. (1973): Op. Cit.
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Control operacional

El control operacional es el proceso consistente en asegurar que las

tareas especificas se cumplan en forma eficaz y eficiente.**

El control de las tareas se orienta a la transaccién; es decir, se refiere
al control de tareas individuales. Las reglas que se han de cumplir
durante la realizacion de tales tareas se prescriben como parte del
proceso de control de gestibn; a menos que surjan circunstancias
imprevistas, el control de las tareas consiste en ver que las reglas se
apliquen en cada caso. En muchos tipos de tareas se puede efectuar
el control sin intervencion de seres humanos. Las maquinas-
herramientas de control numérico, los ordenadores de control de
procesos y los robots son dispositivos mecéanicos de control de tareas.
Se emplean seres humanos en el proceso si salen mas baratos que

los ordenadores u otras maquinas controladoras.

Hoy en dia, se dispone de sistemas para los mas diversos tipos de
tareas, que se estructuran para satisfacer las exigencias de tales
tareas. Hay sistemas de aprovisionamiento, de fijacion de tiempos de
fabricacion, de control de las existencias en almacén, de control de la
calidad, de salarios, de contabilidad de costes, de gestion de tesoreria
y muchos otros. A través de cada uno, fluye la informacion detallada
gue se necesita para la realizacion de la tarea correspondiente. En
algunos casos no es precisa la intervencibn humana, el sistema
puede controlar por si mismo, el cumplimiento de la tarea. Aunque el
control de las tareas es sistematico, el sistema no es necesariamente

simple.
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Anthony, R. N. (1986): Sistemas de planeamiento y control. Op. Cit.
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Los seres humanos sélo intervienen si el sistema funciona mal a
causa de averias 0 cuando surge una situacion que no se puede

atender electronicamente.'®?

Control de gestion

El control de gestion se define como el conjunto de procedimientos
gue guian no sélo el control del resultado, sino también la eleccion del
comportamiento de los que deben tomar decisiones para que actien
lo méas eficientemente posible a fin de alcanzar los objetivos de la
organizacion a partir de los recursos disponibles.

El correcto funcionamiento de cualquier organizacion exige que todos
sus componentes se comporten de la manera que sea la mas
adecuada para el logro de sus objetivos. Diversos son los elementos

gue configuran un sistema de control:

En primer lugar, es fundamental el definir los objetivos de la
organizacion en funcion de las caracteristicas de su entorno y de sus
puntos fuertes y débiles, en segundo lugar, hay que disponer de una
estructura organizativa que facilite la convergencia entre las
decisiones que tomen las personas que forman parte de la empresa y
los objetivos de la organizacion, y, por ultimo, sera necesario disponer
de un sistema de informacion, intuitivo o formalizado, que posibilite la
evaluacion de la gestion de cada responsable y permita la correcciéon
de aquellas variables que interese modificar para mejorar la eficacia

de la empresa.’>?

2Anthony, R. N. (1988): El control de gestién. Op. Cit.
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Control estratégico

El control estratégico supone la adaptacion del sistema de control a
los requerimientos de la Direccién Estratégica. Para Schendel y Hofer,
el control estratégico se centra en dos puntos: si la estrategia se esta
implementando como se planificé, y si los resultados producidos por la
estrategia son los esperados. Los criterios basicos para responder a
estas cuestiones se derivan entonces de la estrategia y los planes de
accion desarrollados para implementar la estrategia, y del
performance que de la estrategia se espera lograr. Si existen
desviaciones, entonces se produce un proceso de feedback que
origina el reciclaje del proceso de management. Esta concepcion del
control estratégico supone un cambio, en relacion con el concepto
clasico de control de gestion, introducir a la estrategia como un
elemento basico que debe ser objeto también de analisis por parte del

6rgano de control.*>*

Existen varias definiciones sobre control estratégico entre las que
cabe sefialar la dada por Goold™ definiéndolo como que “establece
los criterios que definen una buena actuacion estratégica, motiva a los
directivos a alcanzar resultados conforme a los mismos, permite una
rapida identificacion de las estrategias que se desvian de la
trayectoria prevista y, cuando es necesario desencadena el proceso
de formulacién de una nueva estrategia o la determinacion de mejores
medios para su implementaciéon”. Otra definicion mas escueta es la

que sefialan Roush y Ball**

considerandolo como el “sistema que
permite asegurar la implementacién efectiva de la estrategia y
alcanzar los objetivos y resultados que constituyen la base de su

concepcion”.

*"Menguzzato, M. y Renau, J. J. (1991): Op. Cit.

Goold, M. (1991): Strategic control in the descentralized firm. Sloan management review,
vol 32, n° 2.

Rousch, C. H. y Ball, B. C. (1980): Controlling the implementation of strategy. Managerial
planning, vol. 29, n° 4,
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Por otra parte el control operativo esta intimamente ligado a la planificacién

operativa, el control de gestion a la planificacion presupuestaria y el control

estratégico a la planificacion estratégica, y, por tanto, estan ligados, cada

uno de ellos, a distintos tipos de planificacion, cuyas diferencias se

representan en la figura siguiente:

Concepto Planificacion Planificacion Planificacion
estratégica presupuestaria operativa
Horizonte de tiempo 1 afio Diario/semanal

Finalidad Establecer objetivos y Establecer objetivos
politicas a corto plazo rutinarios
Nivel de direccién afectado Alta direccién y direcciones Direcciénes

Complejidad

departamentales departamentales y mandos
intermedios
Menor complejidad Baja

Actividad a controlar

Desviaciones

presupuestarias

Operaciones realizadas
respecto a estandares

técnicos

Punto de partida

Planificacion estratégica e

informacién interna

Estandares técnicos.

Contenido

Especifico, detallado y

cuantificado en u.m.

Especifico y cuantificado

en unidades fisicas.

Naturaleza de la

Interna, financiera

Interna, técnica

informacion
Grado de prediccion Relativamente alto Alto
Estructura de las Relativamente Muy alto

decisiones

programadas

Fi.g. 5.2. Tipos de sistemas de planificacion.

presupuestario.
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5.1.5. Sistemas de informacion para el control

Existen dos posibilidades a la hora de establecer los circuitos de informacién
para el control:

. Alimentar el control con los datos obtenidos tras la ejecucion de la
tarea. Esto implica que la captura de datos se efectta tras la
realizacion de la tarea. Se realiza a posteriori, es decir, una vez que
se comprueba si el resultado es el adecuado o no. A esta modalidad
se le denomina feed back, control reactivo, ex post o por error, y
responde a la idea clasica de control

