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PRESENTACION

El Cuaderno de la Fundacién n? 8 recoge una visién del
CONTROLLING que ' busca salirse del tradicional
esquema funcional (Control de la Gestién como herra-
mienta financiera y en los Sistemas de Direccién por
Objetivos) para adentrarse en la esencia misma de la
configuracién y seguimiento de las estrategias empresa-

riales.

CONTROLLING ESTRATEGICO es la herramienta
adecuada a un mercadb competitivo y a un entorno
cambiantes. Diversos ejémplos ilustran este concepto de

Control Directivo.

El Plantio, Abril de 1992

El texto de este Cuaderno obedece a la ponencia dictada por el autor en el
Seminario sobre CONTROLLING ESTRATEGICQ, organizado por Management
Circle en Madrid, los dias 30 y 31 de Marzo de 1992.
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INTRODUCCION

Esta ponencia sobre "Controlling Estratégico” pretenﬁde enfocar su concepto, 4mbito
y contenido como instrumento bésico de la Planificacién, teniendo en cuenta las
ponencias que me han precedido, y buscando un modtlo de Control no exclusivamen-
te financiero, que signifique una importante ayuda para el management en la
conduccién y desarrollo de cada linea de negocio eﬁ la empresa.

LA POSICION DIRECTIVA: EL DIRECTIVO Y‘LA ORGANIZACION

La moderna economia de la_empresa. gira alrededor de los procesos de toma de
decisiones y sus_implicaciones organizativas e instrimentales. En este proceso, el
directivo juega un papel central. De.sn actuacitn va a depender:

- Elimpulso y el desarrollo estratégico de la institucion.

AT

- EQEMuEEQQ;mAx,,QOamr...lam.@gnraw.de. las.distintas combinaciones de
factores. empresariales; Su "Economicidad", etc.

Y es por ello de extmr_dmana;mponamua el cornpjomlso de los recursos humanos
que constituyen la organizacion emgresarlgl Y, g_eqpecxa.l,-de—sus-dmechms, con las

metas y objetivos supremos empresariales.

En general, serd la totalidad de esta organizacién quien deberd conseguir buena

parte_de esos-ebjetivos-y subobjetivos en las compailias.

Como queda reflejado en el esquema n® 1, la coo;jrdinacién directiva DISPONE,

gracias al poder delegado que ostenta, a través de una Qrganizacién representada en
Sus tres componentes:

- RM.HQM-

e P At

- Relaciones (grupos, jerarqufa, etc).




En la empresa actual, esta actuacién no puede ser mecanicista (1) sino que debe
tener presente los aspectos personales de los componentes de 1a estructura y de la
propia direccién: Sus deseos y motivaciones.

METAS
K Estratégicos
OBJETIVOS Tédcticos
ORGANIZACION
Recursos
Procesos |Relaciones B eiiceesmmmscecsssrseatanmnnns
Humanos

DESEQS BASICOS
Y PROFESIONALES
"MOTIVACION"

1
DIRECTIVOS : ..........................

GRUPOS NUCLEARES
Origen del Poder

ESQUEMA 1

Esta posicién de "sandwich” en el directivo, asf como la propia implicacién de los
protagonistas sie_mdap:ocesasmp:esa:ial, ha “gws_cr_cgnsidcmdgpmla_mEién de

.....

CIpresa.

Es por ello por lo que las funcignes de Manager.y de Controller no.son excluyentes

sino gue _se solapan, ya que ambas._funciones,..superyisién y_control son fareas
directivas. _

(1)

La organizacién no actia como una cgja negra cuya respuesta a los controles es
automética. Con la ayuda de las ciencias del comportamiento, el conocimiento de la
economia de la empresa avanzd a través de los procesos de la mot1vac16n y el

COMPIOmiso. humano (Weinert, 1985)




LA DIRECCION EMPRESARIAL: EL. MANAGEMENT

El concepto de Management en la literatura ahglosajona, engloba todas_los

elementos del proceso directivo, constituyendo una parte.de.la Economia de la
Empresa, tal y como se estudia en Europa. e

El Management es el factor dispositivo responsable, no sélo de los resultados, sino
de la existencia y futuro.de la empresa,

Siguiendo el esquema n? 2, profundizaremos entre la dimensién corporativa
(institucional) y la instrumental (funcional) tanto en la empresa como en los procesos
de Management:

DIRECCION EMPRESARIAL

Visidn Institucional-Corporativa Visi?n Funcional
* Filosofia Empresarial * Sistemas de Ij?lanificacién
* Cultura Empresarial Estratégica 3
* Estrategias Corporativas * Estructuras y procesos organiza-
* Forma/Relaciones Juridicas tivos: Recursos Humanos
* pDefinicién de niveles de autori- | * Controlling i

dad y toma de decisiones * gistemas de Informacidn

ESQUEMA 2

La dimensi6n institucional configura el proceso de adaptaci6n al entorno e incluye
la filosoffa como expresion de la voluntad superior acerca de su Inision institucional,

la cultura como conjunto de normas y valores reales de la sociedad y la estrategia.
Paralelamente, en él, se diferencian las estructuras de poder y los nlveles de toma

de decisiones, asi como los problemas societarios.

Es en la_dimensién funcional de la empresa, dande encontramos los factores
dispositives. derivados, que incluyen_subsistemas| tales camo..la. Planificacién

Estratégica, la Organizacion,.el.Controlling como siftema integrado en la anterior,
y el propio sistema de informacién. Todos ellos ¢onstituyen instrumentos de la




direccidn, aquellos sobre los que €l management ejerceré sus capacidades y singulari-
dades (2).

El Controlling juega un papel clave como elemento funcional que caracteriza la
actuacién de todo directivo, y cuya configuracién condiciona en parte el éxito
empresarial. ‘

Por todo lo anterior, el Controlling es dificil de entroncar... {Necesitamos una unidad
organizativa especializada dentro de la estructura? {Centralizada o descentralizada?
{Debe ocuparse de los planteamientos tactico-financieros?. La complejidad en la
gestién de los procesos y del entorno van a condicionar la respuesta, asi como la
propia necesidad de flexibilidad estratégica; asi, por ejemplo, en las PYMES, la
mayorfa de las veces, no se podrd consolidar la funcién de controlling a un
departamento especializado, y es en las compaiias medias y grandes donde casi
siempre encontraremos el Controlling como un grupo cualificado de profesionales
que:

- Mantienen y configuran los sistemas informativos de caracter econémico-
gestional.

