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Comprender su objeto, necesidad,
nivel y tipos es uno de los objetivos de este apartado.

Ademds te proponemos que profundices en el conocimien-
to de los factores que hacen que tu empresa tenga éxito, que
comprendas cémo se forma el coste de tus productos o servicios,
y que te animes a disenar tu primer cuadro de mando. En este
sentido, este apartado te proporciona una perspectiva completa
de los factores a tener en cuenta, de cémo disefar, aplicar e im-
plantar adecuados mecanismos. Esperamos que te sea ttil, y que
te ayude a despertar tu interés por estos sistemas que te propor-
cionan informacién para mejorar tu gestion.
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¢Cual es tu vision sobre la naturaleza humana?

El ser humano es el objeto, objetivo o foco de los sistemas de
control. La tarea de influenciar la conducta de las personas para
conseguir los objetivos organizativos ha sido siempre reconocida
de considerable importancia.

El control busca influenciar la conducta humana, porque son
las personas las que hacen que las cosas ocurran en las empre-
sas. El control incluye que los directivos den pasos para ayudar
a asegurar que las personas hacen lo mejor para la empresas. Los

controles son necesarios para protegerse contra las posibilidades
de que las personas hagan algo que la empresa no quiere que
hagan o que fallen al hacer algo que deberian hacer. Por lo que la
visién que se tenga sobre la naturaleza humana influencia y refleja
la diversidad de sistemas de control, a la vez que muestra la com-
plejidad y la diversidad de teorfas formuladas al respecto. En este
apartado introductorio el andlisis de la naturaleza humana no se
aborda como ejercicio de filosoffa, sin duda interesante y mucho
mids amplio, sino para la mejor comprensién de los sistemas de
control de gestién y de su necesidad.

¢ El “hombre maquina” es un ser humano relativamente
sencillo en su comportamiento. En general, se considera que la
aportacién del individuo a la organizacién se centrard en el cum-
plimiento estricto de la tarea, de un procedimiento establecido,
no dejando espacio para la creatividad. La creencia bésica es que
el individuo trabaja por dinero. Por lo que esta concepcién impli-
ca que lo que llevard al individuo a mejorar su productividad es
un procedimiento formalizado y un estricto sistema de zanahoria
y palo.

* El “hombre motivado” tiene un comportamiento mds
complejo porque se espera que afada mucho valor a la organiza-



Consigue tu suefo | Guia de emprendizaje

¢Cual es tu vision sobre la naturaleza humana?

cién, dentro de unas politicas definidas, pero con ciertos grados
de discrecionalidad y libertad. Se argumenta que no todos los
comportamientos pueden ser estandarizados mediante un pro-
cedimiento establecido. Por otro lado se defiende la racionalidad
del individuo pero se comprende que ésta es limitada, dado que
no es capaz de abarcar en su totalidad la complejidad de las situa-
ciones, ni es capaz de utilizar toda la informacién a su alcance. Y
ademds, no todos los individuos reaccionan de la misma forma
ante cada estimulo, por lo que se defiende que los sistemas de
control deberdn atender las complejidades del comportamiento
para ser eficaces.

* El “hombre maximizador” es un ser humano que evalda
y trata de maximizar sus beneficios segtin sus propios criterios
y objetivos personales, distintos a los de la organizacién. Este
ser humano estd dispuesto a cambiar un bien por la suficiente
cantidad de otro bien que desee. El problema se reduce a ofrecer
la cantidad y el tipo de bienes necesarios para alinear los obje-
tivos del empleado con los de la empresa. Como era de esperar,
esta concepcién de un ser humano egoista y prostituible ha sido
atacada por diversos autores, pero su importancia en el control es
indiscutible. Debe resaltarse que se incluye dentro del concepto
de “bienes” desde el dinero y el status hasta el honor, reconoci-
miento, prestigio y la aceptacién de los pares.

¢ El “hombre oportunista” es un ser humano con racionalidad
limitada y que en algunas situaciones se comporta de forma opor-
tunista. Para algunos investigadores los individuos son oportu-
nistas, es decir, que movidos por sus propios intereses, incluso
acttan de forma deshonesta enganando a otros. Pero opuesto, al
menos en principio, al concepto de oportunismo aparece el con-
cepto de confianza, o la necesidad de confiar en los individuos en
determinadas situaciones. Este punto es de gran importancia para
el disefio de los sistemas de control de gestién. Aqui la discusién
no debe concentrarse en si todos los individuos se comportan
siempre de forma oportunista, sino sobre si hay potencialidad de
que algin individuo, en alguna ocasién o situacién concreta, lo
haga. Por tanto, se propone que los sistemas de control intenten
mitigar los comportamientos oportunistas, analizando si estos
sistemas, costosos, son mds provechosos que sélo confiar en los
individuos.
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¢Por qué es necesario establecer un sistema de control en
las empresas? Raices del control

La funcién de control es considerada como basica e imprescindi-
ble, permitiendo guiar las acciones de la empresa incrementando
la probabilidad de conseguir los resultados y objetivos deseados.
Los sistemas de control son una caracteristica central e ineludible
de todas las organizaciones humanas, encontrandose numerosas
definiciones en la literatura lo que a veces supone una dificultad
anadida en su comprension. Es mas, diversos estudios encuentran
que la palabra control es un término con muchos matices dife-
rentes, casi todos ellos negativos, pues la idea mas comun que
sugiere es dominacién: la dominaciéon de un individuo o grupo por
otro a través del ejercicio del poder.

La funcion de control puede ser un determinante critico del
éxito organizativo. Después de establecer estrategias y planes, es
necesario asegurar que se realizan o que puedan ser modifica-
dos adecuadamente, y es necesario establecer un sistema para
animar conductas deseables o evitar las no deseables, pues a
veces los individuos son incapaces, no comprenden, descono-
cen o no desean actuar en el mejor interés de la empresa. Un
andlisis de la literatura muestra que las definiciones de control
suelen incluir dos conceptos clave: un foco en la conducta de
los participantes y un interés en el efecto de la conducta en los
resultados de la empresa. El propésito de los sistemas de con-
trol es proveer informacién que sea ttil en la toma de decisio-
nes, en la planificacién, control y evaluacién. Puesto que todas
las decisiones no se pueden centralizar, las empresas deben
asegurar que las decisiones delegadas son realizadas de acuerdo
con sus objetivos. La especializacién de profesiones y tareas,
que ha permitido emprender actividades mds complicadas,
requiere el desarrollo de mecanismos de integracidn, pues para
cualquier empresa el problema de asegurar que todos acttian
de acuerdo con la politica global es de interés central y conti-
nuo. En este sentido necesitan un sistema que busque y recoja
informacién, asegure que la empresa se adapta a los cambios en
su entorno, y que la conducta de los miembros es medida por
referencia a un conjunto de objetivos operativos (alineados con
los objetivos globales), para que las discrepancias puedan ser
reconciliadas y corregidas.

10
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¢Por qué es io un si de control en
las empresas? Raices del control

En cualquier caso, para entender los sistemas de control, hay
que conocer y comprender sus raices, las fuentes de su necesidad.
En este sentido, la literatura las ha agrupado en tres grandes gru-
pos que causan su porqué, tres problemas de control:

1.- Falta de direccién: Un problema de control es que las per-
sonas a menudo se encuentran en situaciones donde no conocen
lo que la direccién de la empresa espera de ellos. Por ejemplo,
una inadecuada comunicacién de los objetivos, una mala espe-
cificacién y definicidn de éstos, puede hacer que los empleados
realmente no sepan cémo alcanzarlos, lo puedan hacer de tal
manera que incluso dafien la imagen o reputacién de la empresa,
o incluso no lleguen a conocerlos.

2.- Problemas de motivacién: Estos problemas son comunes
porque los objetivos individuales y los organizativos no coinciden
de forma natural, existiendo normalmente una falta de congruen-
cia en los objetivos. Todas las personas tienen su funcién de utili-
dad (recuerda lo que se ha comentado el primer apartado), por lo
que no todos se mueven por los mismos impulsos, surgiendo un
conflicto de intereses y objetivos.

3.- Limitaciones personales: Este problema aparece cuando
personas especificas son incapaces de hacer un buen trabajo.

Ademds de las naturales limitaciones innatas a cada persona,
este problema puede aparecer por asignar responsabilidades que
exceden las capacidades de determinados empleados, o simple-
mente porque éstos no tienen a tiempo y en forma la informa-
cién que necesitan para realizar correctamente su tarea.

