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MONOGRAFIA SOBRE CONTROLLING:

La Asociacion Cientifica de Economia y Direccién de
Empresas organiz6 su *I Congreso Nacional" en la
Universidad de Alcald | de Henares. El tema escogido fue
“Competitividad de la Empresa Espafiola como Respuesta a

-

los Directivos y Empresarios”.

Una de las sesiones paralelas trat6 del CONTROLLING

I como elemento sustanclial de los Sistemas de Direccién en

cuanto que el mismo contribuye al éxito de las empresas. La
sesion fue dirigida por el Dr. Muller, Director Financiero de
SEAT, S.A. en Barcelona, y conté con las ponencias que se
incluyen en esta monografia:

- "Controlling onémico como instrumento del
management”, a cargo de D. Miguel Angel Martinez
Martinez (en representacién de la Universidad de
Alcald de Henares y de la Fundacibn MAPFRE
Estudios).

- "Aplicacion del Controlling empresarial en SEAT", a
cargo de D. Guilherme Ridder (controller en SEAT,
S.Al).

- Una comunicaci§n acerda de "Nuevos elementos para
la contabilidad: Informacién segmentada”, a cargo de
D. Ramén Martinez Tapia (Universidad de Barcelona).

Miguel Angel Martinez Martinez
El Plantio, Septiembre 1991
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I CONGRESO NACIONAL DE ACEDE
SESION PARALELA: CONTROLLING ECONOMICO DE LA EMPRESA

PONENCIA: CONTROLLING ECONOMICO COMO INTRUMENTO DEL
MANAGEMENT.

... Profesor de.la Universidad de Alcala de Henares,. .
. Director General de la Fundacién Map[re:Estudios.

Alcala de Henares, 23 de Septiembre. de 1991
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I. INTRODUCCION.

Al preparar esta ponencia sobre "Controlling" en el ambito

de un Congreso cuyo motivo prinhcipal lo constituye la
COMPETITIVIDAD, he pretendido enfocar su concepto, ambito

y contenido como instrumento basico de 1la Direccién
Empresarial.

l Me referiré, en primer lugar, a lds factores que intervie-
nen en la Direccidn Empresarial, |y al propioc concepto de
I controlling ya que éste ha sufrido| interesantes mutaciones
en su todavia corta existencia. Controlling-Organizacion-
Planificacion, constituyen los ejeps de la clasica dimensidn
funcional del management, gque repasaremos a continuacidn
l para, finalmente, analizar el Conkrolling Estratégico.

FEsta referencia disciplinar al "management", completars asi
la vision de la praxis basada en

n casc tan notable como
el de SEAT, que expondra mi coleg

el Sr. Ridder.

1I. LA POSICION DIRECTIVA: EIL

DIRECTIVO ¥ LA ORGANIZACION.

I.a moderna economia de la empresa gira alrededor de los
procesos de toma de decisiones
organizativas e 1instrumentales.
directivo juega un papel central.
depender:

¥ sus implicaciones
En este proceso, el
PDe su actuacién va a

El impulso y el desarrollo estiratégico de la institu-
cion.
Conseguir los objetivos empresariales,

- Poner en evidencia y promoyer la mejora de las

distintas combinaciones de factores empresariales: Su
“"Econemicidad'™, etc.

y es por ello de extraordinaria impgortancia el compromiso
de los recursos humancs gque constiltuyen la organizaclon
empresarial y, en especial, de sus directivos, con lag
petas y objetlvos supremos empresariales.

debera consegquir buena parte de esos|objetivos y subobjeti-

wul

' En general, sera la totalidad de esta organizacidn duien
vos en las companias.
r
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Como queda reflejado en el esqu

a traves de una organizacion
componentes:

Recursos Humanos.
Procesos y normas de actuad
Relaciones (grupos, Jjerarqy

En la empresa actual,
cista (1)

esta actu

propia direccidén: Sus deseogs y W

c
sino gque debe ten;i
personales de los componentes de la estructura y de 1la
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ema n<% 1, la coordinacian

directiva DISPONE, gracias al poder delegado que ostenta,

representada en sus tres

rion.
1ia, etc).

i16n no puede ser mecani-
presente los aspectos

otivaciones.

1
METAS |

Y I

OBJIETIVOS

, (_

{
i

—_———
¢

i ORGANIZACION

; Procesos | Relaciones

| il emeeas s iy e
{DIRECTIVOST

————
| GRUPOS NUCLEARES !
! Origen del poder I

Recursos
Humanos

1

/\
- Estratégicos

< ESEOS BASICOS

Tacticos

CErnr o e e, e e

Y PROFESIONALES

w\m/w

ESQUEMA 1

Esta posicion de "sandwich" en e

empresarial, ha de

ser conside

La organizacion no actda como una

del comportamicento, el conocimie
empresa avanzo a través de los p
y el compromiso humano (Weinert,

Controlling, para que su efecto po
sinérgicamente las actuaciones de
y a la vez sirva de elemento aclarador en la empresa.

1 directivo, asi como la

propia implicacidn de los protagonistas de todo proceso

rado por la funcidn de
sitivo acompane e integre
los grupos en la empresa

Caja neqra cuya respuesta

a los controles es automatica. Con la avuda de las cilencias

mto de la economia de 1la
rocesos de la motivacion
1985) .
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Es por ello por lo que 1las fy

Controller no son excluyentes sino gue se solapan,

v bendnebes WAl iad ki i D s

3

nciones de Manager y de

ambas funciones, sSupervisidn

ya que

y control, son tareas

directivas.

LA DIRECCION EMPRESARIAL:

EL MANAGEMENT.

El concepto de Management en 13
engloba todos 1los elementos
constituyendo una parte de la Ec
y como se estudia en Europa.

El Management es el factor disposi
de los resultados,
empresa.

Siguiendo el
dimensidén corporativa
{(funcional)
Management:

tanto en la empresa

esquena n® 2, profundizaremos
(institucilonal)

literatura anglosajona,
del proceso directivo,
nomia de la Empresa, tal

tivo responsable, no sélo

sino de la existencia y futuro de la

entre la
y la instrumental
como en los procesos de

Visitén Institucional-Co;porativa

EMPRESA - DIRECCION EMPRESARIAL - MANAGEMENT

Visién runcional
|

* Filosoffa Empresarial * Sistemas de
Estratégica

* Cultura Empresarial

T * Estructuras
* Estrategias Corporativas

) Recursos H
* Forma/Relaciones Juridicas

Controlling

* Definiciép dec niveles 5 P
o = Sistema
T de avtosidad v l s o

tarma de decisiones

ESQUEMA 2

La dimension _institucional
adaptacicen al entorno e incluve la
de la voluntad superior acerca de
la cultura como conjunto de norma
socledad y la estrategia. Parn
diferencian las estructuras de po
de decisiones, asi

organizativas:

configura el

Plaplficacidn

¥ Procesos

m3nos

2= s e

Informacién

proceso de
filosofia como expresion
su mision institucional,
s y valores reales de 1la
alelamente, en €1, se
e vy los niveles de toma

como los probllemas societarios.
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Es en la dimension funcional_de lalempresa,

donde encontra-—

mos los factores dispositivos derivados, que incluyen

subsistemas tales come la Planificacién Estratégica,

Organizacion, el Controlling comog

constituyen instrumentos de la direccién,

la

sistema integrado en 1la
anterior, y el propio sistema de fpinformacidén. Todos ellos

aqucllos sobre

los gue el management ejercera sus capacidades y singulari-

dades (2}.

El Controlling juega un papel clave como elemento funcional

que caracteriza la actuacidn de |todo directivo,

configuracidén condiciona en parte

y cuya
el éxito empresarial.

Por todo lo anterior, el Controlling es dificil de
entroncar... ¢(Necesltamos una unidad organizativa especia-
lizada dentro de la estructura? ;Centralizada o descentra-
lizada?... La complejidad en la geéstidén de los procesos y

del entorno van a condicionar la
propia necesidad de flexibilidad

estratégica; asi,

respuesta, asi como la

por

ejemplo, en las PYMES, la mayoria de las veces, no se podra
consolidar la funcién de controllling a un departamento
especializado, y es en las companhias medias y grandes donde
casl siempre encontraremos el Controlling como un grupo

cualificado de profesionales que:

- Mantienen y configuran los sistemas informativos de

caracter economico-gestional.
- Actuian junto al directivo de
- Abarcan en su actuacidn tanto
vos como los funcionales. 7 7~

- Crean sistemas de control eéﬁratégi

linea (manager).

' . LI
LA,

- En ocasiones, estos departamentos suponen
excelente plataforma de recliclaje o formacidén de

directivos funcionales.

co y tactico.

los aspectos corporati-

una

En ambos casos (con o sin estructura especifica de recursos
humanos), es preciso considerar gue CONTROLLING es una

funcion directiva inexcusable para

Una clasica detfinicion del termino

el management.

la podemos encontrar en

l1a obra de Mescon. "Management es el proceso de planifica-

cion, organizacion, liderazgo Y
esfuerzos de los miembros de la o
otros recursos, buscan conseguir 1o
Mescon, Michel, H., Michel Albert{
Management; Individual and Organizat

controlling de

=3

York, Harper and Row, 1985,

i’

los

rganizaclon que usando
objetivos planeadosY.
y Franklin Khedouri,

New
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Iv CONTROLLING: EVOLUCION ¥ CONTENIDO DE SU CONCEPTO.

4.1. ANTECEDENTES.

Los primeros antecedentes del término "Controller"
estian unidos, bajo diversas concepciones, a la
actividad mercantil inglesa |en los siglos XV y XVI,
asi como (en el siglo XVII, XVIII y XIX) a 1la
actividad presupuestaria y comercial americana (3).

Estos origenes comienzan a

incular las actividades
de:

CONTABILIDAD, CONTROL Y SUPERVISTON FINANCTERA.

e incluyendo genéricamente las funciones de tesorero.

Esta posicion organizativa quiere gran desarrollo
en América, en la primera mitad del siglo, forzada por
el crecimiento de la economia y de sus empresas, lo
gque representaba:

Una mayor complejidad empresarial: Problemas de
coordinacién.

Un necesario control de| costes (sobre todo los
fijos).
- Mayores turbulencias econdmicas, que exigian

nejorar los instrumentos de supervision directi-

va.

(3) £n la Corte Inglesa (siglo XV), el M"controller" registraba
salidas y entradas de dinero y de bienes patrimoniales, y
en el siglo XVIIYI en U.S.A., se

cupaba del equilibrio
presupuestario de la adrninistracidn americana. Es en 1880
cuando la empresa privada de ferrocarriles "Santa Fe"

encarg¢ a un “controller® funciones |de caracter adminlstra-
tiveo vy financicro.
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4.2. CONTROL EMPRESARIAL.

Al mismo tiempo, "Controlling", evoluciona desde la
posicidn de simple sistema de recogida y control de

. la informacion, hasta constﬂfuirse en un instrumento
¢ de ayuda, analisis y concepcion del futuro empresa-
rial. Esta evolucién llevara a gque el Controller

intervenga en asuntos de mayor &mbito y responsa-
bilidad, tales como:

- La Planificacion Empresarial.

- Elaboracién e interpretacién de informes de
resultados.

- Tareas de asesoramiento| econdmico.

- Problematica fiscal.

- Relaciones con las instituciones publicas.

- Control del patrimonio empresarial.

Superando anpliamente la clasica concepciodn "Contable-
Tesorera" antes enunciada.

4.3. CONTROL DE GESTION.

Esta nueva vocacion configuradora lleva a Robert N.
Anthony, en 1965 a definir el Control como "un proceso
mediante el cual los directivos influyen en ctros
miembros de la organizacidn para conseguir el logro
de los objetivos de la organizacion" (4). Anthony
subraya el deseo de que controlar signifique también
poner en marcha mecanismos| de correccidén en la
evolucion de la empresa.

Esta es la idea conductora que preside también al
concepto francés e italiano d¢ Control de Gestiodn en
los anos #0770, 1incluvendo [la realizacidn de los
planes necesarios para alganzar los objetlvos
previamente establecidos, y 10s mecanismos de control:
csta acepcidn lieva a confluir la planificacién v el

control a través del proceso de Direccidn  por
Objetivos.

(4)

Mas wmodernamente, Anthony, en sy obra The Managenent
Ccontrol Function, Boston, Harvard, 1986, introduce el
caoncepto de Estrategia como finalidad directa de todo
proceso directivo y, por tanto, del Cantrol.

o e B e RO I P A W e b 1 P e Ao o kot i e 2 e e

N
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a

| perspectiva econdmica; ello

FACTORES
DISPOSITIVES ———

(Direccion.
Flanificacign,
Organizacida,
S1stemas Ac
infarmacian
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El Control de Gestion, asli definido como proceso
parcial de los sistemas de dlireccion, se desarrallaba

en cuatro etapas:

aj Especificar los "standa

rds" o normas de resulta-

dos: Los objetivos a superar.

b} Medir los resultados reales. Comparar con los

“"standards".

c) Detectar desviaciones y

las causas de las mismas.

d) Proponer medidas correctoras.

El eje principal de este enfoque fue la DETECCION vy
el ANALISIS DE DESVIACIONES en la gestiodn empresarial

(comparaciones presupuestari
aun restrictivo del 'debe sg

CONCEPTO ACTUAL.

El '"controlling® de los ar
proceso _aclaratorio de los £

as, etc.) en el sentido,
™ v de lo gque "es't,

os 90, es mas bien un
enomenos reales desde 1a

3 propuesto por el Dr. D. San
una mayor variedad e intei
funcidn. T o '

implicaria (véase esguema
tiago Garcia Echevarria)
rdisciplinariedad en la

i Hacia la gestién I;
Normas / Objetivos i
|

CONTROLLING

1Tacia o contreuracodn

de desiiane.