- Actidan junto al directivo de linea (manager).
- Abarcan en su actuacion tanto los aspectos corporativos como los funcionales.
- Crean sistemas de control estratégico y tactico.

- En ocasiones, estos departamentos suponen una excelente plataforma de
reciclaje o formacion de directivos funcionales.

En ambos casos {con o sin estructura especifica de recursos humanos), es preciso
considerar que CONTROLLING es una funcién directiva inexcﬁsqble para el
management. ) ‘

2

Una clasica definicién del término la podemos encontrar en la obra de Mescon.
"Management es el proceso de planificacién, organizacion, liderazgo y controlling de
los esfuerzos de los miembros de la organizacién que usando otros recursos, buscan
conseguir los objetivos planeados". Mescon, Michel, H., Michel Albert y Franklin

Khedouri, Management: Individual and Organizational Efectiveness, New York,
Harper and Row, 1985.



IV.

CONTROIIING: EVOLUCION Y CONTENIDO|DE SU CONCEPTO

4.1.

ANTE ENTES

Los primeros antecedentes del término "Controller" est4n unidos, bajo
diversas concepciones, a la actividad mercantil inglesa en los siglos XV y XVI,
asi como (en el siglo XVII, XVIIl y XIX) a la actividad presupuestaria y
comercial americana (3). '

Estos origenes comienzan a vincular las actividades de:

CONTABILIDAD, CONTROL Y SUPER!#SION FINANCIERA.

e incluyendo genéricamente las funciones de tesorero.

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

- Una mayor complejidad empresarial: Problemas de coordinacién.
- Un necesario control de costes (sobre todo los fijos).

- Mayores turbulencias econdmicas, que ¢xigian mejorar los instrumentos
de supervision directiva.

&)

'En la Corte Inglesa (siglo XV), el "controller" registrﬁba salidas y entradas de dinero
y de bienes patrimoniales, y en el sigio XVIII en U.S.A., se ocupaba del equilibrio

presupuestario de la administracién americana. E$ en 1880 cuando la empresa
privada de ferrocarriles "Santa Fe" encargé a un "controller" funciones de caracter

administrativo y financiero.




42. CONTROL EMPRESARIAL

Al mismo tiempo, "Controlling", evoluciona desde la posicién de simple
sistema de_recogida ntrol la informacién, hasta constituirse en un
instrumento de ayuda, andlisis v concepcién del futuro empresarial. Esta
evolucion llevara a que el Controller intervenga en asuntos de mayor d4mbito
y responsabilidad, tales como:

- La Planificacién Empresarial.

- Elaboracién e interpretacién de informes de resultados.
- Tareas de asesoramiento econdémico.

- Problemética fiscal.

- Relaciones con las instituciones piiblicas.

- Control del patrimonio empresarial.

Superando ampliamente la cldsica concepcién "Contable-Tesorera” antes
enunciada.

43. CONTROL DE GESTION

Esta nueva vocacién configuradora lleva a Robert N. Anthony, en 1965 a
definir el Control como "un proceso mediante el cual los directivos influyen
en otros miembros de la organizacién para conseguir el logro de los objetivos
de la organizacién” (4). Anthony subraya el deseo de que controlar signifique
también poner en marcha mecanismos de correccién en la evolucién de la
empresa.

Esta es la idea conductora que preside también al concepto francés e italiano
de Control de Gestién en los afios 60/70, incluyendo la realizacién de los
planes necesarios para alcanzar los objetivos previamente establecidos, y los
mecanismos de control; esta acepcién lleva a confluir la planificacién y el

control a través del proceso de Direccién por Objetivos.

(4) Mais modernamente, Anthony, en su obra The Management Control Function,
Boston, Harvard, 1986, introduce el concepto de Estrategia como finalidad directa
de todo proceso directivo y, por tanto, del Control.



44.

El Control de Gestion, asi definido como pr(jbceso parcial de los sistemas de
direccion, se desarrollaba en cuatro etapas: |

a) Especificar los "standards" o normas éde resultados: 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 y el ANALISIS DE

DESVIACIONES en la gestién empresarial (comparaciones presupuestarias,
etc.) en el sentido, ain restrictivo del "debe ser” y de lo que "es".

CONCEPTO ACTUAL

El "controlling" de los afios 90, es més bien un proceso aclaratorio de los
fendmenos reales desde la perspectiva econémica; ello implicard una mayor

~variedad e interdisciplinariedad en la funcién. (Véanse los conceptos

manejados por el Dr. Garcia Echevarria). ‘

El Controlling como subsistema directivo acd‘laré:

- Tanto en la Direccién como el la Combinacién de Recursos. (Es decir,
y a modo de ejemplo, el “controlling” gctia en la planificacién y en el

control de la productividad).

- En el disefio los procesos de toma de decisién y estrategias, y en el
control operativo de la consecucién de objetivos.

- El Controlling usar4 el célculo econémico.

- Configura y mantiene el sistema de informaci6n.




Finalmente, y dentro de la reciente concepcién alemana, KUPPER (1987)
incluye e CONTROLLING como una pieza del sistema empresarial de
resultados (un subsistema) relacionado con los demés y que se influyen
mutuamente, (ver esquema 3) junto a la Planificacién, la Organizaci6n, los
Sistemas de Objetivos e Informacién, asi como, a su vez, la influencia de la
actuacion de cada grupo de recursos humanos en ia empresa.

tesrsaee 8ISTEMA DE OBJETIVOS tesecena

- &

[ ] -

Organizacién CONTROLLING — Planificacién
Recursos Humanos Sistema de
Informacion

L ]
a *
L L]
L] L ]
L] -

ss e s BB EE LS RESULTADOS R

ESQUEMA 3

Esta visi6n situa el "controlling” al mismo nivel de influencia sgbre los
resultados empresariales que el resto de los subsistemas directivos, superando
otras concepciones mas "asesoras" o "aclaradoras”, atribuidas al término.