Estos tres problemas pueden ocurrir simultdneamente, pues
un individuo puede no comprender bien su trabajo, no estar mo-
tivado y no ser capaz de realizarlo bien. Para la gestion de estos
problemas, y alcanzar un buen control, se propone dos formas
diferentes:

a.- Eliminacion de los problemas de control: Eliminando la
posibilidad de que el problema de control cause dafio organiza-
tivo. La eliminacidn total es compleja, pero la parcial puede ser

11
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¢Por qué es necesario establecer un sistema de control en las
empresas? Raices del control

alcanzada limitando la exposicién a ciertos tipos de problemas o
a un pequefo nimero de fuentes de problemas (algunas perso-
nas, o grupos). Hay generalmente cuatro estrategias: eliminacién
(subcontratacién), centralizacién, automatizacién o compartir los
riesgos.

b.- Estableciendo mecanismos de control. El objeto de un
sistema es el buen control. El control perfecto no existe, dado
que es una esperanza no realista porque es virtualmente imposible
instalar controles tan bien disefiados que garanticen s6lo buenas
conductas. Es mds, el control es costoso. Por lo que el objetivo
razonable es el buen control, donde una persona informada pue-
de ser estar razonablemente segura de que no ocurrirdn sorpresas
desagradables importantes.
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Diferentes niveles de control

Atendiendo a sus objetivos,

1.- Control estratégico, cuyo objetivo es conectar la empresa

con los cambios y tendencias del entorno. Su propésito es doble:

realizar el seguimiento de la consecucién de la estrategia y los
objetivos a largo plazo establecidos por la empresa; y (1) el and-
lisis, evaluacién y vigilancia continua de las distintas senales que
reciben del exterior de la empresa, lo que les permite aprovechar
las nuevas oportunidades que emerjan, desarrollando nuevas
ventajas competitivas, a la vez que gestionar las amenazas que
pudieran surgir. En este sistema, por ejemplo el cuadro de mando
integral (lo verds mds adelante), destaca como una de las herra-
mientas mds populares y aceptadas.

2.- Control tactico, cuyo objetivo es conectar y alinear el
plan anual y las actividades con la politica estratégica, mediante
el establecimiento de objetivos, la medicién y comparacién de
los resultados, el andlisis de las posibles divergencias y el esta-
blecimiento de medidas correctivas. Este nivel de control es el
mds conocido, destacando entre sus herramientas el presupuesto
anual, los sistemas de evaluacién del rendimiento, etc.

3.- Control operativo, cuyo objetivo bésico es asegurar que
determinada actividad o tarea se desarrolla de acuerdo a las nor-
mas previamente establecidas, mediante la comprobacién de su
desarrollo, identificando y analizando ineficiencias. En este nivel
destacan los manuales de procedimientos, o las normas e instruc-
ciones de los sistemas de calidad, o el trabajo de los supervisores y
coordinadores de los equipos de trabajo.
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Diferentes tipos de control, adecuados para
diferentes problemas

A pesar de la diversidad puesta de manifiesto, hay cierto acuerdo
sobre que los sistemas de control se componen tanto de (i) meca-
nismos formales, disefiados ex profeso; como de (i) mecanismos
informales, no escritos. Dentro de los controles formales, se distin-
guen entre controles sobre resultados y controles sobre acciones
o conductas.

También se puede observar la distincién entre (a) control di-
recto, ejercido a través de la supervisién personal directa a aque-
llos que realizan el trabajo; y (b) control indirecto, la supervisién
a través de las distintas capas organizativas. O la diferenciacién
entre (1) mecanismos de control ex ante que tratan de mitigar
los problemas de control alineando los intereses de las partes y
resolviendo problemas de coordinacién; y (2) los mecanismos
de control ex post que tratan de alcanzar el control mediante el
procesamiento de informacidn y la evaluacién del rendimiento.

Como se ha comentado, dentro de las distintas tipologfas de
los sistemas de control, se pueden distinguir tres diferentes tipos
de control:

1.- Control de acciones especificas: Intenta asegurar que los
individuos realicen ciertas acciones deseables, o no realicen las
acciones no deseadas.

La direccion puede evitar las indeseables usando limitacio-
nes, fisicas y administrativas, a la conducta que hacen imposible
o improbable su ocurrencia.

1.- definir los limites de la conducta aceptable, como los
manuales de procedimientos;

2.- comunicérselo a los empleados;

3.- observar las conductas en las que los empleados estdn
actualmente comprometidos, y

4.- premiar o castigar las desviaciones de los limites
definidos. Aunque este sistema incluye el informe de

las conductas actuales, su objetivo es motivar a los
empleados a comportarse apropiadamente en el futuro.
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Diferentes tipos de control, adecuados para
diferentes problemas

Mediante la revision preaccion observan el trabajo de otros
antes de que la actividad esté completada, por ejemplo a través
de supervisores directos. Estas inspecciones alcanzan el control de
varias formas: corrigen conductas potencialmente nocivas antes
de que sus efectos daninos sean completados; o influencian la
conducta por la simple amenaza de una revisién. Este tipo de
control puede ser formal o informal.

La redundancia consiste en asignar mds empleados de los nece-
sarios a una tarea, o al menos tener en reserva a personas disponi-
bles, para incrementar la probabilidad de que la tarea sea realizada.

2.- Control de resultados: Utilizar este tipo de control requiere:

1.- definir las dimensiones en la que los resultados son
deseados, tales como eficiencia, calidad y servicio,

2.- medir el rendimiento de estas dimensiones, y

3.- proveer premios (o castigos) para animar (o desanimar)
conductas que llevaran (o no) a esos resultados.

Es efectivo sélo si los empleados sienten que su esfuerzo
individual afectard al resultado (principio de controlabilidad),
conocen cuales son los resultados deseados, se pueden medir con
habilidad, y son premiados de alguna forma significativa.

3.- Control personal-cultural: Este tipo de control enfatiza
la confianza en el personal para hacer lo que es mejor para la
organizacion, y en proveerles la ayuda necesaria. Regulan las
condiciones ex ante del rendimiento, como los conocimientos,
habilidades, valores y motivos. A menudo estdn centrados en las
politicas de seleccién que ayudan a asegurar que el candidato
trabajard a un alto nivel y en congruencia con los objetivos de la
firma. Mitigan los problemas de control a través de:

1.- La mejora en las capacidades del personal en
posiciones claves, implantando programas de formacién
o mejorando la asignacién de tareas,

2.- La mejora en las comunicaciones clarificando
expectativas, para ayudar a los individuos a conocer y
comprender sus roles mejor y a como ellos pueden coordinar
mejor sus esfuerzos con otros grupos en la organizacion, e

3.- Incrementando la posibilidad de que cada uno se

auto supervise, a través del compromiso con los objetivos
organizativos. Este fenémeno que subyace bajo la
autosupervisién ha sido analizado en la literatura con
diferentes nombres, como auto-control, motivacién intrinseca,

ética, moralidad, confianza o lealtad (Merchant, 1985).

17
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Diferentes tipos de control, adecuados para
diferentes problemas

El control cultural es disenado para animar la supervision
mutua, la presién de grupo, pues en algunas situaciones las pre-
siones sociales y morales son mds fuertes que los contratos legales.
Se crea sobre tradiciones compartidas, normas, escritas o no escri-
tas, ideologias o creencias, permaneciendo relativamente fijas en
el tiempo y se transmiten mediante la palabra o con el ejemplo.

Tabla 1.- Marco de clasificacion de los tipos de control

Acciones especificas Resultados Personal - Cultural

« Limites a la conducta: * Resultados de * Actualizacion de

- Fisica
- Administrativa

+ Responsabilidad de accion

* Revision de la preaccion

la responsabilidad:
- Estandares
- Presupuestos
- Direccion por objetivos
- Medidas de rendimiento

las capacidades:
- Seleccion y colocacion
- Formacion
- Disefio del trabajo y

formacion de los recursos
necesarios

- Supervision directa

- Limites de aprobacién « Codigos de conducta

+ Redundancia « Premios basados en grupos

« Transferencias intra
organizativas

« Acuerdos fisicos y sociales

« Estilo de la direccion

Diferentes empresas dispondrdn diferentes sistemas de con-
trol, y que esto es normal por varias razones:

¢ El mismo control no es posible en todas las situaciones.

La informacién necesaria para implementarlos podrl’a no estar
disponible, o podria ser muy costosa.

e Las empresas, ¢ incluso las distintas dreas dentro de una
misma empresa, se encuentran ante distintos mix de problemas
de control y algunos tipos de control son mejores para gestionar
particulares tipos de problemas.

* Algunos tipos de control pueden tener efectos no deseables
lo que puede ser peligroso en algunas situaciones, tales como la des-
truccién de la moral, la reduccién de iniciativas o la centralizacién
excesiva de la atencién del personal en resultados cuantificables.

