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Elementos vy funciones de un proceso de control

1. Detector. Informacién sobre lo
que ocurre

Instrumento
de control

2. Evaluador. Comparacién
con el estdndar

3. Ejecutor. Alteracién del
comportamiento si es
necesario

Entidad
controlada

Figura 1.1, Elementos de un proceso de control.

Anthony, R.; Govindarajan, V. (2003:2).




Exigencias de un proceso de control

 Ubicuidad
* Capacidad delimitadora. identificacién aspectos.
* Dinamismo interno. Adaptacion
* Creatividad

* Estado de alerta colectivo




Teorias y perspectivas sociales del control.

Perspectiva

Lineas

Argumentacion

Racional

Escuela cientifica
Escuela de Harvard
Contingency
Agency Theory

El control se realiza mediante
mecanismos formales

Psicosocial

Escuela de las
Relaciones Humanas
Information Processing
Open Systems Theory

El control se consigue a través de
mecanismos psicosociales

El diseiio de los mecanismos
formales debe considerar los
aspectos psico-sociales

Cultural

Cultura como
variable interna
Cultura como
metatora

El control se consigue a través de la
socializacidn

El control es el resultado de la cultura
El sistema de control debe estar
vinculado con los valores organizativos
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Macrosocial

Cross cultural-
cross national
Radical

El comportamiento esta mntluido por el
entorno social y cultural

El control es el resultado del entorno
social y cultural

Fuente: Amat, 1998




Tienda

Tipos de control en |las organizaciones ‘W\

* Familiar-Cultural-De Clan
* Empresas pequefas, identificacion personal
* Aspectos no formales, fidelidad al lider.

* Burocratico-Instrumental
* Formal, énfasis en procedimientos y presupuestos.
* Rutinasy escasa vision resultados finales.

* Por resultados (de mercado)
* Entornos muy competitivos = descentralizar
* DPO vy precios por transferencia
¢ Auge de la contabilidad de gestién

+ Riesgo: vision cortoplacista e “hiper-financiera”

* Ad-Hoc (o de network)
* Ambientes Creativos.
* Identificacion con organizacion / mision
* Motivacion personal
¢ Supervision directa

Fuente: Amat (2002:35)

Son tipologias del control en las organizaciones, que se realizan de forma consciente o
inconsciente. El Control de Gestion es una apuesta consciente y activa para conseguir
resultados.



Relacion entre tipologia del control y entorno de la organizacion

* Entorno Estable * Entorno competitivo
* Centralizacion * Descentralizacion
* Pequefia dimension
* Limitada formaiizacion
* Estilos personalesy
CULTURAL/ de CLAN AD-HOC

estilos poco favorables a la
formalizacion.

* Mayor dimension
* Mayor formalizacién
* Estilos favorables a BUROCRATICO RESULTADOS

formalizacion
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Origen del control en las organizaciones =2
el control de gestion

 22R. Industrial = produccién masiva S. XIX = Administracién
Cientifica

* Frederick Taylor, (1856, Filadelfia USA) = (maquinas, personas)
* Cronometraje de tiempos
* Fijacion de estandares
* Asignacion de costes indirectos

* Donaldson Brown, (1907, Baltimore USA) inductor del Modelo DuPont >
(capital, finanzas)
* Rentabilidad del capital ROE (Return on Equity) (RF) y ROA (Return on Assets)
(RE)
* Rotacion de activos

Wikipedia y Blogstop Volver a lo basico.



Perspectiva historica del sistema de control en las
organizaciones.

1. Coste de producto (1940 =)
* Contabilidad de Costes
2. Eficienciay control.
. Direccién por objetivos
. Presupuestos
3. Toma de decisiones
4 Factores relevantes
. Subcontrataciones
4. Factores Externos (crisis petréleo 1970 =)

. Complejidad entorno - descentralizaciéon toma decisiones = mas control
. Ventajas competitivas son diferentes en cada empresa

. Cadena valor (Porter, 1985), Sistemas ABC (Cooper y Kakplan, 1991)

. Informacidon no financiera (calidad, %mercado, etc. )

5. Del Control de Gestion al Estratégicoy de Gestion

Serra, Vercher (2005:17)

Serray Vercher



Funciones del control en las organize~innac

* Funciones del control
* Detectar desviaciones
* Cuantificar su importancia
* Analizar sus causas
* Proponer posibles acciones correctoras

: conjunto ae acciones
(o procesos) realizadas para comprobar que la organizaciéon cumple los objetivos
propuestos (Anthony, 1987).