V.  CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIA DEL ROLLIN

Analizaremos en este apartado el dmbi ¢ actuacion, las diferentes "clases de
control" y las caracterfsticas en que se desenvuelve el controlling econémico; para

ello, utilizaremos diferentes puntos de vista. |

5.1. AMBITO DEL CONTROLLING EN LA EMPRESA

Como ya hemos mencionado, planificacién y controlling son dos caras de un
mismo fendmeno: El gjercicio de la direccién empresarial. Ninguno de ellos
se completa aisladamente sino que se sirve ojapoya en el otro factor dentro
de la empresa.

PLANIFICACIWON

CONTROLLING
| |
ESTRATEGICO TACTICO
L |
ENTORNO PROCESOS DE PROCESOS DE CONTROL CONTROL DE
ACTIVIDADES GESTION DE DE PROCEDIMIENTOS
EXPLOTACION PROYECTOS ESTRATEGIAS
* Externo * planificacién * Planificacién * Competitivided * Auditoria
* Mercados * Presupuestos * Andlisis de
* Marco Anuales Inversiones
Juridico * Sistemas de * Timing"
* Cultura Informacidn * Costes
* Célculo
Econdmico

* Evaluacion

ESQUEMA 4

Utilizaremos el esquema n® 4 para explicar el &mbito del controlling (sea éste
de caracter estratégico o téctico) (5), asi como los subsistemas y procesos
donde interviene:

(5) Enel apartado VII se recogen las diferencias esenciales entre el caracter estratégico
y téctico del controlling.




52.

b)

d)

10

El contrelling debe intervenir y estimular un buen ¢onocimiento del
entorno (mercados, tendencias, escenarios econémicos, etc), describien-
do las influencias que sus mutaciones tendré para la empresa, asi como
sus oportunidades.

El controlling intervendré en los procesos empresariales a través del

control de las explotaciones ordinarias, y los planes estratégicos, los

presupuestos anuales, los sistemas de informacién, etc.

El "proyecto”" constituye una entidad singular de gestién. En ocasiones
se tratard de la razén de ser de la empresa (ingenieria, construccién,
maquinaria pesada, etc), y en otros casos serdn unidades y proyectos
de inversién incardinados en una empresa convencional de productos
en serie.

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

Mas adelante veremos esta "nueva" dimensién de control no estricta-
mente financiero.

Controlling intervendra también en el control del cumplimiento de
procedimientos vy tareas (auditoria). Aunque esta "auditoria” en muchas
ocasiones no sea estrictamente una competencia directa de la Unidad
Controlling, su colaboracién es muy estrecha ya que aquella procura
asegurar que el conjunto de normas y sistemas se aplique correctamen-
te en la empresa.

DIMENSIONES PROPIAS DEL PR DE CONTROLLIN

Los sistemas de control, se ocuparédn de los elementos clave que en la prictica
confluyen en la gestiébn empresarial, utilizan sus "unidades de medida" y crean
algoritmos econémicos especificos para cada proceso y nivel organizativo.
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Un mismo hecho empresarial serd examinadoi desde los diversos aspectos con
los que es susceptible de influir en los resultados Consecuencia de todo ello,
CONTROLLING manejaré:

- El factor tiempo(*): El cumplimientd de los plazos y la necesidad
estratégica de adaptar la "velocidad" de los procesos'y sus realizacio-
nes, al entorno cambiante: lar 1azo.

- Los flujos financieros: Su tesorerfa, losi mgresos y gastos y los diversos
niveles de resultados.

- La implantaci6én de proyectos, inversiones y estrategias: Su evoluci6n.
- Los objetivos supremos y la visién empresarial de los accionistas.

- La marcha de los objetivos empresariales.

- Los factores internos/externos que mﬂuyen/rén sobre los resultados

futuros.

empresarial. As{ pues, cada hecho econémico ha de ser analizado desde un
MULTIPLE ENFOQUE causal, asi como también ha de ser DESAGREGA-
DO en sus diferentes niveles o subsistemas de influencia en la empresa y en
el mercado. ‘

Estas y otras dimensiones interesan acerc‘a‘% de cada unidad y subunidad

|
El resultado econémico acumulado, de un déterminado producto financiero
en un Banco (por ejemplo), interesard conocerlo no s6lo como hecho
histérico, sino como proyecci6n prevista, no §6lo el dato puntual en un mes
sino la evolucién en un periodo ... no sélo e beneficio o medida obtenido,
sino la razén de los ingresos o gastos, su "nivel de precios"; ademds, nos
encontraremos con la necesidad de obtener re ultados y controlling’s parciales
por éreas geogréficas de gestion. q

En suma, un eficaz CONTROLLING en cada; compariia exige una estructura
y sistema propios, adaptados al negocioy a la toyuntura y cultura empresaria-
les. No existen modelos standars que puedan adaptarse fielmente a magnitu-
des tan flexibles. Cada empresa ha de encontrar su propio proceso de control
integrado en su management.

*)

Véase ejemplo en el Anexo N? 1
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TIPOLOGIA DEL CONTROLLING

Desde una perspectiva operativa, los procesos de control pueden distinguirse
segin la naturaleza de sus realizaciones y el momento del control (Thietart,
1984):

a) CONTROL TODO O NADA: Son los controles Ae.procesos o
actividades complejas_sujetas a verificaciones, Si el resultado es
positivo, la actividad pasa a la siguiente etapa, como ocurre en los
controles de calidad.

b) CONTROL "A POSTERIORI": Cléasicos sistemas de.control.de
gestién y andlisis de desviaciones PRODUCIDAS para su retroali-
mentacién y posterior correccidn.

<) CONTROL ANTICIPADO: Sistemas donde los resultados son
previstos.y analizadas las interferencias que pueden alterar los
anteriores. Las actuaciones se adaptan a las modificaciones que en
cada momentoo puede presentar el mercado, la competencia y los

propios factores internos de la empresa.

