Tema 3 CEG. EL SISTEMA DE PLANIFICACIONY
CONTROL

* Funciones del sistema de planificacion y control
* El disefio organizativo en el sistema de planificacion
* Mecanismos de coordinacion y parametros de disefio.
* El sistema de control en las organizacines

*3.2. INSTRUMENTOS DE CONTROL DE GESTION
* INDICADORES DE GESTION

* 3.3. PRECIOS DE TRANSFERENCIA
* 3.4. LADIRECCION POR OBJETIVOS
*3.5. ELCOMPORTAMIENTOHUMANOY EL CG

* INTANGIBLES DEL CONTROL
* ELCGY LA CONGRUENCIA DE OBJETIVOS
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FUNCIONES DEL SISTEMA DE PyC

* Se integra en el sistema de administracion

* Sus funciones son:
* Disefio organizativo
* Estructura
* Mecanismos de coordinacion

* Planificacion (tema 1)
* Orientar el comportamiento
* Implementary mantener procesos de control




DISENO ORGANIZATIVO

* Es una FUNCION DIRECTIVA

* Que designa unidadesy disefia procesos que conduzcan a los objetivos.

* SE OCUPA:

* De configurar la estructura

* De establecer sistemas, medios vy flujos para

* normalizar la consecucion de las metas u objetivos, de cada individuo, unidad o
corporativos.

* De prever y regular los procesos de accion

* através del conjunto de relaciones verticales y laterales entre las unidades
organizativas,

* enlazando objetivos, decisiones, presupuestos, controles y acciones reguladoras




ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

* Establecimiento de la estructura funcional y jerarquica 2>
A 4
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* Orden dado a los elementos que integran la empresa y
relaciones entre ellas.

Estructura
Técnica

Nducleo
Operativo

Mintzberg (1990)




Diseno organizativo.
Configuracion de la estructura (1)

* Principios Generales

* De unidad y confluencia de objetivos: todos deben conocer los
objetivos de la organizaciény luchar por ellos.

* De eficiencia: al minimo coste posible.

* Principios (derivados de los generales)
* De autoridad
* De jerarquia
* De responsabiiidad
* Cadena de mando

(Robbins, 1991)




Diseno organizativo.
Configuracion de la estructura (I1)

* Actividades necesarias para configurar una
estructura organizativa.
* disefio de los puestos de trabajo
* agrupacion por areas segun estrategia
* establecimiento de flujos de informacidny relaciones de
autoridad.
* asignacion de personas a los mismos




MECANISMOS DE COORDINACION Y PARAMETROS DE DISENO
ORGANIZATIVO (1)

* Destacaremos dos criterios o parametros de disefio
(Mintzberg, 1998:280).

* Sistemas de , mediante los cuales S€
detallan las acciones concretas y resultados asociados.
* Sistemas de , mediante los cuales S€

detallan los resultados deseados de una serie completa
de acciones.




MECANISMOS DE COORDINACION Y PARAMETROS DE DISENO
ORGANIZATIVO (I1)

* Estan relacionadas las siguientes formas de
coordinacion (Mintzberg, 1998:276):
* A. Normalizacidon de los procesos de trabajo

T

* B. Normalizacién de los resultados U outputs




MECANISMOS DE COORDINACIONY
PARAMETROS DE DISENO ORGANIZATIVO (111)
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EL PROCESO DE CONTROL DE GESTION (1)

*Control: proceso de observacion y medida a través

de la comparacién sistematica de los objetivos
previstos con los resultados obtenidos “Dominio”

PROCESO DE CONTROL

OBSERVACION = COMPARACION = CORRECCION
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EL PROCESO DE CONTROL DE GESTION (1)
OBSERVACION = COMPARACION = CORRECCION

* Observacion
* Establecer estandares o variables derivadas de los objetivos
* Fisicos
* Monetarios
* Intangibles
* Metas (mezcla de intangibles y tangibles: por ejemplo eficiencia)
* Establecer instrumentos de captacién de informacion
* Comparacion
* Comparacion resultados con estandares y medir
* Evaluar importancia desviaciones