ESQUEMA 3

o

PSP PR

FACTORES !
ELEMENTALES
{Recursos Humanes,
Fquipos,

Marerias rimas,

etc Y




( Suponiendo caracteristicas
i
| - Una doble actuacion taig
! el la Combinacidn de R
‘ modo de ejemplo, el "“g

planificacicn y en el ¢

dad) .

- Disena 1los procesos (
estrategias, Yy contr
consecucién de objetivo

- E1l Controlling usara el

- Configura y mantiene el

Finalmente, y dentro de
alemana, KUPPER (1987) incluy

lales como:

1ito en la Direccidn como
ecursos. (Es decir, y a
ontrolling™ actua en 1la
ontrol de la productivi-

je toma de decisidén vy

ola operativamente 1la
S .

calculo econdmico.
sistema de informacién.

la reciente concepcidn
p el CONTROLLING como una

plecza del sistema empresarnial de resultados (un
subslstema) relacionado con los demas y que se

influyen mutuamente, (ver

esquema 4) Jjunto a la

Planificacion, 1la Organizacion, los Sistemas de
Objetivos e Informacidén, asi como, a su vez, 1la
influencia de la actuacidén de cada grupo de recursos

humanos en la empresa.

‘ Organizacién | ———— CONTROLLING

e SISTEMA DE OBJET[VOS}- B AR

i
S —

Recursos Humanos { Sistema de Informaciéni

TRESULTADOS

ESQUEMA 4

- ! Planificacifn

i




e e s J TR P 5 e P et 1 S84 A I £ LALLM T b L TR

Esta vision situa el “controlling” al mismo nivel de
intluencia sobre los resultados empresariales que el
resto de los subsistemas directivos, superando otras

concepciones més "asesoras" p "aclaradoras", atribui-
das al término.

CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIZA DEL CONTROLLING.

Analizaremos en este apartado el |ambito de actuacidn, las
diferentes "clases de control” y las caracteristicas en que
se desenvuelve el controlling | economico; para ello,
utilizaremos diferentes puntos de vista.

5.1.

AMBITG DEL CONTROLLING EN LA EMPRESA.

Como ya hemos mencicnado, planificacion y centrolling
son dos caras de un mismo fendmeno: El ejercicio de
la direccidn empresarial. Ninguno de ellos se completa
aisladamente sino que se sirve o apoya en el otro
factor dentro de la empresa.

| PLANIFICACION

_ 1
| CONTROLLING |
{ {7
ESTRATEGICO TACTICO
| o |
B ] 1 ] |
ENTORNO PROCESOS DE PROCESOS DE CONTROL DE |
ACTIVIDADES GESTION DE PROCEDI- i
EXPLOTACION PROYECTOj MIENTOS
* Externg * Planificacion * Manificacign “ Avditoria
T Meivados = Control de + Anilisis de
T Marco Bstrategia, ITnversiones
Juridica * Presupnestos - Timing©
" Cultura Anuiles

. T Cusies
Systemas do

Informacion

T Alcula
Econdmico

* Evaluacién

ESQUEMA 5
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En el apartado VI1 se recogen las
entre el caracter estrategico vy td
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Utilizaremos el esguema n¢
del controlling (sea éste
tactico) (%), asi como los
donde interviene:

para explicar el ambito
e caracter estratégico o
subsistemas y procesos

a) El controlling debe intervenir y estimular un
buen conociniento  del entorno {(mercados,
tendencias, escenarios economicos, etc),
describiendo las influencias que sus mutaciones

tendra para la empresa,| asl como sus oportunida-
des.

b) El controlling intervendra en los procesos
empresariales a travds del control de 1las
explotaciones ordinariag, y los planes estratégi-
cos, los presupuestos anuales, los sistemas de
informacion, etc.

c) El "proyecto'" constituye una entidad singular de
gestion. En ocasiones sk tratara de la razdn de
ser de la empresa (ingenieria, construccién,
maquinaria pesada, etc)|, y en otros casos seran
unidades y proyectos de inversioén incardinados

en una empresa convengional de productos en
serie.

Sea cual sea la naturaleza del negocio principal
de la compania, lo ciernto es que su proceso de
controlling tendra su | especifico sistema de
programacioén, de "timing", de costes, etc, cuyo
control, en la mayoria |de los casos, tiene un
alto interés estratégico.

d) Contreolling intervendra también en el control del
cumpl imiento de procedimientos y tareas (audito-
ria). Aungue esta "auditoria" en muchas ocasliones
no sea estrictamente ung competencia directa de
la Unidad cControlling, |su colaboracion es muy
estrecha ya que aquella |procura asegurar que el
conjunto de normas  y| sistemas  se o apligue
correctamcnce en la empresa.

ferencias esencidales
fjoctico del controllling.
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DIMENSIONES PROPIAS DEL PRCOICESO DE CONTROLLING.

Los sistemas de control, se pcuparan de los elementos
clave que en la practica jconfluyen en la gestidn
empresarial, utiiizan sus "unidades de medida" y crean
algeoritmos econdmicos especlificos para cada proceso
y nivel organizativo.

Un mismo hecho empresarial sera examinado desde los
diversos agpectos con los| que es susceptible de
influir en los resultados. Consecuencia de todo ello,
CONTROLLING mancjara:

El factor tiempo: El cumplimiento de los plazos
y la necesidad estratégica de adaptar la
“"velocidad" de los procesos y sus realizaciones,
al entorno cambiante: caorto, medio v largo plazo.

- Los flujos financieros: Su  tesoreria, lces

ingresos y gastos y los diversos niveles de
resultados.

- La implantacion de pnoyectos, inversiones vy

estrategias: Su evolucidn.

- Los obijetivos supremos |y la vision empresarial
de los accionistas.

- La marcha de los objetiyvos empresariales.

Estas y otras dimensiones 1
unidad y subunidad empresari
econdmico ha de ser anali
ENFOQUE causal, asi como tamb
en sus diferentes niveles o s
en ta empresa y en el mercad

teresan acerca de cada
1. Asi pues, cada hecho
ado desde un MULTIPIE
én ha de ser DESAGREGADO
bsistemas de influencia

.

Lado, de un determinado
Banco (por c¢jemplo),
como hecho historico,

producto  financiere en un
interesara conocerlo no sal
sino como proyeccion prevista, no sdlo el dato puntual
en un mes sino la evolucion en un periodo ... no soélo
el bheneficlo o medida chtenido, sino la razon de los
ingresos o gastos, su "nivel de precilos'; ademas, nos
encontraremos con la necesidad de obtener resultados
y controlling's parclales por areas geograficas de
gestion.
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En suma, un eficaz CONTROLLING en cada compania exige
una estructura y sistema propios, adaptados al negocio
y a la coyuntura y cultura empresariales. No existen
modelos standars gue puedan adaptarse filelmente a
magnitudes tan flexibles. Cada empresa ha de encontrar

su propio procesc de control integrado en su manage-
ment .

TIPOLOGIA DEL CONTROLLING.

Desde una perspectiva openativa, los procesos de
control pueden distinguirse gseguin la naturaleza de sus

realizaciones y el momento| del control (Thietart,
1984) :

]

a) CONTRQOL TODO © NADA: Son los controles de
procesos o actividades |complejas sujetas a
verificaciones. Si el resultado es positivo,
la actividad pasa a la siguiente etapa, co-
mo ocurre en los controlles de calidad.

) CONTROL "A POSTERIORI':
de control de gestién y
ciones PRODUCIDAS para
y posterior correccion.

Clasicos sistemas
analisis de desvia-
u retroalimentacion

c) CONTROL ANTICIPADO: Sis
sultados son previstos
interferencias que pued
riores. Las actuaciones
medificaciones que en <
presentar el mercado, 1
propios factores intern

emas donde los re-
analizadas las

n alterar los ante-
se adaptan a las

da momento puede
competencia y los

s de la empresa.

En realtidad, estos tipos de control coexisten en 1a
empresa, blen integrados en ljos procesos de trabaio,
y en la tecnclegia, o bien!| formando parte de los

proplLos sistemas de Informacion empresarial.
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L0S sistemas informativos
re "Executive Information
rectivos a establecer sus
adas de 1los resultados

parciales (forecast),
ofrecen un "feed back" que pe
nes en los procesos e inclus

integran estas informacicnes y

rmite nuevas medificacio-
50 las estrategias.

SEGMENTACION DEL CONTROLLING.

Finalmente, y a modod de 1
esquema n? 6 una vision del C
ma funcional. En el mismg
"frontera™ que el proceso co

esumen, ofrecemos en el
ontrolling como subsiste-
» se aprecia el efecto
nlleva desde la interven-—

cion en los procescs configuradores de la PLANIFICA-

CION y el PRESUPUESTO,

procesos, para entrar asi e

hasta

el control de los
n el control financierg,

control de produccidn, control de inversiones, control

de proyecto,

contreolling comercial,

PLANIFICACION i PRESU
* Estrategias I‘ * Objeti
* Planes | * Invers
Parciales I * Resuld
i
— ! . ;
CONTROLLING
* Objetivas
* Cootrol de Estrategias
* Rentabilidad
* Balance
* Tesoreria
* loveriiones
* Previsioncs
— . —__!
| Procedimicntos ! :
i ; ¥ o
k i N L
: ! Narmas : ;
1] H . 1
[ ' |
i -i- H
¥ . R rm———— e ——— JRE—
: . P i
‘u ‘ } = Contabitidag General !;
: | i
: Vot Contabibidad de Costes |
! ‘ * Sistemas de Iafonmacidn "
i , Pt e by
INGRTS0S GASTON MERCADOS
i T OFINANYZAS PROYECTOS INVERSIONES

ESQUEMA 6

etc.
PUESTOS
vos
iones
'adas analiticos
|

I

4
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Esta segmentacidén funclconal [sirve en muchos casos de

clasificacion del controlling operativo adscrito en
cada unidad organizativa especializada.

MANAGEMENT ESTRATEGICO, CONTROLLING b4 ORGANIZACION
EMPRESARIAL. T

El concepto de direccidn estratéqica se sustenta sobre la
competitividad. Dirigir estratégicamente significa
considerar la interrelacién contipua entre:

CLIENTE <«—-—-—=————=——- » EMPRESA
oS >

COMPETENCIAX

a traveés de un proceso analitico |[que tenga en cuenta las
opocrtunidades (o amenazas) que el entorno representara para

la empresa, asi como las fortalezad y debilidades que posee
cada unidad de negocio.

Ello permitira sostener las
transformandolas en nuevos ejes
ESTRATEGIAS basicas de accion.

ENTAJAS COMPETITIVAS,
e la planificacién, en

La busgueda de elementos diferenciales en el mercado de los
propios potenciales y de posiciones estratégicas de
resultados se constituye en nuevas metas empresariales gue
superan a los clasicos objetivos.

Il nuevo marco dircectivo, flexible vy adaptable en su
concepcion misma, precisara de nuevios SISTEMAS QRGANTZATI-
VOS, vy de ina nueva concoepalon el CONTROLLING. Ha de
buscarse la coherencia del cenjunto a travdés de medelos:

a) Que sirvan de soporte para la formulacién e implanta-
cion de estrateglas.

b Reconociendo gue la posicion |estratégica formulada,
condicionara el medelo organizativo y el sistema de
control. Esta f{lexibilidad | permitira una mayor

dinamica enpresarial.
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) Cuya corganizacion y controllling sean impulsados desde
la direccion, como elementos integradores con los
diversos roles existentes en la empresa.

d) El controlling abarcara también el propio_analisis
de las estrategias, con téc¢nicas tales como las de
costes-beneficios, estudio| de nercados, mnmodelos

analiticos, andalisis matricial, etc.

Esta mayor interrelacion y adaptpbilidad que se exige al
controlling y a la organizacionm se ha de traducir en
sistemas de control que tengan presente:

. . . . . N
- Centralizacidén y Descenfiralizacion organiza-

tivas.
- Unidades Estratégicas de Negocio en las gque
la empresa se subdivide.
- Formalizacion de procedimientos y normas.

- Estilos de Direccion.
ativos utilizados.

- Sistemas y utiles info
De esta manera, el proceso de Controlling recogera las
caracteristicas del conjunteo y de las partes en la empresa,
y todo ello congruentemente a Jla organizacidén y a la

responsabilidad de cada DIRECTIVO| (centros de resultados,
unidades estratégicas, etcg).

A esta flexibilidad gque al Controlling 1le exigen los
Sistemas de Direccion Estratégica, se anade ademas otro
elemento: La propia dinamica de los procesos que obliga a
anticiparse en las decisiones (el "tiempo real"}. Un
sistema de control sdlo sera efliciente y apovara a la
competitividad empresarial sl reune informacidn esencial
en tiempo habil.

Para terminar con la relacién CONTROLLING-ORGANIZACION,
anadir gue €1 Controlling sc apovara en estructuras
organlzatives especiallzadas que ftrabajaran wmuy de cerca
de cada nivel directivn ecmpresaridl. Elle constiiulra una
estructura de control integrada en la propia organizacion
y cuya mision esencial serd la de) apoyar al directivo an
e toma de decilisicnes (6).

El riesgo de estas unidades organizativas esta en su
polarizacion hacla tareas de supervision y deteccion de las
desviaciones, sin integrarse en |1los propics procesos.
Claramente apostamos por un disefo organizativo del

Controlling descentralizade y comprometido en cada nivel
ocmpresarial.
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CONTROLLING ESTRATEGICO Y OPERATIVO,

En los Sistemas de Management Estrateégico, el concepto de
Controlling se amplia. El1 Contreolling Estratégico no
invalida los modelos de Control Operativo o tactico
imperantes hasta hace unos pocos |anos.