. Antes de ejecutar la tarea. Es la del control por prevencion, esto es, a
priori, antes de que el hecho ocurra. Esta se denomina feed forward,
control ex ante, control proactivo o control por anticipacion. Esta idea
se orienta a evitar que el error se produzca. Para ello se alimenta de
la informacién que existe en los propios inputs, asi como en el analisis
y simulacion de posibles situaciones o escenarios antes de que éstos
ocurran a fin de analizar su coherencia y consistencia de acuerdo con

los objetivos que se persiguen.
5.1.5.1. Feed back control
Se desarrolla de la siguiente manera:
Inicialmente se definen los estandares que delimitan de la mejor forma
posible la situacién deseada. A continuacion se estudia la situacion actual y
se miden los resultados. Posteriormente, los resultados obtenidos se

comparan con los estandares. De dicha comparacion se identifica una serie

de desviaciones. El siguiente paso consiste en analizar las causas de dicha
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desviacion. Conociendo las causas de la desviacion es posible establecer un
programa de accion correctora. Mas adelante se implantan las correcciones
gue deben llevar a la situacion deseada. El proceso continla mientras se
esté desarrollando la actividad. El lapso de control puede ser instantaneo,
cada cierto tiempo, por lote, etc. La representacion grafica de dicho sistema

de informacién puede ser la siguiente:

FEED BACK CONTROL

MEDIDA DE LA COMPARACION
SITUACION | SITUACION | SITUACION | SIT.ACTUAL
DESEADA g ACTUAL g ACTUAL |  VS.STAND.
IMPLANTACION PROGRAMA DE ANALISIS DE IDENTIFICACIO
DE LAS COR- | ACCION - LAS CAUSAS |, DE
RECCIONES | CORRECTIVA | DE DESVIAC. | DESVIACIONES

Fig. 5.3. Feed back control. Fuente: Cabanelas, J. (1997): Direccién de empresas, pag. 473.

5.1.5.2. Feed forward control

Este sistema actla antes de que el error se produzca. Para ello se parte de
la situacion actual y se define una posible situacion futura a través de una
simulacién. Se ajusta la simulacién con la situacion deseada. A continuacién
se aplican las acciones correctora sobre la situacion actual. Este sistema es
bueno para el analisis de impactos antes de que éstos se roduzcan. Las
modernas tecnologias de la informaciéon y comunicacion han colaborado
notablemente a posibilitar la realizacion de este sistema, normalmente

mucho mas complejo que el sistema anterior.

Las diferencias entre el feed back y el feed forward son:

En primer lugar el feed back sigue el esquema clasico (control tras el
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proceso), mientras que el feed forward mas moderno (control antes del
proceso) exige disponer de instrumentos de simulacién y aporta una mayor

complejidad a la realizacion.

En segundo lugar, el feed back control obtiene los datos de las salidas, es
decir, de los resultados del proceso. Compara los resultados con los
objetivos, calcula las desviaciones, analiza las causas de éstas y actua
sobre las entradas y el proceso en el que se realiza la actividad. En cambio,
el feed forward obtiene los datos de las entradas. Como es capaz de simular
el proceso, fija los parametros para actuar sobre las entradas y sobre el
propio proceso antes de que éste se realice directamente, por tanto, el feed
forward realiza el proceso y detecta las posibles dificultades del mismo,
analizando sus resultados, y por ello ya conoce a priori qué puede pasar y
fija las posibles lineas de actuacion antes de comenzar. Ambos tipos de
sistemas son Utiles y necesarios, aunque el feed forward es mas complejo y
necesita una mayor especializacion.™’ La representacion gréfica del sistema

de informacién puede ser la siguiente:

FEED FORWARD CONTROL

POSIBLE
SITUACION ™ SITUACION » SIMULACION
ACTUAL FUTURA
ACCION SITUACION
CORRECTIVA [¢ DESEADA < AJUSTE

Fig. 5.4. Feed forward control. Fuente: Cabanelas, J. (1997): Direcciébn de empresas.

*"Cabanelas, J. (1997): Direccién de empresas. Madrid: Ed. Piramide.
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5.2. Sistemas de control

Un sistema de control es el conjunto de procedimientos y acciones por los

que el control se lleva a cabo.*®

En funcién de la combinacién de mecanismos que utilice una empresa para
adaptarse al entorno y facilitar el control interno se pueden considerar cuatro
tipos de sistemas de control: familiar (o de clan), burocratico (o de
formalizacién del comportamiento), por resultados (o de mercado) y ad-hoc
(o de network). En general, se acostumbra a asociar el control de gestion al

tercero de estos sistemas, el control por resultados.

. Control familiar. Predomina en organizaciones generalmente
pequefias y muy centralizadas en las que la gestion de la empresa se
basa fundamentalmente en el liderazgo y la supervision directa del
propietario de principal directivo de la empresa. El control familiar se
produce en actividades relativamente rutinarias en las que es dificil su
formalizacion y en las que prevalece la opinidn o decision del lider de
la empresa. Este tipo de control requiere la existencia de una elevada
identificacion o fidelidad de las personas de la empresa con este lider.
Esto permite la delegacion del lider en las personas de su confianza
sin perder el control. Esta lealtad se promueve por la estabilidad de la
plantilla, la continuada interaccion con el lider, la ausencia de
orientaciones criticas a las de éste y la seguridad psicolégica que
suele dar un lider. En este tipo de sistema la cultura es el principal
mecanismo de control. Creada y sustentada por las acciones del lider,

con ella se han identificado las personas que forman parte de la

*®Ballarin, E., Rosanas, J. M. y Grandes, M2 J. (1992): Sistemas de planificacion y

control.Bilbao: Biblioteca de Gestién DDB.
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empresa. La cultura de estas empresas se caracteriza por tener una
elevada, aunque generalmente informal, distancia jerarquica entre el
lider y las personas de la empresa, un freno a la iniciativa individual
gue no provenga o acepte el lider, una aversion al riesgo en defensa
de la estabilidad y un fuerte énfasis en las normas culturales que ha
imprimido el lider y una orientacion paternalista y de proteccién a las
personas que demuestran su fidelidad.

Control burocratico. Suele existir en actividades rutinarias que
permiten una elevada formalizacion. Este sistema de control implica la
descomposicion de las tareas y actividades en elementos facilmente
definibles y repetitivos. Esto permite la delegacion sin perder el control
y sin requerir demasiada supervision directa. El sistema contable tiene
una mayor importancia que en el control familiar pero su utilizacion

como mecanismo de control sigue siendo bastante limitada.

Control por resultados. Predomina en actividades relativamente
rutinarias y en un entorno altamente competitivo. Su existencia
requiere una descentralizacion de las decisiones. El control por
resultados es el sistema de control que se suele explicar en los libros
de control de gestidbn, aunque a nuestro entender también debe
explicarse en los libros de control estratégico. En este caso, la
contabilidad de gestidon debe facilitar aquella informacion que permita
la formulacién de estrategias y la forma de decisiones asi como el
control de la actuacion de los diferentes responsables. Asi, el sistema
de control debe suministrar informacidén que permita tanto elaborar la
estrategia (planificacion estratégica) como conocer la adecuaciéon de
la estrategia y de la estructura que se han disefiado (control

estratégico).