54.

En realidad, estos tipos de control coexisten en la empresa, bien integrados
en los procesos de trabajo, y en la tecnologia, o bien formando parte de los
propios sistemas de informacién empresarial.

Un ejemplo del empleo de estos sistemas informativos serfan los modelos de
software "Executive Information System", que obligan a los directivos a

establecer sus propias posiciones anticipadas de los resultados parciales
(forecast), integran estas informaciones y ofrecen un "feed back" que permite
nuevas modificaciones en los procesos e incluso las estrategias.

EGMENTACION DEL CONTROLLING

Finalmente, y a modo de resumen, ofrecemos ¢n ¢l esquema n® 5 una visién
del Controlling como subsistema funcional. En el mismo se aprecia el efecto
"frontera” que el proceso conlleva desde la intervencién en los procesos



"frontera” _que el proceso conlleva desde la.

configuradores de la PLANIFICACION yel P

de los procesos, para entrar asi en el _c_QmLQ]_ﬂnam_g_Q, contro] de produc-
cién, control de inversiones, control de proyecto, controlling comergial, ete,

13

intervencién_en los.procesos
UPUESTQ, hasta el control

PLANIFICACIEON PRESUPUESTOS
* Estrategias * Dbjetivos
* planes * Inversiones
Parciales * Resultados analiticos
CONTROLLING
* Objetivos
* Control de Estr tegia
* Rentabilidad
* Balance
* Tesoreria
* Inversiones |
* Previsiones
ENTORNO : ENTORNO
—— L
Procedimientos
Y
Normas
* Contabilidad General
* Contabilidad de Costes
* Sistemas de Informacidn
INGRESODS GASTOS MERCADOS PATRIMONIO
FINANZAS PROYECTOS |NVERSIONES ETC.

ESQUEMA 5

Esta segmentacién funcional sirve en muck
controlling operativo adscrito en cada unidad

El reflejo organizativo de las propias unidades
a una estructura de apoyo empresarial, subdivi

se ocupe de cada drea (*):

)

Véase ejemplo del Sistema MAPFRE en el Anexo ]

10s casos de clasificacion del
organizativa especializada.

de CONTROLLING tendera
dida en diferentes niveles que

N® 2
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.- CONTROLLING
' |
CONTROLLING
ESTRATEGIAS
CORPORATIVAS
CONTROLLING
ESTRATEGIAS DE
UNIDADES ESTRATEGICAS
-
Control de la J Control Control Control J Control J
GESTION de — MATERIALES [ RECURSOS
INDUSTRIAL MRARKETIRG MANAGEMENT FINANZAS HUMANCS
Control del ACTIVIDAD _J Control
INRMOVILIZADO ] COMERCIAL TRANSPORTES
Control
PRESUPUESTARIO |
DE GASTOS
A través:
CONTROLLING
\ Estados Patrimoniales
Objetivos Beneficios Rentabilidad Presencia de
por Lineas Productos y
I de Negocio Mercados
PASAD PRESENTE F RO
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PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CONTROLILING ESTRATEGICO

La biisqueda de elementos diferenciales en el merc:jido de los propios potenciales y
de posiciones estratégicas de resultados se constituye en nuevas metas empresariales
que superan a los clésicos objetivos. l

6.1. ESTRATEGIA, COMPETITIVIDAD Y COF TROLLING
La empresa necesita un balance entre su nece sidad de beneficios a corto plazo
las posiciones estratégicas que significardn Jos beneficios futuros.
Ello obliga, como ya hemos mencionado,; 2 una fuerte conexién entre

PLANIFICACION Y CONTROLLING con_lb mecanismo de-anticipacién y
por tanto, herramienta de ayuda a la toma de decisiones.

La Planificacion estratégica se basa en el cdlculo y anilisis econémico "ex-
ante" que tiene lugar en mercados abiertos, muy competitivos y ello quiere

decir que sus célculos serdn “diferenciales"; no se trata tanto de conoger la
propia mejora en la productividad ¢ el costo... SOBRE TODO es preciso el

“gap" que nos separa de los competidores. La empresa ha de buscar y aflorar
los elementos diferenciales con la competencia, asf como aprovechar las
oportunidades y amenazas que ofrecen los mercados para el futuro de la
institucién empresarial. En otras palabras, |en el esquema (auxiliar a la
planificacién) de factores Externos e Internos, serd necesaric EVALUAR las

posiciones competitivas:

FACTORES EXTERNOS:
OPORTUNIDADES - AMENAZAS (RIESGOS)
{Competencia no muy agresiva? {Préxima entrada competidores
multinacionales?
{Fuerte crecimiento del mercado? i{Proddctos sustitutivos?
{Entrada nuevos productos? {Normativa legal restrictiva?

&Habitps de consumo?
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FACTORES INTERNOS:
FORTALEZAS DEBILIDADES
Ventajas competitivas en costes Tecnologia fuera de competitivi-
dad
Ventajas competitivas en diferenciacién i1+D?
Ventajas competitivas en tecnologfa ~ Calidad
Ventajas competitivas en rapidez Falta de directivos
Dominio mercado proveedores

D Deblhdades F Fortalezas (proplas frente ala competenma)
A Amcnazas (nesgos) O Oportunidades’(que ofrece elientorno).

6.2.

Esta forma de hacer célculo econ6émico exige conocer entornes, campetidores,
posicioncs de "dominio" respecto a la competencia (por ejemplo cuota de

Los potenciales de competitividad antes enunciados, serén transformados por
la direccién en estrategia. Por ejemplo y disponiendo los elementos anteriores
a modo de matriz (DAFQ), el andlisis_propone que. para situaciones de
fortaleza frente a la competencia (+ +) y con entornos altamente atractivos,

las estrategias deben ser de cardcter ofensivo, lo.que nos. pernntlm “alargar”
el aprovechamiento de estas posiciones,-etc.