* Correccion
* De planes, decisiones U objetivos.
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Sistema de Planificaciony Control
RESUMEN

* Instrumento (conjunto de procedimientos, técnicas, métodos, formas)

* De direccidn (coordinacién, motivacién, impulso)

* Que identifica en todos los niveles de responsabilidad
* A corto plazo > presupuestos anuales >
« Corporativos y a largo plazo 2
* Estructuras organizativas

« Division dei trabajo
« Jerarquia

« Dispositivos de enlace

* Cuantifica dichos objetivos en 3

* A corto (tacticos) y a largo (estratégicos) tanto internos como en relacion al entorno.

* Controla periddicamente el grado de cumplimiento
* Lo que no se mide no se controla. Lo que no se mide no existe.
« Implantacién de control interno =
« Sistemas de informacion fiables y oportunas

* Cuadros de mando — -

* Evaltia comportamiento 2>
* Propone acciones

« Gestién empresarial 2
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CONTROL
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* ELCGY LA CONGRUENCIA DE OBJETIVOS
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Instrumentos de control. Clasificacion.

* Tangibles
* Manuales, circulares e instrucciones
* Programasy presupuestos
* Contabilidad
* Control interno
* Auditorias
* Cuadrode Mando
e etc

* Intangibles

* Mixtos
* Direccion por objetivos
* Precios de transferencia
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INTRUMENTOS TANGIBLES DEL CONTROL DE GESTION

Instrumentos

Descripeion

Manuales organizativos
y de procedimientos

Recogen las funciones, debere
des de actividad, a

responsabilidades v nivel de decision de las unida-
i como las politicas v procedimientos para la toma de decisiones.

Intervencion

Autorizacion individualizada de gastos v pagos con énfasis en aspectos formales.

Inspeccion

Revision discrecional, no sistemadtica v a posteriori de actuaciones individuales

Control interno

Consiste en la fijacion de procedimientos a priori, con asignacion previa de au-
aciones, segregacion de funciones, limitacién de importes, contabilizacion,
stodia, conciliacion, etc.

Auditoria interna

Actividad continua, completa ¢ independiente desarrollada en una empresa, por
personal de la misma, consistente en verificar la existencia, el cumplimiento, la efi-
cacia y la optimizacion de los controles internos de la organizacion para facilitar el
cumplimiento de los objetivos de dicha empresa.

Auditoria externa

Revision y verificacion de documentos contables con emision de informe que tenga
efectos frente a terceros. Por tanto, consiste en verificar y dictaminar si los estados
financieros expresan la imagen fiel del patrimonio y la situacion financiera de la
empresa o entidad auditada, asi como el resultado de sus operaciones y de los
recursos obtenidos y aplicados en el periodo examinado; también comprende la
verificacion de la concordancia del informe de gestion con las referidas cuentas.
Este examen es realizado por una firma externa de auditoria.

Auditoria operativa

Evaluacion de la ¢

lidad de la gestion.

—
Contabilidad analitica

contabilidad interna de la organizacion e informa sobre los costes
e ingresos por producto, actividad, linea de negocio, servicio, y centro de respon-
sabilidad a efectos de planificacion, control v toma de dec mnes.

Control presupuestario

Comparacion, a partir del presupuesto elaborado, de los resultados obtenidos
con los presupuestados, con desglose de desviaciones por causas y responsables.

Analisis por ratios

Comparacion de indicadores seleccionados con los valores fijados como objetivos,
relacionando siempre dos variables entre s

Cuadro de mando

Documento periodico de naturaleza interna no obligatoria que refleja de modo
sintético la evolucion de las principales variables de la empresa en relacién con
sus objetivor

Pérez-Carballo, ). F.. Control de gestion empresarial. Texto y casos.
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Instrumentos de control.

*El plan de organizacidony el conjunto coordinado de
métodos y medidas adoptados dentro de una
empresa para:

* Salvaguardia de activos

* Asegurar exactitud y veracidad de transacciones contablesy financieras
* Promover eficiencia operativa

* Alentar la adhesion a la politica de la gerencia.

