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I. Introduccion

En un entorno turbulento como el actual, caracterizado
por crisis financiera, surgimiento de economias
emergentes, competencia global, constantes avances
tecnolégicos y ciclos de vida de productos cada
vez mas cortos, las empresas se han visto abocadas
a afrontar una serie de actuaciones conducentes a
mantener una adecuada posicion competitiva. Esta
dltima abarcaria aspectos como la obtencién de
productos o la prestacion de servicios de calidad,
al mejor precio y con elevado valor afadido; el
trabajo en entornos inestables e impredecibles,
en los que la planificacién resulta mas compleja.
Ademads, en este marco, los indicadores deben
emerger como verdaderos instrumentos de pilotaje,
mas que como variables que justifiquen los datos
histéricos; asimismo, el aprendizaje organizacional y
la gestion del talento constituyen puntos esenciales
en el devenir de la empresa. Las actividades de
investigacién+desarrollo+innovacion, junto con la
flexibilidad, son elementos clave de la gestién en la
cartera de productos-servicios-clientes. Todos estos
aspectos son los que han justificado la necesidad de
adecuar y adaptar los sistemas de control de gestion
a fin de dar una respuesta adecuada a las necesidades
de informacién que exigen los responsables de las
empresas.

Por ello, en este trabajo, vamos a presentar una sintesis
de la evoluciéon histérica de las técnicas de control
de gestion. A partir de ésta, se va observar que, en
ocasiones, no son tan distintas, sino que lo que ha
experimentado un cambio sustancial es el énfasis de
las variables a incorporar. Si no se adecuan las técnicas,
de control de gestién a las necesidades informativas,
se origina un gap que puede comprometer la propia
supervivencia de la empresa, porque tales sistemas
actian como instrumento de pilotaje empresarial. En
muchos casos, se ha demostrado que las medidas
de ejecucién que utilizan las empresas entorpecen,
en lugar de ayudar a apoyar los cambios que deben
realizarse. Por este motivo, es necesario que los
responsables del control de gestion apliquen las
modificaciones que sean precisas en los sistemas de
control y en las medidas de ejecucién con el objetivo
de facilitar y apoyar a los gestores en la adopcion de
decisiones. En paralelo, es precisa la implantacion de
cursos de accién conducentes a alcanzar una excelencia
que posibilite su sostenimiento en el mercado.

2. Etapas de desarrollo de los sistemas de
control de gestion

En la literatura especializada, con frecuencia, se
alude comparativamente a los sistemas de gestion
convencionales y a los sistemas de gestion actuales.
Si bien se ha producido un avance en las técnicas
aplicadas a lo largo del tiempo como consecuencia
de la necesidad de generar informaciones precisas,
muchas de las técnicas tradicionales pueden aplicarse
en el contexto de la realidad empresarial actual,
mediante |la adaptacion de los enfoques a las variables
y elementos que se precisen. Esta afirmacion significa
que no debemos olvidarnos de los fundamentos
del control de gestién, pero que estos deben ser
debidamente adaptados a la realidad imperante.
Por ejemplo, muchas veces se cuestiona la utilidad
de los presupuestos en el seno de las empresas,
aludiendo a que se trata de una herramienta rigida
y que dificilmente es adaptable a los cambios que
puedan experimentarse en el entorno de la empresa,
por lo cual se aconseja no aplicar tales presupuestos
como herramienta de planificaciéon a corto plazo. Sin
embargo, en este caso, el problema no reside en el
presupuesto, sino en su concepcion: cuanto mas
rigido, complejo y restrictivo resulte su aplicacion,
menos adecuado sera para gestionar la inestabilidad
de los entornos en los que actian las empresas.

Tabla 1. Etapas evolutivas del control de gestién

* Determinacion |+ Control =Control de sCieneracion y
coste del orientado hacia | costes globales | creacion de
producto fabricacion z valor

«Eficiencia de

« Presupuestos y |+ Sistema de los factores
control control
produccion reactivo

Fuente: Elaboracién propia
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Vamos a hacer un breve recorrido de la evolucion que
han experimentado los enfoques de los sistemas de
control de gestion a lo largo del tiempo. En la tabla
1, se identifican las que podrian ser las cuatro etapas
principales en el devenir del control de gestion y, de
manera concreta, se alude a los principales objetivos
perseguidos con su implantacién. De manera genérica,
se puede afirmar que se ha pasado de un anlisis
centrado en la precision en los célculos de costes y
en el control exhaustivo de las cifras presupuestarias,
a un enfoque en el que debe prevalecer el control
y seguimiento de las actuaciones conducentes a la
creacion de valor. Este concepto es menos cuantitativo
que el correspondiente a las etapas iniciales.