+ e >
FORTALEZAS |+ |Aprovechar oportu-| Reducir riesgos
nidades.Estratégi-| Estr. Defensivas
cas ofensivas
DEFENDER P.FUERTES |DEFENDER P.FUERTES

COMPETEN. - >
INTERIOR Aprovechar opor- Posicion insoste~-
tunidades. Est. de| nible.
- supervivencia.
- REDUCIR P.DEBILES |EST.REORIENTACION
DEBILIDAD. -« v >
-+ -
OPORTUNIDADES AMENAZAS

NTORNO

AT po I sl A i,

El CONTROLLING ha de intervenir aqui rmdlendo tamblcn los progresos de

cada | factor dlferenélal (producc16n, tecnologia, costes, management, etc.),
colaborando asi a la coherencia de la elecci6n estratégica.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Finalmente, 1a tarea de CONTROLI ING interviene ayudando ala linca en
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da unidad estratégica de negocio

planificacién. Gréficamente la interaccién

o funcién empresarial y todo ello emﬂ]j;u

estableceria a través de:

I

» CONTROLES DE ESCENARIOS
- CONTROLES FINANCIEROS
'/ CONTROLES DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

U

|

"CONTROLLIN

G

ESPACIO ESTRATEGICO

| Tiempo
- 1991
- 1990
- 1989
POSICIONES OPTIMIZACION
Y ESTRATEGIAS RECURSQS

»>

CORPORAC I ON—

UNIDAD DE
NEGOCIO —

PRODUCTO —]

FUNCION —

Ejemplo:

*

*

*

Diversificacion
Nuevos negocios

Nuevos produc-
tos

Nuevos mercados
Calidad

Posicién en
Mercados

* productividad
* Rentabilidad

* Inversiones

bito -temperal-que-abarque la
' dmbito_estratégico del plan se

PROGRAMAS DE ACCION

OBJETIVOS

ETAPAS DEL
PROCESO DE
PLANIFICACION
|
ANALISI ANALISIS
INTERI EXTERNO
. Factor de
. Factores de Mercado
éxito - Dportunida-
. P. Fuertes y des -
P. Débiles Amenazas
VENTAUJAS
COMPETITIVAS
1. Diferen-
ciacién
2. Costes
3. Tiempo
ESTRATEGIAS
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CONTROLLING ESTRATEGICO Y ORGANIZACION EMPRESARIAL

El nuevo marco directivo, flexible y adaptable en su concepcién misma,
precisard de nuevos SISTEMAS ORGANIZATIVOS, y de una nueva
concepcién del CONTROLLING. Ha de buscarse la coherencia del conjunto
a través de modelos:

a)

b)

d)

Que sirvan de soporte para la formulacién e implantacién de estrate-
gias.

Reconociendo que la posicitén estratégica formulada, condicionari el
modelo organizativo y el sistema de control. Esta flexibilidad permitird
una mayor dindmica empresarial.

Cuya organizacién y controlling sean impulsados desde la direccién,
como elementos integradores con los diversos roles existentes en la
empresa.

El controlling abarcard también el propio anélisis de las estrategias,

con técnicas tales como las de costes-beneficios, estudio de mercados,
modelos analiticos, andlisis matricial, etc.

.-Esta mayor interrelacién y adaptabilidad que se exige al controlling y a la

organizacion se ha de traducir en sistemas de control que tengan presente:

- Centralizaci6n y Descentralizacién organizativas.
- Unidades Estratégicas de Negocio en las que la empresa se subdmdc.
- Formalizacion de procedimientos y normas.
- Estilos de Direccion. :
- Sistemas y iitiles informativos utlhzados‘ :

De esta manera, el proceso de Centrolling recogera las caracteristicas del
conjunto y de las partes en la empresa, y todo ello congruentemente a la
organizacién y a la responsabilidad de cada DIRECTIVO (centros de
resultados, unidades estratégicas, etc).
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A esta flexibilidad que al Controlling le ex1|gen los Sistemas de Direccién

Estratégica, se afiade ademds otro elemento:

procesos que obliga a anticiparse en las de

La propia dinimica de los
cisiones (el “tiempo real"). Un

sistema de control s6lo seré eficiente y apoyard a la competitividad empresa-

rial si reune informacién esencial en tiempo habil.

Para terminar con la relacién CONTROLLI]

NG-ORGANIZACION, afadir

que el Controlling se apoyara en estructuras organizativas especializadas que

trabajaran muy de cerca de cada nivel directi

vo empresarial. Ello constituird

una estructura de control integrada en la prapia organizacién y cuya misién

esencial serd la de apoyar al directivo en la t

pma de decisiones (6).

< |
@m) CONTROLLING ESTRATEGICO Y OPERATIVQb:

En los Siswmasﬂe;Managcmem_Esumégic@rechn;;epm,deCm:mnng‘_sc_amplia.

El Controlling Estratégico no invalida los modelos

imperantes hasta hace unos pocos afios.

e Control Operativo o tictico

Podria decirse que aparece otro nivel en el Controlling. Un nivel que supere los
procesos estaticos (escenarios vilidos para un periodo de tiempo, etc),-asi como la

propia_dimensi6n financiera y de gestion econ6mi

ca del controller, entendiendo

claram,_cme que, Gnicamente, con equilibrios . presup|
bien

maés alld.

nestarios o_planes plurianuales
a rcado, es preciso ir

En este sentido, y en un contexto mas innovador de actuaciones condicionadas al
mercado y la competencia, se precisa un Control Estratégico y de sistemas "ex ante”

que incluya sistemas de prediccién empresarial (AN]

TICIPAR SORPRESAS) y que

mtemgugabenia_bnsgmda_dc_wmgmerrp esariales:

(6)

El riesgo de estas unidades organizativas estd en sp polarizacién hacia tareas de
supervisién y deteccién de las desviaciones, sin integrarse en los propios procesos.
Claramente apostamos por un disefio organizativo de¢l Controlling descentralizado y

comprometido en cada nivel empresarial.