-sea formal o informal- para la supervivenciade las
organizaciones.

» Alinear objetivos
* Adaptarse al entorno
* Organizacion y coordinacion esfuerzos.




CONTINUA

DE LA

Sea un procesos continuo, dindmico y flexible ORGANIZACION

Alineado con la estrategia.

Eficaz y eficiente

Modelo predictivo -Saber a priori que deseamos-
Sistema de indicadores —para evaluar y orientar comportamiento-
Objetivos ligados a cada uno de los indicadores.

Sistema de informacidn —para captar datos sobre evolucion-
Estructura organizativa —que de soporte-

Sistema de evaluacién, participativo y motivador

Inmerso en la Cultura organizativa—no todo puede estar formalizado-




Evolucion del ambito de influencia del sistema de
control

=C. Operativo + C. Gestidon: comprobar resultados con
objetivos en un sistema cerrado 2>

=Tradicional + Estratégico: revision de objetivos en un sistema
abierto ->

* El control en el contexto social e ideoldgico (valores, cultura empresa,

estilos de direccién)
* Imposibilidad de formalizar todo
* Margende maniobra del individuo

» Discrepancias entre los objetivos de las personas, las unidades y de la
organizacion




Impactos del control en la empresa ()
Mejora de las organizaciones

Implicacion de las partes en la evolucion general de la
organizacion

* Trabajadores = motivacion

* Stakeholders - objetivos empresariales

Mejora de la productividad a través de la socializacion del
control.

Consolidacion del sistema de control, que disminuye la
vulnerabilidad.
* El control es cada vez menos estructurado en su concepcion clasica

Se amplian y/o disminuyen los rangos de autoridad y
responsabilidad en funcion de cada situacion




Impactos del control en la empresa (Il)
Mejora de las organizaciones

Factor de adaptabilidad de la empresa

Perfecciona la Direccion Estratégica

Actuacion con responsabilidad social

Ambientales

Psicoldgicos: satisfaccion, identificacion, valores, creatividad.
Institucionales

Sociales

Tecnoldgicosy metodolégicos que enriquecen las
aportaciones a la teoria de la administracion.

Legales, con regulaciones sobre gestion empresariales
Econdmicos: Eficiencia y eficacia.
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3.- Sistema de Informacion (T4)
Que posibilita la recepcion y envio de senales

4.- Sistema de Planificaciony Control (T3)
Conjunto de normas, criterios, procesos y técnicas.

Transparencias de ARM en Jornadas de Control Estratégico mas
Pérez-Carballo.




ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

* Establecimiento de la estructura funcional y jerarquica 2>

Aictrilai i~ A - A~

H o Aal
uisStrivutivii uci puuct.

* Orden dado a los elementos que integran la empresa y
relaciones entre ellas.

Estructura

Técnica

Nducleo
Operativo

Mintzberg (1990)




Configuraciones estructurales ()

Burocracia Adhocracia

Intermedias

W




Configuraciones estructurales (Il)
Modelos basicos de Estructura

Adhocratico

Lineal
Funcional/ Departamental
* Por funciones
* Territorial
* Por productos / servicios
* Por clientes

* Por procesos
Divisional
Matricial / Proyectos
En Red




Cuadro 3.1 Vinculacién del sistema de control

a la estrategia y a la estructura

listructura
organizativa

Jerarquia de autoridad
Agrupaciéon de activida-
des por departamento
I'unciones, personasy
recursos por departa-
maoentos

Mrocedimiento y nor-
maas

I'crsonal asignado
(seleccion, formacion,

retribucion)

lo de descentraliza-

Sistemas de coordina-
cion interdepartamental

Sistema de
control

Indicadores de control

Sistemas de informa-
ciéon

Sistemas de planifica-

\

cién

Sistema de evaluacion

Sistema de incentivos

A

Planificacion
estratégica

Fines globales de la
organizacion

Analisis del entorno

Analisis interno de la
—

organizacion
Objetivos de la organi-
zacion

Estudio de alternativas

Formulacién del plan

Implantaciéon

Actuaciéon

Resultado

P

Amat (2003:69)




CONTROL-ESTRATEGIA-ESTRUCTURA

TIPOLOGIA

MARCA ESTRATEGIA ESTRUCTURA CONTROL

v | w PRECIO FUNCIONAL | BUROCRATICO
TATA

SISTEMA
CONTROL

PROCESOS
COSTES
TIEMPOS
LOGISTICA

Hurtan
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Blanco lllescas (1977)




medicidon de resultados obtenidos y
comparacién con estandares.