Control ad-hoc. En aquellos casos en los que hay una elevada
descentralizacion y en los que es dificil tanto formalizar las tareas

como prever, medir y evaluar el resultado de la actuacion se suele
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utilizar el control ad-hoc. El control ad-hoc se promueve mediante
mecanismos que contribuyen a la motivacion individual con la tarea y
actividad, a la relacion interpersonal y a la identificacion de los
miembros de la organizacién con los valores y objetivos en las que se
prefieren sistemas de control, informales, basados en la supervision

directa y en la confianza interpersonal.

A partir de la presentacion de estos cuatro sistemas de control se puede
generalizar una tipologia de los sistemas de control. En especial, la
preferencia por un sistema u otro estara influenciada por la dimensién de la
empresa, el grado de centralizacion de las decisiones, la posibilidad de
formalizar la actividad, las caracteristicas personales y culturales de la
empresa y el comportamiento y las caracteristicas del entorno. Cuanto
mayor es la centralizacion se reduce la necesidad de utilizar mecanismos de
control formalizados para facilitar el proceso de decision. Sin embargo, a
medida que la dimension de la empresa es mayor es necesario especificar
los procedimientos para proceder a la delegacion de tareas a los niveles
inferiores. Sin embargo, en la medida en que la descentralizacion sea mayor,
mas necesario sera tener un sistema de control formalizado, y ademas éste
debera estar adecuado para poder controlar las variables concretas en las
gue puede incidir la gestion descentralizada en los diferentes responsables.
Cuando la posibilidad de formalizar es elevada se puede utilizar sistemas de
control burocraticos o por resultados y viceversa, cuando es limitada se debe
optar por sistemas de control familiar o ad-hoc. En estos dos ultimos casos
hay una clara preferencia por los mecanismos no formales mientras que en
los sistemas, burocratico y por resultados la hay por los mecanismos
formales. Las caracteristicas del sistema de control también estaran
influenciadas por el tipo de entorno. En la medida en que el entorno sea mas
dinamico sera conveniente utilizar sistemas de control mas flexibles y ad-hoc
(por ejemplo en el caso de las empresas de alta tecnologia) o sistemas de

control por resultados (por ejemplo en el caso de las empresas
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multinacionales). En cambio, en entornos muy estables se puede utilizar
sistemas de control familiar o burocratico. En la medida en que el entorno
sea mas hostil serd conveniente utilizar sistemas de control mas

formalizados.'®®

5.2.1. La vinculacién del sistema de control con la estrategia y con la

estructura organizativa

El sistema de control debe estar estrechamente relacionado con el proceso
estratégico tanto con la formulacion de alternativas estratégicas como con el
posterior proceso de control de la implantacién de éstas para facilitar la
congruencia de la actuacion de la direccion y de los diferentes centros con
los objetivos globales. Por un lado, la adaptacion de los sistemas contables a
las necesidades de informacion estratégica de la direccion que se requieren
para la formulacién de la estrategia y para su control a posteriori puede
facilitar la toma de decisiones al permitir cuantificar y seleccionar las
diferentes alternativas estratégicas. Con la estrategia a largo plazo se
asegura que los diferentes centros de responsabilidad puedan alcanzar sus
objetivos particulares de forma coherente con los objetivos globales. Existen
dos requisitos que hay que cumplir en el sistema de control utilizado para

acomodarlo a la estrategia:

o Adaptacion del sistema de informacidbn a las necesidades de
informacion estratégica. Efectivamente, los sistemas de control deben
facilitar informacion para evaluar la validez a priori de una estrategia
asi como la adecuacion de su implantacion. Esto implica que es un
importante instrumento de aprendizaje al hacer explicita tanto la
estrategia y los objetivos como las razones que han incidido en su

eficacia. Sin embargo, la realidad es que las empresas no utilizan

9 Amat, J. M. (1996): El control de gestién: Una perspectiva de direccién. Op. Cit.
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demasiado la informacion contable en la formulacién de la estrategia y
en el control estratégico y se prefiere informacion cualitativa tanto
interna como externa. Ello se debe en gran parte a que la informacién
contable no esta presentada para facilitar la formulacién de la
estrategia. La informacion contable tradicional presenta algunas
deficiencias para ser utilizada en el proceso estratégico debido a los

siguientes aspectos:

- Esta orientada al corto plazo y al analisis del pasado sin
facilitar la toma de decisiones a largo plazo o el control a
posteriori de la estrategia.

- Se limita a suministrar informacion financiera y, en general,
cuantitativa y se dispone de limitada informacién cualitativa.

- Se centra en la situacion interna de la empresa con una
limitada consideracion del entorno competitivo.

- Tiene unos procedimientos que pueden ser en bastantes
casos burocraticos y rutinarios orientados al registro contable
de los costes y de sus imputaciones a los productos que frenan
su utilizacion en decisiones estratégicas y promueven un

comportamiento poco flexible y creativo.

Como consecuencia de estas deficiencias, para que la informacion
contable contribuya al proceso estratégico es necesario disefar
sistemas de control orientados al largo plazo facilitando las decisiones
estratégicas y su control a posteriori. ES necesario separar la
informacion correspondiente a la estrategia, a proyectos de inversion
y a las decisiones estratégicas respecto a la informacion consolidada
de la explotaciéon normal de la empresa. Por otra parte, la informacion
debe otorgar un mayor énfasis en el futuro, esto puede conseguirse
utilizando  modelos de simulacién; también es necesario que

presenten informacion financiera y, especialmente, no financiera tanto
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cuantitativa como cualitativa, también es conveniente considerar los
aspectos estratégicos para preparar informacion que facilite ganar
ventajas competitivas; también es necesario que reduzcan la
burocracia y formalizacion y estimulen la flexibilidad para adecuar la
informacion a cada tipo de necesidad de decisién y la creatividad para
hacer frente a la ambigledad de las decisiones estratégicas y, por
ultimo, es necesario que presenten informacion interna y externa, con

una mayor consideracion del entorno competitivo.

Por otra parte, el disefio del sistema de control debe realizarse en
funcion del tipo de estrategia al que se orienta la empresa. Asi, por
ejemplo, una estrategia orientada a una expansion de ventas
mediante la estrategia centrada en el liderazgo en costes exigira un
mayor énfasis en el control de los costes que el que requeriria una
empresa que persigue la estrategia de diferenciacion de productos.
Este segundo caso es el que puede hacer referencia a empresas de
alta tecnologia, moda, disefio, etc. Asi la contabilidad se disefiara y
utilizara con criterios diferentes segun las caracteristicas de la

estrategia empresarial.