En este sentido, conviene conocer que el control de cultural-
personal es el mas adaptable a un amplio rango de situaciones, pues
de alguna forma, todas las organizaciones confian en sus empleados
para que ellos mismos se guien y se motiven. Se argumenta que este
auto-control puede ser incrementado mediante la contratacién, pro-

18
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Diferentes tipos de control, adecuados para
diferentes problemas

teccién y formacién. Sin embargo, en la mayoria de las situaciones se
requiere reforzar los controles de personal incidiendo sobre controles
de acciones especificas, de resultados o una combinacién de las dos.
Para controlar acciones especificas, la direccién debe tener algtiin
conocimiento de qué acciones desea que sean realizadas. Y para el
control sobre resultados, el mas importante limite a su viabilidad es la
habilidad de evaluar, de medir, los resultados deseados efectivamen-
te. Idealmente, la evaluacién deberfa: 1.- evaluar las areas correctas
de rendimiento, 2.- ser precisa, 3.- a tiempo y 4.- objetiva.

Tabla 2.- Marco de clasificacion de los tipos de control

Falta de Problemas de = Limitaciones
direccion motivacion personales
Control de resultados X X
Control de accién
- Limites a la conducta X
- Revision de preaccion X X X
- Responsabilidad de accion X X X
- Redundancia X
Control Personal-Cultural
- Seleccion y colocacion X X X
- Formacion X X
- Disefio del trabajo y provision de los recursos necesarios X
- Cédigos de conducta X X
- Premios basados en grupos X X X
- Transferencias intraorganizativas X X
- Acuerdos fisicos y sociales X
- Tono de la direccién X

Asimismo, el disefio de los sistemas de control, a menudo,
depende de la viabilidad de los distintos tipos de control, ya que no
todas las herramientas pueden ser usadas en cualquier situacion, y
pueden ser fortalecidas, o bien, empleando una versién estricta de
un tipo de control o, implantando mds de un tipo de control.

Tabla 3.- Determinantes de la viabilidad del tipo de control

Alta Baja
C imi de las acci Control de acciones Control de acciones
especificas deseables especificas y/o resultados  especificas
Pobre Control de resultados Control de personal

19
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¢Conoces tus factores criticos de éxito?

Toda empresa, area, departamento o proyecto tiene un nimero
limitado de factores en los que tener unos resultados satisfactorios
asegurara un funcionamiento competitivo y exitoso. Son los factores
criticos de éxito, definidos como aquellos aspectos de la empresa
en los que es esencial, clave, una actuacioén, resultado, satisfactoria
para un funcionamiento adecuado de la empresa.

Una empresa tiene actividades de cardcter financiero, pro-
ductivo, comercial, de recursos humanos, de direccién, etc. Y
juntos constituyen los factores criticos del negocio, sobre los que
la direccién debe centrar, focalizar sus controles. Determinar cua-
les van a ser los factores criticos de éxito se basa en obtener una
lista de factores inicial e ir refinando y depurando esta lista hasta
obtener la seleccién adecuada. En este momento es importante
superar la tendencia a pararse en detalles, superando las visiones
departamentales (heredadas de estructuras organizativas de finales
del siglo XIX) y poder observar la actividad como un todo, con
una visién hacia las dreas criticas del negocio. En este sentido, la
empresa es un sistema donde se coordinan recursos productivos,
financieros, humanos y comerciales para lograr sus fines.

Las empresas constituyen un conjunto de recursos (p.e.,
propiedades, equipos tecnoldgicos, reputacién) e individuos que
poseen distintas capacidades (p.e., en la gestién de personas, en
el marketing, comunicativas). No todos los recursos tienen la
potencialidad de crear ventajas competitivas para la empresa;
para ello un recurso debe poseer cuatro atributos: (1) ser valioso,
(2) raro, (3) dificil de imitar, y (4) no tener sustitutos equivalentes.
Ademds no basta con la acumulacién de estos factores, sino que
su importancia radica en los efectos generados por su apropiada
combinacién. Partiendo de estos argumentos, se han desarrollado
una clasificacién de las fuentes de ventaja competitiva:

21
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¢Conoces tus factores criticos de éxito?

- Recursos, como los stocks de conocimiento, recursos fisicos,
capital humano y otros factores tangibles e intangibles que la
empresa posee o controla, y que le permite producir y vender bie-
nes y/o servicios, de forma efectiva y eficiente, que son valorados
por algunos segmentos del mercado. Se pueden definir cuatro
subcategorfas:

(a) recursos fisicos, tales como el uso de modernos
equipos tecnoldgicos, acceso preferencial a valiosas
fuentes de suministro, proximidad geografica al
mercado, y capacidad de produccién;

(b) la escala de operacidn, reflejada en el rendimiento
anual, el nimero de empleados a tiempo completo;

(c) recursos financieros, incluyendo la disponibilidad de
fondos; y

(d) la experiencia de la empresa, reflejando variables como
el tiempo, el nimero de operaciones, el conocimiento
sobre el mercado, y el rendimiento anterior.

- Capacidades, relacionadas con las habilidades de una
empresa para llevar a cabo sus actividades, entendiéndose como
pautas de comportamiento regular que indican qué hacer y coémo
hacerlo. También pueden clasificarse en tres grupos principales:

(a) capacidades informativas, incluyendo la adquisicién
de informacién concerniente al mercado, identificacién
de clientes potenciales, seguimiento de productos
competidores, y la habilidad para recabar informacién
relevante;

(b) capacidades relacionadas con la construccién de
relaciones con clientes, concernientes a la habilidad
para comprender los requerimientos de los clientes, y
establecer y mantener relaciones cercanas; y

(c) capacidades relacionadas con el desarrollo del
producto, comprendiendo el desarrollo de nuevos
productos, mejora y modificacién de los existentes, y la
adopcién de nuevos métodos e ideas en los procesos de
produccidn.

La preocupacion por establecer sistemas de control en las
empresas radica en gestionar de la mejor manera los recursos de
los que se disponen y asi poder obtener de ellos capacidades y
ventajas competitivas sostenibles, identificando los factores criti-
cos que incrementaran la probabilidad de éxito. Un procedimiento
para esta identificacidon puede seguir los siguientes pasos:
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1.- Elaborar una lista de los objetivos de la empresa. Determi-
nando la misién, metas y objetivos. Es conveniente ponerlos por
escrito siendo muy claros en su redaccién. Normalmente la con-
secucién de estos objetivos depende del trabajo de otras personas,
y para evitar el problema de falta de direccién, que hemos visto
antes, los objetivos deben quedar claramente definidos. Para ayu-
dar en esta labor, un buen consejo es seguir la regla M.A. R T.E.:

M-edibles: se ha comentado, solo lo que se puede medir
se puede gestionar. Cuando se establece un objetivo se
debe definir su medida y el nivel al que se quiere llegar.
Por ejemplo: “aumentar en un 12% las ventas sobre el
afio anterior a través de un aumento en el volumen de
unidades vendidas” es més claro que decir “incrementar
las ventas”.

A-lcanzables: antes hemos comentado los problemas
motivacionales de las personas, en este sentido es

obvio que establecer objetivos inalcanzables desmotiva
el esfuerzo. Un objetivo debe suponer un reto, un
esfuerzo, un desafio, que sea alcanzable es aconsejable
para que el individuo ponga todo de su parte en la
actividad. Por ejemplo “un 12%” puede, quizds, ser mds
adecuado que un “32%”.

R-ealizables: a diferencia del punto anterior, realizable se
refiere a los recursos necesarios para alcanzar el objetivo.
Por ejemplo, “incrementar las ventas en unidades un
12%” puede que sea alcanzable pues el mercado lo
admite, pero puede que no sea realizable si la empresa
no tiene las apropiadas capacidades productivas.
T-emporales: todo objetivo debe tener un comienzo y un
fin, un periodo de tiempo en el que debe ser alcanzado.
Por ejemplo, un ano o un trimestre, etc.

E-valuables: alguien ajeno al individuo que realiza

la actividad debe/puede evaluar el grado en el que el
objetivo se ha alcanzado. Por ejemplo, un supervisor, un
registro en una base de datos, etc.

2.- Depurar la lista de los objetivos. Puede que aparezcan mads
de los necesarios. No es conveniente pasar de la nada al todo, es
mejor ir paso a paso. Los expertos recomiendan que cada persona
no gestione mds de 3 o 5 objetivos (recuerda la racionalidad
limitada). Revisar la lista de objetivos para asegurar que dichos
objetivos constituyen un fin en sf mismos. Otro aspecto im-
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portante, es desde una perspectiva més global analizar cémo los
objetivos se atinan en la consecucion de la visién y misién de la
empresa. Es importante ver, comprobar que se coordinan y que
no entran en conflicto.

3.- Identificar los factores de éxito. Es decir las variables
claves o criticas para la consecucién de los objetivos que debe-
rdn recibir una constante y cuidadosa atencién por parte de los
directivos. Para cada objetivo se obtendrd una lista de factores
de éxito, contemplando factores externos e internos, cuyo efecto
o impacto sea lo suficientemente significativo como para que si
surgen desviaciones en su medida, sea necesaria una actuacion ré-
pida en el factor clave. Son factores permanentes y a largo plazo.
No obstante, pueden surgir factores criticos coyunturales.

