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INTRODUCCION. 

Al preparar esta ponencia sobre " ontrolling' en el ambito 
de un Congreso cuyo motivo pri cipal lo constituye la 
COMPETITIVIDAD, he pretendido en ocar su concepto, ámbito 
y contenido como instrumento ásico de la Dirección 
Empresarial. ! 
Me referiré, en primer lugar, a 1 factores que intervie- 
nen en la Dirección Empresarial, al propio concepto de 

mutaciones 
en su todavía corta 
Planificación, 
funcional del 
para, 

Es t , a  referencia disciplinar al completara así 
la visión de la praxis basada notable como 
el de SEAT, que expondrá mi 

La moderna economía de la empresa gira alrededor de los 
procesos de toma de decisiones y sus implicaciones 
organizativas e instrumentales. En este proceso, el 
directivo juega un papel central. De su actuación va a 
depender: 

- El impulso y el desarrollo de la institu- 
ción. 

- Conseguir los objetivos 
- Poner en evidencia y de las 

distintas combinaciones 
"Economicidad", etc. 

y es por ello de extraordinaria irn el comprom30 
de los r<,cursos humanos que organización 
empresarial y, en especial, con I ~ d s  
metas y objetivos supremos 

En general, será la totalidad de e ta organización quien 
d r h ~ r i  conseguir buena parte de esos y subobjeti- 
vos en las compañías. 



Como queda r e c l e j a d o  e n  e l  e s q u  ma n w  1, la c o o r d i n a c i ó n  
d i r e c t i v a  D I S P O N E ,  g r a c i a s  a l  p  der d e l e g a d o  que o s t e n t a ,  
a t r a v é s  d e  una o r g a n i z a c i ó n  e p r e s e n t a d a  e n  s u s  tres 
componentes:  i - Recursos  Humanos. 
- P r o c e s o s  y normas d e  a c t u a  i o n .  
- R e l a c i o n e s  ( g r u p o s ,  jerar l a ,  e t c ) .  d 
En la  empresa a c t u a l ,  e s t a  a c tu  
cista (1) s i n o  que d e b e  l o s  a s p e c t o s  
p e r s o n a l e s  d e  l o s  y de l a  
p r o p i a  d i r e c c i ó n :  

1 7  

1 METAS 
i 
/ OBJETIVO9 / 

1 
ORGANIZACION l 

1 GRUPOS NUCLEARES j 
j Origco d e l  poder i 
L-A 

ESQUEMA 1 1 

E s t a  p o s i c i ó n  d e  "sandwi~ch" e n  d i r e c t i v o ,  a s i  como l a  
p r o p i a  i m p l i c a c i ó n  d e  l o s  d e  t o d o  p r o c e s o  
e m p r e s a r i a l ,  ha d e  ser l a  f u n c i ó n  d e  
m n t r o l l i n q ,  p u r a  que  s u  e  i n t e g r e  
s i n e r g i c a m e n t e  l a s  
y a l a  vez  s i r v a  

(1) La o r g a n i z a c i ó n  no a c t ú a  como una necrra cuya r e s p u e s t a  
a  l o s  c o n t r o l e s  es a u t o m á t i c a .  Co ayuda de l a s  c i e n c i a s  
d e l  compor tamiento ,  e l  d e  l a  economía d e  l a  
empresa avanzó  a t r a v e s  d e  l a  mot ivac ión  
y e l  compromiso humano 



ambas 
directivas. 

El concepto de Management en 1 literatura anglosajona, 
engloba todos los elementos d rel proceso directivo, 
constituyendo una parte de la Ec nomia de la Empresa, tal 
y como se estudia en Europa. 

El Management es el factor dispos responsable, no solo 
de los resultados, sino de la y futuro de la 
empresa. 

Siguiendo el esquema nQ 2, entre la 
dimensión corporativa 
(funcional) tanto en 
Management: 

ESQUEMA 2 1 

La dimensión &-titucion;il co/ifigura el proceso de 
adaptacion al entorno e incluye filosofía como expresión 
de la voluntad superior acerca misión institucional, 
la cultura como conjunto de valores reales de la 
sociedad y la estrategia. en él, se 
diterencian las estructuras de toma 
de decisiones, así. como los probdemas societarios. 



mos l o s  f a c t o r e s  que i n c l u y e n  
s u b s i s t e m a s  t a l e s  l a  
O r g a n i z a c i ó n ,  el  
a n t e r i o r ,  y e l  
c o n s t i t u y e n  
los q u e  e l  
d a d e s  ( 2 ) .  

E l  C o n t r o l l i n g  j u e g a  un p a p e l  clav como e lemen to  f u n c i o n a l  
q u e  c a r a c t e r i z a  l a  a c t u a c i ó n  d e  t o d o  d i r e c t i v o ,  y  cuya 
c o n f i g u r a c i ó n  c o n d i c i o n a  e n  e l  é x i t o  e m p r e s a r i a l .  

Po r  t o d o  l o  a n t e r i o r ,  e l  Cont o l l i n g  es d i f i c i l  de 
e n t r o n c a r  ... ;Necesi tamos una u n i d  d  o r g a n i z a t i v a  e s p e c i a -  
l i z a d a  d e n t r o  d e  l a  e s t r u c t u r a ?  ¿C n t r a l i z a d a  o d e s c e n t r a -  
l i z a d a ?  ... La c o m p l e j i d a d  en  l a  g  s t i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  y  
d e l  e n t o r n o  van  a  c o n d i c i o n a r  l a  r e s p u e s t a ,  as1 como l a  
p r o p i a  n e c e s i d a d  d e  f l e x i b i l i d a d  e s t r a t é g i c a ;  a s í ,  p o r  
e j emplo ,  en  l a s  PYMES, l a  mayoria  e las  v e c e s ,  no s e  podra  
c o n s o l i d a r  l a  f u n c i ó n  d e  c o n t r o l l i n g  a un depa r t amen to  
e s p e c i a l i z a d o ,  y  es e n  las  compatii S medias  y g r a n d e s  donde 
casi s i e m p r e  e n c o n t r a r e m o s  el  Co t r o l l i n g  como un g rupo  

,, -A c u a l i f i c a d o  d e  p r o f e s i o n a l e s  que: 
\ \  i 

, - 
c a r a c t e r  

- 
- 

, , , ,  , 
- f 8 

- 

d i r e c t i v o s  f u n c i o n a l e s .  

En ambos c a s o s  ( con  o  s i n  e s t r u c t u r  d e  r e c u r s o s  
humanos) ,  e s  p r e c i s o  c o n s i d e r a r  es una 
f u n c i ó n  d i r e c t i v a  i n e x c u s a b l e  

(2) LJna cl&sic,.i d e f i n i c i ó n  cel t e r m i n o  l a  podemos encon t - r a r  e n  
l a  o b r a  d e  Elescon. "Mariagement es e p r o c e s o  d~ p l a n i f i c a -  
c i o n ,  o r g a n i z a c i ó n ,  l i d e r a z g o  \ c o n t r o l l i n g  l o s  
e s f u e r z o s  d e  l o s  miembros d e  l a  r g a n i z a c i ó n  que usando 
o t r o s  r e c u r s o s ,  buscan  consegui r -  l o  o b j e t i v o s  p laneados" .  
Mescon, Michel  , H .  , Michel  A l b e r  y F r a n k l i n  Khedouri ,  
Manaqement; I n d i v i d u a l a n d o r q a n i z a  i o n a l  E f e c t i v e n e s s ,  N c w  
York, Harper  and Row, 1985 .  



4.1. ANTECEDENTES. 1 

Los primeros an teceden te s  término "Control ler"  
e s t á n  unidos,  b a j o  concepciones,  a  l a  
a c t i v i d a d  mercan t i l  l o s  s i g l o s  XV y XVI, 
a s í  como (en  e l  XVIII y XIX) a l a  
a c t i v i d a d  americana ( 3 ) .  

Estos  or igenes  comienzan a  i n c u l a r  l a s  ac t iv idades  
de: 

" C O N T A B I L I D A D ,  CONTROL Y SUPEPVISION FINANCIERA. 

e  incluyendo genfr icamente  lals Punciones de  t e so re ro .  

Es ta  pos ic ión  o r g a n i z a t i v a  q u i e r e  g ran  d e s a r r o l l o  
en América, en l a  primera d e l  s i g l o ,  forzada por 
e l  c rec imiento  d e  l a  y de  s u s  empresas, l o  
que represen taba :  l 
- Una mayor complejidad e n  

coordinación.  - Un necesa r io  c o n t r o l  d e  
f i j o s ) .  

- Mayores t u r b u l e n c i a s  e 
mejorar l o s  ins t rumentos  
va.  

x e s a r i a l  : Problemas de 

c o s t e s  ( sobre  todo l o s  

onómicas, que ex ig ian  
de  supe rv i s ión  d i r e c t i -  

( 3 E n  l a  Corte Iriylesd ( s i q l o  X V ) ,  e l  
s a l i d a s  y entl-adas de d i n e r o  y de  
e n  el  s i g l o  XVIIl en U . S . A . ,  se 
p resupues t a r io  de l a  
cuando l a  m r e s a  
encargo a un 
t i v o  y financiero. 



4.2. CONTROL EMPRESARIAL. 1 

- La Planificación 
- Elaboración e de informes de 

resultados. 
- 

- - -- - - - 
- Prohlematica fiscal. 
- 
- 

Al mismo tiempo, "Control g " ,  evoluciona desde la 
posición de simple sistema e recosida v control de 
la información, hasta const uirse en un instrumento 

7 de ayuda, análisis y conce del futuro empresa- 
. Esta evolución lle que el Controller 

Superandoampliamente la clás ca concepción"Contab1e- 
Tesorera" antes enunciada. 

intervenga en asuntos de 
bilidad, tales como: 