Se podrian definir como sistemas de gestion
convencionales los desarrollados hasta la

a la que se ven sometidas tanto las pequefias como
las grandes empresas.

Estos fenémenos implican un desafio para las
empresas: ser lo suficientemente flexibles, rapidas
y eficaces en la puesta en marcha de los cambios
que precisa realizar para adaptarse al entorno, y
potenciar su competitividad. En la tabla 2, aparecen
detalladas las principales herramientas aplicadas en
cada una de las cuatro etapas antes mencionadas,
bajo los cinco enfoques fundamentales: control de
costes, planificaciéon a corto plazo, evaluacion de
las actuaciones, adopcion de decisiones y enfoque
estratégico.

Tabla 2. Técnicas de control de gestion en las etapas evolutivas

etapa 3. En aquella fase, el crecimiento Cilculo de | Presupues- | Evaluacién| Adopcién | Andlisis

sostenido de las empresas, combinado .

con los entornos estables, incitaba a Sastes tacién cjecucién | decisiones | estratégico

poner énfasis sobre los beneficios, la Sisterma Control de Indicadores

rentabilidad de los capitales propios y el inorganico | costes financieras | ¥ 2YPack

cash-flow. Posteriormente, a partir de la : -

etapa 4, se produce un desarrollo de las "Rasfma e S} e

técnicas sin precedentes en un periodo orgémco' Planificacion | "o .o | Rentabilid.

de tiempo relativamente corto. ';33:::!:‘;_;26 a CPyLP (pperacitn) FSZ;”‘;TR

las razones que provocaron este Indicadores | *Analisis

notable avance de las técnicas fueron las iy e no financier. | probabilida.

siguientes: .:(::a.:l?:i:l ‘:g:“cl::gs"“ (factor o Andlfsis

humano) sensibilidad

* Entornos inestables: la evolucién de o =3 |-Posicion
los mercados, de la tecnologia, de "]F“mh' id: comlelitiva
las monedas, de la coyuntura, de la c *BSC ¥ s o P
reglamentacién y de la competencia P *EVA PR -C]adena dg
generan una fuerte inestabilidad Lyl «Benchmark p,myc‘;w‘b < ey
de la situacion econémica a la que ;,a"al_j_’cf’m *Ciclo vida
deben hacer frente las empresas. DERC o prCicr

Ya no existen, por tanto, mercados
protegidos ni para las pequefias empresas ni para
las grandes multinacionales.

& El acortamiento de los ciclos de concepcién de
los productos: los productos suelen mostrar unos
ciclos de vida que se reducen sensiblemente con
respecto a etapas anteriores; como consecuencia,
los ciclos de concepcidn de esos productos deben
ser, asimismo, reducidos. Resulta esencial que las
empresas canalicen una gran parte de su esfuerzo a
la innovacion y diferenciacion como ejes esenciales
de la ventaja competitiva.

* lLos nuevos productos suelen ser lanzados de
manera simulténea en distintos mercados, a pesar
del enorme esfuerzo de inversiones que debe
realizarse para llevarlo a efecto: es necesario que
la empresa actie con la suficiente flexibilidad para
adaptarse rapidamente a los distintos mercados y
en un reducido espacio de tiempo, lo cual contrasta
con situaciones anteriores en las que la presentacion
de nuevos productos en los diferentes mercados se
hacia de forma secuencial.

#® Una competencia globalizada: la liberalizacion
de los intercambios comerciales y la evolucion
experimentada por los medios de transportes
multiplican la capacidad competitiva; y, de este
modo, modifican de forma radical la competencia

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse en la tabla 2, el enfoque
estratégico solo es incorporado en la etapa 4. Ello es
consecuencia de la necesidad de incorporar enfoques
que vayan mas alla del corto plazo, unida a la necesidad
de disefiar un sistema de informacién que tome en
consideracién las variables menos financieras de la
gestion, y que se ha denominado gestion estratégica
de costes o control de gestion estratégico.

3. El actual marco conceptual del control de gestion

Los actuales sistemas de control de gestidn
deben potenciar los aspectos relacionados con la
competitividad, mas que centrarse en los estandares
o normas internas; deben preocuparse por la puesta
en marcha de la estrategia mas que por respetar los
presupuestos. Asimismo, deben investigar o indagar
sobre los métodos de adaptacién al cambio mas
que sobre el perfeccionamiento de las herramientas
clasicas de gestion. El control de gestién, pues, como
instrumento de puesta en marcha y de seguimiento
de una estrategia, debe responder a la concrecién
de los objetivos formulados, los cuales no deben
verse limitados a referencias internas, sino que deben
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posicionar a la empresa en relacién con el mundo
externo (benchmark).