4.- Depurar factores de éxito que no sean relevantes. Bajo la
premisa de que sélo se puede gestionar aquello que medimos, bus-
quemos las medidas oportunas para nuestros factores criticos de éxito
y evitemos gestionar s6lo aquello que es fécil medir. Si el factor es
interno, es decir estd dentro del control de la empresa, se analiza:

* ;Es fundamental para alcanzar el objetivo?
e ;Es f4cil de medir?
¢ ;Hay otro factor que sf lo sea?
Si el factor es externo, y por tanto estd fuera del control de la
empresa, se analiza:
* ;Es clave para alcanzar el objetivo?
¢ ;Con qué probabilidad ocurrir4?
¢ ;Se pueden modificar estas probabilidades? ;Cémo?
;Qué puede hacerse?

5.- Reagrupar los factores criticos, analizando si hay factores
repetidos, iguales, que sirvan para dos o varios objetivos.

6.- Establecer la periodicidad de las medidas, los responsa-
bles, y a quién y cémo se debe informar, cudndo, etc.

En muchos manuales sobre control aparecen listados de
factores criticos. Sin embargo, esto puede influenciarte en tu elec-
cién, y limitarte a copiar aquellos que mds te agraden. Preferimos
que realices tu analisis sobre un papel en blanco. Eso si, recuerda
que seguramente encontrards factores criticos relacionados con
todas las dreas esenciales de tu negocio, como compras, produc-
cién, productividad, posicionamiento de productos, actividades
comerciales, servicio a clientes, postventa, flujos financieros,
recursos humanos, relaciones con el entorno. Definelos, tsalos y
mejéralos poco a poco ¢Quién mejor que ti conoce tu empresa?.
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Conocer como se calculan los costes de los distintos productos y
servicios es importante. Hacerse experto en esto lleva su tiempo,
pero aqui queremos al menos presentar como la mayoria de las
empresas aplican métodos parecidos para conocer el coste de
sus productos/servicios. Entre los métodos de calculo nos en-
contramos con el famoso activity based costing (ABC), el método
de costes variables, el método del coste normal o el método del
coste completo (que va a ser el que vamos a ver).

El punto de partida es la informacién que la contabilidad
financiera contiene relativa a los recursos productivos utilizados,
gastos, en el proceso de transformacién en un periodo de tiempo
determinado. Con esta informacion se analiza la naturaleza de
estos gastos para periodificarlos y asegurar que estdn relacionados
con la actividad productiva de la empresa. Este andlisis consiste
en, uno por uno, observar su cardcter incorporable o no, y su
comportamiento directo o indirecto. Podemos clasificar los costes
en directos o indirectos en la medida en que podamos ubicarlos
o localizarlos en su producto/servicio. De esta forma, los costes
directos son aquellos que se pueden identificar de forma inequi-
voca y econémicamente factible con un objeto de coste (produc-
to, servicio, funcidn, etc.) y, por tanto, se puede considerar, sin
ninguna duda, parte de su coste. Los costes directos al producto
estdn normalmente relacionados con el consumo de materia
prima o mano de obra o energia o.... Por otra parte, los costes
indirectos son los que no pueden identificarse ficil e inequivoca-
mente con un objeto de coste, por ejemplo a un servicio o a un
producto concreto. Un coste indirecto es un coste que puede ser
identificado con varios objetos de coste, pero que no inequivoca-
mente a ellos individualmente. Estos costes no se corresponden
con un solo producto/servicio y por tanto para poder aplicarlo
deberemos hacer un reparto con un criterio més o menos preciso.
En este sentido, hay que aclarar que cuando un coste se conside-
ra como indirecto puede ser porque sea imposible identificarlo
con un objeto de coste considerado o bien porque, aunque fuera
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posible, es econdmicamente inviable su identificacién ya que la
informacion tiene un valor pero también tiene un coste.

Una vez determinadas las cargas directas e indirectas incor-
porables, las primeras se asignan a sus productos correspondien-
tes, mientras que las indirectas se distribuyen, segtin criterios
adoptados internamente, entre las secciones o centros de costes.
El objetivo es calcular los costes generados por cada seccién. En
este punto es conveniente aclarar que puede haber cargas que se
asignen directamente a un centro (por ejemplo el coste de la re-
paracién de una mdquina de un centro) y otras que necesiten de
unas claves de reparto como pueden ser asignaciones de valores
(por ejemplo, potencia eléctrica instalada) o porcentajes estima-
dos. Llamamos total de reparto primario, a este primer reparto
de las cargas indirectas entre las distintas secciones que hayamos
establecido en el proceso productivo de la empresa.

Ahora conviene saber que llamamos secciones principales
a las que trabajan directamente en el proceso productivo, y
auxiliares a las que tienen como objetivo prestar servicios a las
principales. Por ello, para incorporar el coste de estas secciones
auxiliares en el proceso, habria que conocer qué servicios han
prestado y establecer un método de reparto a las principales. Es
lo que denominamos reparto secundario. El objetivo es dejar
las auxiliares a cero, mientras que las secciones principales han
absorbidos estos costes, incrementado sus costes propios con los
recibidos de las auxiliares.

Calculados los costes indirectos de cada seccién, se comien-
zan a calcular los costes de los materiales que van a formar parte
del proceso productivo. Con relacién a los materiales adquiridos
en el exterior, las compras, cada empresa puede optar entre dis-
tintos criterios. Para no alagarnos, comentar que el més utilizado
es el criterio del coste completo de aprovisionamiento. Por ello el
valor de entrada de las compras estard compuesto por una parte
de coste directo (coste de factura) y por otra de coste indirecto,
generado por la gestién de compra o aprovisionamiento y recogi-
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dos en la seccién de compras o aprovisionamiento de la empresa.
Tras conocer el valor de las compras que se han realizado en el
periodo, éstas se registran en sus respectivos almacenes indicando
cantidad, coste unitario y valor.

De la misma forma que hemos calculado el coste de los
materiales comprados, a continuacién se procederd a obtener los
costes del resto de los productos obtenidos en el proceso, calcu-
ldndolos paso a paso, es decir en cada fase o etapa del proceso
productivo. El procedimiento siempre serd similar, estard com-
puesto por dos transacciones: la imputacién de los costes directos
y la de los costes indirectos de cada fase o etapa de fabricacién.
Para el coste directo, es conveniente, conocer también que hay
distintos criterios para valorar las salidas de los distintos almace-
nes (materia prima, productos semiterminados, envases, embala-
jes, etc.), pero que el mds utilizado es el criterio del PMP (precio
medio ponderado). Por su parte, el coste indirecto de las seccio-
nes de produccion se ird imputando a cada producto/servicio en
funcién de la unidad de obra (criterio de reparto) designada que,
para una mayor precisién de los cdlculos, deberia de ser lo mds
objetiva posible. De esta forma, y siguiendo el proceso producti-
vo de la empresa se procederd a ir calculado paso a paso, etapa a
etapa, el coste de cada fase hasta llegar al producto/servicio acaba-
do, donde habremos obtenido el coste del producto acabado.

Los diferentes productos fabricados se registrardn en sus
respectivos inventarios permanentes valorados al coste de produc-
cién calculado en la fase anterior. A continuacidn, el coste final
es el coste de los productos que se venden. Del mismo modo que
los costes calculados en las etapas anteriores, este coste incluye
dos sumandos, por un lado los costes directos: el coste de pro-
duccién de los productos vendidos (valor de salida del inventario
de los productos terminados); y, por otro, los indirectos que, por
ejemplo, estarian formados por el coste de la seccién de distri-
bucién o ventas, ya que el proceso productivo termina con la
entrega del bien/servicio al cliente.

Para finalizar solo queda confrontar ingresos por ventas con
el coste final de los productos vendidos. Y podriamos reflejar
todo lo realizado en una cuenta de explotacién por cada uno de
los productos/servicios vendidos en el periodo, presentando “en
cascada” los diferentes costes incurridos en el proceso productivo:
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CUENTA DE EXPLOTACION FUNCIONAL (importes puestos como ejemplo)

Producto X

Unid i P | Valor
100 l 14 14000
. .
(+) Compras MP 100 ' 3 '
(+) Existencias iniciales MP 50 i 2 i
(-) Existencias finales MP 25 i 2.66 i
(=) Consumo MP (PMP) 125 . 266 3333
(+) C.I.Secc. Producc. | | | 50.0
(=) Coste Produccion PST1 110 | | 3833
(+) Ei PST1 20 | 3 |
() Ef PST1 10 .40t ;
(=) Consumo PST1 (PMP) 100 i 4,01 L4011
(+) C.I.Secc. Producc. Il ! ! 25.0
(=) Coste Produccion (PT) 100 ! ! 426.0
(+) Ei PT 10 l 4 1
. .
() EfPT 10 o 424

(=) Coste Producc. Vendida (PMP) . 424.0

(+) C.1.Secc. Distribucion

454.0
946.0
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En este apartado queremos destacar la importancia de los presu-
puestos como herramienta para la planificacion y el control de la
empresa. El presupuesto constituye una parte dentro del proceso
de planificacién y control operativo, comentado anteriormente.
Un presupuesto es la expresion cuantitativa y sistematica de una
propuesta de plan de accién de la direccién para un periodo de
tiempo futuro (normalmente un ano). En él figuran explicitas tanto
las previsiones de ingresos como las necesidades de adquisicion
y consumo de recursos materiales y financieros.