4 . 3 .  CONTROL DE GESTION. 
~~~ 

m¿.yor ambito y responsa- 

Esta nueva vocación configur dora lleva a Robert N. 
Anthoyiy, en 1965 a definir el ontrol como "un proceso -- - 
mediante el cual los direct'vos influyen en otros 
miembros de la organización ara conseguir el logro 
de los objetivos de la organización" (4). Anthony 
subraya el deseo de que contr lar signifique también 
poner en marcha mecanis~os &e corrección en la 
evolución de la empresa. 1 
Esta es la idea conductora 
concepto frances e italiano de ~estión e n  
o años 6 0 / 7 0 ,  incluyendo de los 
planes 

: previamente 
1 csta acepcióri lleva a 
control d traes-de1 
Objetivos. 

( 4 )  Más modernamente, Antnoiiy, en obra T h e  Elunaqemeni 
control Fiinction, Boston, , 1986, i~ntroduce el -- 
concepto de Estrategia idad directa de todo 
proceso directivo y, por 



El Control de Gestion, definido como proceso 
parcial de los sistemas de se desarrollaba 
en cuatro ~ ~ etapas: 

a) Especificar los "stand o normas de resultd- 
dos: Los objetivos a 

b) Medir los resultados eales. Comparar con los 
"standards" . i 

c) Detectar desviaciones y las causas de las mismas. 

d) Proponer medidas corre4toras. 

El eje principal de este oque fue la DETECCION y 
el ANALISIS DE gestión empresarial 
(comparaciones etc.) en el sentido, 
aún y de lo que neslt. 

4 . 4 .  CONCEPTO ACTUAL. 

r ~ l  *tcontrolling" de los aE 
proceso aclaratorio de los f 
perspectiva económica; ello 
3 propuesto por el Dr. D. San 
una mayor variedad e intei - -  - 
función. 

7--- l 
/ Hacia la gcrlióo i 
m Normas 1 Objetivos j 

~ ! 

E S Q U E M A  3 

; 90, es más bien g r ~  
omenos reales desde la 
plicara (véase esquema 
aqo Garcia Echevarria) 
isciplinariedad en la 

i 

FACTOR 'S 1: 

b~L.E - N T - S  ? 



I Suponiendo características ales como: tl 
! - Una doble actuaciori taito en la Dirección como 

el la Combinación de ecursos. (Es decir, y a 
modo de ejemplo, el " ontrollinq" actúa en la 
planificacion y en el conl 

J dad). i 
- Disefia los procesos < 

estrategias, y contr 
consecución de objetivo 

- El Controlling usará el 

- Configura y mantiene el 

Finalmente, y dentro de 
alemana, KUPPER (1987) incluy 
pieza del sistema empr- 
subsistema) relacionado co. 
influyen mutuamente, (ver 
Planificación. la Organiza 
Objetivos e Información, a 
influencia de la actuación d 
humanos en la empresa. 

Organización j CONTROLLING 

I<cciirsoc Hii i i ini ios  ! S 

ESQUEMA 4 

:rol de -la productivi- 

toma de decisión y 
i operativamente la 

álculo económico 

istema de información. 

reciente concepción 
:1 CONTROLLING como una 
1 de resultados (un 
los demás y que se 
quema 4) junto a la 
5 ,  los Sistemas de 
como, a su vez, la 

:ada grupo de recursos 

r'----..7 
- 1 Plan i f i cac ión  

.. J 

- ~ .  ~- 

iia ilr I n f o r r i i : i c i i > n '  



Cstd v i s i o n  situa el "conti 
influencia sobre l~os resu11 
resto de los subsistemas d. 
concepciones más "asesoras" 
das al tGrmino. 

V. CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIA DEL 

Analizaremos en este apartado e' 
diferentes "clases de control" y 
se desenvuelve el controllin~ 
utilizaremos diferentes puntos 

lling" al mismo nivel de 
dos empresariales que el 
ectivos, superando otras 
1 "aclaradoras", atribui- 

ámbito de ac 
as caracteri: 
economico; 
vista. 

ación, las 
M en que 
)ara ello, 

5.1. AMBITO DEL CONTROLLING EN LA EMPRESA. 

Como ya hemos mencionado, pl ficacion y controlling 
son dos caras de un mismo El eiercicio de 
la dirección empresarial. ellos se completa 
aisladamente sino que se en el otro 
factor dentro de la empresa. 

/ PLANlFlCACIONI 

! CONTROLLING 1 
-- A 

l I 
I 

(i ESTRATEGICO TA 1CO 

ENTORNO 

7 
CONTROL DI; 
P K O C E D l -  
hll ENTOS 



Utilizaremos el esquema nQ para explicar el ámbito 
del controlling (sea éste caracter estrategico o 
táctico) ( 5 ) ,  así como subsistemas y procesos 
donde interviene: 

a) El controllinq debe i tervenir y estimular un 
conocimiento c$fl entorno mercados, buen 

tendencias, escenari S económicos, etc] , 
describiendo las influ ncias que sus mutaciones 
tendrá para la empresa, asi como sus oportunida- 
des. I 

b) El controlling en los procesos 
empresariales a control dc las 
explotaciones planes ectratégi- 
cos, los los sistemas de 
información, etc. 

c) El "proyecto" una entidad singular de 
gestión. En tratara de la razón de 
ser de la construcción, 
maquinaria casos serán 
unidades y incardinados 
en una en 
serie. 

sea cual sea la natural del negocio principal 
de la compañia, lo cie es que su proceso de 
controllinq tendrá sistema de 
programación, de etc, cuyo 
control, en la 
alto interes 

ambién en el control del 
y tareas (audito-. 
muchas ocasiones 

directa de 
ias muy 

( 5 )  En el apartado VI1 se L-ecogcn las diferencias esetici;il~e; 
entre el caráctcr csti-at<iqi <:<I y trtico del cont~-ollii~q. 



Los sistemas de control, se ocuparán de los elementos 
clave quc en la prActica confluyen en la gestión 
empresarial, utilizan sus "u idades de medida" y crean 
algoritmos economicos específicos para cada proceso 
y nivel organizativo. 1 
Un mismo hecho empresarial erá examinado desde los 
diversos aspectos con los que es susceptible de 
influir en los resultados. C nsecuencia de todo ello, 
CONTROLLING mane jara : 

- El factor t i e m ~ :  El ---- 
y la necesidad 
"velocidad" de los 
al entorno 

- Los fluos financier S: Su tesorería, los 
diversos niveles de ingresos y gastos 

resultados. 

- La implantacion de pdoyectos, i n v e r s i o n u  
-ateqias: Su evo1uci.n. 

- La marcha de los obietibos empresariales. 

- Los objetivos supremos 
de los accionistas. 

Estas y otras dimensiones i teresan acerca de cada 
unidad y subunidad empresari 1. Asi pues, cada hecho 
económico ha de un MüLTIPT,E 
ENFOQUE causal, as1 como tamb de ser DESAGREGADO 
en sus diferentes de influencia 
en la empresa y e n  el 

y la visión empresarial 

' pr-oduitro i i  (por e jeniplo) , 
I i n t i c ' r c s a r i i  coriocer-io h e c h o  historico, 

sino como proyeccion cl dato p u n t u a l  
en u n  nies s i n o  1- ... no s ó l o  
el beneficio o d e  I ns  

'\ gcstibii. 



E n  suma, un eficaz CONTROLL e n  cada  compania e x i g e  
una e s t r u c t u r a  y s i s t e m a  a d a p t a d o s  a l  riegocio 
y  a  l a  c o y u n t u r a  y No e x i s t e n  
modelos s t a n d a r s  f i e l m e n t e  a  
magn i tudes  t a n  e n c o n t r a r  
s u  p r o p i o  
ment.  

5.3. TIPOLOGIA DEL CONTROLLING. 1 

Desde una p e r s p e c t i v a  ope  l o s  p r o c e s o s  d e  
c o n t r o l  pueden d i s t i n g u i r s e  n a t u r a l e z a  d e  sus 
r e a l i z a c i o n e s  v el  ( T h i e t a r t .  

a )  CONTROL TODO O NADA: S  los c o n t r o l e s  de 
p r o c e s o s  o  a c t i v i d a d e s  s u j e t a s  a  
v e r i f i c a c i o n e s .  S i  el  es p o s i t i v o ,  
l a  a c t i v i d a d  p a s a  a  l a  e t a p a ,  co- 
mo o c u r r e  e n  l o s  

b)  CONTROL "A POSTERIORI": Clas icos  s i s t e m a s  
d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  y a n á l i s i s  d e  d e s v i a -  
c i o n e s  PRODUCIDAS p a r a  u r e t r o a l i m e n t a c i o n  
y p o s t e r i o r  c o r r e c c i ó n .  

c)  CONTROL ANTICIPADO: S i s  emas donde  l o s  re- 
s u l t a d o s  s o n  p r e v i s t o s  a n a l i z a d a s  l a s  
i n t e r f e r e n c i a s  q u e  pued n  a l t e r a r  l o s  a n t e -  
r i o r e s .  Las a c t u a c i o n e s  s e  a d a p t a n  a  l a s  
m o d i f i c a c i o n e s  que  e n  c d a  momento puede 
p r e s e n t d r  e l  mercado, 1 competencia  y l o s  
p r o p i o s  f a c t o r e s  i n t e r n  s de l a  empresa .  

empresa, b i en  i n t e g r a d o s  e n  
y cii La tecr ic loqia ,  o b i ~ e t i  
propio:; s i  s te ina: ;  ( I r .  i r i f o r i n s c  

l o s  procesos d e  t r a b a j o ,  
formando p a r t e  rie Lo:; 

ori cmpresa i~ ia l  . 



U n  e j e m p l o  d e l  empleo d e  e $  
s e r i a n  l o s  modelos d e  s o f t w .  
Sys tem",  que  o b l i g a n  a  l o s  d  
p r o p i a s  p o s i c i o n e s  a n t i c i  
p a r c i a l e s  ( f o r e c a s t ) ,  in te !  
o f r e c e n  un " f e e d  back" que p  
n e s  e n  l o s  p r o c e s o s  e i n c l i  

5 . 4 .  SEGMENTACION DEL CONTROLLII 

F i n a l m e n t e ,  y a  modod d e  
esquema ne  6 una v i s i o n  d e l  
ma f u n c i o n a l .  En e l  m i s n  
" f r o n t e r a "  que  e l  p r o c e s o  c. 
c i ó n  e n  l o s  p r o c e s o s  c o n f i c  
CION y e l  PRESUPUESTO, t 
p r o c e s o s ,  p a r a  e n t r a r  a s i  
c o n t r o l  d e  p r o d u c c i o n ,  contr 
d e  p r o y e c t o ,  c o n t r o l l i n q  cl 

s s i s t e m a s  i n f o r m a t i v o s  
I " E x e c u t i v e  I n f o r m a t i o n  
e c t i v o s  a  e s t a b l e c e r  s u s  
& de l o s  r e s u l t a d o s  
n  estas i n f o r m a c i o n e s  y 
n i t e  n u e v a s  m o d i f i c a c i o -  
1 las  e s t r a t e g i a s .  

sumen, o f r e c e m o s  e n  e l  
i t r o l l i n g  como s u b s i s t e -  
se a p r e c i a  e l  e f e c t o  

Lleva d e s d e  l a  i n t e r v e n -  
a d o r e s  d e  l a  PLANIFICA-  
t a  e l  c o n t r o l  de l o s  
el c o n t r o l  f i n a n c i e r o ,  
d e  i n v e r s i o n e s ,  c o n t r o l  

! r c i a l ,  e t c .  

1 ESTOS 

><5 

0s n n l l l < i c o r  1 
! 

-~ -- ---~, 