Vinculacion del proceso de control presupuestario (corto plazo) con la
estrategia (largo plazo). La planificacion financiera anual debe estar
integrada con la estrategia a largo plazo de la empresa. Esto permite
gue los presupuestos anuales sean un reflejo de aquélla y permitan
orientar tanto la actuacion de los centros de responsabilidad no sélo
con criterios a corto sino también a largo plazo como la evaluacién de

la actuacion de los diferentes responsables.
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En cuanto a la vinculacién del sistema de control con la estructura
organizativa. La empresa para lograr los diferentes objetivos que se
propone, debe tener una estructura organizativa que facilite la realizacion de
las diferentes actividades que constituyen su proceso interno. La definicion y
clarificacion de la estructura organizativa es basica para poder disefar el
sistema de control y tiene profundas implicaciones en éste. Cuanto mayor es
la incertidumbre o mas compleja es la actividad mayor es la discrecion y mas
dificil es la formalizacibn mediante procedimientos. Ello explica las
diferencias entre los sistemas de control que utilizan las empresas. Cuanto
mayor es la descentralizacion, mas dificil y costoso es ejercer el control, el
sistema de control suele ser mas sofisticado y formalizado, con predominio

de controles financieros y orientados, a la actuacion de cada responsable.

El tipo de estructura organizativa influira igualmente en el sistema de control
segun la empresa adopte una estructura. Por ejemplo, en una estructura
funcional, suele predominar un control de caracter burocratico y orientado a
la eficiencia. En wuna estructura divisional, debido a su mayor
descentralizacion y a su orientacion al mercado, suele predominar un control
por resultados con énfasis en los indicadores de eficacia. Y en una
estructura matricial se suele producir una combinacion entre un control por
resultados y un control ad-hoc, cultural debido a la complejidad de las

actividades de cada centro.*®°

5.2.2. El proceso de control

Un proceso de control comporta el estudio de dos conceptos: la planificacion
y la evaluacion. La planificacidon se realiza a través de la elaboracion de un
presupuesto y la evaluacion a partir del célculo y andlisis de las

desviaciones.

1%©Amat, J. M. (1996): El control de gestién: Una perspectiva de direccion. Op. Cit.
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5.2.2.1. El proceso de planificacion

La planificacion conlleva un conjunto de acciones coordinadas que
contribuyen a su completa y adecuada realizacion. En primer lugar, el
proceso de planificacion requiere la realizaciéon del andlisis del entorno global
y competitivo a partir del cual se elabora la estrategia y la planificacién a
largo plazo y se determinan los objetivos especificos globales y a largo
plazo. En segundo lugar, es necesario lograr la suficiente vinculacion entre la
planificacion a largo y a corto plazo para favorecer el que la empresa y cada
una de sus unidades se oriente hacia el logro de los objetivos globales y a
largo plazo. En tercer lugar, la planificacion se debe plasmar en la
formulacion de objetivos especificos para cada uno de los diferentes centros
de responsabilidad que conlleva la negociacién con ellos para llegar a un
acuerdo y a un compromiso sobre los objetivos y los recursos asignados en
la confeccién del presupuesto anual de cada uno de los centros y

consolidado de la empresa.

La elaboracion de los presupuestos anuales se debe enmarcar dentro del
proceso de planificacion global y a largo plazo de la empresa y, por
consiguiente debe estar vinculado con la estrategia y la estructura
organizativa. La elaboracion de los presupuestos se debe realizar siguiendo
un determinado proceso y normativa. En las grandes empresas suele existir
generalmente un comité responsable de la elaboracion de los presupuestos.
Durante la elaboracion de los mismos puede haber una mayor o menor
participacion. Una reducida participacion sin facilitar la intervencién de los
diferentes responsables y la negociacién en los objetivos que han de
perseguir puede implicar una pérdida de motivacion y de exactitud del
presupuesto. Ademas, es conveniente que se establezcan objetivos que
supongan un cierto grado de desafio pero que, igualmente, puedan ser

alcanzables.
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La elaboracion de los presupuestos comprende las siguientes fases:

264

Iniciacion del proceso presupuestario. Al iniciarse el proceso
presupuestario es recomendable que la direccion desempefie un
papel activo dado que es quien tiene una perspectiva mas amplia de
la propia organizacion y del entorno. Ademas, el compromiso de la
direccién en la realizacion del presupuesto contribuye a legitimar el
papel del sistema presupuestario y obliga a los diferentes
responsables a comprometerse en su preparacién y desarrollo.

Elaboracion del presupuesto por centros de responsabilidad. La
elaboracion del presupuesto de cada centro por parte de su
responsable se realizara de acuerdo con los criterios que se han
definido para su confeccion. Los responsables del control deben
facilitar a cada directivo la colaboracion necesaria para la elaboracion
de los presupuestos asi como suministrar informacion sobre las
variables que no son controlables por un centro o que afectan a
varios centros de responsabilidad. En funcidbn de estas
consideraciones, cada responsable debe elaborar el presupuesto de
su centro que permite alcanzar los objetivos especificos del

departamento y globales de la empresa.

Negociacion con cada centro de responsabilidad. A partir de la
confeccion del presupuesto de cada centro de responsabilidad, la
direccién y/o, si existe, el comité de presupuestos ha de revisar todos
y cada uno de los distintos presupuestos. En este proceso es habitual
gue se tengan que realizar varias revisiones del presupuesto inicial

para lograr su adecuacion con los objetivos de la direccion.
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Integracion de los diferentes presupuestos por centros de
responsabilidad. A partir de los diferentes presupuestos por centros
de responsabilidad se debe realizar la integraciéon de los mismos con
objeto de elaborar el presupuesto global de la empresa. Para que el
presupuesto sea un instrumento Util es necesario que sea coherente

con la estrategia de la empresa.

Aprobacién del presupuesto integrado. A partir de la elaboracion del
presupuesto integrado es necesaria su aprobacion. La aprobacién del
presupuesto puede hacerse de la direccién, de la casa matriz o del
consejo de administracion, segun las caracteristicas especificas de

cada empresa.

Revision del presupuesto. Es frecuente que, una vez aprobado el
presupuesto y durante el ejercicio, se produzcan circunstancias que
puedan modificar mas o0 menos sustancialmente las caracteristicas
gue han servido para la realizacion del presupuesto inicial. Sin
embargo, soOlo si son razones estructurales importantes es
conveniente la revision del mismo, cambios inesperados en el
entorno, cambios en alguna actividad importante, cambios en los
estandares, etc. Dada la complejidad administrativa y la
desorientacion que puede suponer la revision de los presupuestos
iniciales durante el ejercicio, es recomendable no hacer
modificaciones en aquéllos, puesto que si los cambios no son
realmente muy significativos el propio sistema presupuestario
contempla, mediante la utilizacibn de presupuestos flexibles, la
realizacion de ajustes a posteriori de los presupuestos iniciales sin

tener que modificar éstos.
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5.2.2.2. El proceso de evaluacion

Inicialmente se han establecido unos objetivos y un presupuesto. Durante un
determinado periodo se habran producido unos resultados reales que
implicaran unas variaciones favorables o desfavorables respecto a los
objetivos y el presupuesto inicial y que pueden implicar una adecuada o
inadecuada actuacion. La cuestién que se plantea es cdmo evaluar estas
desviaciones. De igual forma que en el proceso de elaboracién del
presupuesto, el analisis de las desviaciones debe estar vinculado con la
estrategia de la empresa y la politica especifica de cada centro.