F
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* El Profesor Liicke (1990) caracteriza dos niveles d¢ CONTROLLING (7):

toy potenmahdad de "perfo 'r'manc““"futura (en honzontes 1hm1tados ¥

_ por tanto rgferenmas,hésxca&alﬁla;go- plazo).’

- - CONTRQLLING. OPERACIONAL Onentado a la econom1c1dad
liquidez y rentabilidad de la empresa y de. cada una de sus partes

(trabaja en el corte-plazo).

Pl

Estos niveles de Control los vincula, naturalmente, a los mismos en_ la
Planificacidn, de tal forma que el Controlling Estratégico. intervendré en la
definicién de los objetivos estratégicos y en su control, asi como en los
diferentes elementos que conducen a la formulacién estratégica.

de CONTROLLING, de las que reproducimos en el esquema 6 las

significativas.

Jurgen Weber (1988) distingue algunas caracteristicas mas entre ambos tipos

més

Campos Parciales
Controller
Caracterfsticas

CONTROLLING ESTRATEGICO

CONTROLLING OPERATIVO

Cbjetivo Principal

Orientacién Principal

Grade de libertad

Grado de autonomia del
Controlling

asegurar la permanencia de la
empresa a t/p

andlisis externo e interno de
la empresa

muy flexible:

posibles cambios de los
parametros de planificacién
y direccién (objetivos, etc.)

necesaric una colaboracidn
muy estrecha con otras
funciones empresariales en
todas las fases del
Controlling

obtencidn de beneficio

interno de {a empresa

en gran medida los objetivos
y comportamientos son
constantes

junto a una autonomia dentro
del ambito de las funciones
del controller, se debe dar
una cooperacidén con otros
dmbitos para ciertas
funciones

(M

ESQUEMA 6

Ponencia del Profesor Liicke sobre "Controlling: Aspectos del Controlling Financiero”

en su exposicién celebrada en los encuentros de SEAT y la Docencia en 1990.



21

Pero CONTROL ESTRATEGICO (por encima de resultados financie-
ros y proyecciones a largo plazo), significa también entrar en la esencia,

fUHQ?EHlQQ_tQ&.c_imp_l._@mcm.acién.de.las‘Esuall efgias empresariales interviniendo
en los componentes mismos del.analisis. |

Este nuevo proceso de control empresarial supondrd intervenir en la
formulacién de la estrategia y en su puesta en-marcha, de tal manera que un
completo modelo de. controlling. de estrategias-debe_incluir_elementos_y
herramientas propias dentro-del proceso-de-andlisis, pudiendose distinguir las
siguientes etapas de CONTROLLING ESTRATEGICO:

A) DISENO DE SISTEMAS DE ALEiiT_A (esquema 7): Pretenden
validar las premisas y el mismo proceso de formulacion estratégica,
analizando: !

FACTORES EXTERNQOS

NUEViS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES

(¢Som vélidas las hipétesis de
partida?)

Tendencias del entorne
Tendencias de la competencia
Tendencias de los productos
Tendencias del mercado

LI B |

~
I
!
|
l
L

L— 4

FACTORES INTERNOS

r~ 1

| - Pprevisiones de costes/diferenciacién | :

| - Tendencias de calidad | DESViAClON EN LOS PUNTOS FUERTES
| - Previsién de resultados | Y DEBILES

[ -

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

- (Afectan las variaciones a la PLANIFICACION? -

ESQUEMA 7

B) CONTROL de la implantacién de las ESTRATEGIAS: Se trata de la
verificacion de su puesta en marcha er tiempo, costo y caracteristicas
previstas.
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Cada estrategia estar4 basada en objetivos y planes de.decisién;-euyo
control se asemejard y.confundird_en_el Controlling Operativo
(resultados, inversiones, planes de producto, etc).

C) CONTROLLING DE ASPECTOS INSTITUCIONALES Y DE LOS
RECURSOS HUMANOS. Comprendiendo (Menguzzato, 1990) otras
funciones de valor estratégico que afectan al comportamiento de los
Recursos Humanos, tales como: )

- Cultura Empresarial: Conflictos de intereses,
afinidades."Barreras al cambio organizativo".

- Desarrolle Profesional R.H.: Adecuacién futu-

ra a las necesidades cualitativas de perso-
nal.

Estratégico y, por tanto, comprometiendo a la

organizacién.
DESARR DE } MA DE CONTROL ESTRATEGICO
8.1. YVARIABIES A MEDIR

El Control Estratégico requiere particulares habilidades para identificar los
factores clave que determinan elementos tan genéricos como algunos de los
conceptos manejados en el anilisis estratégico. -

Por ejemplo, NESTLE necesitard medidas muy precisas de las cuotas de
mercado de cada linea de producto en diferentes mercados o de sus niveles
de calidad y aceptacion relativas. También habrd de conocer el potencial de
consumo que un 4rea geogréfica determinada representard... HONDA se
caracterizé por medir la posicién de dominio de su organizacién de personal,
la imagen de sus empleados ....



Estos elementos clave son sobre los que §
preciso identificarlos a través de indicad
tiempo. Listas como las que siguen, se usa

e desarrollardn las estrategias. Es
pres que pueden evaluarse en el
n para definir los "ATRACTIVOS

DEL MERCADOQ" o las “VENTAJAS COMPETITIVAS" en las consabidas
matrices del portafolio.

ANALISIS ESTRATEGICO: EVALUACION
FACTORES DEL ENTORNO

* APROVISIONAMIENTOS
CONTINUIDAD
LOCALIZACION

+ MERCADO

TAMARO
CRECIMIENTO
RENTABILIDAD
INTENS. CCMPETITIVA

* MEDIO AMB.Y NORMAT
RIESGO ECOLOGICO
MARCO LEGAL

« RECURSOS HUMANOS
OFERTA CONSISTENTE
CONFLICTIVIDAD

PONDERAL,
L
E b.18
i p.os
|
b0
! L.!!
b.10
b.1o
b.os
p.os
' p.15
L 1 i p.10
2 4 6 8 10

—— ATRACTIY.MERCADO

1: Muy desfavorable. Amenaza .. ..

10; Muy laveradls. Buenz eportunidad.