E s t a  segmrn tac ion  f u n c i o n a l  r r i  i~iuchos c a s o s  d e  
c l a s i f i c a c i o n  d e l  a d s c r i t o  en  
c a d a  un idad  

V I .  @NAGEKENT ESTRATEGICO, CONTR-LLING Y ORGANIZACION 
EMPRESARIAL. 9 
E l  c o n c e p t o  d e  d i r e c c i ó n  se s u s t e n t a  s o b r e  l a  

l competitividad. s i g n i f i c a  
c o n s i d e r a r  l a  

a  t r a v é s  d e  un p r o c e s o  t e n g a  e n  c u e n t a  l a s  
o p o r t u n i d a d e s  ( o  r e p r e s e n t a r a  p a r a  
l a  empresa ,  a s í  que  p o s e e  
cada  u n i d a d  de negoc io .  

E l l o  p e r m i t i r a  s o s t e n e r  l a s  ENTAJAS COMPETITIVAS, 
t r a n s f o r m á n d o l a s  e n  nuevos ejes l a  p l a n i f i c a c i ó n ,  e n  
ESTRATEGIAS b a s i c a s  d e  a c c i ó n .  

La búsqueda  de  e l emen tos  e n  e l  mercado d e  l o s  
p r o p i o s  p o t e n c i a l e s  y e s t r a t e q i c a s  d e  
r e s u l t a d o s  se c o n s t i t u y e  e m p r e s a r i a l e s  que  
s u p e r a n  a l o s  c l á s i c o s  

E l  nuevo marco directivo, 
c o n c e p c i ó n  misma, p r e c i s a r a  
VOS, y ( 1 ~  11na nueva c i i r~ccpcivn  
b u s c a r s e  l a  cotier-enci a d c l  

a )  Que s i r v a n  de s o p o r t e  p a r a  1~a 
c i 6 n  de  e s t r a t e g i a s .  

forinulacicjn e implan ta -  

bj Recoriociendo que l a  p o i i c i o n  
c o n d i c i o n a r a  e l  modelo 
c o n t r o l .  E s t a  f l e x i b i l i d a d  
d i  i i ; i i i i i c - i  enipi-csairial .  

~ . i t i - a t e g i c a   formulad^, 
o r g a n i z a t i v o  y  e l  s i s t e m a  d e  

perrni t - i rá  u n a  mayor 



c) cuya oryanización y 
la dirección, como 
diversos roles 

costes-beneficios, 

Esta mayor interrelación y adapt bilidad que se exige al 
controlling y a la organizació se ha de traducir en 
sistemas de control que tengan p esente: x 

- Centralización y Descen.ralizacion organiza- 
tivas. 

- Unidades Estratégicas de Negocio en las que 
la empresa se subdivide. 

- Formalización de procedimientos y normas. 
- Estilos de Dirección. 
- Sistemas y utiles informativos utilizados. 

De esta manera, el proceso de ontrolling recogerá las 
características del conjunto y de as partes en la empresa, 
y todo ello congruentemente a a organización y a la 
responsabilidad de cada DIRECTIVO (centros de resultados, 
unidades estratégicas, etc). 1 

: A esta flexibilidad que al Con rolling le exigen los 
! Sistemas de Dirección Estratégic se añade además otro 

elemento: La ro ia dinámica de 1 s rocesos que obliga a 
anticiparse ..i en las decisiones "tiempo real"). Un 
sistema de control sólo sera ef'ciente y apoyara a la 
competitividad empresarial i n f ~ r m a c i o ~ ~ e n c i a l  
en tiempo hábil. 

Para terminar con la relacion C 
anadir que el Controlliny sc 
orqanizativis especializadas que 
d c  cada n i v e l  ciirect~i vo 
estructura de control 
y cuya m i s i o n  esencial 
1 :  i. .. iom~i de decisiones (6) . 

. ~- - - - - 
( 6 )  E riesqo de esths unidades or est.5 en su 

polarizacioii hacia tareas de super de las 
desviaciones, sin integrarse en 
ClaraiiieriLe apostamos por uri 
Control1 ing descentralizado y 
cmprcsarial . 



VII. - CONTRALLING ~ R A T E G I C ~  Y OFERAT~VL 

En los Sistemas de Management Es el concepto de 
Controlling sc amplia. El Estratégico no 
invalida los modelos de o táctico 
imperantes hasta hace unos 

En este sentido, y en un con más innpvador de 
actuaciones condicionadas al la competencia, se 
precisa un Control "ex ante" qüe 
incluya sistemas (ANTICIPAR 
SORPRESAS) y que de nuevos 
potenciales empresariales: 

Podría decirse que aparece otro 
Un nivel que supere los procesos 
válidos para un periodo de tiempo, 
dimensión financiera y de gestión 
entendiendo claramente que, úni 
presupuestarios o planes plurianuc.les 
está qarantizada la competitividac 
ir más allá. 

* El Profesor Lücke (1990) ca acteriza dos niveles 
CONTROLIJNG (7) : r 

h i v a  en ei Controiiing. 
estáticos (escenarios 

etc), así como la propia 
económica del controller, 
amente, con equilibrios 

bien controlados, 
del mercado, es preciso 

- CONTROLLING ESTRATEGICO: 

ce" futura (en y por 
tanto 

- CONTROLLING OPERACIONAL: Orientado a la eco- 
nomicidad, liquidez y re tabilidad de la 
empresa y de cada una de sus partes (trabaja 
en el corto plazo). 1 

Estos niveles de Control/los naturalmente, 
a los mismos en~ia Planificac forma que cl 
Controlling Estratégico la definición 
de los. objetivos control, así 
como en lo:; ~i la 
formulación estratégica. 

x Jurqeri l iebei  ( 1988) d~stirigue 
mas eiitre ainlx):;  1- ipos de C de las que 
reproducimos en el esquema 7 

-- -- 
( 7 )  Ponencia d e l  Profesor L u c k c  sobre "CoiiLr-olliiig: Aspectos 

del Controlling Financiero" en su xposición celebrada en 
los enciiontros dc SEA'I' y la cii 1990. 



O b j e i i v o  

Principal 

Oricniacidn 
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Conrrol l ing 
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perinancncia 
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a I l p  

' muy f lcrible:  
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O" Conltanfcs 

entro del 
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e debe dar 
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on otros 
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ESQUEMA 7 

P e r o  CONTROLLING ESTRATEGICO (p  encima d e  r e s u l t a d o s  
f i n a n c i e r o s  y  p r o y e c c i o n e s  a  
t ambién  e n t r a r  e n  l a  e s e n c i a ,  
d e  l a s  E s t r a t e g i a s  e n  l o s  
componentes  mismos d e l  a n á l i s i s .  

: E s t e  nuevo p r o c e s o  d e  c o n t r a  e m p r e s a r i a l  suporidra 
i r i t e ~ ~ v e r i i r  cri la formi.11acio11 de l a  e s t r a t e g i a  y e n  s u  

c o n t r o l l i n g  de e s t r a t e g i a s  

1 
p u e s t a  en -marcha ,  de t a l  modelo de 

h e r r a m i e n t a s  p r o p i a s  
pud iendose  d i s t i n g u i r  
ESTRATEGICO: 

A )  DISENO DF: SISTEMAS DE ALERTA (esquema 8 ) :  Pre tenden 
v a l i d a l -  l a s  p r e m i s a s  y cl misno p r o c e s o  d e  Iormulac ion  
e s t r a t e g i c a ,  a n a l i z a n d o :  1 



i 
FACTORES EXTERNOS 

I r 1 

I 1 - lendencias del entorno 
Tendencias de la canpptencia 

l 

1 ] : Tendencias de los producros 
i Tendencia- del mercado 

I 
l 

J 

i 
I i: Previsiones de costesldifererriación 

Tendencia$ de calidad 

1 ( - Previsión de resvltados 
I L 

I 
J 

UEVAS REVNAZAS Y OPORTUNIDADES 
¿Son válidas las hipótesis & 
iart ida?) 

ESVIACION EN LOS PUNTOS FUERTES 
OEBILES 

1 DIAGNOSTICO ESIRATEGICO 

I 
I 

- ¿Afectan l a s  voriacioneb a La PLANI>ICACION 

ESQUEMA 8 

CONTROL de la implantación de las ESTRATEGIAS: Se 
trata de la verificación de su puesta en marcha en 
tiempo, costo y caracteristi as previstas. C 
Cada estrategia estará basada en objetivos y planes 
de decisión, cuyo control S asemejará y confundirá 
en el Controlling Operativo ( esultados, inversiones, 
planes de producto, etc). <; 
CONTROLLING DE ASPECTOS IN TITUCIONALES Y DE LOS 
RECURSOS HUMANOS. Comprendi ndo (Menguzzato, 1990) 
otras funciones de valor est atégico que afectan al 
comportamiento de los Recurs f S Humanos, tales cono: 

- Cultura Empresarial: Con lictos de intereses, 
afinidades."Bdrreras al ambio organizativo". 

- »er;arrollo i u t u -  
ra d las necesidades de perso- ¡ 
n a l  . I 

- Sistemas de incentivos: 
Estratégico y, por tanto, 
orqanización. 

-- 

Vinculados al Control 
comprometiendo a la 



La c o r i i i q u r a c i o n  e  i m p l a n t a c i ó n  un p r o c e s o  d e  CONTRO- 
L L I N G  como e l  que ,  a  l o  e s t a s  Iineas, hemos 
t r d t d d o  de  e x p l i c a r ,  e x i g i r á  c u l t u r a  o r g a n i z a -  
c i o n a l .  E l l o  s i g n i f i c a  que  i r r e s p o n s a b i l i -  
dad i m p r o v i s a r  un s i s t e m a ,  l a  adecuac ión  
d e  s u s  r e c u r s o s  humanos. 
Un nuevo s i s t e m a  d e  a  t r a v é s  d e  
una e v o l u c i ó n  e n  e n  l o s  
c o n o c i m i e n t o s  y  

Como resumen de l a  p o n e n c i a ,  y a modo d e  c o n c l u s i o n e s ,  
d e s e o  s u b r a y a r  a l g u n o s  e l e m e n t o s  @ c o n s i d e r o  s u s t a n c i a l e s  
e n  l a  t a r e a  d e  i n t e g r a r  e n  l a  emp e s a  con é x i t o ,  un e f i c a z  
CONTROLLING: f 

E l  CONTROLLING p r e c i s a  d e l  d e  l a  D i r e c c i ó n ,  
p e r o  s i n  que  deba  s u s t i t u i r  

E l  CONIROLLING, en  l a  a c t u a  i d a d ,  se ocupa a  t r a v é s  
d e l  c á l c u l o  econóinico d e l  a  a l i s i s  "ex-pos t"  y "ex- 
a n t e " ,  a s í  como i n t e r v i e n e  en  l a  c o n f i g u r a c i ó n  d e  
a l t e r n a t i v a s  d e  p r o y e c t o s  y 

P r e c i s a  un S i s t e m a  de c i ó n  ( n o  s ó l o  c o n t a b l e )  
que  p e r m i t a :  i b i l i d a d  y a c l a r e  l o s  
r e s u l t a d o s  q u e  tomadas e n  l o s  
p r o c e s o s  r e a l e s .  

E l  CONTROLLING ha  d e  ser una i n t e q r a d o r a  y ha 
de fomen ta r  e l  t r a b a j o  e n  g r  

CONTROLLING e s t r a t é g i c o  e s t i m u l a r  l a  
f l e x i b i l i d a d  e n  l a  y  e n  l o s  procedimien-  
t o s .  

CONTROLLING e s t a b l e c e r á  económicos en  l a s  
d e c i s i o n e s ,  r e d u c i e n d o  de c o o r d i n a c i o n .  