Podria decirse gque aparece otro_nivel en el Controlling.
Un nivel que supere los procesos estaticos (escenarios
validos para un periodo de tiempo,|etc), asi como la propia
dimensidn financiera y de gestidn econdmica del controller,
entendiendo claramente que, uUnicamente, con equilibrios
presupuestarios o planes plurianudles bien controlados, no

esta garantizada la competitividad del mercadg, es preciso
ir mas alla.

En este sentido, y en un contextoe mds innovador de
actuaclones condicionadas al mercado y la competencia, se
precisa un Control Estratégico y de sistemas "“ex ante" que
incluya sistemas de prediccidn |empresarial (ANTICIPAR
SORPRESAS) v que 1intervenga en |la busqueda de nuevos
potenciales empresariales:

* El Profesor Licke (1990) caracteriza dos niveles de
CONTROLIING (7):

- CONTROLLING ESTRATEGICO: [Orientado a aseqgurar
el crecimiento y potencialidad de "“"performan-
ce'" futura (en horizontes ilimitados y por
tanto referencias basicas al largo plazo).

- CONTROLLING OPERACIONAL: Orientado a la eco-
nomicidad, liguidez y rentabilidad de la

empresa y de cada una de [sus partes (trabaja
en el corto plazo).

Estos niveles de Controljlos)vincula, naturalmente,
a los mismos en la Planificacidn, de tal forma que el
Controlling Estrategico interwvendra en la definicidn
de los objetivos estratégicos y en su contreol, asi
como en los diferentes elemenhtos gue conducen a la
formulacidn estrategica.

# Jurgen Weber {(1988) distingue plgunas caracteristicas
mas eontre ambos tipos de CONTROLLING, dJde las que
reproducimos en el esquema 7 las mds significativas.

(7)

Ponencia del Profesor Lucke sobre "Controlling: Aspectos
del Contrelling Financierc" en su exposicion celebrada en
los encuentros do SEAT y 1a Docencla on 1990,
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Caracteristicas

CONTROLLING

—~ ESTRATEGICO
Objetivo * asegurar la
| Principai permancncia
|
de la empresa
a lip
Oriencacién * anflisis
Principal exXterno ¢
interno
de 1a empresa
Grado de * rauy flexible:
libertad posibles cambias
de los
pardmelros
de planificacitn
y direccién
(objetivos, etc))
Grado de

* necesario una
auteaomfa del colaboracidn
Contreliing muy estrecha
con otras
funciopes
empresariales

en todas las
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CONTROLLING

OPERATIVO ! i

* pblemcién de j
Peneficio !

% interno de

la cmpresa

ea gran medida
fos objetivos y
comportamiecntas

300 constantes

funte a una
putonomi{a
dentro del
fmbito de

as funciones
del contraller,
s¢ debe dar

fases del una cooperacién
controlling don otros
dmbites para
diertas
i i funciones
ESQUEMA 7

Pero CONTROLLING ESTRATEGICO
financieros y proyecciones a

(pdr encima de resultados

largo plazo), significa

también entrar en la esencia, fundamentos e implementacion

de las Estrategias empresariales

componentes mismos del analisis.

Este nuevo
intervenir

de
formulacion d
de tal manera
estrategias
propias

procesag

on la

controlling de
herramientas

control

debe
dentro del

interviniendo en 1los

empresarial supondra
e|la estrateglia y en su
que un completo medelo de
incluir elementos vy
proceso de analisis,

pudiendose distinguir las siqulientes etapas de CONTROLLING

ESTRATEGICO:

A) DISENO DE SISTEMAS DE ALERTA

(esquera 8):

Pretenden

validar las premisas y el mismo proceso de formulacion

estratégica, analizando:




13

FACTORES EXTERNOS

FACTORES [NRTERNOS

DIAGNQSTICO ESTRATEGICD

e

— =

| - lendencias del entorno | |
- Terdencias de la competencia | NUEVAS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES
- Tendencias de los productos l {;Son validas las hipotesis de

| - Tendencias del mercado | rtida?)

E_ _J

[ 1

- Previsiocnes de costes/diferenciacidn

- Tendencias de calidad ESVIACION EN LOS PUNTOS FUERTES
[ - previsidn de resultados | DEBILES
| I It

- ¢Afectan las variaciones a \a PLANIFICACION?

B)

C)

ESQUEMA 8

CONTROL de la implantacioén |de las ESTRATEGIAS: Se

trata de la verificacion de! su puesta en marcha en
tiempo, costo y caracteristicas previstas.

Cada estrategia estara basada en objetivos y planes
de decisioén, cuyo control se asemejara y confundira

en el Controlling Operativo (resultados, inversiones,
plancs de producto, etc).

CONTROLLING DE ASPECTOS INSTITUCTONALES Y DE LGS
RECURSOS HUMANQS. Comprendigndo (Menguzzato, 1990)
otras funciones de valor estratégico que afectan al

comportamiento de los Recursos Humanos, tales como:

- Cultura Empresarial: Confllictos de intereses,
atinidades."Barreras al cambio organizativo".

Desarrollo Profesional R.H.: Adecuacion futu-

ra a las necesidades cualjtativas de perso-
nal .

- Si1istemas de incentivos: Vinculados al Control

Estratégico y, por tanto, | comprometiendo a la
organizacion.




VIII.

Muchas gracias por su atencion.

LT s T e e e R A

e b2 e v g bt R RO O b i e e

19

ONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES,

La conflguracion e implantacidn |de un proceso de CONTRO-
LLING como el que, a lo largo| de estas Jlineas, henos
tratado de explicar, exigird una adecuada cultura organiza-
clonal. Ello significa que seria pna grave irresponsabili-
dad improvisar un sistema, sin tener presente la adecuacidn
de sus recursos humanos.
Un nuevo sistema de CONTROLLING se conseguira a través de
una evolucidén en los procedimientos, asi como en los
conocimientos y aptitudes de sus | directivos.

Como resumen de la ponencia, y |a medo de conclusiones,
deseo subrayar algunos elementos gque considero sustanciales

en la tarea de integrar en la empresa con éxito, un eficaz
CONTROLLING:

A) E1 CONTROLLING precisa del fimpulso de la Direcciodn,
pero sin que deba sustituirla.

B} El CONTROLLING, en la actualidad, se ocupa a través
del calculo econdunico del analisis "ex-post" y “ex-
ante"™, asi como interviene|en la configuracion de
alternativas de proyectos y estrategias.

C) Precisa un Sistema de Informacidén (no solo contable)
que permita: Agilidad, flexibilidad vy aclare los
resultados que supondran las decisiones tomadas en los
procesos reales.

D) El CONTROLLING ha de ser una |[funcidn integradora y ha
de fomentar el trabajo en grupos.

E) CONTROLLING estrategico significa estimular 1la
flexibilidad en la organizaciléon y en los procedimien-
tos.

F) CONTROLLING establecera criterios econdmicos en las
decisiones, reduciendo los costes de coordinacion.

G) CONTROI.LING afectara a toda lal estructura empresarial,
bien sea en el control tacticoe o estratégico y dara
cohesion a la actuacidn de lhs partes, partiendo de
la planificacion hasta la realjizacion de cada proyecto
concreto.

H) CONTROLLING exige conpromiso

on los Recursos Hurnanos.
1) En el PROCESO DE  CONTROLIING, deben LIntervenir
profesionales con buen conocimiento de los mecanlzmos
y magnitudes gque conducen la gestion enpresarial. Ello
significa que la eficacia del sistema tendra mucho que
ver con su capacidad de "interface" entre 1os procesos
reales vy sus implicaciones edondmicas, y viceversa.
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Fig. 1

En esta ponencia voy a mostrarles en la Introduccion, unos datos
de Gestion de SEAT, una descripcion del Organigrama de Control
de Gestion y de las premisas de nuestra actuacion. Por ultimo,
entraremos en la parte mas extensa de mi ponencia, en gque iremos
analizando las fases del Controlling segun el proceso productivo
o industrial de la Compafiia.

(ver figura 2).

En el Consorcio VW disponemos de un marco, perc ho resulta ex -
haustivo. Nosotros, en cada Participada del Consorcio, hemos de
adaptar las posiciones en la forma que resulten mas favorables
para las necesidades de la informacion y del control de gestion
de la practica empresarial para la gue nosotros servimos.

Nuestra actitud consiste en que ante un desorden mas o menos com
plejo actuamos de brujula para orientar a | nuestra Empresa, bajo
las directrices de la Vicepresidencia de Finanzas, a gue todos

ros esforcemos en orientar nuestros trabajos de forma cocperati-
va en la direccion conveniente.

En cuanto a la complejidad en donde hemos |de movernos y cuales

son las magnitudes que influencian la forma de realizar el Con-
trolling en nuestra Empresa, les presento |abreviadamente algu -
nas cifras clave : (ver figura 3).
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.1 CONTROLLING DESARROLLO

.2 CONTROLLING INDUSTRIALIZACION
.3 CONTROLLING COMERCIALIZACION
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3
3.4 PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESLUILTA
C

ADOS
ONCLUSIONES MIRANDO HACIA EL FUTURO

=M CONTROL DE GESTION

CIFRAS CLAVE

NUMERO DE MODELOS Y TIPOS
MARCA SEAT: 4 MODELOS Y 1800 TIPOS

1.~ INTRODUCCION

1.1 DATQS DE GESTION EN SEAT

POLO MONTAJE: 3 FORMAS DE CARROCERIA

IMPORTADOS: GAMAVW / AUDI
— VENTAS (UNIDADES) i ieeciecietbe e vvaanen e 584.700
- PUNTOS DEVENTAY SERVICIO EN EUROPA |covieernreanee. 2.850
— EXPORTACION (N® DE PAISES) oo heveeeeeeeenn, 34
— CONCESIONABRIOS e 328
- PLANTAS PRODUCTIVAS e, 4
— PLANTILLA 31T 2 e e e 24.700
— INVERSIONES (MIO PTS) i §00.000
-~ PRODUCCION (UNIDADES/DIA)

e N e O T N TR OO 1.000

BAR CE LON A e e 2.000

PRAT (CAJAS DE CAMBIO) ot e 1.300

MARTORELL oo e 1.300
- COMPRAS (POSICIONES) ....... T ST 15.000

RECAMBIOS (POSICIONES) oo 19.000

L R T



Para suministrar la informacion de gestio
apoyo gue requieren las diversas Areas de
nemos en SEAT de la siguiente estructura

n y proporcionar el
la Empresa, dispo-
de Contro! de Ges -

ticon (ver figura 4)
!
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Fig. 4

Los numeros entre parentesis significan l¢s colaboradores asig-

nados a cada tarees.
directamente de la Vicepresidencia Ejecut]

an e

Control de Gestion come Direccion, depende
 va de Finanzas. Las

satro Divisiones de gue consta se adaptan de la forma mas es-
trecha posible al flujo industrial de la Empresa.

Las Divisiones constan de los siguientes [
1) Division Controller Ingenieria de Produ

- Controller Producto S0 y Controller H
Analizan los costes de fabricacion pr
para nuevos desarrolleos (5, S50 y SQ0
ma que SEAT fabrica).

- Aralisis de Precios.
Analiza los costes de fabricacion en
dcres: de las pilezas para nuevos desd
2) Divicion Controlier Actividades iIndustr
- Contreoller(s) Barcelona, Pamolona v M
Realizan el Controlling de cada Plant
condlence.

epartamentos
Cto.

roducto S5/500.
opia de las plezas
son los tipos de ga-

el exterior (grovee-
rollos.

iales.

artcrell.
a productiva corres-




ey guE G TN a0 o SN O O &30 N D N G BN N M SN BN W &am

43

- Controller Areas G, Q, L, F, S.

Realiza el Controlling de las Areas no productivas direc
. . . ¢ A . —_
tamente @ (Presildencia, Calidad, Ljogistica, Finanzas y

Recursos Humanos).

-~ Coordinacion, Planificacion y Metodos.
Realiza la coordinacion en el Contlrolling de Gastos.
Elabora los metodos y directrices pasicas para todos

los entes de Control de Gestion.

- Formacion de Precios.

) Division Controller Actividades Comerciales.

Calcula los precios que han de lleyar los productos de

cara a los objetivos de la Empresa
dad a largo plazo.

Controller Comercial.
Realiza el Controlling para el Are

t

v’

segun la rentabili-

Comercial.

ivision Controller Analisis de Beneficios.

Planificacion y Analisis de Resultados.

Realiza planificaciones a largo plazo y a corto plazo

(Budget).

- Invercsiones.

Realiza la coordinacion de las inversiones gue afectan
a tocdas las Areas de la Empresa. La tendencia futura

es que esta funcion se vaya descent
mente .

rralizando paulatina

Nuestros principlos y el concepto de Contrplling son los si -
guientes : (ver figqura 5)

)
E"ﬁ
g
!

PRINCIPIO DE DIRECCION CONTROLLING:
LA EMPRESA NO ESTA DIRIGIDA POR CONTRO

SINO PORTODOS LOS DIRECTIVOS ATODOS LOS NIVELES

JERARQUICOS BASANDOSE EN EL CONTROLL
Y SUS INSTRUMENTOS.

CONCEPTO DE CONTROLLING:

SERVICIO FINANCIERO ADECUADO A LAS NEC
AREA DE LA EMPRESA, REALIZADO ATRAVES
vV DE LOS INSTRUMENTOS DEL CONTROLLING.

CONTROL

DE LA ESTRUCTURA

DE GESTION

2.- PREMISAS EN LA ACTUACION
2.1 BASES

LLING,

NG

ESIDADES DE CADA




Las relaciones organizativas (ver figura|é).