Para que la comparacion y analisis de los resultados preestablecidos con los
obtenidos pueda ser valida, ademas de oportuna en el tiempo, es necesario
tener en cuenta que: los objetivos que se han determinado inicialmente
deben seguir siendo realistas. Esto se puede conseguir en mayor medida
cuando en el proceso de elaboracion de los presupuestos se utiliza un
presupuesto flexible en funcion de varios niveles de actividad y se ha
realizado una adecuada planificacion de las variables del entorno y de la
organizacion y se ha involucrado a los diferentes responsables en aquéllos,
también hay que tener en cuenta que la informacion debe ser objetiva y que
la interpretacion de la informacién se realice de forma flexible considerando
las circunstancias favorables o desfavorables que han podido influir en la
actuacion de cada unidad pues puede suceder que haya desviaciones que
se han producido como consecuencia de las decisiones o acciones de otros

centros o de cambios imprevisibles en el entorno.

Por ultimo, también hay que tener en cuenta que la evaluacién debe
distinguir entre las diferencias en las previsiones, que cuando se deben a
factores ajenos al centro, en principio, no le serian imputables, y la
desviaciéon en el cumplimiento de los objetivos cuando corresponden a

factores que son controlables, también ha de permitir, la evaluacion, analizar
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y determinar las causas de los resultados obtenidos con el objeto de permitir
tomar las necesarias acciones correctivas y ha de contribuir a reflexionar

sobre los criterios de partida que han guiado la confeccion del presupuesto.

Es importante sefialar que cuando se trata de evaluar la actuacion de un
determinado centro de responsabilidad deben considerarse Unicamente
aquellas variables que son directamente controlables por dicho centro,
aunque cuando no hay una completa descentralizacién, no siempre es facil
discernir entre los conceptos que son controlables por un centro o por otro
porque suelen producirse interdependencias. Asi hay centros cuyo resultado
depende de decisiones tomadas en otros centros o puede ser afectado por
ellas. Por ejemplo, una determinada programacion de la produccion puede
ser buena si es la adecuada para seguir el ritmo deseado por el
departamento comercial pero el cumplimiento de los objetivos del
departamento de produccién depende del funcionamiento del departamento

comercial.'®*

5. 3. Estrategias de control

En las grandes empresas, a la hora de disefiar un sistema de control de
gestion existe la tendencia a orientar la organizacion hacia la creacion de
centros de responsabilidad. Este disefio de organizacion se apoya en la
posibilidad de realizar un analisis de coste (centros de coste), un analisis de
beneficios (centro de beneficio) o un andlisis de la rentabilidad (centros de
inversion) para cada centro aprovechando la mayor rapidez y calidad en la
toma de decisiones, asi como una mayor motivacion de los mandos
provocada por la delegacién de autoridad que requiere este tipo de

organizacion. Todo ello debe traer consigo una mayor eficiencia en la

®tAmat, J. M. (1996): El control de gestién: Una perspectiva de la direccion. Op. Cit.
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utilizacion de los recursos y en la gestion de la informacion. Por contra, la
concepcién de una estructura por centros de responsabilidad cerrados, con
objetivos incluso independientes, no asegura que la optimizacion de los
distintos centros, por separado, optimice los beneficios globales de la

empresa.

Esta estructura, basada uUnicamente en la consecucion de objetivos
especificos en cada centro, sin ninguna figura que coordine las acciones y
resultados individuales y los analice de forma global, puede provocar la toma
de decisiones que, centradas en la mejora de la rentabilidad del centro a
corto plazo debido a su visiébn Unicamente parcial, no tengan en cuenta los
efectos sobre la globalidad de la empresa. Todos estos razonamientos llevan
a la conclusion de que una organizacion basada en los anteriores términos
puede provocar el sacrificio de la eficacia por la busqueda de la eficiencia en
la gestion. En la actualidad, el funcionamiento eficaz de la empresa se
caracteriza cada vez mas, por la necesidad de una mayor integracion y
coordinacion de todas las areas y niveles de la organizacion, con el fin de

asegurar los principios de calidad y flexibilidad en sus productos o servicios.

En consecuencia, la forma de conseguir esta excelencia en la gestion debe ir
encaminada a la utilizacion adecuada de la informacion, integrando los
objetivos globales de la empresa. Por todo ello, la cuestion que se plantea es
como podemos coordinar una organizacion basada en centros de
responsabilidad, la cual permite una mayor eficiencia en la empresa,
conservando al mismo tiempo una estructura de control que permita una
mayor eficacia en la gestion aprovechando las sinergias que proporciona
una organizacion centralizada. La respuesta a esta cuestion puede venir a
través de la implantacién de un sistema de control de gestion basado en las

actividades A.B.M. (Activity based management).
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Este sistema, centrado en lo que se realiza (actividades) y no en lo que se
consume (recursos) permitira el andlisis y control de forma global de la
organizacion, manteniendo al mismo tiempo una estructura por centros de
responsabilidad, que a través de costes diferenciados por cada centro
permita determinar la buena de la mala gestion de los recursos asignados. El
desarrollo de un sistema A.B.M. exigirA como primer paso el andlisis y
clasificacion de todas las actividades significativas de la empresa en global,
y de cada centro de responsabilidad en particular.

Esta clasificaciébn va a permitir detectar todas aquellas actividades que no
generan valor afiadido y por tanto deberan ser, si no eliminadas, si reducidas
al maximo. En segundo lugar, el andlisis de las actividades que son
comunes en cada centro permitira detectar las desviaciones de coste de las

mismas, obteniendo los resultados de la gestion de cada centro.

Por ultimo, la agrupacion de los costes por actividad de los distintos centros
facilitara el coste unitario y global de cada actividad para la empresa. En
definitiva el A.B.M. permitira cambiar el enfoque tradicional basado en una
gestion eficiente de los recursos, centrandose en la gestion eficaz de los
mismos.*®* Ademas en la gestién por responsabilidades, el fin Gltimo parece
ser la mejora de los individuos, en la gestion por actividades, parece ser la

mejora de los procesos.*®®
5.3.1. Control por centros de responsabilidad
El sistema de control debe tener una estructura, que define esencialmente

las unidades organizacionales a controlar y esta estructura estara

complementada por una serie de procedimientos referidos a cobmo se realiza

®2Tydela, S. (1994): Eficacia y eficiencia: Distintos enfoques para el control de gestion.