El presupuesto maestro, es una expresién que comprende
tanto los planes de operaciones como los planes financieros para
un periodo de tiempo futuro (normalmente un afio). Ambos
tipos de planes tienen una estrecha vinculacién. Los centros de
decisiones operativos establecen el qué hacer en relacién a los
planes de mercado de la empresa y los planes financieros recogen
el cdmo obtener los fondos necesarios para los planes de opera-
ciones. Las caracteristicas principales del presupuesto maestro son
las siguientes:

¢ Es un plan que expresa lo que la direccién trata de
realizar o alcanzar en un determinado periodo.

* Es integrado: Lo que indica que toma en cuenta todas
las 4reas y actividades de la empresa.

* Coordinado: Los planes de los diversos departamentos
de la empresa deben ser preparados conjunta y
coherentemente.

* Expresado en términos financieros: Indica la necesidad
de que el presupuesto sea expresado en unidades
monetarias, para que sirva de medio de comunicacién
para toda la empresa.

* Relativo a las operaciones: Uno de los objetivos
fundamentales de un presupuesto es la determinacién
de los ingresos que se obtendrdn por la actividad de la
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empresa, asi como de los gastos que se van a producir en
su desarrollo.

e Aplicacién de recursos: El presupuesto no se centra
Unicamente en determinar los ingresos y gastos del
futuro, sino que también debe asignar los recursos
necesarios para realizar sus planes. La planificaciéon
financiera se encarga de dicha asignacién de recursos e
incluye como elementos fundamentales: el presupuesto
de caja y el estado previsional de origen y aplicacién de
fondos.

Figura 1: Presupuesto Maestro

PRESUPUESTO DE INGRESOS

PRESUPUESTO PRESUPUESTO
INVENTARIOS FINAL DE PRODUCCION

PRESUPUESTO DE PRESUPUESTO DE PRESUPUESTO DE
COSTES DE MANO DE OBRA COSTES INDIRECTOS
MATERIALES DIRECTOS DIRECTA DE DE FABRICACION
FABRICACION

PRESUPUESTO DE
COSTE DE PRODUCCION
VENDIDA

PRESUPUESTO
INVESTIGACION _
DESARROLLO DISENO

PRESUPUESTO
COSTE DE
MARKETING

PRESUPUESTO
COSTE DE
DISTRIBUCION

PRESUPUESTO
COSTE DE SERVICIO
AL CLIENTE

PRESUPUESTO
COSTE DE
ADMINISTRACION

ESTADO DE
RESULTADOS
PRESUPUESTADO
PRESUPUESTO DE PRESUPUESTO DE BALANCE GENERAL PHE\SIIT;‘I[;?ML
CAPITAL TESORERIA PRESUPUESTADO DE CASH-FLOW

32



Consigue tu suefio | Guia de emprendizaje

Un presupuesto refleja tu plan anual

En la Figura se recoge el esquema de elaboracién del presu-
puesto maestro de una empresa. El presupuesto maestro recoge
las predicciones financieras de todos los presupuestos indivi-
duales de la organizacién. Después da como resultado un grupo
de estados financieros relacionados para un periodo de tiempo
especifico, por lo general un afo. La mayor parte de la Figura
presenta un grupo de presupuestos a los que habitualmente se les
denomina conjuntamente presupuesto operativo, relacionados
con las funciones de negocio de la cadena de valor, desde I+D
hasta servicio al cliente. El presupuesto financiero es la parte
del presupuesto maestro que se concentra en la repercusién de
las operaciones y los desembolsos de capital planteados sobre el
efectivo. A continuacién se analizan los diferentes pasos para su
confeccién.

El primer paso es fijar el objetivo presupuestario a través de
la determinacién de los productos que han de ser vendidos a lo
largo del periodo y el valor que representan. Para ello hay que
realizar:

* Prevision de Ventas: niimero de productos que serdn
vendidos dentro del horizonte del presupuesto.

¢ Preparacion del Presupuesto de Ventas: resumen y
cuadro esquematizado de las ventas, tanto en unidades
fisicas como monetarias. Se exponen las ventas por
periodos de tiempo, normalmente meses, distinguiendo
aquellas que son al contado de las realizadas a crédito.
Este presupuesto es base para la elaboracién de otros
presupuestos, esencialmente el de produccién, asi como
el de compras y los flujos de caja. Se puede realizar por
4reas geogréficas, comerciales, canal de distribucién,...
etc. Por supuesto el cilculo de los precios requiere mucha
atencién y cuidado, es bdsico, contemplando calidades,
clientes, productos, formatos, marcas, dreas, descuentos,
precios especiales, ofertas, promociones,... etc.

Una vez establecido los objetivos comerciales, el siguiente
paso serd concretar los recursos productivos necesarios para po-
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derlos alcanzar, es decir, desarrollar el presupuesto de produccién.
Teniendo en cuenta las ventas previstas y las posibles existencias
de productos terminados en el almacén, se establece el plan de
produccién que sirve de base para la confeccién de tres presu-
puestos: El de compras de materiales directos, el de mano de obra
directa y el de costes generales de fabricacion.
* El presupuesto de compras presenta las necesidades
de materiales directos en la produccién, asi como
sus compras. Es necesario que el departamento de
produccién indique el volumen de produccién a
desarrollar y qué cantidades de materiales son necesarias
(bien en porcentaje, rendimientos o en unidades
totales). En este presupuesto habrd que tener en cuenta
los stocks de seguridad. Para la determinacién de las
cantidades en unidades fisicas a adquirir en el periodo,
se precisa ademds considerar las existencias iniciales y
las que se planteen como inventario objetivo al final del
mismo.
* El presupuesto de mano de obra directa (MOD)
contiene las horas programadas para cada periodo
(por ejemplo meses o trimestres) dentro del periodo
que abarca el presupuesto. También expone su coste,
asi como una programacion de los flujos de caja que
originard. Por ejemplo, para determinar la plantilla
necesaria habria que dividir el total de horas/hombre
de cada mes entre 160 horas que un operario trabaja al
mes, obteniendo la plantilla tedrica, y a continuacién es
conveniente contemplar el nimero de personas minimas
por equipo, el absentismo, etc., para calcular la plantilla
normal necesaria.
o El presupuesto de costes generales de producci(’)n
recoge el coste de todos los elementos indirectos
de fabricacién por centros de responsabilidad. Es
importante que estos costes se encuentren clasificados
en costes fijos y costes variables, de forma que si se
producen desviaciones en la cantidad presupuestada,
el presupuesto se pueda adaptar fécilmente al nuevo
volumen de actividad real.
De todos estos datos podemos extraer el presupuesto uni-
tario, que constituye la previsién de los costes necesarios para
producir una unidad de producto. Este presupuesto también
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se desagregard en cantidad y precio para cada factor. Una vez
realizado el presupuesto de produccién se realiza la previsién de
los gastos que no se corresponden con la actividad productiva,
diferenciando normalmente entre gastos fijos y variables. Y por
tltimo, concluido el presupuesto operativo hay que determinar
las fuentes de financiacién y los proyectos de inversién necesarios.

De todo este andlisis y previsién se obtienen unos informes claves
en el presupuesto financiero:
* Presupuesto de capital: Establece los proyectos de
inversién y su forma de financiacién. Normalmente se
elabora separadamente del presupuesto de operaciones y
por personas diferentes. Es necesario para poder realizar
el Presupuesto de Tesoreria.
¢ Preparacion de los Estados Previsionales, que estaran
integrados por los presupuestos de tesorerfa, la cuenta
de resultados previsional y el balance previsional:
a.- Presupuesto de Tesoreria: Muestra en detalle las
entradas y salidas previstas de recursos liquidos para
un determinado periodo temporal. Es conveniente
confeccionar presupuestos a plazos muy cortos
(quincenas o semanas) puesto que un presupuesto
de tesorerfa para un periodo mayor de tiempo por
ejemplo un mes o un trimestre puede pasar por alto
un déficit puntual. La importancia que la confeccién
del presupuesto de tesoreria tiene para la empresa
viene dada porque dicho presupuesto permite
anticiparse a las situaciones de déficit (necesidades
de financiacién) o superdvit (posibilidades de
inversién de “puntas de tesorerfa’).
b.- Cuenta de Resultados Previsional. En esta
cuenta se integran los ingresos previstos y los gastos
presupuestados distinguiendo entre el coste de la
produccién vendida y los otros gastos.
c.- Balance Previsional, refleja las repercusiones que
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tienen en el balance las decisiones incluidas en el
presupuesto de operaciones y en el presupuesto de
capital.