Gestores : son los jefes de las Areas, los jefes de las Divi-
siones, etc., hasta el nivel (inferior en responsabilidad) de
Jefe de Centro Presupuestario.

En la infraestructura, mencionar gue trabajamos con sistemas
centrales conectados al ordenador central, pero tambien con
una gran parte de software descentralizado, sobre todo con

PC s, utilizando diversos softwares espe ificos para cada fun
cion. -

Actualmente, en el punto de la Planificacion de Gastos, nos
encontramos implementando el sistema de la firma alemana de
software SAP, que es un software gue vamgs a utilizar en el
futuro en todo el Consorcio.

En cuanto la infraestructura de gestion, |decir que contamos
con ingenieros, tecnicos y tambien economistas industriales
en lo concerniente a planificacion y contirol de gastos.

SERE CONTROL DE GESTION

2.— PAREMISAS EN LA ACTUACION
2.2 RELACIONES DRGANIZATIVAS
2.3 INFRAESTRUCTURA

RELACIONES ORGANI|ZATIVAS

— CON LOS GESTORES
— CON LA ADMINISTRACION
— CONVW

INFRAESTRUCTURA

— TECNICA
—~ DE GESTION

]

W
K
(o2




Las actividades principales : (ver figura| 7)

Ccntrol ex-ante : significa el centrol cop la participacion
de Controlling en todas las decisiones que van a regresen -
tar finalmente un cargo financiero para la Compania, o sea,
la implicacion del Controlling en las aprobaciones.

CONTRCL DE GESTION

2.- PREMISAS EN LA ACTUACION
2.4 ACTIVIDADES PRINCIPALES

ACTIVIDADES PRINCIPALES

~ LOS ESTUDIOS TECNICOS

— LOS PROYECTOS DE-INVERSION

— LA PLANIFICACION A LARGO PLAZO
— ELBUDGET

— LOS INFORMES

— LOS ESTUDIOS ESPECIFICOS

— ELCONTROL EX-ANTE

Lcs instrumentos son : (ver figura 8)

Como dije ya antes, organizamos nuestro Controlling ssgun el
fluio de fabricacion de la Empresa. Sobre tpdo analizamos con
sumo cuidado las decisicnes primeras correspondientes al ini-
cio de la industrializacion : las decisiones sobre inversion
en clanzas y producto, compras y 1ogisticas; pues, una vez
tcmadas, nos enconitramos ya con una gran parte de coste fija
I

s gue no se puedan modificer a corto plazo (ver figuras 9
1070

hor

1
~
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CONTRO

— LAS DESCRIPCIONES TECNICAS .
— LOS CENTROS PRESUPUESTARIOS

— MANUAL DE CONTROLLING

DEFINICIONES
NORMAS Y PROCEDIMIENTOS
ESQUEMAS

— INFORMATICA / SAP

L DE GESTION

2 - PREMISAS EN LA ACTUACION
2.5 INSTRUMENTOS

INSTRUMENTOS

— ELPLAN DE CUENTAS DE LA CONTABILIDAD ANALITICA

ENGRANE DE LOS SISTEMAS EN EL GRUPO

A —

e =N

DE GESTION

2.— PREMISAS EN LA ACTUACION
2.6 FLUJO

CONTROLLING MANUFAC- COMERC!A- ANALISIS EMPRESAS
DECISIONES TURACION LIZACION DE RESULTADQS PARTICIPADAS
BASICAS i : toaiac AR AT : %
—INVERSIONES — PRECIOS — COMPARACION —>
. Y REALIMENTA-
— UBICACION — PRECIOS DE CION|DE LOS
PLANTAS € > TRANSFERENCIA SISTEMAS
— SERVICIOS DELGRUPOQ FINANCIEROS
5 AUXILIARES
1+ H —_
; |  -2A00 DE GASTOS DE — RESUILTADOS
Z COMERCIALL POR:
SACDUCCION .
C 3 APAAS Y PROPIA ZACION — COMPARNIA
ST - PROOUICTO
- LIZISTICA ] — COSTES
& ‘ ~REALMENTACION - |

J TT
OE
AGREGACION Y REALIMENTACION PLANIFICACION
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DE GESTION

PERSECUCION DEL RESULTADO-OBJETIVO 26 FLLLGSAS ENLA ACTUACION

DECISION \
CALCULO DE LA DECISIONJ \———l

OBJETIVO PLANIFICACION
EN BASE AL CAL- MEDIDAS
CULG DE DECISION ACCIONES

P
;L\ | BUDGET |[PLANIFICACION TENOENCIA DEL HESUL_TEW> DEFINICION
CE
N METAS
Comparacidn con los
objetivos actusies
fijar nuevas
[DESVIACION] [ RESULTADO na& metas
N i
E 7 ‘_' -------- — ek ey S gy S emy Seh e by de— -—ﬂ-_—J\
N
A | DEAL-INGRESO NEGOCIO OPERATIVO A TRAVES DEL TIEMPO >
,
L Y S a,
Fig. 10

Vecy a entrar ahora mas en detalle en cada

del proceso de industrializacion gque hemo
baimente.

una de las fases
visto ya muy gle

El orimero gue aparece es el Controlling de Desarrollo.
Dicho Controlling comienza en la fase de la definicion de
los objetivos. (ver figuras 11, 12, 13 y|14).

CONTROL DE GESTION

3.~ FASES SEGUN EL PROCESQO PRODUCTIVO
2.1 CONTROLLING DESARACLLO

1.— OBJETIVOS

2— PROCEDIMIENTO

3.— APROBACION DEL PROGRAMA
4 — ACTUALIZACIONES

5.— CONTROL DE RESULTADOS

6 — FASES DE INTERVENCIO

vt o T R S G A M Mt e i e v s e
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CONTRO

L DE GESTION

3.~ FASES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO

3.1 CON

2.-PROCEDIMIENTO

TROLLING DESARRQULO

— DEFINICION MODELO DE CALCULO

— VALORACION PIEZA A PIEZA

— NEGOCIACION DE OBJETIVQS CON I+D

Y COMPRAS

CONTRO

3.- FASES
3.1 CONTRQ

COSTE DISENQ
VALOR PLANI-
FICADO

CONTROLLER

CICLO DE
ACTUACION

COMPARACION
PLANIFICADO-

COMPRAS Y
LOGISTICA
\ OFERTA

EL PROCEDMMIENTO INCLUYE UN CIRCULO DE ACTU
AGREGACION ¥ RETROALIMENTACION PARA TCDAS LAS H
EN EL Cual CONTROLLING PARTICIPA. TAMBIEN SE RE

BALANGE- CON LA PARTICIPACION COOPERATIVA DE

Y

d

DE GESTION

EGUN EL PROCESO PRODUCTIVO
LLING DESARROLLO

OFERTA

COMPRAS Y
LOGISTICA

ACION DE ANALISIS
ARTES DE LA EMPARESA
ALIZA UN ~CHECK ANO
TODAS LAS PARTES




=72V} CONTRG

)L DE GESTION

3 - FAS
i1 <o

3.-APROBACION DEL P
— COMPROMISOS

ES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO
NTROLLING DESARROLLO

ROGRAMA

— PUBLICACION DE OBJETIVOS

4.-ACTUALIZACIONES

— DEBIDAS AL MERCADO

— MODIFICACIONES TECI

NICAS

5.-CONTROL DE RESULTADOS

— COMPROBACION
— CORRECCION

g oW MG N S U Gw S e B Eh R G E M GE EE e S e e

Fig. 14

Aguil he de mencionarles la fase temporal
coche). El desarrollo completo tarda alr
Desgués viene una fase de lanzamiento de
ses, y luego el ciclo de vida del coche,
necesidad de la innovacion, alrededor de

diendo de cada tipo de coche en concreto|

El nombre de las fases de intervencion v
del aleman, pues seguimos en todo. el Con
to muy similar (ver figura 15).

de un producto (un
~dedor de 3 - 4 anos.
alrededer de 10 me -
gue depende de la
7 - 10 anos, decen -

iene de las iniciales
sorcio un procedimien




o . . o : AP L R A e kit A A i B4 Ry, e b R R T s e
Ihu G S ORI LS R V- W NNE AL TS SRR PO e L L T ol TSR A gt b AR LA it - "

l |
o

“12.
\ -
S CONTROL DE GESTION
e el
6.-FASES DE INTER\}ENCION

PA: PROPUESTA DE PROYECAO
MO: ESTILO O APROBACION DE ESTILO
ZK: CATALOGO DE OBJETIVO
LH1: PLIEGO DE CONDICIONES 1
LH2: PLIEGO DE CONDICIONES 2
B: AUTORIZACION
PVS: PRESERIE
VS: SERIE
CALCULO SEAT — PSK SEAT — PSKVW.
|
\
rig. 15
ZK : Es el catalogo de objetivos. Una véz tomadas las deci -
siones de estilc y de diseno, se fijan objetivos zar

el coche en tecdos los sentidos, p.

dad en los acabados o el peso de 1gs materiales. Se

&
j. el nivel de ¢

cluye agul tambien el calculo de lgs ingresos esceradoes

sequn el posicionamiliento del coche
acuerdo con las posibilidades de 1lg
la tecnologia disponible.

LH1: (y LH2). Se desglosan progresivamen
la construccion del coche. (LH sign
Cargas”). El procedimiento incluye
pleza a pleza, hasta que, en LHZ, t
coste calculado a nivel pieza y con
fijados.

Las ctras fases incluven los costes de
ensayos y las pruebas. Finalmente se lleg
costes de homologacicn del coche, o sea,
oficial para vender ese modelo.

en el mercado de
s competidores y de

te los detalles de
ifica "Cuaderno de .
el calculo del coste
enemos ya el 80% cel
todos lcs objetivos

los prototipos, 1os
a a planificar los
el coste del permiso




Nosotros traébajamos, para cada tipo de doche, er base a un
modelo de calculo, pero tambien hemos de considerar las di
versas versiones gue tiene un coche, p.¢i. el acaktado, la
motorizacion, la caja de cambios (manuall o automatica). =n
un momento temprano deil desarrollo va depemos calcular los
costes para toda la mezcla de productos,| aungue a un nilvel
globalizado.

[ e e e L

—=~T CONTROL DE GESTION

I - PREMISAS PN LA ACTUACICH

i 8 FLUSO
CEEAPROLLS
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SO : Son los coches gque se producen inmediatamente antes
de la produccicn en serie (VS), para realizar pruebas
y ajustes de los medios de produccion definitivos.

NM : Huevo modelo.

MY : Model Year.
Son los cambios gue se producen en|el producto cada

ano. Son campios ligerocs : tapicerias, pintura, llan-
tas, etc.

M
—
—

Giandes modificaciones (I y 1I) gque se producen en el
producte durarte su ciclo de vida. |Incluven : cambios
de carroceria, campios de motorizaglon, e€tc.

e e b e e nre e T g T T T e e e
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El blogue siguiente es el bloque del Controlling de la Indus-
trializacion. Esta es la parte mas clasica del Controlling,
creo yo.

(Ver figura 17}.

— e

| |
= i CONTRQL DE GESTION

3.- FASES SEGUN EL PROCESQO PROQDUCTIVO
3.2 CONTROLLING INDUSTRIALIZACION

i
l
)
!

1.— CONTROLLING DE INVERSIONES
2— CONTROL DE LAMOQOD

3.— CONTROLLING DE GASTOS
4. — MAKE OR BUY {OUTSOURCING])

5~ CONTROLLING DE COM PRA?F Y LOGISTICA

Fig. 17

MOD : Mano de Obra Directa. ' )
Es la que ejecuta la produccion segun el tiempo ciclo.

Make

or )

Buy : Significa el calculo de fabricar nosotros © comprar a
otro (proveedor) una determinada pleza necesarla en
nuestra producclon.

Oucsourcing : Es semejante al Make or Buy, pero referido al

cema de serviclos generales. P.ej, : mantenimien:zo,
comedores, vigilancia de las fabrices, etc.
(Ver figuras 18, 19 v 20).




Fig. 19

"
Sema CONTROLDE GESTION
_#
3.~ FASES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO
3.2 CONTROLLING INDUSTRIALUIZACION
— PLANIFICACION
_ APROBACION DE PLANES Y PROGRAMAS
— CALCULO ECONOMICO A NIVEL PROYECTO
— CONTROL DE PROYECTOS
— INFORMES
Fig. 18
S CONTROL DE GESTION
3.~ FASES|SEGUN EL PROCESO PROODUCTIVO
. 3.2. CONTROLLING INDUSTRIALUZACION
ESTRUCTURA DE PROYECTOS )
Em ET“g / POR ANOS
DESGLOSE VERTICAL DESGLOSE HORIZONTAL
INDICE PRIMARIO —PLANEADQ
— PLANTA —AUTAORIZADO
— AREA DE PRODUCCION — CONCEDIDO
— INDICE DEINMOVILIZADQOS — SQLICITADO
(INCLUYE LA CORABECCION DE —COMPROMETIDO
LA ESTRUCTURA PLANIFICADA - GASTADO
POR LIBERACION DE PROYECTOS) - ESTIMACICN OE LO QUE QUEDA
-~ PRCYECTO POR GASTAR
— POSICION —SALDOS J
INDICE SECUNDARIO fg,%%%ﬂ%&soummm:
—MOTIVO (ESTRUCTURAY (EN EL MISMO AMBITO)
ii\%%%%?r}cmmmm (SOUCITADO—COMPROMETIDO =
—AREA EJECUTORA =DESVIACION DE DISPONIBILIDADES)
o ]
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CONTROL

2 GESTION

3 - FASES|SEGUN EL PROCESO PROOUCTIVO
3.2 CONTROLLING INDUSTRIALIZACION

ESTRUCTURA DE DATOS

: g '5 PROCESO DE AUTORIZACION :
( 5 ox2is CONSEJO CONSEJO|DE INVA PSK |
3 < 52| INVA/PSK SEAT ADMINISTRACION VWAG VWAG |
:g;:‘.mggm SEAT
;@EESE; SITUACION DE AUTORIZACION }
| Qe 2 PETICION  ESTADO DISTTE oo
iy W' PRO-  SOU. ARRIBA DEMEIDIQS DELOS  DESVIA. GASTOS CICnEs ST
| ‘| “ZIPUESIAT CIIUD ABAD  DE  COMPRO. CIONES REGULA.  ooil
— Pecr objetivos TRABAJD  MISOS T0F:25 e
{objetivo total, PERIODIFICACION DE GASTOS !
émbito Conscrcio, REAL 1995 J
ambilc SEAT) HASTA 1990 1991 1992 | 1993 1994 Y }
Por P 1989 DESPUES |
- of antas
(rea Produccién) INDICE DE ACTIVOS .
~ Por inversor TEARE- €Dt INFRSES. NSTALA.  meoigs  RERCONDL 7 ere gigrenast
{Arcas] NOS  CIOS TRUCTURA CIONES ESPECIALES ‘gt yiinios ruﬁf' 3o
— Por responsabilidad | ESTRUCTURA PRODUCTO POR TIPDS:
de planificacion ! - th:ginusT’t?Nes IN\CIALES
— Por proyectos/ | ! }
posiciores L | s3 503 A03 500 EvC.
Fig. 20
INVA Nombre de un comite en SEAT (tambien exlste en VW).