Barcelona: Alta Direccion, vol. 173.
183 | orino, P.(1993): El control de gestién estratégico. Barcelona: Ed. Marcombo.
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en la practica el proceso de control. Lo primero que debera hacerse es
subdividir la empresa en lo que denominamos centros de responsabilidad,
gue constituirdn la estructura del sistema de control, y que consistiran en
divisiones o segmentos de la empresa, al frente de las cuales habra un
responsable, y a las que se asignaran objetivos concretos, cuyo
cumplimiento tratara de obtenerse mediante el uso del sistema de control.
Estos centros de responsabilidad se definen y agrupan de acuerdo con la
variable que consideremos clave para cada uno de ellos. Asi un
departamento de produccion sera con frecuencia un centro de costes y un
departamento de ventas se podra constituir en centro de ingresos, si su
objetivo es el de conseguir un cierto volumen de ingresos. A un nivel mas
agregado, para empresas divisionalizadas, podremos tener también centros
de beneficios, en los que se responsabilizara al centro de la cifra de
beneficios, y centros de inversion, en los que, ademas, el centro tendra

responsabilidad sobre las inversiones que efectte.*®

Los centros de responsabilidad constituyen la médula del sistema de control,
puesto que, la fase de evaluacion de la actividad dentro del proceso de
control es particularmente importante; y ésta se realiza en base a los
objetivos asignados a cada unidad organizacional. Todos los centros de
responsabilidad son a la vez iguales y diferentes. Son iguales en el sentido
de que tienen un cierto objetivo, definido como un resultado esperado y un
resultado real, o output de la actividad del centro; y tienen también unos
ciertos inputs, o consumo de recursos para conseguir el objetivo. Son en
cambio diferentes por el tipo de actividades que en ellos se realizan, y por
los diferentes grados de dificultad de medir sus outputs y sus inputs. La
evaluacion, o comparacion del resultado esperado con el resultado real, se

debera hacer teniendo en cuenta estas diferencias.

®Ballarin, E., Rosanas, J. M. y Grandes, M° J. (1992): Op. Cit.
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Vamos a analizar a continuacion los distintos centros de responsabilidad de
los que se puede componer una empresa: Los centros de costes, los centros

de ingresos, los centros de beneficios y los centros de inversion.

o Los centros de coste pueden subdividirse en centros de costes
operativos y costes discrecionales:

- Los centros de costes operativos se producen cuando un centro de
responsabilidad no tiene que ver con los ingresos, sino que en él se
producen ciertas actividades que tienen un coste y existe una relacion
conocida entre el input y el output, es decir, entre el resultado de la
actividad y los costes, por lo que la expresion clave en un centro de
costes operativos es la relacion conocida entre inputs y outputs, es
decir, en un centro de costes operativos se debe saber cual es el
coste a incurrir idealmente para obtener un cierto resultado como
ocurre con un departamento de produccién, puesto que en €l se debe
conocer el coste de la materia prima y el coste de la mano de obra por
cada unidad de producto fabricado. Conociendo entonces la cantidad
fabricada, deberemos multiplicar ésta por la cantidad de materias
primas por unidad para obtener el consumo de las mismas, y éste por
Su precio para obtener su coste total; y exactamente igual para la
mano de obra. El objetivo de un centro de costes operativos sera, por
tanto, el que el coste real sea lo mas parecido posible a esta cantidad
ideal (estandar), o que, si hay desviaciones, sean de signo favorable

sin detrimento de la calidad del producto.
- Los centros de costes discrecionales son aquellos cuya relacién con

el output no es conocida mas que de una manera imperfecta y, por

tanto, son aquellos cuya cuantia se determina mediante un juicio de la
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direccion y no de una manera automatica dependiendo del volumen
de produccién como ocurria con los costes operativos. Ocurre esto
con los gastos de investigacion y desarrollo de nuevos productos, en
gue si hoy no se gasta ningun dinero en esta actividad, al cabo de los
afios la empresa se quedara sin productos, también ocurre con los
costes relacionados con la comercializacion de los productos, cuyos
efectos sobre la creacion de demanda son sumamente inciertos, asi
como con los gastos de administracion en el sentido que éstos no
contribuyen a aumentar la rentabilidad de la empresa, por lo que tanto

unosS como otros son costes discrecionales.

Los centros de ingresos. En estos centros debera de tenerse en
cuenta la organizacion comercial en su conjunto, puesto que la
actividad comercial produce una venta en la cual también debera
tenerse en cuenta el coste en que se incurrido para obtenerla, pero,
como hemos dicho anteriormente estos costes derivados de la
actividad comercial son discrecionales porque no tienen una relacion
conocida con el output (las ventas) y, por tanto, son dificiles de
determinar, la evaluacién de centros de ingresos debera realizarse
comparando los ingresos obtenidos y los costes incurridos con los
ingresos y costes presupuestados, mas que por la cifra absoluta de
ingresos o costes incurridos de por si. Con frecuencia, para tener en
cuenta los costes de produccién en la evaluacion de la red de ventas
se calcula, mas que los ingresos, el margen de contribucion que han
dejado las ventas. Cuando se hace asi, se esta conviertiendo el
hipotético centro de ingresos en un centro de beneficios, puesto que
en éstos ultimos existe un componente de ingresos y de control de los

mismos.
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Los centros de beneficios son unidades organizacionales que se
evallan con respecto a los beneficios que consiguen, cuando las
actividades de esas unidades incluyen tanto ingresos como gastos y
se estudian por separado puesto que los ingresos y los costes no
miden la rentabilidad de una parte de la empresa, sino que a través de
ellos se evalla la actuacion de las personas responsables de los
mismos. En contraste con los centros estudiados hasta ahora, con los
centros de beneficios se puede afirmar que cuanto mas beneficio
produzca el centro mejor para la empresa, con independencia de las
cantidades que se hayan podido presupuestar. La vision global que da
la perspectiva del beneficio y éste ultimo hecho hacen que, en una
estructura de centros de beneficios, se puedan delegar a éstos
muchas decisiones que no se podrian delegar a un centro de costes o
un centro de ingresos. Por ejemplo, si se pide a un centro de costes
operativos que minimice sus costes, puede hacerlo en detrimento de
la calidad del producto, lo cual repercutira, tarde o temprano, en las
ventas de la empresa, pero éstas no forman parte de las atribuciones
del centro de costes. En cambio, si un centro de beneficios bajara la
calidad del producto para disminuir los costes y asi aumentar sus
beneficios, sufriria en propia carne el descenso de la demanda, por lo
gue la decision de la calidad del producto puede tomarla el centro de
beneficios con mayor tranquilidad. Por ello, los centros de beneficios
suelen ser unidades organizacionales altamente descentralizadas, en
las que el responsable del centro actia muchas veces como si fuera

el propietario-gerente de su empresa.