Los instrumentos de control de gestién deben seguir
apoyando la consecucion de los objetivos inicialmente
establecidos:

* Facilitar informacién relevante para la adopcion de
decisiones

* Servir de base para posibilitar la medicién y
seguimiento de las actuaciones

* Impulsar al méximo la implicacién y motivacién del
factor humano

“... de todo lo comentado hasta ahora,
se desprende que los cOstes —que
tradicionalmente han constituido el centro
de atencion de las técnicas de control de
gestién- no son més que la valoracion
en unidades monetarias de las
consecuencias que se derivan de las
acciones emprendidas por la empresa.”

Estos objetivos no han perdido sentido; sin embargo,
deben modificarse los analisis y las técnicas en los que
se sustenta el control de gestion en la actualidad. Las
mediciones de las actuaciones de la empresa se han
definido siempre en términos financieros, y ello se
mantiene sobre todo en aquellos paises en los que los
mercados financieros juegan un papel preponderante.
La evaluacién de la actuacion de una empresa no
puede limitarse a un concepto Unico —"Resultado
del ejercicio” o “Variacién del valor neto contable”,
debido a que la nocién de resultado se deriva de una
secuencia de hechos o actuaciones de la empresa
medidos en unidades monetarias. Esta monetizacién
de la ejecucion supone que”se excluyan aspectos
esenciales desde la perspectiva de supervivencia de la
empresa, puesto que o bien no pueden cuantificarse
en valores monetarios o bien no tienen una incidencia
inmediata en el resultado concreto de un ejercicio. Nos
estamos refiriendo concretamente a aspectos tales
como satisfaccion del cliente, reduccién de cuellos
de botella, acortamiento de los ciclos de trabajo,
disefio de productos, etc. Estos, si bien tienen una
importancia crucial para la supervivencia de la empresa
a largo plazo, dificilmente pueden incorporarse en la
medicion del resultado. Por ello, debemos evaluar
no solo la consecuencia financiera que se deriva de
una actuacion, sino el conjunto de elementos que
han incidido y que han inducido a una determinada
actuacion.

El resultado de un ejercicio es consecuencia de los
procesos acometidos en el seno de la empresa, y mas
concretamente de los siguientes aspectos:

* Caracteristicas de los procesos: La concepcion y
ejecucion de los procesos inciden de manera directa

en el resultado, puesto que de dicha concepcién
depende las tareas que deben realizarse, asi como
la cuantia de factores productivos que deben
consumirse.

* Factores o inductores de los procesos: En este
caso, se trata de visualizar los verdaderos causantes,
de ciertas actividades en la empresa, como —por
ejemplo- el nivel de formacién del personal, el tipo
de inversion, el contexto social, etc.

* Nivel de ejecucién de los procesos: Mediante el
establecimiento de instrumentos de medicién
adecuados, se puede efectuar un seguimiento de
los procesos, con respecto a la capacidad actual
o potencial que estos tienen para cumplir con
requisitos esenciales, como son calidad, costes,
tiempo, etc.

Por consiguiente, de todo lo comentado hasta ahora,
se desprende que los costes —que tradicionalmente
han constituido el centro de atencién de las técnicas
de control de gestién—- no son mas que la valoracién
en unidades monetarias de las consecuencias que se
derivan de las acciones emprendidas por la empresa.
Aun cuando los datos de costes histéricos son muy
dtiles, en particular para nutrir la base de datos
que servira de apoyo para construir los modelos de
causalidad y los modelos previsionales, la finalidad de
la gestion es crear y dar forma al futuro. En esa linea,
es importante la manera de organizar los procesos
organizacionales y su impacto sobre la adopcion de
decisiones y sobre la motivacién convergente de las
personas a todos los niveles.

4. Los sistemas integrados de control de gestién

De manera general, podria afirmarse que las variables
que se consideran claves para la supervivencia de
la empresa estdn centradas en cuatro perspectivas
esenciales: financiera, cliente, proceso e innovacién.
Mediante la combinacién, medicién y conocimiento
de estas cuatro perspectivas, los responsables pueden
establecer mejoras en el modus operandi de las
empresas, lo que obliga a disponer de informacién tanto
de los factores financieros como de los no financieros
que pudieran afectar a la rentabilidad de la empresa a
largo plazo. Conceptos tales como calidad, innovacién,
conocimiento de las exigencias de los clientes, los
cuales son esenciales para el logro de una rentabilidad
a largo plazo, deben constituir el nicleo o centro de
atencion de cualquier sistema de control de gestién.