TOTAL: 6.2

-t

ANALISIS ESTRATEGICO: EVALUACION
FACTORES INTERNOS (COMPETITIVIDAD}

PONDERAG,
L

* MERCADO

CUOTA DE MERCADO

‘ PRECIOS

RED DE DISTRIBUCION
KNOW HOW MARKETING

: « PRODUCTO

GAMA "PRODUCT MIX"
CALIDAD/UTILIDAD
KNOW HOW PRODUCTO

* PRODUCCION
INVERS.INETALACIONES
ESTAR. COSTES/PROCES.
VENTAJAS iEN COMPRAS

* FINANGIEROS
APALANCAM. ACTIVOS

* RECURSDS HUMANOS
POTENGIAL HUMANO

« ORGANIZAC.DIRECG.
SISTEMAS MANAGEMENT

TOYAL
i

1: Campatanels notablemante supariorn miy deatavoradle ..

rr—rFfv T &1~ 7 0rr7rv/fFr 117 %Y 1rrrri1

—_

p1o

p.od
p.os

p.og

p.or

o

2 4

6 8

VENTAIA COMPETITIW

= Emp.6,3

w Comp.s

| Epe

-~ ¥: Muy iMpart.venisjas frente compatenclie.Pesic.aptima,

10
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También pueden ser definidos ratios particulares que ayuden a "visualizar" las
tendencias estratégicas derivadas de la diversificacion. Asf por ejemplo,
encontramos en algunas compafifas de seguros americanas, variables
estratégicas como éstas:

- TAMARO = log Primas Netas
- DEDICACION Seguros Patrimoniales (SP) + Resp. Civil (RC)
RAMO DE VIDA = - srseemmeo oot

SP + RC + Seguro de Vida

- DIVERSI- 2
FICACION = H= 1-,3"P° (Proporcién de cada remo)
qi
- Cuota relativa de mercado @ = ~~=~v-e--ooooocmaannnn x 100
ql + q2 + g3

o variables de asignacién de recursos

Gastos Suscripcién

= GASTDS = =-------comacmmaccesiieiaaaes
Primas netas

Primas Directas - Primas Netas

- REASEGURD = -------==------mcoeemsseneotmutnnoooes
Primas Directas
Acciones

- INVERSIONES = =ove-cermmmmmrom oo een

Acciones + L. Tesoro + Irmuebles

Estos datos permitirdn evaluar si las estrategias buscadas se desarrollan
conforme al plan y el nivel de desviaciones propio o las diferencias con la
competencia. Ni que decir tiene, que la informatica juega aqui un papel
relevante (*).

En este sentido, reproducimos una herramienta sencilla propuesta por el
BOSTON CONSULTING GROUP para ayudar a las empresas a su
Controlling Estratégico. Para cada negocio, cada uno de los 6 item se
acompaia de los correspondientes mecanismos de control:

(*) Otro ejemplo de niveles estratégicos de Control puede ser el de SONY. Véase
Anexo N2 3



" 1. NEGOCIO

* Productos
* Mercados

* Canales

82 IMPLANTAR EL PROCESO DE

3. FACTORES
CLAVE DE
EXITO
* Basados en
el “valor®
* Basados en
coste
1
2. ENTORNOS 5. PLAN DE ACCION 6. RESULTADOS
TENDENCIAS ACCI DBJETIVOS
* Crecimiento * Mejor * Controles
* Cuotas posicién estratégicos
*  Nuevas * Innovhciones * Financieros
oportunidades * Acciohes * Timing
*  Amenazas concrgtas
timing - re-
cursops humanos

\

4. POSICION
COMPETITIVA

* Relativa a (3)

/'7

NTRC

ILILING
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Una vez definido en el punto anterior, el 4m %ito de actuacién del CONTRO-
LLING ESTRATEGICO, enunciaremos algunas consideraciones pricticas que

deben tenerse presentes en su implantacién en la empresa.

Controlling es una inseparable
la especializacion y sofisticacién de la funcién obliga a veces a
adoptar unidades organizativas que llevan dicho nombre, la

verdadera riqueza de su actuac

a)

b)

Controlling
estrategias y el sistema

estd involu

161 s6lo se obtendri si:

herramienta directiva y, aunque

rado en el desarrollo de las

de ob

e objetivos.

Controlling debe ser el instrumento que sirva para
ement” y ello supone que ha de
dos los niveles de la Direcci6n.

comprometer al "manag
difundirse su tarea en tg
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d)
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Un eficaz sistema de Controlling ha de estimular la
fijaci6n de responsables en cada estrategia, objetivo, etc.,
asi como plazos concretos de ejecucién.

Controlling .debe intervenir significativamente en la
eleccién y configuracién del Sistema Informativo-Infor-
mético Empresarial.

Controlling ha de actuar como "catalizador" del cambio
empresarial y ello supone en gcasiones superar barreras
reales o aparentes en los procesos de control. Ello atin
es més dificil en organizaciones donde el éxito empresa-
rial ha sido la nota dominante en el pasado (incluso en
el presente), entendiendo que el “cambio” de sistemnas
directivos de estrategias, etc., es realmente lo que condi-
ciona el futuro de la empresa.

Una tltima precaucién, que sugiero, es la derivada de
los comportamientos directivos esperados en los procesos
de funciones empresariales, alli donde la cultura de la
empresa dominante (la mayoria de las veces multinacio-
nal) ha de "invadir" nuevos espacios. De la delicadeza y
rigor de su puesta en marcha, va a depender que la
futura entidad pueda aproechar sus presentes potenciales
humanos y directivos.

Fases del Proceso de implantacién

Un efectivo sistema (8) de CONTROLLING ESTRATEGICO

se implementaré en las siguientes etapas:

1)

2)

®)

Descentralizacion organizativa en Unidades de Negocio
capaces de operar auténomamente.

Bisqueda de los "focos” del negocio presente y futuro.

Bungay, S. "Creating a Strategic Control System" Long Range Planing. Vol. 24, N2 3,

1991
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3) Crear un esquema formal de planificacién estratégica.
Cada unidad ha de tener un interlocutor,

4) Reducir las formalidades del plan, de forma que su
control sea un instrumento vivo y flexible a cargo de la
Direccién.