VWi,

PSK : Nombre de un comité‘en SEAT (tambien existe en
S3 : (y S03, A03, $S00) codigos de modelos de coche.
(Ver figuras z1 y 22).

CONTROL

RE GESTION

3.- FASES SEGUN ELPROCESD PRODUCTIVO
3.2. CONTRDLUNG INDUSTRIALIZACION

2. CONTROL DE LA MQCD

— OBJETIVO PRODUCTIVIDAD — CONSEJO

— NUMERO DE PERSONAS — PRODUCC

—~VALORACION DE COSTES — FINANZAS

— CONTROL DE LAMOD. NO

ION

— CONTROLLER

ABSORBIDA (SEGUIMIENTO)

Fia. 21
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CONTROL DE GESTION

3 - FASES SEGUN EL PROCLSO PRODUCLCTIVQ
3.2. CONTROLLING INDUSTRIALIZACION

CONTROL DE LA UTILIZACION DE LA MOD

COMITE DE PROGRAMACION P.P.A.

—~ ADECUACION PRODUCCION A DEMANDA COMERCIAL
(NEGOCIACION)

— OPTIMIZACION APROVECHAMIENTO DE LA M.O.D.
— PLANIFICACION NECESIDADES DE MOD|A MEDIO PLAZO

CONTROL

— COMPARACION BUDGET-BUDGET
FLEXIBILIZADO-REAL

— ANALISIS DESVIACIONES
*MOD ABSORBIDA
* MOD NO ABSORBIDA (PERDIDAS, ABSENTIMOS, PAROS)

Fig. 22

Comize PPA : Comité de SEAT, encargado del|trabajo de programa-
cion (tambien existe en VW).

(Ver figuras 23, 24 y 25}.

SERw | CONTROL DE GESTION

.- FASES SEGUN €L PROCESQ PRODUCTIVQ
3.2. CONTAROLLING iINDUSTRIALIZACION

bl

3. CONTROLLING DE GASTOS
— GASTOS DE PERSONAL INDIRECTO

— GASTOS GENERALES

* CONTRATOS CON TERCEROS Y PEDIDOS DE MATERIAL
AL EXTERIOR

*CONSUMOS

* MATERIALES (RECHAZOS)

*MANTENIMIENTO

* GASTOS DE GRANDES REPARACIONES A
TRAVES DE PROYECTOS

— AMORTIZACION Y SANEAMIENTO
~ GASTOS DERIVADOS DE PROYECTOS DE INVERSION

i

I
¥
’
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CONTROL DE GESTION

J.2. CONTROLUNG INDUSTRIALIZACION

4. MIAKE CR BUY / OUTSOURCING

* FINANZAS
— COMITE * COMPRAS

" PROCESOS

| AT6S GASTOS GENERALES
. . A ERALES
CRITERIOS . ALTA CANTIDAD DE M.O,

* POCO RIESGO “OUT STOCK"

~ QUTSOURCING

| LOGISTICA.

3. FASES SEGUN £L PROCESO PRODUCTIVO |

CCNTROL DE GESTION

3.~ FASES SEGUN ELPRQCESQ PRODUCTIVO
3.2, CONTROLUING INDUSTRIALIZACION

5. CONTROLLING DE COIMPRAS
Y LOGISTICA

COMPRAS:
* INFLACION PRECIOS

* PRECIOS STANDARD
* DESVIACIONES

*ESTRUCTURA DE COSTES

|

1

* STANDARD DE COSTE DE TRANSPORTES !
* DESVIACIONES l
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]
hoy-en dia, estamos re-
puestarios gque se
s ideas gque noso-

En el tema de logistica, destacar que,
cibiendo de los Gestores de los Centros Pres
dedican a estas funciones, un monton de nuev
tros tenemos gque implementar en nuestro Controlling, p.ej.: el
“just in time” y los “consolidation centers” | Requieren gestio
res modernas que obligan a gue Controlling adapte sus procedi-

mientos a estas nuevas tendencias. En este campe preveo unas
buenas posibilidades de desarrollo de las tec¢nicas del Contro-

1ling en el futuro.
(Ver figura 26).

CONTROL DE GESTION

3.- FASES SEGUN £L PROCESO PRODUCTIVO
3.3. CONTROLLING COMERCIALIZACION

OBJETIVOS GESTIONALES
DEL AREA COMERCIAL

- FiJQO: PUBLICIDAD Y PROMOCION
—~VARIABLE: ACCIONES COMERCIALES
* DIRECTAS AL CLIENTE

*ALARED

ACTIVIDADES

— PLAN DE MARKETING (ANUAL) Y SEGUIMIENTO

~AA.CC.Y CAMPANAS
~MARCO GENERAL PARAVV.EE. E INCENTIVO
— ANALISIS DE DESVIACIONES MODELO/MER ADO/PAIS

POR CAUSALES
— PRESENTACIONES AL CONSEJO POR VARIACIONES

DEL PRESUPUESTQ
— NUEVAS CONDICIONES DE PAGO

Fig. 26

AA.CC. : Acclones comerciales.
Representan un scbrecoste para vender los productos

en unos determinados momentos de estancamiento del
mercaco, O como respuestas a las ventas agresivas

de la competencia,

(Ver {igura 27).
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J.- FASES

~ FIJACION DE PRECIOS

POR MODELO/MERCADO
— REPOSICIONAMIENTO
— CANIBALIZACIONES

— SEGUIMIENTO TiPO DE CAMBIO
— CONDICIONES DE COMERCIALIZACION

SEGUN EL PROCESD PRODUCTIVQ
3.3 CONTROLLING COMERC!ALIZACION

S CONTROL DE GESTION.

ACTIV!DADES (CONTINUACION)

— SEGUIMIENTO DE LOS PRECIOS (DEBE/ES)

Fig. 27

Canibalizaciones: Representan la falta de ingresos por ventas en un
un segmento del mercado

modelo debido al solape con otro modelo en

igual o parecido (p.ej.: el VW Polo Coupe y el SEAT Ibiza).

Entramos ahora en la parte final de mi ponencia, que completa la es
anificacion y el AnalisTs

tructura de Controlling que poseemos: La Pl
de Resultados. (Ver figura 28).

5] |

== o " CONTROL

PLANIFICACION-GRIENTACION EN EL TIEMPO

DE GESTION

3.- FASES SEGUN EL PROCESQ PRQDUCTIVO
3.4 PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

conTaBILIDAD W[l A corTa A memo)

PASADOC

A LARGO

< FINANCIERA PLAZO PLAZO
CONTROLLING OPERA

PRESENTE

we SN 020 N N SR BN W EE N D G AE EE MAaE G AN B Bl S B

\TIVQ

CONTROLLING ESTRATEGICO

FUTURO

Fig. 28
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METZDO BUSTNESS

2LAN

DE GESTION

Semi CONTROL

J.- FTASES SEGUN EL PROCESD PRODUCTIVO
3.4 PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

COMPONENTES DE LA PLANLIFICACION AMPLIADA DE LAS OPE

DE NEGOCIOS

RACIONES

Directrices estrategicas

Gama de productos

Coadiciones generales

L

Estrategias

h 4

Business Plan

Hetas operativas

r

Plan financiero

Fig. 29

El calendario de la Planificacion es el siql

iiente:(ver figura 30).

CONTROL DE GESTION |

3.- FASES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO
3.4 PLANIFICACION ¥ ANALISIS DE RESULTADQS

ENERQ | FESRERO | WARIG | ABAIL MAYO JUNIO a0 | AGOSTO SE}TluéRE‘ OCTUBRE | HOYISMBRE | MCIEMEARE
7 OBJETIVO l QPDQET
BUDGET
PLANIFICACION .A LARGO PLAZO BUDGET ot
PREMISAS APROBACION PREMISAS | PRESENTACION
AL
CONSEJO
INPUTS CONFERENCIA  NEGOCIACION CONFERENCIA
DE CON DE
PLANIFICACION LAS AREAS PLANIFICACION
FUNCION: FUNCION:
- Valorar alternativas - Metas operatjvizedas de

acuerdo con las responsabilidades

RAG | AAG I RAG It

1 Y t
CONTROL MENSUAL
REAL

Tl

=

Fig. 30

RAG:

Resultado Anticipado de Gestion. Es un

zamos tres veces al ano. Permite actual
del Budget en base a los datos reales d
res a la fecha de cada RAG.

pronostico que reali

izar el pronostico

e los meses anterio-



Los detalles de Planificacion a Largo Plazo y del Budge:

son : (ver figuras 31 y 32).
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DE GESTION

3 - FASES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO
3.4 PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Z. PLANIFICACION A LA

— CRITERIOS Y DECISIONES
e BASES DE LA PLANIFICACION
e PLANIFICACION DE PRODUCTO
e PLANIFICACION DE VOLUMENES
o PLANIFICCION DE CAPACIDAD

~ EVALUACION DEL PLAN

¢ CUADRO MACROECONOMICO

e PLANIFICACION DE INVERSIONES
e PLANIFICACION DE GASTOS
([ ]

POR MODELOS
e PLANIFICACION FINANCIERA

— OBJETIVO DE RESULTADO
o ANALISIS DE DESVIACIONES

GO PLAZO

PLANIFICACION DE COSTES E INGRESOS UNITARIOS

-

.

SEAT CONTROL

DE GESTION

*

3.- FASES SEGUN

3. BUDGET (SISTEMATICA)
PROGRAMA DE VENTA POR MERCADO

EL PROCESO PRODUCTIVO
3.4 PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

PLANIFICACION DE

[CESPE CESCLUTS ]

PROGRAMA DE PRODUCCION BUDGET
POR UBICACIONES
[ EMPRESAS PRODUCTORAS |cnuaos CE PROQUCTOS,MERCADOS [ .. UBICACIONES
|_san. SA ] VENTAS A EMFRESAS DEL CONSORCIO IVPJ MPLONA ...
| Panncaos comercuiEs ] [ vensas A 1erces0s e [ ondr
J PARTICIPADAS FINAKCIZRAS ] FECAMBIOS (NERIADDS) [ MARTORELL ..
[ caueo seaT | | FSu (TPOSMERCADOS) ZONA FRANCA
b ! —
| (matrscce.oma : IR 8 1
” %’! | ] MAGH:TUD
COSTE USITARID gl - TOSTE UNITARTD — | COSTE UNITARID e
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GASTOS GRALES — — 1| GASTOq GRALES  —ell——( |
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Por ultimo, los resultados y desviacionep que consideramos:
(ver figuras 33 y 34).
SERT CONTROL DE GESTION }
3. FASES JEGUN £L PADCESO PRODUCTIVO ‘
3.4 PLANIFICACION Y ANAUISIS DE RESULTADOS {
— NIVELES DE RESULTADO:
1.— CONTRIBUCION AL RESULTADO
2.—GASTOS GENERALES
3.~ RESULTADO FINANCIERO
4.— RESULTADO PARTICIPADAS
5.— INFLUENCIAS DE BALANCE Y RIESGOS NO OPERATIVOS
'L
Frg. 33
|
= —to V) CONTROL DE GESTION
3. FASES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVD
3.4. PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESULTADOS
RESULTADO Y DESVIACIONES
— DESVIACIONES
1. EN CONTRIBUCION AL RESULTADOQO
*VOLUMEN
*MIX
“EFECTO TIPO DE CAMBIO
“EFECTO ENCARECIMIENTO
2. EN GASTOS GENERALES
~POR CONCEPTQOS
* POR RESPONSABILIDAD
3. EN RESULTADO FINANCIERO
4. EN RESULTADO PARTICIPADAS
5 EN INFLUENCIAS DE BALANCE | ANAGISIS NOTIPIFICABLE
Y RIESGOS NO OPERATIVOS
L - |
Fig. 34
Mix: Mezcla o gama de productos. Representa todos los modelos con
cada una de las versiones, eguipamlientos, acabados, etc.
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Tara terminar, guisiera mostrarles como ¢
formes en Controlling. Los informes son @

mente, para gue permitan aportar la infor
cada nivel directivo. Permiten la consoll

la COmDaﬂla (Ver figura 35).