Entre las ventajas de utilizar presupuestos podemos establecer
las siguientes:

1.- Obligan a los directivos a reflexionar sobre el futuro
y formalizar sus planes de accién. Al confeccionar los
presupuestos, los directivos se ven en la obligacién de
concretar “sus intenciones” en pardmetros operativos, de
tal forma que profundizan en sus cdlculos para el futuro
y concretan en mayor grado sus planes y programas de
accién a corto plazo.

2.- Son un buen marco de referencia para la evaluacién
del desempefio.

8.- Permiten la comunicacién en la empresa y facilitan
un mejor conocimiento operativo por parte de todos.
4.- Son una herramienta para la coordinacién de las
partes de una organizacidn.

5.- Pueden servir de elemento de motivacién. La
existencia de un presupuesto en la organizacién supone
la visualizacién de algo a lograr en comun.

Para poder confeccionar el presupuesto es conveniente
disponer de valores operativos de precios y cantidades de los
recursos utilizados. Las dos fuentes principales de informacién
sobre los precios y las cantidades de recursos para confeccionar el
presupuesto son:

1.- Informacién histérica real de los recursos empleados
en periodos anteriores. La mayor parte de las empresas
tienen informacién histérica sobre los precios pagados y
las cantidades reales consumidas de recursos.

2.- Estdndares desarrollados por las empresas. Ademds
de la informacién histérica las empresas pueden

utilizar como fuente de informacién para los precios y
cantidades de recursos los denominados estdndares.

Un estdndar es una cifra predeterminada rigurosamente re-
lativa a la cantidad (estdndar técnico), precio (estdndar econémi-
o), o coste (coste estdndar). Los estandares son aquellos valores
que esperan lograrse en un proceso de produccion determinado
y realizado en las condiciones normales de la empresa. Es decir,
son variables precalculadas, antes de comenzar las operaciones de
produccién y venta, bajo un criterio normal de utilizacién de la
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Un presupuesto refleja tu plan anual

capacidad productiva.

El control presupuestario se inicia con la comparacién entre
los resultados obtenidos y los previstos. En el caso de que las
diferencias entre la previsién y la realizacién efectiva fueran
significativas, se deberian tomar medidas correctoras por parte de
los directivos. En este sentido, queremos destacar que la “gestién
por excepcién” consiste en prestar mds atencion a las dreas dénde
se presentan desviaciones apreciables y menos a las que actdan
conforme a lo previsto. Los directivos utilizan la informacién que
proporcionan las desviaciones para planificar la asignacién de sus
esfuerzos, y de esta forma centrarse en aquellas dreas que presen-
ten desviaciones mds importantes. A través de la comparacién de
los resultados reales con los resultados previstos obtenemos una
informacién importante sobre la evolucién de la empresa. El ob-
jetivo tltimo de esta comparacién es ayudar a los directivos tanto
en la gestién como en nuevas planificaciones, los presupuestos
del siguiente periodo.
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¢Como puedes diseiiar tu primer cuadro de mando?

En las escuelas de liderazgo y management dan distintas guias
y consejos para una direccion adecuada al siglo XXI.

1.- Planifica para mejorar la vision sobre el futuro de tu
empresa. Para ello es fundamental el establecimiento de
objetivos.

2.- Elabora estrategias de adaptacién flexibles para hacer
frente a los imprevistos.

3.- Disefia un sistema de seguimiento para saber lo que
realmente pasa, conocer y comprender sus origenes.
Esto seria un cuadro de mando.

4.- Mejora la flexibilidad y la agilidad de tu estructura,
procesos, normas y recompensas para hacer frente mejor
a los imprevistos. Necesitas rdpidas respuestas ante
hechos desconocidos.

5.- Mejora tu proceso de toma de decisiones, delegando
en tu personal frontera, manteniéndote alerta.

6.- Favorece un fuerte liderazgo en multiples niveles

de su organizacién para enfrentarte mejor a cualquier
circunstancia.

Viendo estos seis puntos y analizando los objetivos de los sis-
temas de control (1) establecer objetivos y estdndares, (2) evaluar
los resultados o comportamientos, (8) analizar y aplicar medidas
correctivas, si proceden, entenderemos la necesidad de comunicar
de forma adecuada los objetivos, las normas, los procedimientos,
las decisiones y los resultados para superar las raices de los pro-
blemas de control —falta de direccién, problemas de motivacidn,
y de limitaciones personales-. En este sentido, desde mediados
de los afios 90’s ha proliferado en nuestras empresas el disefio y
utilizacién de los cuadros de mando. Siendo definidos como la
informacién periddica (por ejemplo, mensual) que se elabora con
las lineas de actuacion de la empresa con el objetivo de que sea
analizada, se compare con lo planificado, y se eviten desviacio-
nes significativas sobre lo deseado. Al igual que el capitin de un
barco que desea llegar a su puerto de destino, evitando tormen-
tas, escollos y fuertes corrientes, en tu empresa necesitas un buen
equipo de navegacion que te informe sobre la situacidn, alterna-
tivas, posibles mejoras, y puntos a corregir, y debes tener la habi-
lidad para cambiar de rumbo si las circunstancias indican que es
necesario, comunicdndolo de forma correcta a tu tripulacién.

Todos hemos visto alguna vez un cuadro de mando (CM).
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¢ Como puedes diseiiar tu primer cuadro de mando?

Para ello, piensa en el salpicadero de tu coche. Un equipo de in-
genieros ha decidido que para tu adecuada conduccién necesitas
saber los kilémetros totales recorridos por el coche, o los parciales
desde que pusiste a cero el contador, la velocidad, las revoluciones
del motor, el nivel de combustible, la temperatura del aceite, la
del agua. Si tienes un coche con ordenador de a bordo, también
te indica el consumo actual y medio, la autonomifa, la velocidad
media, los kilémetros que quedan para la revision, e incluso la
presién de los neumdticos. Todo esto constituye un CM, enten-
dido como un conjunto de indicadores que nos permiten mejorar
en nuestra conduccién. Ese mismo objetivo tiene el CM en la
empresa, pues:

* Permite la realizacién de un seguimiento periddico de

los objetivos planes y presupuestos definidos por y para

los responsables en el proceso presupuestario.

¢ Contribuye a establecer un estado de alerta

permanente sobre aquellas variables consideradas clave y

sus desviaciones.

* Permite identificar causas de las desviaciones y su

incidencia en la evaluacién del desempefio.

* Ayuda al establecimiento de pautas para corregir

desviaciones y comprometen a los responsables en la

ejecucién de medidas correctoras.

* Permite realizar un control previo de ejecucién.

* Permite al usuario controlar fécilmente aquellas

variables consideradas fundamentales para la buena

marcha de la empresa en funcién de su puesto de

responsabilidad.

El CM adopta el concepto de informacién necesaria y
suficiente en un formato de fécil lectura y rdpido uso, para lo que
tiene que satisfacer algunas caracteristicas importantes:

e Estar vinculado a los objetivos de la empresa, y

a los del puesto de responsabilidad, si es el CM de

un departamento, centro o 4rea. En este sentido, es
importante recordar el principio de controlabilidad,
que sefiala la conveniencia de evaluar el rendimiento de
los individuos utilizando pardmetros que éstos puedan
gestionar, evitando otros que escapan a su “control”.

* Permitir analizar causas. No se debe limitar a mostrar
desviaciones no deseadas, sino que debe facilitar la
profundizacién en sus verdaderos origenes.

40



Consigue tu suefio | Guia de emprendizaje

¢Como puedes diseiiar tu primer cuadro de mando?

e Ser sintéticos, resumiendo la informacidn, evitando
los detalles innecesarios. En el siglo XXI solemos decir
que estamos inundados de datos, pero sedientos de
informacién. Claro que aqui la dificultad es identificar
la cantidad y calidad de la informacién que necesita
cada usuario para realizar adecuadamente su labor.

* Ser flexibles, facilitando buscar y solicitar informacién.
¢ Manteniendo un formato ficilmente entendible.

* A la vez que son personalizados, adaptdndose a las
caracteristicas particulares del usuario.

*Y equilibrando el dinamismo, como adaptacién a los
cambios (internos y externos), con un cierto inmovilismo,
para que al usuario no le maree leerlo cada mes.