5)

Todo ello conducird a un conju‘ to de indicadores estratégicos
que estardn relacionados a la cha real de la empresayala
evolucién del propio plan. ‘

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES FIN,LLES

La configuracién e implantacién de un proceso de J;ONTROLL_ING como el que,
a lo largo de estas lineas, hemos tratado de explicar, exigird también una adecuada
cultura organizacional. Ello significa que serfa una graive irresponsabilidad improvisar
un sistema, sin tener presente la adecuacién de sus recursos humanos.

Un nuevo sistema de CONTROLLING se conseguiréd a través de una evolucién en
los procedimientos, asi como en los conocimientos y aptitudes de sus directivos.

Como resumen de la ponencia, y a modo de conclusiones, deseo subrayar algunos
elementos que considero sustanciales en la tarea de integrar en la empresa con éxito,
un eficaz CONTROLLING:

A) El CONTROLLING precisa del impulso de la Direccién, pero sin que deba
sustituirla.

B) El CONTROLLING, en la actualidad, se| ocupa a través del célculo
econémico del andlisis "ex-post" y "ex-antel’, asi como interviene en la
configuracién de alternativas de proyectos y gstrategias.
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D)

E)

F)

G)

H)

I)
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Precisa un Sistema de Informacién (no sélo contable) que permita:-Agilidad,
flexibilidad y aclare los resultados que supondrén las decisiones tomadas en
los procesos reales.

El CONTROLLING ha de ser una funcién integradora y ha de fomentar el
trabajo en.grupos. '

CONTROLLING .estratégico--significa- estimular la- flexibilidad ..en la
organizacién y en los procedimientos.

CONTROLLING . establecera. criterios - econémicos. en .las. decisiones,
reduciendo los costes de coordinacién.

CONTROLILING. afectar4 a toda la estructura empresarial, bien sea en el
control tactico o estratégico y dara cohesién a la actuacitn de las. partes,
partiendo de la planificacién hasta la realizaci6én de cada proyecto concreto.

CONTROLLING exige compromiso con lgs Recursos Humanos.

En el PROCESO DE CONTROLLING, deben intervenir profesionales con

-buen conocimiento de los mecanismos y magnitudes que conducen la gestion

empresarial. Ello significa que la eficacia.del sistema-tendr& mucho que ver
con su capacidad de "interface" entre los procesos.reales y sus implicaciones

_econdmicas, y viceversa.
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CONTROLLING:

ANEXO N? 1

DIMENSION TEMPORA

FORECAST (Resultados esperados) ’

(Actualizado semanalmente)

a.

Mes en curso.

b.  6/12 meses futuros (por productos y laneas).

C.

3 afos préximos.

Siendo estos plazos usados para los siguient#s fines:

xx TOMA DECISIONES (a, b y c).
xx  CAMBIO PROGRAMAS (b).
CAMBIOS ESTRATEGICOS (c).

PASADO

d. Dia adia.

e.  Ultimo mes (dltimos meses).
f.  Acumulado.

g.  Aifios anteriores.
DESVIACIONES

* PASADO ...
* FORECAST ...

Usado para explicar razones de la
desviacidn.

Usado cogmo base para las aporta-
ciones de ideas y soluciones.




ANEXO N?2 -1

CONTROLLING:

NIVELES DE CONTROL EN EL SISTEMA MAPFRE

- 150 Sociedades -

* SISTEMA

Consolidados

Senales alerta corporativa

Resultados

Magnitudes Financieras

Estructura - Asignacién de recursos
Cumplimiento planes (Libros Blancos).

* ENTIDAD

Resultados

Magnitudes bésicas complementarias
Magnitudes estructurales y organizativas
Situacién financiera y patrimonio
Cuotas de Mercado.

* SERVICIOS CENTRALES

Gastos de Administracion

Inversiones - Rendimientos Financieros
Resultados Técnico-Estadisticos -
Resultados Producto

Plan Objetivos Operativos |
Objetivos Estratégicos Servicios Comunes (Informatlca)

* SERVICIOS TERRITORIALES

Gestién Comercial y Distribucién
Gastos Gestion y Act. Administrativas
Gestion de Siniestros

Resultados Operativos y Técnicos.




ANEXQ N@2 -2

Ejemplos de informes:

RESULTADOS ACUMULADOS
AR E A -
ANO PRIMAS G. GESTION (X) | G. SINIESTRO ¢(X) | RDO | COSTE MEDIO SINIESTRO
CENTRO ....... 88
89 2.980 20,9 91,1 (418) 680
90 3.994 20,1 87,2 72 550
CATALUNA ..... 88
89

+ DETALLE CUENTAS

/

MAGNITUDES BASICAS % CONTABILIDAD

A. SINIESTRALIDAD
PREVIO EJERCICIO RETRASQ FRECUENCIA COSTE MEDIO

1. DAEOS PERSONALES
DANOS MATERIALES

VELOCIDAD Ammeeemmnens CLAVE ESTRATEGICA

LIQUIDACION

2. DANOS PERSONALES
DANOS MATERIALES

-------------

B. ESTRUCTURA Y ORGANIZACION
OFICINAS PROPIAS DFICINAS DELEGADAS

1. PERSONAL

2. PRODUCTIVIDAD

Frecuencia de la informacion

MENSUAL
{(ON LINE) INFOREXPRESS



ANEXO N2 3

CONTROLLING GLOBAL.:
SONY CORPORA ‘

DATOS DEL
ENTORNO.

. Escenarios . Mercados

Comparar ivisi oduct
p . RESULTADOS Divisién / Prroducto‘ Adecuar

.BALANCE  Divisién / Producto !

Pasado | : : |
Forecastl . GASTOS - Divisi6én / Proc

Fijos / Variables
- Variac. Volumen -

Organizacién

Objetivos

DATOS CLAVE

INDICADORES Adecuar

RESULTADOS

CLAV Estrategias

ESTRATEGICOS
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