24

onfeccionamocs ios in-
onstruidos piramidal-
macion relevante para
dacion de 1la informa-
cion desue niveles inferiores a la cuspide de la Direccién de

K

=M CONTRO

| 3.- FASES §

INFORMES CONTROLLING

L DE GESTION

EGUN EL PROCESQ PRODUCTIVO

3.4 PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A RESULTAC
~ PUK SEAT-GRUfHEN
INFORMACLA] ?@ ﬁ :S

(I

MEDIDAS

" INFORMACION
— ACTUALIZADO
— TRANSPARENTE
— ORIENTADO CONTROLUING —+'CUENIADEP+G
— RESULTADO OPERATIVO
RESULTAGO PARTICIPACIONES

0 BANCO

RIESGOS Y GPORTUNIDADES

VICIOS

Fig. 35

UK : Calculo de la Planificacidn y ContrLl. Son unos tipos de
informes concretos. (Ver figuras 36), 37 y 38).

CONTRO

J.- FASES SE
3.4, PLANIFIC

INDICE DELIINFORME DE
PLANIFICACION Y CONTROL

1. COMENTARIOS GENERALES
2. CIFRAS IMPORTANTES SEGUN

— EMPRESA
— DIVISIONES

3. INDICADORES EN RELACION CON EL ULTIM
PLAN ESTRATEGICO

-~ OBJETOS DEINVERSION ORIENTADO AL MERCA
— QTROS OBJETOS DE INVERSION

DE GESTION

GUN EL PROCESO PRODUCTIVO
ACION Y ANALISIS DE RESULTADGS

O

DO

4. INDICADORES EN RELACION CON LOS PLANES OPERATIVOS

4.1. PROGRAMA DE PRODUCTO
— GRUPQOS DE PRODUCTOS / PRODUCTOS /
ORDENES ESPECIFICAS
—MERCADQOS / SEGMENTOS / CLIENTES

NP
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CONTROL DE GESTION

3.- FASES SEGUN EL PRQCESD PRODUCTIVO
3.4. PLANIFICACION Y ANALISIS DE RESULTARCS

INDICE DEL INFORME DE

PLANIFICACION Y CONTROL

4.2. FUNCIONES

-~ COMERCIAL

— PRODUCCION

-~ ADMINISTRACION
4.3. PROYECTOS

— PROYECTOS OPERATIVOS
— PROYECTOS

5. RESULTADOQ Y CAPITAL
5.1. RESULTADO DE CPERAICON
5.2. PLANIFICACION PERDIDAS Y GANANCIAS,
BALANCE ‘
-P+G
— BALANCE
5.3. PLAN FINANCIERO

— PLAN FINANCIERO A LARGO PLAZO
— PLAN FINANCIERQ A CORTO PLAZO

SEMa CONTROL DE GESTION

SISTEMATICA I ORMES 34 PLANIFICACICN Y ANALISIS DE RESULTADOS

[ EMPRESAS | eroouctos [ Funciones
-
[ sear-sa i |
_____________ |
[avor-a6 [ t| [ bomenc UBICACION
)
| vw-45 | ! | [ odsaamotios UBICAGON
)
V¥¥ - CONSORCIO ' PRODUCCION UBICACION
i
[nGrESC | [iNGRESD ] — i
1
COSTE UNITARID — COSTE UNITARIO — 1| COSTE UNTARIO _
[FaRicirogn i b0 | el [FARTICFACION EN ATDO__ | ;
r
]
1
GASTOS COSTES - [ GASTOS COSTES . :'“ GASTOS COSTES _
HERRAMIENTAS __ || | nenramiErTAS _ J *| HERRAMIENTAS _
OTROS _ | B | crros . OTRDS |
i | i
[RESULTADO CPERATIVD | _ | RESULTADQ QPERATIVG | [ ECHTE ABSOLUTO | _|
COMPANIAS 4“ PRODUCTO «II UBICACIONES/PLANTAS

- DEL CONSORCIO

Fig. 38
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CONTROLLER COMO
«ORIENTADQOR>

CONTROL DE GESTION

4.- CONCLUSIDNES MIRANDO HACIA EL FUTURO

ECONOMICO
|

OBJETIVO
t ULTIMA
| CAMINO DEL BUDGET A ESTIMACION
HACIA EL OBJETIVO .~ i EN BASE REAL
- 1
DEBE it i
DESVIACION _, - Tssnm i
~o _____._:.:.r_:__ - ACION E RO
~ IES | CASH FLOW
+ CAMINO ! ! INGRESO
" REAL | i (ORDER-BANK)
1.1 30.4 30.12
FCUTIVO EN EL

JE GESTIONAL
CIA EL OBJETIVO

y

(RN
B2

(Ver figura 40).

CONTROL DE GESTION

PRODUCCION
- EQUIPO MODERNQ

- CAPACIDADES ALTAS

- PROGRAMAS CONSTANTES

COMPRAS
- CONSUMO DE MATERIAL

- PROVEEDOR MAS BARATO
- POCAS PIEZAS

CONCLUSIONES, MIRANDCO HACIA
EL FUTURO

4.

OESARROLLD
-« GENIQ INVENTIVO
- ARTISTAS
- INDIVIDUAL

10AD

COMERCIAL
- PENETRACION

- PROGRAMAS AMBICIOSOS
- GAMA DE BRODUCTOS
AMPLIA

40
o

Flg.

La cdel centro representa

de engrare entre las Areas de 1

(Ver ficura 41).

al Controllil en una posician

& Empresa.

g,
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«Cuando la General Motors puede anadir legalmente
cerca de dos mil millones de délares a sus osten-
sibles beneficios de un afo, solo con cambiar el
periodc de amortizacion de sus instalaciones, al-
terar la forwa en que informa su plan de pensio-
nes, jugar con el valor aslignado a sus exigencias
y cambiar el supuesto valor de los coches que ce-
de en arrendamiento financierc, piénsese en lo
que el Goblerno y sus orgahismos pueden hacer con
su contabilidad.»

Se necesita Vicepresidente de grupo

Entre sus responsabilidades figuran la coordina-
cidn financiera, exploracién de mercados y desa-
rrollo de la linea producfiva en varias divisio-
nes. Imprescindible experiencia demostrada en
control de gestion. Escribir a Ejec. VP, compafniia
internacional de actividad miltiple.

SE EXIGE HEFANOGRAFIA.

Alvin | offler

[ T A

e oty A R e o A e A e B I R T A B P e S i ' R S R A



e ERTEI N T UL e iy oy o o v A e e et € 4 TR T A A N A ey el b et SO A

vym S EEB SN BN U B S G B BN EE B - EE I I - =EE = Il!l

Bt s T RN AL T s e st T

NUEVOS ELEMENTCS PARA LA CONTABJILIDAD
FORMACION

5US REPERCUSIONES EN LA EMPRESA Y EN L

EL CASO DE LA INFORMACION SEGME*TADA
\

[}. INTRODUCCION.
El tema de mi aportacidén lo he denominade «Nuevos
tabilidad. Sus repercusiones en la empresa y en la f

informacidn segmentadar. Un titulo un poco largo, pe

elementos para la Con-
ormacidn. El caso de la

ro tengo un interés es-

pecial en poner de relieve dos de los elementos mAdg importantes que desea

transmitir el mensaje.

Una de las cuestiones es la de la generacidn de

table en las organizaciones econdémicas. La segunda

nueva informacidén con-

es la repercusién que

tienen las innovaciones en la formacidon contable empresarial.

Como la generacidén de nueva informacién contablel depende de las deman-

das de la Direccion al «contreiling®, como despues

se justifica, he pro-

puesto que esta comunicacién sea incluible en la sesidn correspondiente al

controlling. Aln cuando hay tambien en ella unos cu

%ntos elementos de re-

flexidén, por lo que respecta a la formacidn contajle para la innovacién

contable. Después, si esto ha de servir de medio par

te la competencia, este es otro tema de debate.

adquirir ventajas an-

Si el planteamiento fuera correcto es ahora el momento de enfocar la luz

a la siguiente cuestién,

JEstamos en el camine correcto, para mejorar 1
informacién y formacién contable, y afrontar

a calidad de la
asi la competitividad?

Para contestar a esta pregunta el indice de la exposicion es este.

I. Intreduccidn

A. El sundo en qué vivimos,

B. La relevancia de las cadenas de valor. Sectores y segmentos.

C. La generacidn de informacién a través de
controlling

D. El ejemplo de la informacidén segmentada.

E. Consecuencias sobre la investigacion y l4 ensefanza,

necesidad de nueva informacidn contable.

1I. Conclusiones

la funcidn de

ante la
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A. EL MUNDO EN QUE VIVIMOS.

A caballo de la segunda y de la tercera ola, bl
el que vivimos aparece ante nuestros o0jos como una
minada por las grandes corporaciones transnacionale
ramificada industria bancaria y financiera que opera a

{t

nicas, ¥ en donde un elevado nimero de pequefias

estan cogidas tambien entre sus redes.

La actividad comercial domina en buena medida e

R I
B i e T e

[

] mundc economico en
economia global, do-
5, mantenida por una
velocidades electré-

y medianas empresas

| panorama econdémico.

El comercio ha pasado de ser complementario, pieles por naranjas, a un co-

mercio competitivo, e incluso se afirma que este ha quedado ya atris, pues

{

estamos en una fase de comercio adversario. Lo que

cio no es una cosa aislada, sino que es producto evide

en donde todos los conocimientos estan comprometidos,

sucede con el comer-

nte de una evolucién,

(4 -

A pesar de las incertidumbres que nos rodean, se/ piensa que la evolu-

cidn es diseﬁable.”} Tal ocurre en la vida empresarial, en donde ahora se

demandan empresarios con capacidad para disenar el fyturo.

Aunque a veces no sea perceptible, por la apar

(6]

ente lentitud de los

procesos, la Contabilidad esta sufriendo una revolucidén que estd desbordan-

do los términos, angostosamente econdémiceos, de referencia. Una prueba de

ello son las distintas voces que estdn advirtiendolo. |Una de ellas

dern de Johm C. Biegler, de Price Waterhouse, al

proce-

al sefialar que,

“Ahora a los directores se les estéd pidiendo que rindan cuentas Eel comportamiento de las

corporaciones en terrenos en las que no se ha establecido ning
contabilidad en los que estid incluso por desarroliar el lengua

Este apercibimiento es sin duda debido a los nue

lisis econdmico empresarial, entre los que destacan al

in sistewa normalizado de
je de la Contabilidad”

ros enfoques del ana-

ora todo lo que hace

referencia al andlisis de las estrategias pera la competitividad, con espe-

cial incidencia en los sectores vy segmentos econdmic

propla evolucion tecnoldgica.

B. LA RELEVANCIA DE LAS CADENAS DE VALOR. SECTORES Y
Una empresa puede considerarse como el conjunto

raciones distintas, colocadas entre las que realizan s

DS,HI y tambien a la

SEGMENTOS.,
de una serie de ope-

us clientes o distri-

buidores. Desde el punto de vista del proceso econémico que va desde el

origen de las materias primas hasta el consumidor fina

lugar en la cadena de valor afiadido (CVA).”I

] la empresa ocupa un
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Para tener idea cabal de la posicidén que ocupa

tante es descomponer la empresa en los elementos bas

a4

3

una empresa, lo impor-

icos, agrupandolos se-

gin la tecnologia que esta detras: qué cosas van necesariamente unidas y

cudles se pueden separar.“m

se ofrece la posibilidad de separar las actividades

res, subsectores y segmentos.

Asi en el analisis de lla estructura econdmica

econdmicas por secto-

Con la apertura de los mercados, los sectores y segmentos localizados

en distintas naciones se van scldando. Sin embargo s

u entramado por secto-

res no esta totalmente clarificado,por faita de una informacién definitiva,

su descripcién no resulta fécil.“l

Otra circunstancia a tener en cuenta es que las empresas son de dis-

tinta categoria, las hay pequenas, medianas, grandes

, locales, nacionales,

multinacionales, transnacionales o multilocales, y mundiales, por citar al-

gunas de ellas, No todas proporcionan informacién spctorial o por segmen-

tos, ya que solo algunas grandes empresas facilitan

informacién de sus ac-

tividades y de sus inversiones geograficas, por acuerdo politico.

Por las razones expuestas,

la labor de bisqueda de informacidn contable

v financiera para posibilitar el conocimiento de los sectores y segmentos

es una labor que practicamente ha empezado ahora.

C. LA GENEﬁACTON DE INFORMACION SEGMENTADA A TRAVES
CONTROLLING,

Se concibe al «controlling» como una funcién pa
reccién de las grandes empresas, basada en la misid
informacién que necesita para sus decisiones. La cara

del tipo de informacién que tiene que suministrar e

reccidén esté relacionada con los resultados de los negocios.

En los anos treinta, en los Estados Unidos, la
era apreciada como una funcidn de busqueda de informa

cién de las acciones en las empresas. Con el tiempo

DE LA FUNCION DE

rcial dentro de la Di-
n de suministrarle la
cteristica fundamental

| controlling a la Di-
(12)

funcién de controlling
cion para la coordina-

el controlling ha ido

evolucionando hacia una funcién dirigida a la adaptagién de las empresas al

entorno en que han de moverse.

i e S U W M S L R b R R
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Esta linea de pensamiento no entra en Furopa hasta bien entrados los

anos cincuenta. En Espana llegan tambien estos nuevos

senta, pero a nivel practico, el control de las organi

ciendose bajo la concepcidn de la figura del Interventor,

empresa privada como en las Administraciones Piblica
control expost, y a lo sumo una ayuda para confecci

acuerdo con los dictados del poder, ¥y se olvidaba de

aires en los anos se-
zaciones sigue ejer-
) tanto en la

que ejercia solo un
onar presupuestos de

la potencialidad de

esta funcién para fortalecerlo de racicnalidad econémica.