Los centros de inversion se producen cuando los directores de los
centros de beneficios también tienen atribuciones para decidir sobre
inversiones, en este caso, se prefiere convertir los centros de

beneficios en centros de inversion comparando los beneficios con la
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inversibn necesaria para obtenerlos. Estos centros proporcionan las
medidas ma&s comprensivas de la totalidad del negocio, pero estas
medidas tienen muchas imperfecciones que hay que vigilar con sumo
cuidado para evitar consecuencias disfuncionales. El objetivo de estos
centros es la de controlar las operaciones de la unidad (control de la
rentabilidad y evaluacién de la gestion del responsable de la

division). %

5.3.2. Control por actividades

El primer paso para la instauracion de sistemas de gestion por actividades

consiste en identificar las actividades. Esta etapa es de primordial

importancia, porque su resultado servira para estructurar la informacion de

gestion y el analisis del negocio durante un periodo probablemente bastante

largo. Para ello vamos a establecer la siguiente tipologia de las actividades

segun su naturaleza:

Las actividades de disefio. Puede tratarse de concebir un producto,
una prestacion de servicio, un proceso de produccion o una
organizacion. Las actividades de estudio, de desarrollo, de
industrializacion, de ingenieria y de organizacién entran en esta clase.
Las actividades de disefio tienen a menudo una parte no repetitiva
gue responde mal a los enfoques clasicos de gestion operativa a corto
plazo y requieren mas bien los métodos de gestion orientados hacia la
optimizacién global de encadenamiento de actividades en el tiempo,
gestion de proyecto, “cost design”, analisis del valor, despliegue de la

funcién de calidad, etc.

%5Ballarin, E., Rosanas, J. M. y Grandes, M2 J. (1992): Op. Cit.
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o Las actividades de realizacion. Se trata de realizar una mision
operativa de naturaleza recurrente, desde las diversas etapas de una
fabricacion industrial hasta la emisién de facturas a los clientes,
pasando por las visitas a los clientes y las prospecciones. Estas
actividades tienen una naturaleza relativamente repetitiva y una salida
gue puede medirse mas facilmente que las salidas del disefio, lo que
las hace adecuadas para las técnicas de gestién operativa.

o Las actividades de mantenimiento. Se trata del mantenimiento de los
recursos permanentes de la empresa: equipamientos, informatica,
formacion del personal, investigacion tecnologica, etc. Utilizan, en
parte, procedimientos relativamente repetitivos y, en parte,
planteamientos no repetitivos mas proximos a las actividades de
disefio, estas actividades son intermediarias entre las actividades de

disefio y las actividades de realizacion.

o Las actividades discrecionales. Son las que no son repetitivas, son
relativamente puntuales y se deciden de pronto como el lanzamiento

de una campafia publicitaria o la adquisicién de una patente.*®

Una vez identificadas las actividades debe de procederse a la concepcion e
implantacion del sistema de control de las actividades. Una primera finalidad
de la gestidn, es asegurar que los componentes operativos permitan realizar
los objetivos estratégicos de la empresa. Esta concordancia no se produce
por si misma. Actualmente, son muchas las empresas que anuncian una
estrategia al mismo tiempo que continlan evaluando los rendimientos
operativos con sistemas heredados del pasado, los cuales conducen a una

estrategia diferente. Por tanto, los sistemas de control deben estar

%8 orino, P. (1993): Op. Cit.
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concebidos explicitamente para poner en practica la estrategia, deben
asegurar el despliegue de la estrategia en la organizacion. Para desplegar la
estrategia es necesario poner de manifiesto los encadenamientos
causas/efectos que generan un nivel de eficiencia global, por tanto, es
necesario analizar la génesis de la eficiencia, es decir, desarrollar una
capacidad de diagnéstico. El despliegue de la estrategia y el diagnéstico son
dos aspectos dobles de una misma aptitud: entender las causas de un
resultado, producir un resultado actuando sobre las causas. Para crear un
diagnéstico y obtener los medios de desplegar una estrategia, es necesario
completar los elementos descriptivos existentes para la identificacion de las
causas. El andlisis de los encadenamientos causas/efectos que hay en el
origen de los rendimientos constatados es necesario para la comprension y

la accion: identificar las causas es identificar las palancas de la accion.

La implantacion de un control eficaz exige dar a las actividades unos
indicadores de control pertinentes desde el punto de vista de los factores
claves de éxito, a fin de traducir los objetivos formulados a nivel de la

empresa en objetivos a nivel de las actividades.*®’

5.4. Caracteristicas del control estratégico

Las caracteristicas que presenta el control de la estrategia, lo que llamamos

control estratégico, frente al control financiero, son las siguientes:

- Presenta un mayor horizonte temporal.

- Su programacion es irregular y esta orientada hacia los hechos.

- Los problemas que se presentan tienden a ser Unicos.

- Requiere una mayor variedad de fuentes de informacion internas y

externas.

%7 orino. P. (1993): Op. Cit.
276



LA DIRECCION Y EL CONTROL ESTRATEGICO
Su aplicacién en los Recursos Humanos

Necesita mas datos de fuentes externas, cuya recopilacion y
sistematizacidn presenta dificultades.

El tipo de informacion utilizada afecta a las decisiones futuras.

Esta mas interesado por la medida de la exactitud de las premisas de
decision.

Los estdndares de control de la actuacion estratégica estan
fundamentados en factores externos.

La irregularidad de los hechos estratégicos hace que los intervalos de
medida sean variables.

Los modelos utilizados, al representar grandes aproximaciones
agregadas, son menos precisos.

Las variables principales de un modelo de control estratégico son de
naturaleza estructural.

Los modelos utilizados son mas intuitivos, revistiendo por tanto un
menor grado de formalizacion.

Los modelos utilizados se caracterizan por su alto grado de
flexibilidad.

La actividad mas importante en el control estratégico es la generacion
de alternativas.

La principal capacidad en el control de direccion a nivel estratégico es
la creatividad.

La relacion entre las acciones adoptadas y los resultados alcanzados
es mas debil.

Las variables clave de accion en el control estratégico son de
naturaleza organizacional.

Las acciones alternativas son mas dificiles de seleccionar por
adelantado.

Los principales defectos de los sistemas de control estratégico

consisten en omitir una accién valiosa.'®®

168

Garcia, J. M. y Alamo, F. R. (1993): La importancia de los sistemas de control estratégico

para la alta direccién de la empresa. Barcelona: Alta Direccién, vol.171.
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5.4.1. Modelos formales e informales en los sistemas de control estratégico

Es conveniente destacar, que el término estratégico hace referencia a los
planes a largo plazo, por medio de los cuales la organizacién dirige y asigna
sus recursos y esfuerzos de acuerdo con las exigencias impuestas por su
entorno competitivo. Un aspecto importante que debe ser analizado a la hora
de estudiar los sistemas de control estratégico es el grado de formalidad y
estructuraciéon de los mismos, dado que las empresas que ponen en practica
un proceso de control estratégico pueden fundamentarse en métodos
formales o en métodos informales para implementarlo, es decir, pueden
confiar mas en el seguimiento estrecho mediante reuniones formales,
entrega periodica de informes adaptados a formatos especificos, etc., o, por
el contrario, pueden basarse en contactos informales, en entrevistas
personales de la alta direccion con los directores de negocio y en objetivos

gue no se han definido explicitamente con anterioridad.