CONTROI.LING a f e c t a r a  a  t o d a  l a  e m p r e s a r i a l ,  
b i e n  s e a  e n  el  c o n t r o l  t a c t i  y d a r i  
c o h e s i ó n  a l a  a c t u a c i ó n  d e  1 
l a  p l a n i f i c o c i o i i  h a s t a  l a  
c o n c r e t o .  

F!i c l  PROCESO DE debe11 i n t e r v e r 1 i ~ -  
p r o f e s i o n a l e s  c o n  de  1 o:; rnc.cani-,r.io:; 
y magnitudes que e i i i p r e c a r i a l .  Ello 
s i g n i f i c a  q u e  l ~ a  teridrii m u c h o  qii(? 

v e r  coi1 s u  l o s  p rocesos  
rea le :<  y i:i r i , v c r r , a .  

Muchas q r a c i a s  p o r  s u  a t e n c i ó n .  L 
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ASOCIACION CIENTIFICA D ECONOMIA 

Y DIRECCION D E  LA E PRESA W 

COMPETITIVIDAD D E L A  EMP ESA ESPAÑOLA 
La respuesta directiva del empr sario español R 

Aplicación del Controlling empresarial 
en SEAT, S.A. 

Sr.D.Guilherme idder 

SEAT, S.A. 7 



APLlCAClON DEL 

E N S EAT, S .A. 

Fig. 1 

En esta ponencia voy a mostrarles en la 1 
de ~estión de SEAT, una descripción del O 
de ~estiÓn y de las premisas de nuestra a 
entraremos en la parte mas extensa de mi 
analizando las fases del Controlling seg; 
o industrial de la ~ o m p a ~ i a .  
(ver figura 2 ) .  

En el Consorcio VW disponemos de un marco 
haustivo. Nosotros, en cada Participada d 
adaptar las posiciones en la forma que re 
para las necesidades de la informacion y 
de la práctica empresarial para la que no 

Nuestra actitud consjste en que ante un d 
plejo actuamos de brujula para orientar a 
las directrices de la Vicepresidencia de 
r~os esforcemos e n  orientar nuestros traba 
va en la direccion conveniente. 

En cuanto a la complejidad en donde hemos 
son las magnitudes que influencian la for 
trolling en nuestra Empresa, les presento 
nas cifras clave : (ver figura 3 ) .  

traducción, unos datos 
ganigrama de Control 
tuacion. Por Ultimo, 
3nencia, en que iremos 
el proceso productivo 

pero no resulta ex - 
1 Consorcio, hemos de 
ulten mas favorables 
o 1  control de 
3tros servimos. 

sorden mas o menos com 
nuestra Empresa, bajo- 
inanzas, a que todos 
3s de forma cooperati- 

de movernos y cúales 
a de realizar el Con- 
abreviadamente algu - 



C Q N T R O ~  D E  GESTION 

1 .  INTRODUCCION 
1.1 DATOS DE GESTION EN SEAT 
1.2 ORGANIGRAMA DE CONTROL DE GESTI N o 

2. PREMISAS EN LAACTUACION 1 
2.1 BASES 
2.2 RELACIONES ORGANIZATIVAS 
2.3 INFRAESTRUCTURA 
2.4 ACTIVIDADES PRINCIPALES 
2.5 INSTRUMENTOS 
2.6 FLUJO 

3. FASES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO 
3.1 CONTROLLING DESARROLLO 
3.2 CONTROLLING INDUSTRIALIZACION 
3.3 CONTROLLING COMERCIALIZACION 
3.4 PLANlFlCAClON YANALISIS DE RESLILT DOS 1 

4 CONCLUSIONES MIRANDO HACIA EL FUTURO 
F i q .  2 1 
L i  I I  sC7C C O N T R O ~  DE GESTION 

C 1 F RAS CLAVE 1.- INTROOUCCION r 1.1 DATOS D E G E S í I O N  EN SEAT 

- NUMERO DE MODELOS YTIPOS 
MARCA SEAT: 4 MODELOS Y 1900 TIPOS 
POLO MONTAJE: 3 FORMAS DE CARROCERI 
IMPORTADOS: GAMAVW 1 AUDI 

- VENTAS (UNIDADES) ....................................................... 5 8 4  , 7 0 0  
- PLINTOS DEVENTAY SERVICIO EN EUROPA 1 ................... 2  , 8 5 0  
- EXPORTACION (N? DE PAISES) ......................................... 3  4 

............................................................ - CONCESIONARIOS 3 2 8  
- PLANTAS PRODUCTIVAS .................................................... 4 
- PLANTlLLA31.12 ............................................................... 2 4 . 7 0 0  
- INVERSIONES (M I0  PTS) .............................................. 6 0 0 . ~ 0 0  
- PRODUCCION (UNIDADES/DIA) 

PAMPLONA ......................................................................... l. 0 0 0  
BARCELONA ........................................................................ 2 , 3 0 0  
PRAT (CAJAS DE CAMBIO) ................................................ 1 . 3 0 ~  
MARTORELL ....................................................................... l .  5 0 0  

- COMPRAS (POSICIONES) ................................................. 15 , 2 0 0  
- RECAPJlBlOS (POSICIONES) .............................................. . i ? . O O C  

1 



Para s u m i n i s t r a r  l a  información n y proporcionar  e l  
apoyo cue requie ren  Las n ive r sa s  la Empresa, d ispo-  
nemos en CEAT de l a  s i g u i e n t e  de Control  de Ges - 

t i o n  : ( v e r  f i g u r a  4 )  

IUCCION 
I G n A M A D E  CONTROL DE GESIION 

Los ~ k i e r o s  e n t r e  ? a r e n t e s i s  s i g n i f i c a n  1 
ncdos a cada l a r e s .  Cont ro l  de Gest ion cc 
d i r eczcnen te  de l a  V icep res idenc ia  Ejecut  
C..-  ,,,ro - Div i s iones  de que cons t a  s e  adapt t  
t r e c h a  p o s i b l e  a l  f l u j o  i n d u s t r i a l  de l a  

co laboradores  a s i q -  
D i r ecc ión ,  depende 

3 de Finanzas .  Las 
3e l a  forma mas e s -  
? r e s a .  

Las D iv i s iones  cons tan  de l o s  s i g u i e n t e s  

1) ~ i v i s i ó n  C o n t r o l l e r  I n g e n i e r i a  de  ProC t o .  

- C o n t r o l l e r  Producto SO y C o n t r o l l e r  
Analizan l o s  c o s t e s  d e  f a b r i c a c i ó n  F 
pa ra  nuevos d e s a r r o l l o s  ( S ,  SO y SOC 
ma que SEAT f a b r i c a ) .  

~ d u c t o  SISOO. 
3ia  a e  l a s  p i ezas  
J n  l o s  t i p o s  de ga-  

- A r á l i s i s  de P r e c i o s .  
A ~ o l i z a  l o s  c o s t e s  de f a b r i c a c i ó n  er 
C c r e s ;  de  l a s  p i e z a s  pdra nuevos dec 

1 e x t e r i o r  íprovee-  
r o l  l o s .  

2 )  3 i v i c i o n  C o n t r o l l e r  Act iv idades  Indust  í l e s .  

r t o r e l l .  
~ r o d u c t i v a  c o r r e c -  

- C s n t r o l l e r ( s )  Barce lona ,  Parn?lona y 
Xeal i rnn e l  C o n r r o l l i c q  ae  cada Plar  
;onc ienre .  



- Controller Areas G ,  Q, L, F ,  S .  
Realiza el Controlling de las Are s no productivas direc - tanente : (Presidencia, Calidad, Finanzas y 
Recursos Humanos). 

- Coordinacion, Planificacion y 
Realiza la coordinación en el de Gastos. 
Elabora los métodos y para todos 
los entes de Control de ~estión. 

3 :  9ivisiÓn Controller Actividades ~omekciales. 

- Formación de Precios. 
Calcula los precios que han de lle ar los productos de 
cara a los objetivos de la Empresa según la rentabili- 
dad a largo plazo. t 

- Controller Comercial. 
Realiza el Controlling para el Are Comercial. 

4 )  ~ivisión Controller Análisis de ~enekicios 

- Planificación y Análisis de Result 
Realiza planificaciones a largo pl a corto plazo 
(Budget 1 .  

Inversiones. 
Realiza la coordinacion de las inv rsiones que afectan 
a todas las Areas de la Empresa. a tendencia futura 
es que esta función se vaya descen ralizando paulatina i - mente. 

Nuestros principios y el concepto de Contr lling son los si - 

quientes : (ver figura 5 )  P 
op- -- smn CONTROL DE GESTION 

1 

2.- P R E M ~ S A S  E N  LAACTUACION 
2.1 BASES 

PRINCIPIO DE DlRECClON CONTROLLING: l 
LA EMPRESA 1\10 ESTA DIRIGIDA POR CONTR 
SINO POR TODOS LOS DIRECTIVOS ATODOS 

JEí3ARQUICOS BASANDOSE EN EL 

Y SUS INSTRUMENTOS. 

CONCEPTO DE CONTROLI-ING: 1 
l 

SERVICIO FINANCIERO ADECUADO A LAS DE CADA 

AREA DE LA EMPRESA, REALIZADO A 

" DE LOS INSTRUMENTOS DEL 



Las relaciones organizativas (ver fiqur 

Gestores : son los jefes de las Areas, 
siones, etc., hasta el nivelíinferior e 
Jefe de Centro Presupuestario. 

En la infraestructura, mencionar que tr 
centrales conectados al ordenador centr 
una gran parte de software descentraliz 
PC S, utilizando diversos softwares esp 
cion. 

Actualmente, en el punto de la Planific 
encontramos implementando el sistema de 
software CAP, que es un software que va 
futuro en todo el Consorcio. 

En cuanto la infraestructura de qestiÓn 
con ingenieros, técnicos y tambien econ 
en lo concerniente a planificación y co 

RELACIONES ORGAI 
- CON LOS GESTORES 
- CON LA ADMINISTRA 
- CON VW 

- TECNICA 
- DE GESTION 

jefes de las Divi- 
:sponsabilidad) de 

jarnos con sistemas 
pero también con 

, sobre todo con 
Eicos para cada fun - 

;n de Gastos, nos 
firma alemana de 
a utilizar en el 

?cir que contamos 
Stas industriales 
11 de gastos. 

DE GESTION 

!.- PREMISAS E N  LAACTUACION 
.Z RELACIONES ORGANIZATIVAS 
.3 INFRAESTRUCTURA 

ZATIVAS 



Las a c t i v i d a a e s  p r i n c i p a l e s  : ( v e r  f i g u r a  7 )  

i C c n t r o l  e x - s n t e  : s i g n i f i c a  e l  c o n t r o l  c o  l a  p a r t i c i p a c i ó n  
de C o n t r o l l i n g  en t odas  l a s  d e c i s i o n e s  q~ van a r e p r e s e n  - 
t a r  f inalrnen;e  un c a r g o  f i n a n c i e r o  p a r a  1 ~ o m ~ a i i i a ,  o  s e a ,  
l a  i r n p l i c a c i o n  d e l  C o n t r o l l i n g  en  l a s  a p r  b a c i o n e s .  

- 

9--- CONTROL DE GZSTION 

2.- P R E M I S A S  EN LAACTUACION 
2.4 ACTIVIDADES PRINCIPALES 

- LOS ESTUDIOS TECNICOS 
- LOS PROYECTOS DE-INVERSI 
- LA PLANlFlCAClON A LARGO 
- EL BUDGET 

- LOS INFORMES 
- LOS ESTUDIOS ESPECIFICOS 
- EL CONTROL EX-ANTE 

Lcs ins : runentos  son  : ( v e r  f i g u r a  8 )  

Cozu o i j e  ya a n t e s ,  o rgan izamos  n u e s t r o  Con 
f l - j o  a e  f z b r i c a c i o n  de l a  Empresa.  S o b r e  t 
c,:zo c u l d a d o  l a s  d e c i s i o n e s  p r i m e r a s  c o r r e c  
c l o  de  l a  i n d u s t r i a l i z a c i a n  : l a s  d e c i s i o n e  
e n  3 l a c t a s  y p r o d u c t o ,  com-ras y 1 o q ; s t i c a '  