A continuacién, se muestran siete pasos que buscan ser una
guia que te ayude en el disefio de tu primer CM, o en la adapta-
cién/mejora del que ya esté usando:

1.- Delimita el 4rea de tu empresa objeto de estudio y los
usuarios potenciales del CM. El consejo es: a menos que tu
empresa sea pequefia, mejor comienza por una parte de ella,
quizds por la que consideres mds importante en este momento.

Si tu empresa es joven y atin no ha crecido, puedes emprender el
diseio del CM de empresa.

2.- Identifica qué informacién es la que se estds empleando
actualmente para la toma de decisiones. Nunca menosprecies la
labor de tu personal. Ellos conocen su trabajo, lo realizan dia a
dia, y saben cual es la informacién que estdn usando, para qué,
con qué propdsito, y conocen donde estdn los puntos fuertes y
débiles de sus actividades. Utiliza esta fuente de conocimiento.

3.- Concreta las metas y objetivos de la empresa, asi como las
responsabilidades de los distintos usuarios. De acuerdo con todo
lo que se ha comentado, define claramente a dénde quieres llegar,
c6mo y en qué periodo de tiempo. A continuacién establece
metas intermedias que te permitan evaluar si estds en el camino
correcto, que te permitan hacer las correcciones necesarias para
alcanzar el objetivo final.
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¢ Como puedes diseiiar tu primer cuadro de mando?

4.- Identifica los factores criticos del éxito y los indicadores
mds apropiados para su seguimiento. El indicador debe permitir
medir la evolucién o consecucién de dicho factor clave. Sabiendo
que no existen indicadores ideales sino simplemente acepta-
bles para una organizacién concreta en un periodo concreto de
tiempo, selecciona aquel indicador que sea relevante, objetivo,
sensible, preciso y accesible.

5.- Disefia tu CM, y coméntalo con los usuarios. Se flexible y
admite los comentarios y sugerencias para mejorarlo.

6.- Impldntalo y comienza a usarlo.

7.- Establece una periodicidad para evaluarlo y mejorarlo
continuamente.

Antes de conocer las posibles limitaciones que en la prictica
tienen muchos de los CM que encontramos en las empresas, que-
remos hacer especial hincapié en la participacién de los usuarios
en el disefio de los CM, para ello mostramos posibles dificultades
y beneficios con los que pueden encontrarse en la siguiente tabla

Tabla 4. Dificultades y beneficios de la participacion de los usuarios

Dificultades Beneficios
Clasica resistencia al cambio. Precisar las necesidades informativas de

los usuarios.
Temor de aquellos que tienen el control de la Evita que los usuarios no acepten el CM una vez
informacion de perder su situacion de privilegio terminado, facilitando que sea concebido como
al estar la informacién compartida y disponible. fruto de su trabajo, no como algo impuesto.
Miedo por parte de los subordinados al no recibir Incrementa la aceptacion y el apoyo de los
sus superiores s6lo la informacion que ellos usuarios al CM.

les proporcionan.

No tener claras las ventajas que supone el Mejora el entendimiento que los usuarios tienen
esfuerzo de adaptarse a la nueva situacion. del CM.

Antes de iniciar el proceso de implantacion, es imprescindible desarrollar una campafia de concienciacion
entre los miembros de la empresa con el objeto de superar las barreras que se presenten y aumentar
asi las posibilidades de éxito.

Antes de iniciar el proceso de implantacidn, es imprescindi-
ble desarrollar una campana de concienciacién entre los miem-
bros de la empresa con el objeto de superar las barreras que se
presenten y aumentar as{ las posibilidades de éxito.

Para finalizar este apartado, a continuacién y de forma
resumida se presentan las limitaciones mds comunes que en la
préctica cotidiana puedes observar en los CM que lleguen a tus
manos. Sé consciente de ellas, cuando estés disefiando el tuyo.
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¢Como puedes diseiiar tu primer cuadro de mando?

* Se tiende a enfatizar las medidas financieras y contienen
muy pocas medidas no financieras. Muchas veces los
CM son disefiados por personal de administracién o de
contabilidad, y esto puede provocar un uso excesivo de
ratios e informacién contable, frente a informacién no
contable del 4rea comercial, o de produccién, o... Es
mejor hacerlo en equipos multidisciplinares.

* Sobre todo al principio, los CM tienden a ser
excesivamente largos y tediosos. Todo nos parece lo
suficientemente importante como para que no esté

en el CM. Es mds parece que lo que no esté recogido
en el CM pueda que deje de “existir”. Sin embargo,
seamos conscientes de nuestras limitaciones personales,
“racionalidad limitada”.

e Se tiende a utilizar informacién interna, no
incluyendo informacién externa sobre la competencia,
mercado o sector. Incluso las medidas no financieras
contenidas en los cuadros de mando hacen referencia
s6lo a procesos internos, olvidando aspectos externos
importantes para la gestion. Por lo que las desviaciones
y tendencias analizadas se refieren a niveles de
consecuciones de la propia empresa en el pasado y no se
establecen comparaciones con otras empresas buscando
las “précticas excelentes” o “mejores practicas”.

¢ Los usuarios encuentran dificultades en relacionar

las medidas que se recogen en sus CM, y la labor que
diariamente realizan o que ellos consideran importante.
No se sienten identificados, y no ven como su labor
influye en los indicadores. Evitemos llenar el CM

de indicadores “ficiles de medir” y llenémoslo de
indicadores “importantes para la gestién”

¢ Sobre todo cuando vemos un CM de un
departamento o drea, la ausencia de un modelo
global puede producir una “suboptimizacién”,
consecuencia de perder la perspectiva de la empresa,
donde el resultado es superior a la suma del resultado
de las partes. No olvide que a veces una mejora en

un departamento puede llevar a un empeoramiento
en otro, produciendo lo que denominamos
comportamientos o resultados subéptimos.
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¢ Qué te aporta disenar
un cuadro de mando
integral?
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¢Qué te aporta disefiar un cuadro de mando integral?

En 1992, Robert Kaplan y David Norton lanzan al mercado su Cua-
dro de Mando Integral (CMI, o Balanced Score Card, BSC).

e integrar indicadores derivados de la estrategia, (una de
las caracteristicas es su fuerte vinculacidn a la estrategia,
en el sentido de que no contendrd indicadores que no
estén relacionados claramente con la estrategia actual)

® que sigue reteniendo indicadores financieros de la
actuacion pasada (son los indicadores financieros

cldsicos que reflejan beneficios, rentabilidad, ventas, etc)
* completados con inductores de la actuacion financiera
futura. (Estos autores defienden que los inductores

no financieros que reflejan actuaciones con clientes o
procesos internos, llevan en el tiempo a un rendimiento
financiero. En este sentido, destacar la importancia del
mapa estratégico, clave para entender lo que aporta el
CMI)

® Los inductores que incluyen los clientes, los procesos y
las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, se derivan
de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia

de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles”.
(Esta es otra de las caracteristicas diferenciadoras del
CM]I, la existencia de 3 perspectivas que complementan
la tradicional perspectiva financiera).

Por consiguiente, resumiendo el CMI es un CM que aporta
algunas claves que lo diferencian de otros:

- Tiene un fuerte vinculo con la estrategia de la empresa, y
evita que otros factores que no estén relacionados aparezcan en el
CML. Es un instrumento al servicio de la estrategia, pues “dirige
la atencion de los directivos y los empleados hacia esos factores que se
espera conduzcan a unos avances competitivos espectaculares para la
empresa”. En este sentido, se acepta que el CMI es un instrumen-
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¢Qué te aporta disefiar un cuadro de mando integral?

to de control, pero sobre todo de comunicacién de la estrategia al
resto de la empresa.

- Tiene 4 perspectivas relacionadas con la estrategia, y entre
si, en las que la empresa debe establecer los objetivos, indicado-
res, metas y planes que va a desarrollar para alcanzarlo.

* La tradicional perspectiva financiera debe incluir

los objetivos y metas que dan respuesta a ;cémo

nos ocupamos de los accionistas?, por lo que nos
encontraremos indicadores principalmente financieros,
extraidos de los sistemas contables, tales como:
beneficios, incremento en los beneficios, rentabilidades,
ratios, etc.

* En la perspectiva del cliente daremos respuesta a

la pregunta ;cémo nos ven los clientes?, y para ello
veremos dos grupos de indicadores: un grupo central
de indicadores que permiten determinar objetivos

de resultado en los clientes (p.e., satisfaccién o

lealtad); y un grupo de inductores de la actuacién que
proporcionan informacién sobre las propuestas de valor
que la empresa debe ofrecer a los segmentos de clientes
seleccionados (p.e., atributos del producto o calidad del
servicio).