En la actualidad han sido muy pocas las empresas que han desarrollado un
sistema de control estratégico formal, limitandose la gran mayoria a
desarrollar sistemas de control estratégico mas informales. La causa de esta
aversion al control estratégico formal por parte de la gran mayoria de las
empresas es el excesivo detalle que requiere su implantacién, ademas del
coste monetario, tiempo y formacién de las personas de la organizacién que
vayan a responsabilizarse, en mayor o menor grado, del buen
funcionamiento del mismo. Pero, por otra parte, ofrece ciertas ventajas entre

las que se podrian citar las siguientes:

- Mayor claridad y realismo en la planificacién.
- Mayor exigencia de los estandares de actuacion.
- Mayor motivacion para los directores de negocio de las empresas

diversificadas.
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- Mayor intervencion temporal de la direccion central.

- Responsabilidades méas claramente definidas.

La preferencia por la aplicacién de métodos informales estriba en que, para
ciertas empresas que operan en entornos muy dindmicos y competitivos, el
establecimiento de un conjunto de objetivos estratégicos especificos puede
resultar dificil e incluso peligroso, ya que éstos seran, en el mejor de los
casos, solo un reflejo parcial de lo que realmente es necesario hacer desde
una perspectiva estratégica. Los objetivos estratégicos informales son mas
abiertos y reducen el riesgo de desequilibrar el negocio. De esta forma, la
coordinacion formal se reduciria al control de las macro cifras financieras
evitando asi los detalles excesivos, facilitando los contactos regulares entre
la alta direccion y los directores del negocio y permitiendo los canales
informales para comunicar los problemas estratégicos de especial
importancia. EI método informal también permite un mayor grado de rapidez
y flexibilidad ante los cambios de las circunstancias de un negocio, lo que se

podria catalogar como una de las grandes ventajas del mismo.**

5.5. Importancia de los sistemas de control en los Recursos Humanos

Dado que las personas son una parte importante de la organizacion, el
adecuado funcionamiento de los sistemas de control requiere la
comprension del factor humano y que los factores ligados a éste sean
considerados en el disefio, implantacion y utilizaciéon de los sistemas de
control. La interrelacion e influencia de los aspectos del comportamiento en

el control pueden resumirse en los siguientes puntos:

9Garcia, J. M. y Alamo, F. R. (1993): Op. Cit.
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- El sistema de control puede promover un comportamiento contrario al
deseado si no estd adaptado a las personas que forman parte de la
organizacion y a sus necesidades.

- La falta de control y, en particular, de un sistema formalizado de
control puede provocar la desmotivacion de las personas que forman
parte de la organizacion.

- La motivacién fomenta el autocontrol y puede complementar al
control.

- El sistema de control puede promover la motivacién individual.

- El disefio, implantacion y utilizacion de un sistema de control esta
influenciado por las caracteristicas personales de los miembros de la

organizacion.

Cuando en una organizacibn no existe demasiado control o éste es
insuficiente y si no hay incentivos intrinsecos para el desarrollo de la
actividad en la forma deseada por la direccion, puede suceder que las
personas pueden orientarse hacia sus propias preferencias ante la
multiplicidad de objetivos y actividades en detrimento de los intereses de la
direccion. En bastantes casos, la falta de control y, en particular, de un
sistema formalizado de control puede provocar desmotivacion o un
comportamiento inadecuado en las personas que forman parte de la

organizacion.

La motivacion promueve que una persona se oriente hacia los objetivos de la
organizacion, complementa al control y fomenta el autocontrol y la
supervision directa. Cuando existe, estimula a que una persona se
comprometa con su actividad y con su departamento y trate de lograr la
maxima eficacia y, en particular, a que controle directamente su tarea y la de
subordinados. Ademas, dado que una gran parte de la informacion se
obtiene mediante sistemas personales y espontaneos, estar involucrado en

la gestibn estimula a tener una actitud orientada a captar toda aquella
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informacion que permita la mejora de la propia tarea. Por otra parte, el
control también puede fomentar la motivacion, puesto que una actitud
constructiva de la direccidn respecto a las desviaciones desfavorables y la

forma en que éstas se utilizan es crucial para promoverla.”

5.6. Importancia de los sistemas de control en la cultura organizativa

Tanto los sistemas de direccion y de control como el comportamiento
individual y organizativo son, en gran parte, una expresion de la cultura
organizativa y son el resultado de la interaccién dentro de la organizacién de
diferentes personas y grupos que presentan diferentes creencias, valores y
expectativas. Por otra parte, un sistema de control contribuye indirectamente
a sustentar o a modificar la cultura de la organizacion. Parece claro que un
sistema de control puede no soélo orientar al comportamiento personal
esperado sino también actuar como fuerza motivadora hacia éste. Para ello
es necesario que el disefio, implantacion y utilizacion de un sistema de
control sea compatible con la cultura organizativa permitiendo la congruencia

entre los objetivos individuales y los organizacionales.

Cuando los objetivos de la direccién son coherentes con la cultura de la
organizacion mas facil seré lograr que ésta oriente hacia un comportamiento
adecuado. No hay una cultura especifica que sea adecuada y generalizada
para todas las empresas. Cada empresa, en funcién del sector en que actua,
desarrolla una determinada cultura. Lo mas frecuente es que dentro de cada
empresa existan diferentes subculturas, generalmente ligadas a diferentes
departamentos y grupos de poder, que se caracterizan por tener diferentes

valores, objetivos, preferencias, comportamientos, etc.

Amat, J. M. (1996): El control de gestién: Una perspectiva de la direccion. Op. Cit.
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Desde una perspectiva de direccion se suele considerar que hay una sola
cultura que es asumida por todos los miembros de la empresa. Sin embargo,
entre departamentos, entre niveles jerarquicos, entre delegaciones o filiales
puede haber profundas divergencias culturales, como consecuencia de las

diferencias que se plantean en su gestion y en la forma de ver la empresa.

El desarrollo de una cultura empresarial que promueva la identificacion de
las personas que forman parte de la empresa con ésta puede permitir
aumentar la cohesion de la organizaciéon y, como consecuencia de ello,
actuar como un eficaz mecanismo de control al aumentar la probabilidad de
gue el comportamiento individual y organizativo se dirija al logro de los
objetivos. Para que las asunciones, creencias y valores que desarrolla un
determinado grupo para hacer frente a su necesidad de adaptarse al entorno
y de lograr la integracion interna sean compartidos y posibiliten el que los
miembros se sientan identificados con ellos es necesario que se hayan
aceptado como validas y que sean transmitidas de manera clara y coherente
como la manera mas correcta de orientar su proceso de decision y

comportamiento.*”*

" Amat, J. M. (1996): El control de gestién: Una perspectiva de direccién. Op. Cit.
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