i -__ .  
L V I . . Y ~ ~ ~ ~  nos e lncon i í~ rnos  y a  con 'Jna g r a n  p; 
c i ~ s  ; -e no s e  puedsn m o d i f i c z r  a c o r t o  p l a z  
\. 1 0 ) .  

. o l l i n q  SC.?ÚT: e l  
io ana l izarnos  con . . 
) n d i e n t e s  a l  : n i -  
s o b r e  i ~ i e r s i o n  
p u e s ,  U E ~  Vez 

. e  d e  c o s c e  f i j a  
í v e r  f i q o r a s  9- 



S- -- ~ - m  CONTRO . DE GESTION 
2 - PREMISAS EN LAAClUAClON 
2.5 INSTRUMENTOS 

- LAS DESCRIPCIONES TECNlCAS 
- LOS CENTROS PRESUPUESTARIOS 
- EL PLAN DE CUENTAS DE LA CONTABI 
- MANUAL DE CONTROLLING 

DEFINICIONES 
NORMAS Y PROCEDIMIENTOS 
ESQUEMAS 

- INFORMATICAI SAP 
ENGRANE DE LOS SISTEMAS EIV EL G 

DAD ANALlTlCA 

F i g .  8 

DE GESTION e- -- =u~ CONTRO 
- - - - - 

1.-  PREMISAS EN LA ACTUACION 
1.6 FLUJO 

INTROLLING 
!SOS DE LA EMPRESAS 

TROLLING 

ESTRUCTURAY FLUJO DEL C 
DECISIONES ANALOGAS A LA SECUENCIA DE LOS PRO 

ORGANOS CENTRALES DE LA DlREC 

COMERCIA- 
LlZAClON 

-PRECIOS 

EMPRESAS 
PARTICIPADAS 

CONTROLLING 1 MANUFAC- 
DECISIONES 

BASICAS 

- C O M  ARACION 
Y RE LIMENTA- 
ClON DE LOS 
SIST M A S  
FINA CIEROS i L- UBICACION -PRECIOS DE 

TRANSFERENCIP 
DEL GRUPO 

POR: COMERCIALI- 
ZACION 

COOEOINACION 
1 J 

AGREGACION Y 



-- -- S- ,  CONTRO L DE GESTIOM 

OBJETIVO PLANlFlCAClON 

EN BASE AL CAL- 
CULO DE DEClSiON ACCIONES 

1 - - -  

. . 

Comparicidn con los 
objetivos actuales 

lijar nuevas 1 DESVIACION 1 [ metas 

/\ , 

PERSECUCION DEL RESULTADO-OBJETIVO 
2 
2 

V c y  a entrar ahora m a s  en detalle en cada una de las fases 
~ e :  proceso de industrializacion que hemo visto ya muy glo ! - 
balnente . 

- PREHISAS EN LA ACTUACIOIi 
6 FLUJO 

L i  -.m CONTROL DE GESBION 

El ?rimero que aparece es el Controlling 
9icho Controlling comienza en la fase de 
los objetivos. (ver figuras 11, 12, 13 y 

3.- FASES EGUN ELPROCESO PRODUCTIVO 
3.1 CONTR t LLlNG DESARROLLO 

de Desarrollo. 
].a definicion de 

1 4 ) .  

1.- OBJETIVOS 

2.- PROCEDIMIENTO 

3.- APROBACION DEL 

4.- ACTUALIZACIOIU ES 

5.- CONTROL DE RESULTADOS 

6.- FASES DE INTERVENCION 

PROG3AMA 



- DEFlNlClON MODELO DE 

- VALORACION PIEZAA PlEZ 

- NEGOCIACION DE 

Y COMPRAS 1 

LLING DESARROLLO 

VALOR PLANI- 

PLANIFICADO- 

EL PROCEOII2IENTO INCLUYE U N  CIRCULO DE AC ON D E  ANALISIS 
AGREGACION Y RETROALIMENTACION PARA TODAS LA TES DE LA EMPRESA 
EN EL CUAL CONTROLLING PARTICIPA. TAMEIEN S E  ZA UN .CHECK ANO 

BALANCE. CON LA PARTICIPACION COOPERATIVA DAS L A S P A R T E S  



3 -  Fe 
3 1  C( 

3.-APROBACBON DEL F 
- COMPROMISOS 
- PUBLICACION DE OBJ 

4.-ACTUALIZACION ES 
- DEBIDAS AL [MERCAD 
- MODIFICACIONES TEC 

5.-CONTROb DE WESUI 
- COMPROBACION 
- CORRECCION 

Aqui he de mencionarles la fase tempora: 
coche). El desarrollo completo tarda a11 
~ e s ~ u e s  viene una fase de lanzamiento de 
ses, y luego el ciclo de .vida del coche 
necesidad de la innovación, alrededor di 
diendo de cada tipo de coche en concretc 

El nombre de las fases de intervención y 

del alemán, pues seguimos en todo el Coi 
to muy similar (ver figura 15). 

b DE GESTION 

S SEGUN E L  PROCESO PRODUCTIVO 
lROLLlNG DESARROLLO 

I ICAS 

de un ~r0ducCo (un 
dedor de 3 - 4 años. 
alrededor de 10 me - 
que depende de la 
7 - 10 años, de;en - 

ene de las iniciales 
orcio un procedimien - 



L i  -i S-, C O N T R ~ L  DE GESTION 

E L  P R O C E S O  P R o O L I c l i ' i 1 0  
D E S A R R O L L O  

PA: PROPUESTA DE P R O Y E C ~ O  
MO: ESTILO O APROBACION 
ZK: CATALOGO DE OBJETIVO 
LH1: PLIEGO DE 
LH2: PLIEGO DE CONDICIONE$ 
B : AUTORIZACION 
PVS: PRESERIE 
VS: SERIE 

CALCULO SEAT 4 PSK SE 

Z K  : E s  el catalogo Se objetivos. Una VI 
siones de estilo y de diseño, se f: 
e? coche en todos los sentidos, p.< 
daS en los acabados o el peso de 1( 
cluye aqui también el calculo de 1( 
segun el posicionamiento del coche 
acuerdo con las posibilidades de 1< 
la tecnologia disponible. 

LH1: (y LH2). Se desglosan progresiva me^ 
la construccion del coche. (LH sigi 
Cargas-). El procedimiento incluye 
pieza a pieza, hasta que, en LH2, 1 

coste calculado a nivel pieza y COI 
fijados. 

Las otras fases incluyen los costes de : 
enszyos y 1,s pruri'as. Finalmente se llec 
cosres Be homologacion del coche, o sea, 
oficial j ? . r u  vender ese modelo. 

AT -+ PSKVW. 

z tomadas las teci - 
jan objerivos Sara 
j. el nil~el de cali- 
S materi6les. Se in- 
S ingresos es=erztcs, 
en el mercado de 
S competidores y de 

te los de-alles de 
ifica .'Cusderno de 
el calculo del coste 
enemos ya el 80% Be1 
todos los objetivos 

los prototipos. 13s 
a a planificar los 
el coste del perz~so 



?Josotros trzbajz~os, ? a r a  czda ii30 de 
modelo ae calccio, pero también henos d 
versas versiones que tiene :Jn coche, 
motoriíaciun, la caja ae c z ~ b i o s  
un rnomeii~o temprano cie; 
costes par¿ toda la 
qlobalizaCo. 

SO : Son los coches que se producen inrn diatamente antes 
de la produccion en serie (VS), pñ a realizar pruebzs 
y ajustes de los medios de producc on definitivos. i 

l -- -- 
--m~ CQNTROL 

!W : Nuevo modelo. l 

D E  GESTION 

YY : Model Year. 
Son los cambios qce se producen en el producto czda 
año. Son szrnbios llceros : tapicer zs, pinturz, llun- 
+ - r z ~ ,  etc. i 

G P  1 
G? 11: ~ i d r i e r s  mocificaciones (1 y 11) qu producen en el 

produc:o ci,~-s,te su ciclo de vida. : cznoios 
6, czrroceria, camoios de notoriza 



E l  bloque s i g u i e s t e  e s  e l  bloque de l  C <  
t r i a l i z a c i o n .  E S ~ U  e s  l a  p a r r e  mas c l i :  
c r e o  yo.  
(Ver f i g u r a  1 7 ) .  

1.- CONTROLLING DE INVERSI 

2.- CONTROL DE L A  M O D  

3.- CONTROLI-ING DE GASTOS 

-. .."r.-.. r.lu-u...~.-----~. . .. .- 

- 1 4 -  

t r o l l i n a  de l a  Indus- 
ca  d e l  C o n t r o i l i n g ,  

-- 

L DE GESTION 

ES SEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO 
ITROLLING INDUSTRIALIZACION 

IN ES 

4.- MAKE OR BUY (OUTSOURCI 

5.- CONTROLLING DE COMPRA: 

XOD : Mano de Obra D i r e c t a .  
E S  l a  que e j e c u t a  l a  produccion S 

:.lake 
'J r 
B G ~  : S i g n i f i c a  e l  c a l c u l o  de f a b r i c a r  

o t r o  (p roveedor )  una determinada 
n u e s ~ r a  produccion.  

O ~ z c o u r c i n g  : E s  semejante  a l  Make o r  Bu 
i -.m - de s e r v i c i o s  g e n e r a l e s .  P . e j  . . 
c3ne-ores .  v :ql lzncia  Ce !as f zb r  
( V e r  figu:-zs 18: 1 9  y 20;. 

G 1 

Y LOGISTICA 

gÚn e l  tiempo c i c l o .  

o s o t r o s  O corr3rar a  
i e z a  n e c e s a r i a  en 

, pero  r e f e r i c o  a . . 
: rnan ren ln~e? ro .  

C Z S .  e t c .  



-- -- 
=m~ CONTROL DE GESTION 

3 - F A S F S  SECVh E l  PROCESO PROOUCllVO 
3 2 COhTflOL.~hG INOUSTR.ALILACION 

- PLANIFICACION 

L - CALCULO ECONOMICO A NlVE PROYECTO 

- CONTROL DE PROYECTOS 

- INFORMES 

F i g .  1 8  1 
1 r - r i  

SL-I C O N T R O ~  DE GESTION 
3.- FASES SEGUN ELPROCESO PROOUCTIVO 
3.2. CON1 OLLING INOUSTRIALIZACION 

ESTRUCTURA DE PRO~ECTOS 

DESGLOSE VERTICAL 
INDICE PRIMARIO 
- PLANTA 

-AREA DE PRODUCCION 
- INDICE DE INMOVILIZADOS 

(INCLUYE LA CORRECCION DE 
LA ESTRUCTURA PLANIFICADA 
POR LIBERACiON DE PROYECTOS) 

- PROYECTO 
- POSICION 

NDICE SECUNDARIO 
-MOTIVO (ESTRUCTURAY 

PRODUCTO) 
-AREA PFTICIONARIA 
-AREA EJECUTORA 

EN DM I POR  NOS EN PTS 

DESGLOSE ORIZONTAL 
-PLANEADO 

-CONCEDIDO 
-AUTORIZADO 

-SOLICITADO 

-GASTADO 
Lo OuE QUEDA 

-SALDOS 

l 



3 - F A S E S  SEGUN EL P n o c F s o  FZ(OOUCIIVO 
3 2 CONTI OLLING I N D U S T R I A L ~ Z ~ ~ Z ! ~ ~ ~  ' l 

- Pcr oblr twos 
iobjetivo 1ot;il. 
arnbito Conscrcio 
6 , ~ b i t o  SEATI 

- Por P l ~ n t ~ s  
(Area Producc!onl 

- Por inversor 
J A ~ C J S I  

- Por m s ~ o 1 s a b i I i d ~ d  
de piar.ific3c:on 

" .  

1 1 i ESTRUCTURA PRODUCTO P O I I T I P  S: 
- INVEnSlONES I N  CiALES ¡ 
- VIDA UTlL l 

T"VA : Nombre 6e un comité en SEAT ítambi n existe en V K ) .  
PSK : Nombre de un comité en SEAT (tambi n existe en VNj. 
5 3  : (y S O 3 ,  A 0 3 ,  S 0 0 )  códigos de rnodel S de coche. 

(Ver figuras 21 y 22). l 

- OB,I ETIVO PRODUCTIVIDAD + CONsEJO~ 

3 - FASES ! 
3.2. CONTR 

-NUMERO DE PERSONAS - PRODUCc'ON I I 

EGUN EL PROCES3 P13DIIClIVC) 
LLlNG ItIOUSTRIAL!:XCIOtI 

! / - v A L o R A c ~ o r d  DE COSTES - F I N A N Z A ~  I 

I 
1 - CONrROL DE LA MOD. NO 

+ CONTROL ER ) AFjSCI8BiDA (SEGUIMIENTO) 1 
F i a .  21 



-- 

CONTROL DE LA 
COMITE DE PROGRAMACION P.P.A 

(NEGOCIACION) 
-ADECUACION 

- 

CONTROL 
- COMPARACION BUDGET-BUDGET 

FLEXIBILIZADO-REAL 

- ANALISIS DESVIACIONES 

' MOD ABSORBIDA 

Fig. 2 2  i 
Cxi:e PPA : Comite de SEAT, encargado d e l  t r a b a j o  de procrama- 

ciÓn ( también e x i s t e  en  VW). 

í I7er  f i g u r a s  2 3 ,  2 4  y 2 5 ) .  1 

-GASTOS DE PERSONAL INDIRECTO 

- AMORTIZACION Y SANEAMIENTO ~ 

-GASTOS GENERALES 
' CONTRATOS CON TERCEROS Y PEDIDOS DE 

AL EXTERIOR 
' CONSUMOS 

MATEFIIALES (RECHAZOS) 
MANTENIMIENTO 

'GASTOS DE GRANDES REPARACIONES A 
TRAVES DE PROYECTOS 

F l c .  2 3  l 

MATERIAL 



e- -- 
---S CONTROL DE GESTION 

3 - FASES SEGUN ELPROLESO PRODUCTIVO 
3 2 CONTROLLING INDUSTRIALIZACIOII 

A. MAKE OR Beby/ OUTSOURCING 

I 
' FINANZAS 1 -COMITE ' COMPRAS 
* PROCESOS 

/. PIEZAS DE COSTE UNITARIO 
'ALTOS GASTOS GENERALES - 

ALTA CANTIDAD DE M.O. 
POCO RIESGO "OUT STOCK 

F i c .  2 3  

e- -m CONTROL DE GESTION 
3.- FASES SEGUN EL PROCESO PROOUCTlVO 
3.2. CONTROLUNG INDUSTRIALIZACION 

COMPRAS: 
1NFLAClON PRECIOS 