Ahora mirando hacia adelante, puede comprobarse como en el seno del

controlling se asume un ejercicio interdisciplinar, tal y como puede com-

probarse por la lista de temas que se han relacionado en el cuadro nim.-1.

)

De entre la informacién que ha de atender un contr¢lling moderno, inte-

resa destacar aqui la correspondiente a las Cuentas an

mente la relacionada con la informacidén segmentada,

uvales y mas concreta-
1), 11
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[}. Controlling en relacién a la globalidad de la empresa.

1.

™o

10.
11.
12,

Contabilidad financiera
1. Emppresa individual
2. Grupo de empresas
Contabilidad de costes i
Elaboracién de informes econémico-financieros de la empresa
1. Para usuarios internos de la empresa
1. Direccidn y otros usuarios
2. Planificacién
2. Para usuarios externos a la empres
1. Poder publico
2. Instituciones financieras y otrds interesados
Cuentas anuales
1. Representacién del Patrimonio y de |los Resultados
2. Anexo
3. Informe de gestidn
4. Politica de Balances
Presupuestacidén, andlisis de desviaciones y propuestas
de medidas para su correccién '
Planificacién contable
Contabilidad estratégica
1. Analisis de los entornos mas inestables y determinacidn
del potencial del resultado
Publicidad
Control interno
Recursos humanos
Andlsis economia general
1, Efectos de la politica y situacién monetaria y fiscal
en los resultados de la empresa \

I1. Controlling funcional de la empresa.

1.

Compras
1. Economicidad de los aprovisionamientos
2. Sistemas de aprovisionamientos a adoptar {Just in Tipe)
2. Seguridad
Investigacion y Desarrollo
1. Productes
2. Tecnologias
1. Software
3. Analisis de procesos
Produccién
1. Sistemas de produccidn
1, Sistemas globales
2. Sistemas parciales
1. Produccién por lineas de productos
2. Tecnologias
3. Inversiones
1. Céalculo econdmico
4, Productividad
1. Incidencia en los resultados
Ventas
1. Efectos de la politica de precios en los resultados

Sistema informacional J

Cuadro num, 1

LR R L Aty
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D. EL CAS0O DE LA INFORMACION SEGMENTADA.
1. Observaciones.

B LT N S e T N N

La 15, sirve en Estados Unidos, donde apareci¢ la idea, para acla-

rar la informacidén diluida en el Balance de Situacidn.

Segin una investigacidén efectuada en 1985 en base a los Informes so-

ciales de las empresas efectuado por el AICPA, de 6
publicaron, alrededor del 75%, indicaciones sobre los

v un 50% IS por regiones.(lsl Los segmentos informado

D} empresas elegidas,

sectores de actividad

comprenden en forma

esquemidtica a las ventas, los resultados, el patrimonio, las amortizacio-

nes la cifra de negocios exportada y las ventas a 1

les. El resultado de esta investigacidn aparece en e

s clientes principa-

Cuadro nam. 2.

[
Informacidon segmentada de 600 empresas norteamericanas en 1985
Indicaciones Sectores Regiones
Ventas 443 206
Resultados 396 161
Patrimonio 435 201
Amortizaciones 433 15
Inversiones 428 16
Expertaciones - 116
Ventas a los clientes principales - 136
Cuadro pum. 2
Otra investigacioén efectuada por el Financial Tikes sobre la publici-
dad de 1S en Informes sociales de las empresas de 200 sociedades de 20 pai-

ses indican, gue 172 sociedades que publican balances

undiales, un 70% dan

datos por sectores a partir de sus Cuentas de Pérdidas y Ganancias, y un

59% por regiones.“”

En Alemania otra investigacidén en base al anallisis de los Informes

anuales de las diez mayores empresas que cotizan en

Bolsa, han dado como

resultado, que respecto a la cifra de ventas, dan informacidn sobre secto-

res y regiones el 90%, de ellas. Las inversiones, por|actividades, son mo-

stivo de informacién por el 50%, por regiones el 30%.

dos, para ambos tipos de IS, no informan més que el

Respecto a resulta-

20%, sobre investiga-

cién por actividades, solo el 10%. Sobre colaboradores, el 30%Z lo hace por

sectares v el 90% por regiones. Nada se dice en relacién al patrimonio.

{131
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La importancia del tema pues no parece irrelevdante, aungue como sefiala

. q
Baumann, nos hallamos adn en sus inicios. i

2. Concepto y clasificacién de la informacién slgientad&.
No existe un concepto definitivo de 1S5, hay que| acudir a las opiniones

de los especialistas, v a los pronunciamientos efectuados para uniformar la

publicidad de la informacién financiera.

/)< Seglin Baumann la IS corresponde a la publicacién de informacién fi-
nanciera y en algunas ocasiones tambien de un tipo|/de informacidén no fi-
nanciera, tanto por sectores de actividad singulareg como por regicnes, de
una empresa en el marco de la publicidad del Informe social empresarial.
Otra aproximacién, por ejemplo, la ofrece Montesinos, para quien "un seg-
mento constituye una sub-unidad de informacién o una pafte de una eampresa’.
{26

Desde una 6ptica econdémica, Baumann opina que tedricamente puede re-

dactarse la IS bajo los siguientes criterios.

/1. Delimitacién de la IS por sectores de actividad.
- Actividades econdémicas de la empresa (Segmentacidn de| producto y/o de mercado)
-- Organizativamente o estructuracidn de las empresas desde un punto de vista legal
(Estructuracién %i}areas. secciones, sectores, centrog de beneficio, por ejemplo,
por sociedades)
~ Delimitacién por sectores estadisticos de la economia nacional definicidn de

sectores por parte de las autoridades de control (por|ejemplo, en lo referente a
bancos y compafiias de seduros)

2. Delimitacidén de la IS por regiones,

- Por e! lugar de residencia de los clientes {u orientacién de la compra)
- Por la gede en que se halla la unidad que dirige el negocio se hace el Balance -de
la unidad econdémica) {orientado al proceso)}
Si se acude & la normativa hoy vigente, tanto de tipo publico como pri-
vado, se recurre mds a la referencia a los tipos de [S, que a proporcionar

un concepto de informacidén segmentada aceptado por todos.

3. Finalidades de la informacién segmentada.
La informaciéon segmentada trata de suplir las| insuficiencias de la

informacién agregada que se facilita con el Balance de situacién anual.

Esta informacidén de Balance reune demasiadas cosas heterogéneas como para

que un lector del Balance pueda deducir cual es el patrimonio dedicado a
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cada actividad desarrollada en las empresas diversificadas,

financiera y los resultados obtenidos por cada negoc

Es lo minimo que desea saberse para enjuiciar

cia, y la confianza gue puede tenerse en ella. Esto

su situacién

io.

la labor de la geren-

se hace especialmente

critico cuando el Balance ademds coincide con una eftapa enla que se pro-

cede a combinar empresas.“”

El comprometido de alguna forma con la empres

a, desea saber de la

marcha de la misma, fundamentalmente de las actividhdes por sector en el

que interviene. La pervivencia y valor de una empresa,

depende de forma muy

notoria de lo que ocurre en su sector. De ahi las exilgencias actuales para

que se facilite IS.

La IS ademas de tener por finalidad saber cual |es la realidad patri-

monial, financiera y de rentabilidad, de una empresa,
nocer los riesgos, y predecir su evolucién.“” La IS

los resultados con los de otras empresas, vy la situaci

ha de servir para co-
permitiria comparar

6n en el mercado, co-

mo &simismo relacionarles con los datos que ofrece lp economia nacional,

4, La acomodacion del principio de publicidad en €l caso de la informa-

cién segaentada.

La revelacién de la informacidn contable siempre

plantea la disyunti-

va de si ella pertenece solo a la Direccidn de la empresa o pertenece tam-

(

bien a otros usuarios.z“ Por eso esta entrecrucijada

es resuelta, o bien

obligando por parte de la autoridad, & que se facilite una informacién mi-

nima, o dejando libertad para que cada empresa decida qué informacién desea

publicar.

[.as reticencias a publicar IS tiene muchas aristas, una de ellas es,

que 51 se publica IS diciendo gue las cosas van bien e

el sector, esta in-

formacidén puede alentar a competidores a participar mis en el mismo. Si por

contra se informa de que las cosas no van bien en el

ector, puede ocurrir

que se desaliente la inversidn en el, e incluso se retiren empresas,normal-

mente las pequeftas, une tactica que lleva a desplazanmi

entos que el sistema

defiende en parte en pro del principio de libertad econdmica.
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Otra arista, es la polémica sobre el derecho de los accionistas a la

IS. Hay quien argumenta, que antes de apelar al capital ajeno para invertir

en nuevas actividades, los accionistas tienen derecho a decidir c¢on prefe-

rencia sus inversiones, y por tanto hay que saber la

situacidén concreta de

los negocios y su evolucidén. Los prestamismas por Lu parte, dicen que no

pueden jugar con el dinero de sus depositantes, y por tanto quieren tener

accesc a la IS para evitar aventuras en los negocios demasiado arriesgadas.

El tema de la publicidad de informacidén financ

iera, en fin, es campo

abonado para la discusién. Sus detractores, argumentin, que cuando se habla

del principio de pertinencia, la IS no cumple tal requisito, ya que, cémo

puede ser pertinente una informacidén que para determinar el resultado de un

segmento se dependa de un reparto de gastos comunes entre numerosas opera-

ciones corrientes, o divisiones, departamentos o secq
se para tal distribucién, los precios de mercado, o ¢

distribucién de las amortizaciones cuande se utiliz

riones, al no utilizar-

omo debe de hacerse la

an bienes tangibles o

intangibles, entre las partes de la empresa o entre distintas sociedades

del grupo.

Todo esto, v otras cosas, dicen, tienen que afe

neutralidad de la informacidén contable. (2]

ctar forzosamente a la

Si se quiere que la informacién contable pueda servir a un usuario

externo como un medio para enjuiciar a la gerencia,

hay mAs remedic que proporcionar IS. El problema es

5. Normativa para facilitar informacion segmental

Por adaptacién a la IV y VII Directiva de la

Ley de Reforma Mercantil de 25 de julio de 1989, prg

mparar y predecir, no

cué.nta.lzsl

la.
CEE, Espaiia aprobd la

»ceptuando el articulo

48 del C. de C. que la I§ se ofrecerd con la Memoria consolidada de los

grupos de sociedades, de acuerdo con lo dispuesto en

su apartado 82. Por su

parte la LSA, comenta en su articulo 199, que el objeto de la Memoria, es

completar, ampliar y comentar el balance y la cuenta de pérdidas y ganan-

cias, v en la disposicién 88 del articulc 200, el contenido de la IS

i

pero no dice en ningun lugar cudnta IS debe de proporcionarse.
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E. CONSECUENCIAS PARA LA INVESTIGACION Y LA ENSENANZA DE LA CONTABILIDAD,
ANTE LA NECESIDAD DE NUEVA INFORMACION CONTABLE.

Si sge acepta gue estamos, en nuestra Sociedad, |en una etapa en la que
se implantan nuevas costumbres en materia de publicidad y revisién de cuen-
tas. Que podemos encontrarncs, que hay una necesidad de innovar informacidn
contable, como en el caso de 1la IS, se estard de acuprdo que en Contabili-
dad tambien hay la coincidencia, como en otros temas|empresariales, de ge-
nerar informacidén a través del conocimiento y la imaginacidén, y esto puede

hacerse a través de disehos de informacién.

La etapa que estamos viviendo, comporta ya, creo, consecuencias im-
portantes en la investigacién y en la ensefianza universitaria, especialmen-
te en el drea de la Contabilidad. Los retrasos en a oyar las iniciativas
estan provocando no solo costos sociales, sino tambien costos en las empre-

sas, porque reciben un capital humano con una capacitacién nc totalmente

ajustada a la que hoy se necesita para hacer frente la competencia.

I1. CONCLUSIONES.

1. La Informacién contable, dificilmente podrd uniformarse en su tota-
lidad.

2. Formar unicamente en la técnica contable tra
ciente. Es lo que fundamentalmente se estd h
Universidad. Aunque hace poco se estd recorr
ralelo ofreciende Cursos de Postgrado, de Do
gacidn de temas a través de Seminarios. De e
la incentivacién para buscar cenocimientos so
€O que nos rodea.

icional no es sufi-
ciendo ahora en la
endo otro camino pa-
toradeo y de Divul

lo depende, sin duda
re el mundo econdmi-

3. Las instituciones que deciden sobre la investigacidn contable ten-
dran que tomar conciencia de la importancia dell tema. Deberén ofre-
cer apoyos suficientes para la transformacién de una disciplina

que, casi de pronto, se qﬁ)convertido en muy importante para hacer
frente a la competencia.

4, En este proceso la Empresa no puede desentenderse de estos proble-
mas, porque son sis problemas tambien.

5. Tal como estan evolucionando las empresas, la| funcién de control-
ling modernc aparece comc la mas iddénea para recoger el nuevo mo-
vimiento, que parece dirigido a evitar la recepcién de burdcratas
cuando en realidad se necesita personas que hagan frente a cada
unc de los requerimientos que hoy se demandan!en las empresas.




3 B EN S N S5 S e Em Gl G ) by A G v aE e D m B

1

2.

).