Fuente: Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas
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Disefio de Control Interno

* Revision procesos
* Mapas de procesos
* Modificacidn, eliminacidén, informatizacion
* Diseflo nuevos procesos
* Descripcidn, actividades, unidades, flujograma,

* Implantacién control interno

* Elementos de control, momentos, responsables.

18



* Mapa de Procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS
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El control interno.
Auditoria interna

* Complementa el Control Interno y tiene como uno de sus
objetivos fundamentales

* Comprende el examen y evaluacion de la idoneidad y
efectividad del sistema de control interno y de su eficacia
para alcanzar los objetivos encomendados.

* Entre ellos;
* Fiabilidad e integridad de los informes de uso internoy externo
* Cumplimiento de politicas, procedimientos, normasy reglamentos dentro de
la organizacion.
* Utilizacion econdémicay eficiente de los recursos
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INDICADORES DE GESTION. FUNCIONES Y REQUISITOS

Indicador: instrumento de medida, que tiene dos funciones.
. una descriptiva/ objetiva
. una valorativa / comparativa

Y debe reunir las siguientes REQUISITO

. Relevancia, para los objetivos perseguidos relativos a las variables clave

. Sencillos y comprensibles.

. Permanencia, no puede ir cambiando

. Objetividad, forma de calculo no puede ser ambigua, de manera que sea auditable
. Inequivoco, informacién clara

. Sensible, capte la informacién necesaria y sus variaciones

. Pertinencia, acorde a nuestros objetivos

. Disponibilidad y accesibilidad, fdcil obtencion

. Rentable / eficiente: beneficio utilizacién > coste obtencion

. Comparable, con otros indicadores o series historicas
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Tipologia de indicadores de gestion

* Por naturaleza
* Eficacia
* Eficiencia
* Excelencia
* Entorno
* Por su objeto
* Resultado
* Proceso 6 tendencia
* Estructura
* En OO.PP.
* Inputs (recursos aplicados)
* Outputs (tareas realizadas)

¢ Qutcomes (resultados e impactos).

+ Ambito de actuacién
* Interno
* Externo

* Tipo de informacion
* Monetarios
* No monetarios

* Por areas funciones
* Financieros
* Comerciales
* Produccién
* RR.HH.

22



Construccion de indicadores de gestion

Finalidad-objetivo

Para que, para quien, cada cuento tiempo

Destinatarios-usuarios

Satisfaccion usuarios: clientes, directivos, ciudadanos, empleados, etc.

Utilizacion de referentes:
Benchmarking: interno, competitivo, genérico.
Inconvenientes de indicadores

Disyuntivas de eleccién (trade-off)
Incentivos _perversos

Benchmarking
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Precios de transferencia, concepto vy funciones
como mecanismo de control

* La coordinaciony control de los diferentes centros de responsabilidad 6
unidades organizativas se puede realizar mediante:

* Mecanismos burocraticos o tangibles
* Mecanismos culturales ¢ intangibles
* Mecanismos mixtos

® Frecios ae uansierencia

* DPO

* Tasas internas en los procesos de transformacion
* - valor aftadido = cadena de valor >

* Imputaciones de centros de coste
* > Servicios centrales y generales.

* Precios 6 costes erréneos no. ¢ dc rto plazo,
pero si generan incentivos distorsionados y politicas contradictorias que
afectaran al resultado global a medio o largo plazo.

25



Disefio de los precios de transferencia ()

* Importancia de definir una politica de preciosde
transferencia que ha de cumplir los siguientes requisitos:

Congruencia de objetivos, con los globales de la empresa.

Autonomia de gestion, para poderimponer responsabilidades.
Independencia de resultados, pudiendo aislarlos del resto.

Especificidad, aplicando cada precio de transferencia al objetivo concreto
perseguido.

Equidad, para evitar discriminaciones entre diferentes unidades o personas
afectadas.