PRECIOS STANDARD 

DESVIACIONES 

LOG I STICA 
ESTRUCTURA DE COSTES 

STANDARD DE COSTE DETRANSPORTES 

3ESVIACIONES 



- - m i  
SS-# CONTROL /DE GESTION 

En el tema de logística, destacar que, h o y  en 
cibiendo de los Gestores de los Centros 
aedican a estas funciones, un montón de nuevds 
tros tenemos que implementar en nuestro 
-just in time* y los -consolidation centers-. 
ces modernas que obligan a que Controiling 
mientos a estas nuevas tendencias. En este 
buenas posibilidades de desarrollo de las 
lling en el futuro. 
(Ver figura 2 6 ) .  

3.- FASES S GUN EL PROCESO PAOOUCTIVO 
3.3. CONTR U I N G  COMERClALlZAClON 

dia, estamos re- 
Pres~puestarios que se 

ideas que noso- 
Cont~olling, p.ej.: el 

Requieren gestio 
adapte sus ?rocedi= 
campo preveo unas 

te¢nicas del Contro- 

OBJETIVOS GESTIONALES 
DEL AREA COMERCIAL 
- FIJO: PUBLICIDAD Y PROMOCION 1 . .. - ~ 

-VARIABLE: ACCIONES COMERCIALES 
DIRECTAS AL CLIENTE 

' A  LA RED I 
-PLAN DE MARKETING (ANUAL) Y SEGUIMIE 
-AA.CC. Y CAMPANAS 
-MARCO GENERAL PARAVV.EE. E INCENTIVO 
-ANALISIS DE DESVIACIONES MODELOIMER 1 ADO/P. 

POR CAUSALES 
-PRESENTACIONES AL CONSEJO POR VARIA IONES 

DEL PRESUPUESTO 
- NUEVAS CONDICIONES DE PAGO 1 
F i q .  26 1 

C C  : Acciones comerciales. 1 
Representan un sobrecoste para vender los productos 
en unos determinados momentos e estancamiento del 
mercaCo, o como respuestas a 1 s ventas agresivas 
oe la competencia. 

(Ver iigura 27 1 .  



CONTROI 

3.- FASE! 
3.3 CONT 

- FIJACION . . DE PRECIOS 
- SEGUIMIENTO DE LOS PRECIO 

POR MODELOIMERCADO 
- REPOSlClONANllENTO 
- CANIBAI-IZACIONES 
- SEGUIMIENTOTIPO DE CAMBI  
- CONDICIONES DE COMERCIAL 

F i g .  2 7  
C a n i b a l i z a c i o n e s :  R e p r e s e n t a n  l a  f a l t a  d e  
modelo d e b i d o  a l  s o l a p e  c o n  o t r o  modelo e n  
i g u a l  o  p a r e c i d o  ( p . e j . :  e l  Vi4 P o l o  coupe  
Entramos a h o r a  e n  l a  p a r t e  f i n a l  d e  m i  pon, 
t r u c t u r a  d e  C o n t r o l l i n g  q u e  poseemos: L a  P 
de R e s u l t a d o s .  ( V e r  f i g u r a  2 8 ) .  

CONTROL 
3.- FASES SEGUK 
3.4 PLANIFICACIO 

PLANIFICACION-LFIIENTACION EN EL TIEMPO 

CONTABILIDAD 

Q FINA;.ICIERA 
P 

PLAZO 

CONTROLLING OPER 

PRESENTE 

DE GESTION. 

iEGUN EL PROCESO PRODUCTIVO 
)LLING C O M E R C I A L I Z A C I ~ N  

UACION) 

I g r e s o s  p o r  v e n t a s  e n  un 
m segmento d e l  mercado 
e l  SEAT I b i z a ) .  

~ c i a ,  que  c o m p l e t a  l a  es 
i n i f i c a c i ó n  y e l  ~ n á l i s i s  

DE GESTION 
- 
LL PROCESO PRODUCTIVO 
Y ANALISIS DE RESULTADOS 

/ 
IOLLING ESTRATEGICO 

A LARGO 

3 



CONTROL 

COHPONENTES DE La PLINIFICACION AWPLIAOA OE LAS O? 

OE HECOCIOS 

iq. 29 
L calendario de la planificación es el siq 

C I  I I  

S-I CONTROL 
3.- FASES SEGUN t 
3.4 PLANIFICACION 

1 PLANlFlCAClON )A LARGO PLAZO 1 1 BU 

INPUTS CONFERENFIA NEGOCIAC 
DE CON 

PLANlFlCAClON LAS A R L  

FUNCION: FUNCION: 
- Valorar alternativas. - Metas opera' 

acuerdo con 

RAG l RAG II RAG III .- 
CONTROL MENSUAL 

REAL= 

L 

Fig. 30 
RAG: Resultado Anticipado de Gestión. Es un 

zarnos tres veces al ario. permite actua: 
del Budget en base a los datos reales < 
res a la fecha de cada RAG. 

DE GESTION 
IN EL PROCESO PRODUCTIVO 
:ION Y ANILISIS OE R L S U L T A O ~ s  

Condic iones  generale. 

)E GESTION 
PROCESO PRODUCTIVO 

BUOCET 
OPERATIVO 

~ENTACION 
AL 

3NSEJO 
N CONFERENCIA 

DE 
PLANIFICACION 

r0n0~tico que reali - 
zar el 
10s meses anterio- 



Los detalles d e  Planificucion a Largo ? l a  o y d e l  Budqer  
son : (ver f i g u r a s  31 y 3 2 ) .  

PROCESO PRODUCTIVO 
ANALISIS OE RESULTAOOS 

- CRITERIOS Y DECISIONES 
BASES DE LA PLANlFlCAClON 
PLANlFlCAClON DE PRODUCTO 
PLANlFlCAClON DEVOLUIMENES 

o PLANlFlCClON DE CAPACIDAD 
- EVALUACION DEL PLAN 

o CUADRO MACROECONOMICO 
PLANlFlCAClON DE INVERSIONES 
PLANlFlCAClON DE GASTOS 
PLANIFICACION DE COSTES E INGRE OS UNITARIOS 
POR MODELOS 
PLANIFICACION FINANCIERA 

- OBJETIVO DE RESULTADO 

s 
o ANALISIS DE DESVIACIONES 

3. BUDGET (SISTEMATICA) 
PROCESO PRODUCTIVO , 
ANALISIS DE RESULTADOS 

PROGRAMA DE VENTA POR MERCADO PLANlFlCAClON DE 

PROGRAMA DE PRODUCCION 
POR UBICACIONES 

1 WPRESASPROOUCTORAS 

PRODUCTO a, U~ICACIONES 



b - 2 3 -  

Por u l t i m o :  l o s  r e s u l t a d o s  y de sv i ac ione  que consideramos:  
( v e r  f i s u r a s  3 3  v 3 4 ) .  l 

- NIVELES DE RESULTADO: 

1 .- CONTRIBUCION AL RESULTADO 

2.- GASTOS GENERALES 

3.- RESULTADO FINANCIERO 

4.- RESULTADO PARTICIPADAS 

GUN EL PROCESO PRODUCTIVO 
AClONY ANALISIS OE RESULTADOS 

- DESVIACIONES 
1. EN CONTRIBUCION AL RESULTADO 

VOLUMEN 
M I X  
EFECTOTIPO DE CAMBIO -. - - 

EFECTO ENCARECIMIENTO 

2. EN GASTOS GENERALES 
POR CONCEPTOS 
' POR RESPONSABILIDAD 

3. EN RESULTADO FINANCIERO 
4. EN RESULTADO PARTICIPADAS ICIS NO T ~ ~ ~ F ~ C A B L E  
5. EN INFLUENCIAS DE BALANCE 

Y RIESGOS NO OPERATIVOS 

L - 

Fig .  3 4  

Xix: .?ezcla o  gama de p roduc tos .  Represent  todos  l o s  modelos con 
cada una de l a s  v e r s i o n e s ,  equiparnien k o s ,  acabados,  e t c .  

1 



?ara ~errninzr, qcisiera rnoctrarles !os in- 
farnes en controlling. Los informes 
nenre, para que permitan aportar la 

la ~ornozñia. (Ver fiqura 3 5 ) .  

ca-a nivel directivo. Permiten la 
cion desde niveles inferiores a la 

INFORMES CONTROLL 
IN FORMACION 

- ACTUALIZADO 
- TRANSPARENTE 
- ORIENTADO CONTROLLING i 

PROCESO PRODUCTWO 
ANALlSlS DE RESULTADOS 

NG 

I 
- MEDIDAS 

CIPAL (RESULTADO) 
PECIAL (DATOS) 

IENTACION) 

?CA : cálculo de la planificación y ~ o n t r h l .  Son unos tipos de 
informes concretos. (Ver figuras 361 37 y 3 6 ) .  

3 - fASES SEGUN EL PPOCESO PRODUCT.VO 
3 4 P-ANIFICACION Y ANAL S15 DE RESULTADOS 

INDICE DEL INFORME DE 
PLANIFIGACION Y CONTROL 

1 1 .  COMENTARIOS GENERALES 
2. CIFRAS IMPORTANTES SEGUN 

1 3. INDICADORES EN RELACION CON EL 
PLAN ESTRATEGICO 
-OBJETOS DE INVERSION ORIENTADO 1 -OTROS OBJETOS DE INVERSION 

1 4. INDICADORES EN RELACION CON 
~ ~ 

i 4.1. PROGRAMA DE PRODUCTO 

1 -GRUPOS DE PRODUCTOS / PRODUCTOS / 
j ORDENES ESPECIFICAS 

-MERCADOS 1 SEGMENTOS /CLIENTES 



S- -- ~m~ CONTRO 
3 . -  FASES SI 
3 4. PLANIFIC 

INDICE DEL INFORME DE 
PLAN1 FICACION Y CONTROL 

4.2. FUNCIONES 
-COMERCIAL 
- PRODUCCION 
-ADMINISTRACION 

4.3. PROYECTOS 
- PROYECTOS OPERATIVOS 
-PROYECTOS 

5. RESULTADO Y CAPITAL 
5.1. RESULTADO DE OPERAICON 
5.2. PLANIFICACION PERDIDAS Y GANANCII 

BALANCE 
- P + G  
- BALANCE 

5.3. PLAN FINANCIERO 
-PLAN FINANCIERO A LARGO PLAZO 
-PLAN FINANCIERO A CORTO PLAZO 

Fig. 3 7  

SISTEMATICA INFORMES 
EN EL GRUPO VW 

3.- F A S E S  SEGL 
3.4 PLANIF ICACI  

EUPRESAS PRODUCTOS 

sur - S* ! 
A M  . AG 

: 1 - 
: Pf - 

1 INGRESO 1 

WSlE UNlllRlO - : U  ---- [ FAN'IC.PAC:O,.i EN RiX)  1 *-- 
- 

GASTOS COSTES - 4 GI - hIAR*MIENTAS - ' Ht 

C OlROS - - 01 

J 

C O M P A N I A ~  PRODUCTO 
- DEL CONSORCIO 

F i q .  38 

DE GESTION 
N EL PROCESO PRODUCilVO 
O N  YANALISIS DE RESULTADOS 

DE GESTION 
i L  P R O C E S O  PRODUCTIVO 
Y ANALISIS DE RESULTADOS 

FUNCIONES 1 

AERCUL U B I U W N  

RROLLOS U B I U W N  



COt4TROLLER COMO 
uORIENTADOR- 

4.- CONCLUSI NES h$lRANDO IIACIA EL FUTURO P 
OBJETIVO 
ULTIMA 

CAMINO DEL P"""CT 1 ESTIMACION 
HACIA EL OBJ,, , ., >"VUL,  

C T I S I ~  4 '  EN BASE REAL 

: CASH FLOW 
INGRESO - r . . . . . . . - , 

REAL ! 1 : (ORDER-BANK) 

CONTROLLING GESTIONAL 

- - 

iq. 3 9  
ROI : Re:-rn of  i n v e c t m e n t .  ( V e r  f i g u r a  4 0 ) .  

4.- ONCLUSIONES. MIRAN00 HACIA 
~~ I L  FUTURO 

DESARROLLO 
- EOUiPO MODERNO - GENIO INVEENTIVO 
- CAPACIDADES ALTAS - PROGRAMAS CONSTANTES 

- PROVEEDOR MAS BARATO 

Lñ - C . '  d e l  c e n t r o  r e p r e s e n t a  a l  C o n t r o l l i  g ,  e n  u n a  p o s i c i s n  
Ce e n q r z r e  e n : r e  las A r e a s  d e  la E m p r e s a .  



L DE GESTIBN 
llONES M I R A N 0 0  HACIA ELFUTURO 



SESION PARALELA : 

CONTROLLING ECONOMICO DE LP 

Presidente : Dr. Eberhard Mü 

NUEVOS ELEMENTOS PARA IA COb 
;US REPERCUSIONES EN IA EMPRESA Y El 

EL CASO DE LA INFORMACION SEG 

Dr. Ramón MarWz Tapia 

Facultad de Ciancias Económicas y Empresarial 

Profesor Tblx 
D e p m n t o  de Contabiad 

Un~erwdad de Barcelona 

interventor de Fondos de la Administracion Lo< 



Cuando la General Motors 
cerca de dos mil millones 
sibles beneficios de un 6 
períododeamortización d 
terar la forma en que inl 
nes, jugar con el valor a! 
y cambiar el supuesto val 
de en arrendamiento fina 
que el Gobierno y sus orgl 
su contabilidad.> 

Se necesita Vicepr 

Entre sus  responsabilidad^ 
ción financiera, explorac. 
rrollo de la línea produci 
nes. Imprescindible exper 
control de gestión. Escrib 
internacional de activida 

SE EXIGE ME 

Alvin 

iuede añadir legalmente 
de dólares a sus osten- 
¡o, sólo con cambiar el 
sus instalaciones, al- 
mua su plan de pensio- 
ignado a sus exigencias 
r de los coches que ce- 
ciero, piénsese en lo 
iismos pueden hacer con 

sidente de grupo 

s figuran la coordina- 
5n de mercados y desa- 
iva en varias divisio- 
encia demostrada en 
r a Ejec. VP, compañía 
múltiple. 
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NUEVOS ELEMENTOS PARA LA CONTAB 
SUS REPERCUSIONES EN LA EMPRESA Y EN L 

EL CASO DE LA INFORMACION SEGME~TADA 1 

1 ) . INTRODUCCION. 
El tema de mi aportación lo he denominado para la Con- 

tabilidad. Sus repercusiones en la empresa y El caso de la 