¥,

11

Las citas qQue aparecen después de la portada estan extraidas de las obras de TOFFLER,
ALVIN -~ "E1 cambio del Poder” - P & 4 - 28 Ed. 1991~ Pag. 328, la primera, y & segunda

de “La Tercera Ola"-€d. por P & J- 18%0, PAg, 194

HENRY GEORGE {1838-1837), se asombraba al publicar en 1879 pu obra “Progrego y Miseria”,
de la anorme facilidad conque loa cambios técnicos habian multiplicado enormemente la

eficacia del trabajo y como merced a la mejora en los mistemas de comunicacién, un ban-
quero de Londres podia dar una orden por la tarde y ser ejecutada en San Francisco en la
mariana del mismo dia. Esta aparents anomalfa e explica por| 1a diferencia de horarios de
distintos meridianos. Que no dirfa hoy este pensador al ver las tecnologfas de que se

disponen, pues se prevd que la velocidad ird en aumento a medida que se vayan imponisndo
las nuevas rades electrénicas con argquitectura neural. As{ TOFFLER en “E1 cambio..™ o.c¢.
Pdg. 158, espone que, “"Las economias de) pasado, fueran agrficclas ¢ industriates, se ba-
saban en eatructuras de muy larga duracidén., En Jugar de esto, estamos sentando las basas
electrénicas para una economfa acelerativa y caleidoscspica capaz cde remodelarss instan
tidneamente y de adoptar nuevos formatos ain dasintegrarse por ¢110. La nueva extrainte
ligencia forma parte del necesario equipo adaptador”

3.). DRUCKER, PETER en "Las nuevas realidades™ - EDHASA - 1988

4, ). Apoyandose en el darwinismo, Spencer definié la evolucidn,

Paga. 171 a 208

como o1 desarrollo de una soc-

ciedad, con relaciéon a sus componentes individuales, al paso de una indefinida e incohe-

rente homogenaidad a una definida y coharentes hatercgensid

ad.

5.). TOFFLER en “La tercera..” o0.C. Pdg. 287 serala que, "los pansadores de la tercera cla

debaen ahora snfrentarse con el hecho de que sstamos a punt
dores da la evolucidén. La evolucidén nunca parecerd la mism

O de convertirnos en disena-
i

6.). GARCIA ECHEVARRIA, SANTIAGD en “E1 empresario en Ja sociedad actual”™ - Universidad de

Alcald de Henareas - {UAH)- 1387, axpone que, "E1 sempresar
transformador de un sstado actual en un estado futurc, de
cipio administrador, sino que debe de posesr dos virtudes

o disenador», el empresaric
eSd SMpresa, NO 88, an prin-
tlaves :

- capacidad de disedo da cidlculo de futuro y, por tantg, de disero de ese estado, y
- capacidad para tener hombres y organizaciones que pusdan reaccionar répidamente a

situaciones cambiantes sin perder sl contexto de la

pvolucién ce esa empresa.”™

7.). TOFFLER en “La tercera..” o.c. Pag. 287 - Al parecer esta prioclama tiene relacién con la

informacisdn que surgisé al demandar Balances sociales,

B.). PORTER, MICHAEL en “La ventaja competitiva de las Naciones

eascribe,

“Tratar de explicar la acompetitividad» a nivel nacional es,

a una pregunta improcedente. Antes al contrario, 1o que
determinantes de la productividad y la tasa de crecimiento
contrar respuestas, debemos centrarnos no en la sconomia
y segmentos oe sectores especificos. (..).

La competencia se ha intensificado como consecuencia de 1
a la vez que se han antrelazado Firmas o grupos de interé
atordar nuevos cbjetivos mediante la coopsracisan, Sin tal
desarrollar nuevas actividades en @1 campo tecnoldgico «

9.). JARILLO, JOSE C. en "“Direccidn estratdgica”™ - Mc Graw Hil11 - 19290 -

"La posicién ocupada por ta empresa no ss un punto
conatituida por toda una serie dea Opsraciones Que

valor a las materias primas y suministros que compr|

a8 arade valor cuando vende los inputs que compra
petrior al de compra,

" - P & J - 1991 en Pag. 32

consecuentemente, responder
bemos de comprender son los
Ta productividad. Para en-
0 un todo, sino en sectores

ampliacién de los mercados,
econémico, con el fin de

8 acuerdos seria impensable

ndustrial.

Ver Pagse. 36 y 37.
génec {..), 8ind que esta
aaliza la empresa afadiendo
¢al exterior”, Una empre-
1 exterior por un precioc su-

MARTINEZ TAPIA, RAMON an “Grandes y nuevas estructuras smpresariales en el ambito del

comercio” ~ Esic-Market - num. 689 -~ 1990 - Pdgs. 7

a 86

Sobre 81 concepto ¥ contenido de Valor ARadido pueden consulltarse las siguientes obras,
QUERENDEZ, FRANCISCC en “"E1 valor anadido” - Deusto - 1985 - Pdg. 7 & 98
SCHNETTLER, ALBERT enn "An&lisis de la empresa” E.D.F. - 1969 - Pégs. 526-566

10.). JARILLO, o.c. Pdégs. 37 y 38

11.). Ademids ciertas actividades desarralladas por una empresa

&n un pafa, no son iguales en

otros, Puede ocurrir, que la clasificacidén sactorial alli ro sea la misma, dificultando

as{ la ubicacié¢n dea la informacién financiero-contable en
anidlisis global y parciatl.

al lugar mds idéneo para su
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12.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.).

).

8a puaden consultar otras opiniones sobre @1 controlling o
KO3SIOL, y otros em “Handwortarbuch des Rechnungswesens™ ~-P
BUSSE VON COLBE, W. en "lexikon des Rechnungswesens” - R.{
GABLER, "wWirtschafts Lexikon” - 1184 Auflage - 1983 Pdgs.
ORBIS, "Lexikon Wirtschaft” - 1989 - Pag. 48

EY1 controlling surge en el ambito angliosajén, al separarse

a las siguientes obras.
peschel11-1981 Pdgs. 363 a 374
D, - 1990 - Pags. 118 a 119
352 y 953

1a Contabilidad de las fun-

ciones de tasoreria y de secretariado. Recibe un fuerte impulso a partir de 1os afos

treinta, perfodo an @l qua aparece la primera Asociacisn
Unidos.

Vednse los comentarios que hace GARCIA ECHEVARRIA, S. sn

ne Controllsurs en Esztados

'TEx1gancias del directivo al

controlling” U.A.H. - ¥ del miamo autor, "“"Nueva Direccién eapresarial™ - U . A.H, - 19886,

Tambien MEYER, HERBERT en “E1 controlling como instrumento
dad en una empresa internacional™ -U.A.H. -1988

Vedse Cuadro ndm. 1

. MOLLER, EBERHARD en "Management de integracisn multinaci

11stica. E1 caso SEAT-W" - UAH - 1989- En P4g. 9, “El mar
trategias de segmentacién global del wmercado y 1os sistemas
tandarizan®,

BAUMANN, KARL H. -"Die Segment-Berichterstattung im Rahme

Finanzpublizitdt” - en “Bilanz und onz
Ha de ser aubrayado que las empresas seleccionadas no se
presas diversificadas,

BAUMANN, o.c. Pags., 5 y &

Los datos que se ofrecen han sido calculados a partir de

para asegurar la compeatitivi

1 en la industria automovi-
eting pasa a operar con es-
de gestisn se unifican y es-

der externen
rnrecht™ - IDW - 1987 Pag, 5
tratan, totalmente, de em-

la informacién ofrecida por

BAUMANN o.c. Pag. 19~ Por 1o que yo conozco, en Espana, no hay resultados sobre este ti-
po de investigaciones, probablemente por l1a novedad det t.;;; Las instituciones finan-

cieras y las compaffas de saguros elaboran informacidén se

BAUMANN, o.c. Pag. 23

ntada.

MONTESINQS JULVE, VICENTE en "INFORMACION SEGCMENTADA” - 111 Encuentro de Profesores
Universitarios de Contabilidad - Malaga-~ 1988- Pég. 429 a 440

21.)}.CONZALO, J.A. en "Introduccién a la Contabilidad Internacional”-ICE- 1988-P4gs. 159 a 164
expone que Miller,Cernon y Meeck (19587} hablan de cinco formas de organizacién cominmente

22.).

23,

1.

utilizadas por las multinacionales, estando en todas ellas
tas formas son: 1. Divisién nacional-divisién internacional;

resente la segmentacion. Es-
2. Organizscién por lineas

de productos; 3. Organizacién por funciones; 4. Organizacién geogrdafica; 5. Organizacion

matricial. El criterio de divisién de la IS gque siguen la
guiente,
a. De actividad industrial o por tipo de productes
b. Por 4reas gecgraficas de determinados mercados
c. Por clientes mids importantes
d. Por combinacién de varias de las categdorias anter

Vednse al respecto los comentarios de ZARDOYA ALECRIA, ANA
por segmentos"™ - Técnica Contable-ndm. 509 -1991 Pd4gs. 299 a

ayoria de normas, es el si-

Lores

I. en "Informacidén contable
316., PINA MARTINEZ, VICENTE

“"Contenido informativo vy ventajas de las normas contables sobre informacién segmentada" -

REFC -nam. 59- 1988. Pags. 513 a 531,

HENDRIKSEN, en "Teoria de la Contabilidad" - UTEHA - 1974

Se citan algunos de ellos, solo para indicar tambien gue 1

- Pdg. 668 y ss

Ds riesgos constituyen, como

ocurre en ta cons¢olidacidén, y para senalar algunas de las diificultades para la formula-

cion de Informes segmentados.

-Riesgos econdmicos -Riesgos monetarics

De crecimiento a. Inflacién
De deaplazamiento 1. Devaluaciones
De estructura revaluaciones

De coyuntura la moneda
De reqgulacidn de

wercado

T anaom

capital

b. De transferencia de

Y
de




24.). Histéricamente este razonamiento empezd a discutirse en

13
-Riesgos tecnoldgicos -Riesgos politicos y sociales
a. Falta de incentivacién a. Inestahilidad politica
a la investidacidn 1, Limitacién de la
b. Imposibilidad de seguir libertad
el ritmo innovatorio b. De nacicnalizacién o
expropiacidén

Estados Unidoa con motivo de la concentracién econémica de
que intervenir en la Audiencia de la Judicatura norteamer
¥y Monopolio del Comité del Senado en 1965. La cual dictd la
ra que las empresas altamente diversificadas y concentrada
mentos. Aunque esto solo afectd unicamente a actividades
efectos 30lo de determinar la transparencia en el mercadc

cumplimiento, tenia por finalidad poder aclarar lo que en e
Vedse la o.c. "Handwdrterbuch....”

log pajses anglosajones. Bn
la industria asericana, tuvo
icana, el Subcomité Antitrust
8 primeras prescripciones pa-
s dieran informacion por seg-
diversificadas especificas a
3. Esta peticién, de obligado

] Balance se hallaba diluido.

25.). Ver HENDRIHSEN, en o.c. Pdgs. 672 y 673, y tambien en BAUMANN, o.c. en la parte dedicada
a comentar los problemas de la IS, as{ como MONTESINOS,ocC..

26.1}).

27.1Y.

28.).

Al decir cuanta, hay que indicar, que se hace referencia

a la- forma y contenido.

HENDRIKSEN, o.c. en Pdgs., 669 y 670, "La informacién concerniente a los departamentos
de un negocic se considera también como pertinente en los informes externcs para impedir
que la gerencia oculte informacidén que no quiere que se publique. Por ejemplo: la direc-
cién de una empresa puede desear ocultar el hecho de que estdn operando con pérdida de-
terminados departamentos del negocic por temor a ser criticados por los accionistas por
su ineficiencia gerencial. Esta habilidad para ocultar lag pérdidas se ha empleado tam-

bién por empresas grandes como forma de financiar su entra

da en un nuevo renglén o linea

y para competir con empresas ya establecidas sin ser acusadas de cobrar precios mencres

para lograr el control monopolistico en los mercados.

La ONU y la OCDE publicaron declaraciones sobre IS en 1976. La primera hajo la deno-
minacién, “Empresas Transnacjonales. Estudios Técnicoa. Normas Internacionales de
Contabilidad y presentacidén de Informes™, la segunda organizacién con la, "Declara-
tion on International Investment and Multinationale Enterprises"

En el ambito privado, el IASC puso en vigor el 1.1.1980,
Informacién financiera por segmentos.

Las primeras regulaciones sobre IS aparecieron en Estados

su informe nam. 14, sobre

Unidos. En 1976, la SEC re-

quirié informacién sobre lineas de negocios. E1 FASB en su informe num. 14, afadié la

IS por zonas geograficas, luego se dictaron otras normas
nums. 18, 21, 24 y 30.

La CEE aprobd el 25.7.1978, la IV Directiva, en donde en

al respecto con sus informes

su art. 43 trata de la IS.

El 13.6.1983, el articulo 34, apartado 8, de la VII Directiva, haria una referencia
tambien a la necesidad de publicar IS. Influyendo estas disposicicnes en las legis-

laciones nacionales.

Fl apartado 82 del art. 48 de nuestro C. de €., dice asfi,
neto de la cifra de negocios consolidada definida con arre

“La distribucidn del importe
gle 2 lo establecido en la Ley

de Régimen Juridico de las Sociedades Andnimas,por categorias de actividades, asi como

por mercados geograficos,en la medida en que, desde el pun

to de vigta de la organizacioén

de la venta de productos vy de la prestacién de servicios correspondientes a las activi-
dades ordinarias del grupo de sociedades comprendidas en la consolidacién, esas catego-

rias y mercados difieran entre sf{ de una forma significaf

tiva'.

La disposicién 82 del art. 200 de la LSA, esta redactado de igual forwa que en el C. de

C., anadiendec en su parrafo segundo, '"lLas menciones previs
tirse indicandolo en la memoria, cuando por su naturaleza p
cios a la Sociedad, esas categorias v mercados difieran en
ble,

Vedse TOFFLER, o.c. y PORTER, tambien o.cC.

tas en este numero podrdn omi-
yuedan acarrear graves perjul-
tre si de una forma censidera-