La fijacidon de los precios de transferencianos permite un control sobre el
comportamiento de cada division 6 departamentoen relacional restoy

al conjuntodel a organizacion.
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Disefio de los precios de transferencia (Il)

* Los precios de transferencia como herramienta de control deben:

* Posibilitarla evaluacion de los niveles de eficaciay eficiencia.

* Permitir evaluaciones del desempefio justas.

* Posibilitar simulaciones y evaluacion de las decisiones tomadas.

* Inducir a los gerentes a comportamientos adecuados.

 Evitar el traspaso de ineficiencia entre unidades de negocio.

* Promover la capacidad competitiva de la empresa.
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Sistemas de fijacion de precios de transferencia(l)

* Dos grandes criterios
* Precio de mercado
* Basados en costes internos

*Precio de Mercado

* Si existe mercadoy precios externos del producto intermedio
* Permite discernir eficiencias en cada divisién por separado.

* Consideraciones:

* Existencia o no de capacidad instalada, por utilizacién de costesfijos en los
que se incurriria inexorablemente. Sicompramos fuera porque es mas
barato, dejamos inutilizados activos que tienen un coste de oportunidad.

* Ahorrosen los costes de transacciones : ventas o comprassi lo hacemos
en interior (impagados, administracion, recepcién mercancia, etc.).
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Sistemas de fijacién de preciosde transferencia(ll)

* Basados en costes
* No existe mercado externo

* Alternativas
Considerar solo costes o
* El primer caso evaliia mejor el desempeio.
* El segundo es mas real.
* Alternativa intermedias:
* Costesvariablesy canon por costes fijos con independencia de
volumen producido.

* Costesvariables y fijos calculados como un porcentaje de
aquellos.

Costes o (este ultimo evita
transferencias de ineficiencias de un centro a otro).
, uno para centro compradory otro para
vendedor con un ajuste interior.
Que los centros implicados lo




Normativa sobre precios de transferencia

* Importante papel en la fiscalidad de las empresas
multinacionales.

* Existencia de diferentes tasas impositivas y distintas reglas en los
paises involucrados permite a las multinacionales fijar sus
precios de transferencia para reconocer menor ganancia en los
estados con tasas impositivas mayoresy viceversa.

* Principio Arm’s Length o plena competencia (estandar internacional)

* las entidades vinculadas deben llevar a cabo las operaciones entre ellas en las
mismas condiciones que hubieran sido pactadas entre partes independientes
en condiciones de mercado.

* Reglas y recomendaciones de organismos internacionales.
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w

Direccion por Objetivos ‘

”The Practice of Management” (1954) )

PETER DRUCKER (1954)

* Objetivos globales = Organizacion
* Integracion objetivos individuales en los generales.
* Desagregacion objetivos globales en unidades e
individuos
* Dos principios basicos
* Direccidn centrada en mas que en tareas

psicoldgicas.

* |dentificar Areas Resultados Claves
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Direccidon por objetivos, conceptoy funciones como mecanismo
de control

* Proceso de direccion

* que integra las actividades administrativas y las funciones
directivas bdsicas

* de una forma sistemadtica y enfocadaal logro eficazy
eficiente de los objetivos,

* tantode la organizacion como de los individuos,
* de manera que se actue como un sistema de autocontrol

* y como técnica de motivacion de las personas que
participan en el citado proceso.
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Direccion por objetivos (DPQO): disefio y requisitos de los

objetivos ()

* Una organizacion no puede
cumplir sus objetivos si
estos no son en
la parte que le toca, por

cada elemento de la misma.