información segmentado. Un titulo un poco interés es- 

pecial en poner de relieve dos de los 

transmitir el mensaje. 

Una de las cuestiones es la de la generación de nueva información con- 

table en las organizaciones económicas. La segunda es la repercusión que 

tienen las innovaciones en la formación contable e; 

Como la generación de nueva información contable 

das de la Dirección al <controllin@>, como despues 

puesto que esta comunicación sea incluible en la ses 

controlling. Aún cuando hay tambien en ella unos cu 

flexión, por lo que respecta a la formación contat 

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

te la competencia, este es otro tema de debate. 

Si el planteamiento fuera correcto es ahora el moc 

a la siguiente cuestión, 

¿Estamos en el canino correcto, para mejorar 1 
información y formación contable, y afrontar 

Para contestar a esta pregunta el índice de la e 

1. Introducción 

A .  El mundo en qué vivimos. 

B. La relevancia de las cadenas de valor. S 

C. La generación de información a través de 
controlling 

D. El ejemplo de la información segmentada. 

E. Consecuencias sobre la investigación y 1 
necesidad de nueva información contable. 

11. Conclusiones 

iepende de las deman- 

? justifica, he pro- 

jn correspondiente al 

itos elementos de re- 

e para la innovación 

~dquirir ventajas an- 

nto de enfocar la luz 

calidad de la 
sí la competitividad? 

~osición es este 

:tores y segmentos. 

la función de 

enseñanza, ante la 



A. EL MUKDO EN QUE VI VIMOS. 

A caballo de la segunda y de la tercera ola, l!l 

el que vivimos aparece ante nuestros ojos como una 

minada por las grandes corporaciones transnacionalc 

ramificada industria bancaria y financiera que opera I 

nicas, (" y en donde un elevado número de pequeña: 

están cogidas tambien entre sus redes. 

La actividad comercial domina en buena medida 6 

El comercio ha pasado de ser complementario, pieles 1 

mercio competitivo, e incluso se afirma que este ha c 

estamos en una fase de comercio adversario."' Lo que 

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

en donde todos los conocimientos están comprometidoe 

A pesar de las incertidumbres que nos rodean, 

ción es diseñable.'" Tal ocurre en la vida empresari 

-1 mundo económico en 

economía global, do- 

, mantenida por una 

velocidades electró- 

y medianas empresas 

1 panorama económico. 

)r naranjas, a un co- 

iedado ya atrás, pues 

sucede con el comer- 

?te de una evolución, 
141 

piensa que la evolu- 

1 ,  en donde ahora se 

demandan empresarios con capacidad para diseñar el fJturo. 161 

Aunque a veces no sea perceptible, por la apar nte lentitud de los l- 
procesos, la Contabilidad está sufriendo una revolucio que está desbordan- 

' 'P 
do los términos, angostosamente económicos, de refer ncia. Una prueba de b 
ello son las distintas voces que están advirtiendolo. una de ellas proce- 

den de ~ohn-k. Biegler, de Price Haterhouse, '" al S ñalar que, 4 
"Ahora a los directores se les esta pidiendo que rindan cuentas del coiportuiento de las 
corporaciones en terrenos en los que no se ha establecido nin8.n siateia no-lirado de 
contabilidad en los que esta incluso por desarrollar el lenguaje de la Contabilidad" " 

Este apercibimiento es sin duda debido a los enfoques del aná- 

lisis económico empresarial, entre los que todo lo que hace 

referencia al análisis de las estrategias con espe- 

cial incidencia en los sectores y 

propia evolución tecnológica. 

B. LA RELEVANCIA DE LAS CADENAS DE VAMR. SECrORES Y SEGMENTOS. 

Una empresa puede considerarse como el conjunto de una serie de ope- 

raciones distintas, colocadas entre las que realizan s s clientes o distri- 

lugar en la cadena de valor añadido (CVA). ( 9 1  

Y 
buidores. Desde el punto de vista del proceso econó ico que va desde el 

orígen de las materias primas hasta el consumidor fina la empresa ocupa un 1 



Para tener idea cabal de la posición que ocul 

tante es descomponer la empresa en los elementos b 

gún la tecnología que está detrás: qué cosas van 

cuáles se pueden separar.'''' Así en el análisis de 

se ofrece la posibilidad de separar las actividad, 

res, subsectores y segmentos. 

Con la apertura de los mercados, los sectores 

en distintas naciones se van soldando. Sin embargo 

resno está totalmente clarificado,por falta de una 

su descripción no resulta fácil. IIII 

Otra circunstancia a tener en cuenta es que 

tinta categoría, las hay pequeñas, medianas, grand 

multinacionales, transnacionales o multilocales, y 

gunas de ellas. No todas proporcionan información 

tos, ya que solo algunas grandes empresas facilita 

tividades y de sus inversiones geográficas, por ai 

Por las razones expuestas, la labor de búsqueda 

y financiera para posibilitar el conocimiento de 

es una labor que practicamente ha empezado ahora. 

~- 
C. LA GENERACION DE INFOfUIACION SEGUENTADA A TRAY 

CONTROLLINC. 

Se concibe al Ucontrolling> como una función 

rección de las grandes empresas, basada en la mis 

informaciónque necesita para sus decisiones. La ca 

del tipo de información que tiene que suministrar 

rección está relacionada con los resultados de lo: 

En los años treinta, en los Estados Unidos, 1 

era apreciada como una función de búsqueda de infor 

ción de las acciones en las empresas. Con el tieml 

evolucionando hacía una función dirigida a la adapt 

entorno en que han de moverse. 

3 

ina empresa, lo impor- 

cos, agrupándolos se- 

iesariamente unidas y 

estructura económica 

económicas por secto- 

segmentos localizados 

entramado por secto- 

formación definitiva, 

empresas son de dis- 

locales, nacionales, 

idiales, por citar al- 

ctorial o por segmen- 

nformación de sus ac- 

rdo político. 

información contable 

sectores y segmentos 

.cial dentro de la Di- 

I de suministrarle la 

terística fundamental 

controlling a la Di- 

egocios. 1121 

unción de controlling 

ión para la coordina- 

el controlling ha ido 

ó n  de las empresas al 



Esta línea de pensamiento no entra en Europa hc 

años cincuenta. En España llegan tambien estos nuevos 

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

ciendose bajo la concepción de la figura del Interve 

empresa privada como en las Administraciones Pública 

control expost, y a lo sumo una ayuda para confecc 

acuerdo con los dictados del poder, y se olvidaba d( 

esta función para fortalecerlo de racionalidad econó 

Ahora mirando hacía adelante, puede comprobars 

controlling se asume un ejercicio interdisciplinar, 

probarse por la lista de temas que se han relacionado e 

De entre la información que ha de atender un contr 

resa destacar aquí la correspondiente a las Cuentas ai 

mente la relacionada con la información segmentada, 

Sta bien entrados los 

aires en los años se- 

zaciones sigue ejer- 

itor,'l3' tanto en la 

que ejercía solo un 

onar presupuestos de 

la potencialidad de 

iica. 

como en el seno del 

.al y como puede com- 

el cuadro núm.-l. 1111 

~lling moderno, inte- 

lales y más concreta- 

IS)."~~ 



I ) .  w q l l i n q  en relación a la globalidad ie la empresa. 
1. Contabilidad financiera 

1. Empresa individual 
2. Grupo de empresas 

2. Contabilidad de costes 
3. Elaboración de informes económico-fin ncieros de la empresa 

1. Dirección y otros usuarios 

I 
1. Para usuarios internos de la empre a 

2. Planificación 
2. Para usuarios externos a la empres 

1. Poder público 1 
2. instituciones financieras y otr s interesados 

4. Cuentas anuales 

2. Anexo 
3. Informe de gestión 

4 1. Representación del Patrimonio y de los Resultados 

4. Política de Balances 
5. Presupuestación, análisis de desviaci nes y propuestas 

de medidas para su corrección 
6. Planificación contable 
7. Contabilidad estratégica 

4 
1. Análisis de los entornos más inesta les y determinación 

del potencial del resultado 
9. Publicidad 
10. Control interno 
11. Recursos humanos 
12. Análsis economía general 

en los resultados de la empresa 

1 
1 .  Efectos de la política y situación onetaria y fiscal 

11. Controlling funcional de la emoresa. 1 
1. Compras 
.- l. Economicidad de los aprovisionamien os 

2. Sistemas de aprovisionamientos a ad ptar (Just in Time) 
2. Seguridad 

2. Investigación y Desarrollo 
1. Productos 
2. Tecnologías 

1. Software 
3. Análisis de procesos 

3. Producción 
1. Sistemas de producción 

1 .  Sistemas globales 

1 
2. Sistemas parciales 

1. Producción por líneas de prod 
2. Tecnologías 
3. Inversiones 

1. Cálculo económico 
4. Productividad 

1. Incidencia en los resultados 
4. Ventas 

1. Efectos de la política de precios e los resultados 
5. Sistema informacional l 



D .  EL CASO DE LA INFORMACION SEGMENTADA. 
1. Observaciones. 

La IS, sirve en Estados Unidos, donde aparec: 

rar la información diluida en el Balance de Situaci 

Según una investigación efectuada en 1985 en b 

ciales de las empresas efectuado por el AICPA, de 1 

publicaron, alrededor del 7 5 X ,  indicaciones sobre loa 

y un 50% IS por regiones.(16' Los segmentos informadi 

esquemática a las ventas, los resultados, el patrim 

nes la cifra de negocios exportada y las ventas a 

les. El resultado de esta investigación aparece en 

Información segmentada de 600 empresas nortea 

Indicaciones 

Ventas 
Resultados 
Patrimonio 
Amortizaciones 
Inversiones 
Exportaciones 
Ventas a los cl mtes princ 

sectores 