* En la perspectiva del proceso interno veremos factores
criticos que definen sen qué debemos sobresalir?
Identificando no sélo los procesos realizando dentro

de la empresa, sino abarcando filosoffas de gestion mds
actuales como la gestién de la cadena de suministro
(Supply Chain Management).

* Por ultimo, en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento buscaremos opciones de futuro para dar
respuesta a ;como podemos continuar innovando y
creando valor? ;en qué debo invertir hoy para manana
seguir destacando?

- EI CMI es un sistema de medida equilibrado. En ¢l tienen
cabida indicadores financieros y no financieros, indicadores exter-
nos e indicadores internos. Indicadores de resultados: representan
los logros conseguidos. Inductores de actuacién: representan la
forma en que se conseguirdn los resultados. En este sentido, trata
de mitigar la tendencia hacia los indicadores financieros, obligan-
do a establecer factores criticos para las 4 perspectivas, de forma
equilibrada.
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- La multiplicidad aparente tiene una unidad de propésito, la
empresa y su estrategia. Los objetivos y medidas recogidos estin
relacionados entre si mediante un sistema de vinculos o relaciones

causa efecto que “relatan o cuentan” la estrategia, el mapa estraté-
gico. Obliga a que todo indicador esté integrado con los demds y
que se reconozca explicitamente la relacidon del comportamiento
de la variable que un indicador representa con los objetivos de la
empresa a largo plazo, materializados en los indicadores financie-
ros. Por tanto, la elaboracién del mapa estratégico es fundamen-
tal. Todos los factores criticos de éxito deben estar relacionados
entre si, a través de relaciones causa-efecto. Por ejemplo:

* Si mejoramos la satisfaccion de nuestros empleados >

mejoraremos su motivacion.

* Si aumentamos su motivacion > mejoraremos la calidad

de nuestros procesos y los ciclos de tiempo.

* Si conseguimos esas mejoras > disminuiremos los retrasos

en la entrega de los productos.

* Si mejoramos la entrega puntual > aumentard la

satisfaccion de nuestros clientes.

* Si tenemos clientes mds satisfechos > comprardn mids y

mds repetidamente.

* Si aumentamos nuestras ventas entonces mejoraremos

nuestra rentabilidad

Aunque muchos autores critican estas relaciones, acusdndolas

de ser simplemente l6gicas, lo cierto es que en muchas empresas,
el simple hecho de contemplar estas perspectivas, estos factores,
ya supone un avance en s{ mismo.

La propagacién por el mundo empresarial ha sido muy ra-
pida gracias a que las empresas consultoras lo han acogido como
una herramienta sumamente interesante para ser vendida....sin
embargo, debemos ser conscientes que “aproximadamente un
60% de las veces que un cliente acude a nosotros asegurando que
quiere implantar un CMI, en lo que realmente esta interesado es en
un CM. En el 80% se hace patente, tras mantener una reunién con
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2 ¢Qué te aporta disefiar un cuadro de mando integral?

él, que no tiene claro cuales son las diferencias entre uno y otro “.
(Javier Contrasta, Director Gentia Software Espana)

Objetivo | Indicador Meta Iniciativa

Objetivo | Indicador Meta Iniciativa

L Objetivo | Indicador Meta Iniciativa J

Objetivo | Indicador Meta Iniciativa

CMI o CM

El 60% de las veces, el
empresario pide un CMI,
cuando lo que necesita
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Consejos para la
implantacidén del sistema
de control de gestion
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C jos para la i ion del si: de control de gestion

Como en todo sistema de gestidn, destaca por encima de todo el
papel que debe asumir la direccién de la empresa. Ademds recuer-
da que el control es una actividad de direccidn.

Una vez tengas claro cual debe ser tu papel, a continuacién
en forma de decdlogo nos permitimos proponerte algunos con-
sejos, que puedes tener en cuenta y que resumen muchos de los
aspectos comentados en este apartado dedicado a los sistemas de
control de gestién:

1.- Establece de manera clara y bien definida la visién, mision,
estrategia y los objetivos de su empresa. Ponlos por escrito de tal
forma que tus colaboradores comprendan de forma clara lo que
deben hacer. De esta forma estards solucionando muchos de los
problemas de falta de direccién que emergen en las empresas.

2.- Identifica los factores criticos de éxito de tu empresa. Esto
va a facilitar establecer y tener claro qué debes controlar, incen-
tivar, evaluar constantemente. Evita que el bosque no te deje
ver los drboles, busca qué drboles son los realmente criticos para
usted y cuidalos.

3.- Ten claro, y clarifica, cual es la estructura de responsa-
bilidades en tu empresa. Todos los empleados y colaboradores
deben tenerlo claro, y conocer cuales son sus funciones y lo que
se espera de ellos. Recuerda esta historia “Habia un trabajo que
hacer y le pidid a todos que lo hicieran. Todos estaban seguro de
que alguien lo haria. Cualquiera pudo haberlo hecho, jpero nadie
lo hizo! Alguien se enojd, porque era el trabajo de todos. Todos pen-
saron que cualquiera podria haberlo hecho y nadie se dio cuenta
de que todos no lo harian. Al final rodos culpd a alguien, ;cuando
en realidad nadie hizo lo que cualquiera pudo haber hecho!”. Re-
cuerda el principio de controlabilidad, y no evaltes por aspectos
que ellos no puede controlar.

4.- Determina para cada responsabilidad qué calidad y can-
tidad de informacion requieren para realizar de forma adecuada
su actividad, elimina por tanto parte del problema de limita-
ciones personales.
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Consejos para la implantacion del sistema de control de gestion

5.- Utiliza informacién financiera y no financiera, interna
y externa, siempre que sea relevante. Recuerda integrar todos
los sistemas de informacién en un tnico sistema de control de
gestion, evite duplicidades y tareas innecesarias. Normalmente,
los sistemas aislados, que no se integran con los demds, desapare-
cen con las personas que los crearon, lo que hace dudar sobre si
realmente eran necesarios.

6.- Determina cual va a ser su sistema de contabilidad de ges-
tién, incluyendo el sistema de costes, evaluacién del rendimiento,
presupuesto. Estos sistemas son bdsicos, y un buen punto de
partida. Conocer los costes de sus productos y servicios es funda-
mental para la adecuada toma de decisiones. Comenzar con un
presupuesto que te permita abrir la “caja de pandora” y asignar
distintos gastos a sus colaboradores, haciéndoles responsables de
su buena gestién parece un buen comienzo. Evaluar el resultado
y el comportamiento de tus colaboradores con datos objetivos es
un cambio en la filosoffa de evaluacién que supera y complemen-
ta la evaluacién subjetiva.

7.- Establece las herramientas de control que vas a utilizar.

Si optas por los cuadros de mando, determina la pirimide de
cuadros de mando, y comienza por uno. No te dejes llevar por
las modas de gestién y valora si necesita establecer un cuadro de
mando integral.

8.- Ten siempre en tu mente que No se puede gestionar lo
que no se puede medir. Evita centrar tu gestion en aquello que es
ficilmente medible, pero que no es importante para tu empresa.
Recuerda todo, todo, absolutamente todo se puede medir en una
empresa. Busca la mejor forma de medir lo que para tu empresa
es crucial.

9.- Crea un clima favorable para la implantacién paulatina y
gradual del sistema de control de gestion. La campafa de concien-
ciacién, como en cualquier implantacién, es bésica. Profundiza y
resalta la necesidad del cambio, y los beneficios del nuevo sistema.

10.- Huye de esnobismos y modas de gestion, tu sistema de
control de gestion debe ser Unico, porque tu empresa es Unica. El
objeto de los sistemas de control es el ser humano, y ta y el equi-
po que te rodea son irrepetibles e imposibles de copiar. Evita los
trajes prét-a-porter, y corta y confecciona el tuyo propio. Huye
de los ratios e indicadores que valen para todas empresas. Déjate
asesorar por un consultor, pero recuerda que quien conoce tu
empresa eres ta.

51



Consigue tu suefo | Guia de emprendizaje

Conclusiones

Los sistemas de control son el principal elemento de los sistemas
de gestion empresarial, que te ayuda en la mejora de las actua-
ciones en tu empresa. El comprender los factores claves de tu
negocio ya en si mismo te aporta la reflexién y el conocimiento
que te permite plantear mejoras en las distintas facetas de tu em-
presa.

Si deseas profundizar en estos conocimientos nos permitimos
recomendarte algin material bibliogréfico, aunque en cualquier
libreria o biblioteca encontrards mucho mds:
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Pirdmide. 2009. ISBN: 9788436823073.

CONTABILIDAD DE GESTION. PROFUNDIZACION EN EL CAL-
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Coords. M# Concepcién Alvarez-Dardet Espejo, Fernando Gutiérrez Hidalgo.
Ediciones Piramide. 2010. ISBN: 9788436823554.
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rial. 2011. ISBN: 9788473567374
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