* Sinla
se duplican
esfuerzosy se incurrenen
gastossin

* Diseno de los objetivos
* Que
* Lo que se quiere alcanzar
* Quien
* Protagonistas de su realizacion
* Cuando
* Plazo o momento de alcanzarlo
* Donde

* Lugar o nivel donde se ejercerdn las
acciones

* Con que
* Recursos que se invertiran
* Como
* Forma de ejecucion y evaluacion
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Direccion por objetivos (DPQO): disefio y requisitos de los

objetivos. (Il

* Requisitos de los Objetivos
<= Adecuados / Pertinentes
<= Medibles
<1 Factibles
<1+ Aceptables
<1~ Flexibles
<= Motivadores
<= Comprensibles
<7 Comprometedores
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Inconvenientes de la DPO

con los objetivos
* Los objetivos se sitian por encima de todo, inclusive de la propia organizacion.
* Sistema de negociacion “duro” entre jefes.
* Promueve la competitividad entre individuosy entre unidades
* Individualismo, apariencia de coordinacion,

de personal
* Imposicion de objetivos a individuos de menor jerarquia.
* Capacidad negociadorainfluye en objetivos fijados, no en la verdadera
potencialidad.
metodoldgicos

* No se explica la relacion entre objetivos individuales o de drea (medios) con los
finales.

* Dificultad en el despliegue si existen diversidad de cuantificacion de objetivos (
unidades fisicas o monetarias, porcentajes, etc.)

* Base en ejercicios anteriores

estratégicos
* No se adapta a los cambios rapidos del entorno.

* Loserroresse corrigen a posteriori.
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Intangibles del control.

* El comportamiento humano depende de:
* Caracteristicas personales:
* fisicas,
* psicoldgicas

* Motivaciones (internas 6 evocadas)
' * Contextos sociales
* Cultura corporativa

*Normas y procedimientos F

* Tangibles del control

* Formacion
* Experiencias previas
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INTANGIBLES DEL CONTROL:

CULTURA CORPORATIVA

Elementos de la cultura corporativa

B B

‘
T
| apoye |

=

i iﬁ
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Intangibles del control Comportamiento
humano

* La cultura es un instrumento de
control.

* “lo que estad programado en

nuestra mente no necesita ser

formalizado en los sistemas”.
Hofstede (1997).

* Idea recogida en en Calidad Total
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Retroalimentacion
de control

(Locke et al: 1970)

* Suple la inexistencia de metasy reglas de parte del
trabajador.

* Aumenta la motivacion respecto a las existentes
* Fomenta la creacién de una cultura orientada a eficaciay
resultados.
(Dessler:1992).
* Evasion de los controles
* Tension Stress
* Enfasis en el corto plazo = orientado a sortearindic "

RON
<\ Dg 8
&
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Retroalimentacion e
informales de control.

« Taylor (racionalidad) \/S Mayo (factor humano)

* Cultura Corporativa
* Estilo de direccidn (Ouchi, 1980).
* Ambiente externo

* El Sistema de control debera >
* Analizar el factor humano de la organizacién

* Considerar las consecuencia de su implantacionen la
conducta de los individuos (laboral y social).
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EL SCvy la congruencia de objetivos ()

* Objetivos diversos de las personas
* Monetarios, reconocimiento, etc.

* Proceso politico en DPO

* Amistad, ideologia, raza, lobbies, grupos profesionales,
departamentos,

* Asimetrias en la informacion

Control
financiero

Comportamiento
humano
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El SC v la congruencia de objetivos (Il)

* A = El Sistema de Control=>

* Trata de influir en el comportamiento de las personas, para
conseguir los

* B 2 Objetivos Propuestos—>
* Estableciéndose para ello,
* C =2 Incentivos =2 ’@

* Materiales y/o morales.

oﬁjetivm
incentivos
fchmas

* Los objetivos individuales han de ser coherentes con los
objetivos generales.

* De forma que las personas perciban que sus propios intereses
coincidan con los generales de la organizacion.
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SC vy congruencia de obijetivos (Il1)

* La implantacién del sistema de cg ha de tener en cuenta el

* El sistema financiero de control puede promover

* El sistema de control es un reflejo de la estructura de poder
* Asimetrias en informacion
* Las personastienen distintas prioridadesy objetivos

* El sistema de control influye en la

* La falta de control formalizado puede provocar la desmotivacion de las
personas.

* La motivaciény el auto-control complementan el control financiero

* La dificultad de formalizar el control en entornos competitivos y convulsos
puede derivar en
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