En este sentido, los sistemas de control de gestion
deben ser lo suficientemente precisos y concisos
para facilitar un seguimiento pormenorizado en todas
las éreas de la empresa, y posibilitar la adopcion
de medidas conducentes a alcanzar una mejora
continua en sus actuaciones. Asimismo, deben ser lo
suficientemente flexibles para adaptarse rapidamente
a las condiciones del entorno cambiante en el que
deben desenvolverse las empresas.

La principal contribucién que deben realizar en la
actualidad los sistemas de control de gestién es
posibilitar una adecuada gestion de costes. Cabe
anotar que gestionar los costes no es sinénimo de
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minimizacion o de reduccién de estos, sino que
consiste en una busqueda del nivel de costes que
mejor se adecle a la puesta en marcha de la estrategia
planteada por los gestores de la empresa. En lineas
generales, se puede afirmar que laimplantacién de una
estrategia se efectia mediante el acometimiento de
ciertos procesos, y que los costes dependen —en gran
medida —de laforma en la que se han concebido dichos
procesos. En este contexto, la estructura de costes de
las empresas depende, p=—

esencialmente, de las
caracteristicas de los
procesos.

Factores tales como

mercado, tiempo de los
ciclos, calidad, flexibili-

no financieros condicio-
nan de manera esencial
el resultado final de una
empresa, por lo que es- =

tos deben constituir el centro de atencién de cualquier
sistema de control de gestion. A modo de sintesis, po-
driamos establecer los siguientes como herramientas
clave en los procesos de gestion de costes y, desde
una perspectiva mas amplia, de los sistemas de control
de gestion:

* Gestion de los ciclos de vida de los productos: En
virtud de ello, se pretende actuar sobre los tres ejes
centrales aludidos anteriormente: calidad, tiempo
y costes. Concretamente, se han desarrollado
técnicas conducentes a alcanzar  mejoras
significativas en este ambito, como son el coste
objetivo, mediante el cual se pretende minimizar el
coste de planificacion, lanzamiento, produccién y
comercializacion de nuevos productos.

* Analisis de los procesos: En este caso, se trata de
identificar si las tareas o actividades que realiza
la empresa son estrictamente necesarias; si se
ejecutan en condiciones de calidad, tiempo y
coste aceptables; y —lo que es, sin duda, esencial-
si contribuyen a generar un valor afiadido desde
la perspectiva del cliente. En esta area, se estan
empleando técnicas que favorecen la mejora
continua, como son el Activity-Based Management
(ABM). A través de este, se pretende identificar,

“Mediante la combinacion, medicion

y conocimiento de estas cuatro
perspectivas, los responsables pueden
productividad, cuota de | establecer mejoras en el modus operandi
de las empresas, lo que obliga a disponer de
dad y otros pardmetros | informacion tanto de los factores financieros como

gestionar y, en su caso, mejorar o suprimir el
desarrollo de las actividades que son clave o
esenciales en los diferentes procesos. Para ello,
se parte de una clasificacion de las mismas en
actividades con valor afadido y actividades sin
valor afadido.

* Controlde costes: Envirtudde este punto, se enfatiza
la nocién de eficacia y eficiencia en el consumo de
factores por parte de la empresa. En este ambito,

=] caracterizado por una
gestion mas operativa, se
han desarrollado la mayor
parte de las técnicas de
control de gestién actuales.

Concretamente, cabe

mencionar el Activity-Based

Costing (ABC), mediante el

cual se procede al célculo

del coste y a la estimacion

de los no financieros que pudieran afectarala | de la rentabilidad de
rentabilidad de la empresa a largo plazo.”

cualquier objetivo de
coste (producto, cliente,
mercado), con una base
metodolégica que difiere sensiblemente de
los sistemas de costes convencionales. En este
ambito, cabe destacar la utilizacion de los cuadros
de mando como instrumento de seguimiento
de las actuaciones, los cuales suelen incorporar
indicadores de control financieros (costes,
ventas, beneficios, etc.) y no financieros (rotacién
de existencias, plazos de entrega, unidades
defectuosas, etc.). A partir de dichos cuadros, se
pretende que los gestores tengan una vision global
de la empresa.

En definitiva, los sistemas de control de gestion
actuales deben constituir una base informativa de
pilotaje que posibilite un seguimiento adecuado
para las actuaciones de la empresa. Para ello, debera
mantener una perfecta sintonia entre las técnicas de
gestién empleadas por la empresa para garantizar su
supervivencia y las herramientas que se emplean para
establecer un seguimiento acerca de la conveniencia
de tales técnicas de gestion, puesto que -de lo
contrario— nos encontraremos con sistemas de control
que, aun cuando técnicamente son aceptables, se
ven invalidados por su inadecuacién con respecto al
entorno en el que se aplican.®
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