Otra investigación .- efectuada por el Financia1 T 

dad de IS en Informes sociales de las empresas de 20C 

ses indican, que 172 sociedades que publican balance: 

datos por sectores a partir de sus Cuentas de Pérd~ 

59% por regiones. 1111 

En Alemania otra investigación en base al an6 

anuales de las diez mayores empresas que cotizan er 

resultado, que respecto a la cifra de ventas, dan in 

res y regiones el 90%, de ellas. Las inversiones, po 

stivo de información por el 50%, por regiones el 90 

dos, para ambos tipos de IS, no informan m&s que el 

ción por actividades, solo el 10%. Sobre colaborador 

sectores y el 90% por regiones. Nada se dice en re11 

la idea, para acla- 

e a los Informes so- 

) empresas elegidas, 

ectores de actividad 

comprenden en forma 

io, las amortizacio- 

: clientes principa- 

Cuadro núm. 2. 

Regiones 

es sobre la publici- 

ociedades de 20 paí- 

undiales, un 70% dan 

s y Ganancias, y un 

sis de los Informes 

iolsa, han dado como 

rmación sobre secto- 

xtividades, son mo- 

Respecto a resulta- 

)%, sobre investiga- 

, el 30% lo hace por 

ón al patrimonio. IlBI 



La importancia del tema pues no parece irrelev nte, aunque como señala 

Baumann, nos hallamos aún en sus inicios. I l O l  

2. Concepto y clasificación de la información sementada. 

No existe un concepto definitivo de IS, hay que acudir a las opiniones 

de los especialistas, y a los pronunciamientos efect ados para uniformar la 

publicidad de la información financiera. 1 
A Según Baumann la IS corresponde a la de información fi- 

' nanciera y en algunas ocasiones tambien de información no fi- 

nanciera, tanto por sectores de actividad singularej como por regiones, de 

una empresa en el marco de la publicidad del Infor social empresarial. 

Otra aproximación, por ejemplo, la ofrece Montesin para quien "un seg- 

mento constituye una sub-unidad de información o una parte de una empresa". 
1 2 0 ;  I 

Desde una óptica económica, Baumann opina que teóricamente puede re- 

dactarse la IS bajo los siguientes criterios. 1 

l .  Delimitación de la IS por sectores de activ'dad. t - Actividades econ6micas de le eopresa (Segmentación de producto y10 de mercado) 

. -  Organizativanente O estructuración de las -presas de de un punto de vista legal 
(Estructuración fly,aress. secciones. sectores. centro de beneficio. por ejemplo. 
por sociedades) 

t 

2. Delimitación de la IS por regiones. l 

- Delimitaci6n por sectores estadísticos de la cconosia 
seaores por parte de las autoridades de control (par 
bancos Y capañias de seguros) 

- Por e1 lugar de residencia de los clientes (u orient ci6n de la compra) 4 ' 

nacional definicibn de 
ejemplo. en lo referente a 

- Por 1s sede en Que se halla la unidad que dirige el ne ocio se hace el Balance -de 
la unidad econhical (orientado al proceso) f 

Si se acude a la normativa hoy vigente, tanto de ipo público como pri- 

vado, se recurre más a la referencia a los tipos de S, que a proporcionar t 
un concepto de información segmentada aceptado por dodos. 

3. Finalidades de la información segmentada. 

La información segmentada trata de suplir las insuficiencias de la 

información agregada que se facilita con el Balance de situación anual. 

Esta información de Balance reune demasiadas cosas ! eterogéneas como para 
que un lector del Balance pueda deducir cual es el batrimonio dedicado a 



8 1 
cada actividad desarrollada en las empresas divers'ficadas, su situación I 
financiera y los resultados obtenidos por cada negokio. 

Es lo mínimo que desea saberse para enjuiciar la labor de la geren- 

cia, y la confianza que puede tenerse en ella. Esto se hace especialmente 

crítico cuando el Balance además coincide con una etapa enla que se pro- 

cede a combinar empresas. 111l 

El comprometido de alguna forma con la empre desea saber de la 

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

que interviene. La pervivencia y valor de una de forma muy 

notoria de lo que ocurre en su sector. De ahí para 

que se facilite 1s. 

La IS además de tener por finalidad saber cual la realidad patri- 

monial, financiera y de rentabilidad, de una empresa, de servir para co- 

nocer los riesgos, y predecir su evolución.(2J' La IS comparar 

los resultados con los de otras empresas, y la situac 

mo asimismo relacionarlos con los datos que ofrece 

4 .  La'acoiodación del principio de publicidad en 1 caso de l a  inforia-  
ción segrentada. 

La revelación de la información plantea la disyunti- 

va de si ella pertenece solo a la Dirección de la esa o pertenece tam- 

bien a otros usuarios."" Por eso esta es resuelta, o bien 

obligando por parte de la autoridad, a una información mí- 

nima, o dejando libertad para que cada ué información desea 

publicar. 

Las reticencias a publicar IS tiene muchas aris as, una de ellas es, 

que si se publica IS diciendo que las cosas van bien e el sector, esta in- t 
formación puede alentar a competidores a participar m en el mismo. Si por 

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

que se desaliente la inversión en el, e incluso se 

mente las pequeñas, una táctica que lleva a 

defiende en parte en pro del principio de 



Otra arista, es la polémica sobre el derecho 

1s. Hay quien argumenta, que antes de apelar al cap; 
en nuevas actividades, los accionistas tienen dere< 

rencia sus inversiones, y por tanto hay que saber 1 

los negocios y su evolución. Los prestamismas por 

pueden jugar con el dinero de sus depositantes, y 

acceso a la IS para evitar aventuras en los negocios 

El tema de la publicidad de información finan 

abonado para la discusión. Sus detractores, argumen 

del principio de pertinencia, la IS no cumple tal 

puede ser pertinente una información que para deteri 

segmento Se dependa de un reparto de gastos comunes 

ciones corrientes, o divisiones, departamentos o se( 

se para tal distribución, los precios de mercado, o 

distribución de las amortizaciones cuando se util 

intangibles, entre las partes de la empresa o ent 

del grupo. 

Todo esto, y otras cosas, dicen, tienen que al 

neutralidad de la información contable. 1211 

Si se quiere que la información contable pu( 
.- 

externo como un medio para enjuiciar a la gerencia, 

hay más remedio que proporcionar IS. El problema e 

5. Normativa para facilitar información segient 

Por adaptación a la I V  y V I 1  Directiva de 11 

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

48 del C. de C. que la IS se ofrecerá con la Memí 

grupos de sociedades, de acuerdo con lo dispuesto ei 

parte la LSA, comenta en su artículo 199, que el o 

completar, ampliar y comentar el balance y la cuen 

cias, y en la disposición 8s del artículo 200, el 

pero no dice en ningún lugar cuanta IS debe de pro 

9 

? los accionistas a la 

11 ajeno para invertir 

, a decidir con prefe- 
situación concreta de 

u parte, dicen que no 

r tanto quieren tener 

.emasiado arriesgadas. 

.era, en fin, es campo 

n, que cuando se habla 

quisito, ya que, cómo 

nar el resultado de un 

ntre numerosas opera- 

iones, al no utilizar- 

m o  debe de hacerse la 

sn bienes tangibles o 

distintas sociedades 

:tar forzosamente a la 

a servir a un usuario 

mparar y predecir, no 

cuánta. [la1 

la. 

CEE, España aprobó la 

ceptuando el artículo 

ia consolidada de los 

su apartado 80. Por su 

eto de la Memoria, es 

de pérdidas y ganan- 
1 2 7 )  ntenido de la IS ' , 

'rcionarse. 



E .  CdNSECUENCIAS PARA LA INVESTIGACION Y LA DE LA CYINTABILIDAD, 
ANTE LA NECESIDAD DE NIEVA INFORMACION 

Si se acepta que estamos, en nuestra Sociedad, en una etapa en la que 

se implantan nuevas costumbres en materia de publici ad y revisión de cuen- 

tas. Que podemos encontrarnos, que hay una necesidad de innovar información 

contable, como en el caso de la IS, se estará de acu 

dad tambien hay la coincidencia, como en otros temas de ge- 

nerar información através del conocimiento y la ima 

hacerse a través de diserios de información. 1 

La etapa que estamos viviendo, comporta ya, c consecuencias im- 

portantes en la investigación y en la enseñanza unive especialmen- 

te en el &ea de la Contabilidad. Los retrasos en oyar las iniciativas 

están provocando no solo costos sociales, sino costos en las empre- 

sas, porque reciben un capital humano con una no totalmente 

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

1. La Información contable, difícilmente podrá u iformarse en su tota- 
lidad. 1 

2. Formar únicamente 
ciente. Es lo que 
Universidad. Aunque hace poco se está recorr camino pa- 
ralelo ofreciendo Cursos de Postgrado, de Do 
gación de temas a través de Seminarios. De e 
la incentivación para buscar conocimientos 
co que nos rodea. 

3. Las instituciones que deciden sobre la contable ten- 
drán que tomar conciencia de la Deberán ofre- 
cer apoyos suficientes para la 
que, casi de pronto, 
frente a la competencia. 

4. En este proceso la Empresa no puede desentend rse de estos proble- 
mas, porque con sus problemas tambien. 1 

5. Tal como están evolucionando las empresas, la función de control- 
ling moderno aparece como la más idónea para ecoger el nuevo mo- 
vimiento, que parece dirigido a evitar la rec pción de burócratas 
cuando en realidad se necesita personas que h frente a cada 
uno de los requerimientos que hoy se demandan las empresas. 
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