: conjunto de acciones (o
procesos) realizadas para comprobar que la organizacion cumple
los objetivos propuestos elaborando propuestas de mejora.

: seguimiento y evaluacion del proceso de
planificacion estratégica (proceso decisorio)

. orientacion, motivacion y
seguimiento del comportamiento global de la organizacion.

(Amat, 2003:27)




Retroalimertacion (feedback)

Estudio del entorno

AMBITOS DEL CONTROL DE GESTION Y EL ESTRATEGICO

Estudio de la empresa

l;lercado - Ciclos de vida de productos
roductos 00 e . 5

Competencia - Analisis DAFO

Clientes - Otros

Proveedores i

: \ 4
- _:'bjeti\_/os
B
v v % v
v
-

Planificacién l Organizacién I Informacién I

|

A 4

os

r

Incumplimiento I
Analisis
desviaciones

e Correccién




DIMENSION TEMPORAL DEL CONTROL

‘(ontrola priori: anticipar .ontrol durante: corregir

PLANIFICACION.  [—9» ~ ORGANIZACION 3> EJECUCION 3 CONTROL

T @y
4 i 4
Control a posteriori: aprender para mejorar ‘

Fuente: Pérez-Carballo (2008:27)
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Auditoria

* Examen critico y sistematico de la informaciéon econdmica de
una organizacion, asi como de la idoneidad de sus procesos
de control interno.

* Garantia frente a terceros y stakeholders e instrumento de la
Alta Direccion.

* Tipologia:

Legal

Externa

Interna (parte del control interno)
Operativa

Econdmica

Estratégica




Ambitosde la auditoria econdémicay la estratégica.

1 ¢Qué quiere hacerla 2 ¢Como lo hace la 3 ¢Qué resultados obtiene
organizaciony para que? organizacion? laorganizacion?

g e
Gobieno Estrategia de Rentabilidad Rentabilidad
corporativo la corporacién

Fncera  Operativa

— 1

Gestion de riesgos Control interno

Supervision y control
4 icomo asegura, monitoriza y supervisa la organizacion los objetivos establecidos?
) suditoriaestratigis (0 Audioriaoperaciva  Auditoriaeconomica  Auditoria del stema d iesgos

Fuente: PriceWaterhouseCoopers (2011)




Auditoria estratégica y proceso decisorio.

Auditoria estratégica cumple una funcion y
es una herramienta util para el control de gestion superior.

Tiene por finalidad identificar y revelar defectos e irregularidades que se pudieran
detectar en una organizacion o area de (hasta
el nivel mas bajo de supervision) y sugerir medidas para corregir las decisiones no
satisfactorias.

El podrd ser

(planificacion, organizacion, direccién o control) tales
como politicas y planes, disefio de la estructura organizacional, los métodos de
operacion, la direccidn de los recursos humanos o el control financiero.

La funcion del auditor estratégico es

(a la luz del grado y naturaleza de los riesgos implicados) y las mas eficaces (dentro de las
circunstancias y limitaciones existentes) para que la empresa pueda lograr sus objetivos de
corto y largo plazo.

Es una parte de la planeaciéon estratégica que proporciona y
avisos sobre la consistencia de la estrategia o de erroresen su implementacion.




Auditoria estratégicay alertas tempranas

Figura 1. Matriz de seiiales v alertas.

3 . el
Figura 2. Fases en el devenir de la crisis .
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Analisis de VULNERABILIDAD

v Elanalisis de vulnerabilidad le permite a la organizacién:

1.

)
<.

Identificar puntales de los cuales depende su existencia

corporativos

Detectar e interpretar alertas tempranas

Determinar el impacto y la capacidad de reaccién de la empresa ante la

factibilidad de ausencia de hechos

Formular las estrategias a corto y largo plazo sobre una base mucho mas

firme

Concienciar a la organizacién sobre la importancia del andlisis estratégico

Introducir el procesamiento estratégico como elemento base de la cultura

corporativa




